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RESUMEN

Este estudio se enfoco en disefiar una propuesta de mejora de la gestion de proyectos de
infraestructura del Ministerio de Cultura y Juventud, una institucién del sector publico que cuenta
con diferentes programas y 6rganos desconcentrados, los cuales, periédicamente desarrollan este
tipo de iniciativas. Por medio de la aplicacion de herramientas de recoleccion y procesamiento de
la informacion, se logrd construir un diagnostico de la situacién actual de la institucion en este
campo, que arroj6 una serie de resultados analizados a la luz de las caracteristicas institucionales,
la influencia de la normativa gubernamental y las buenas practicas de mercado (PMBoOK®,
PRINCE2®, 1SO 21500 y IPMA OCB®).

Con la identificacion de puntos de mejora institucional y la revisién de brechas entre la
situacion real y la deseable, fue posible seleccionar las buenas practicas a aplicar en la institucion,
y, a partir de ahi, construir la guia metodolégica para la gestion de proyectos de infraestructura y
disefiar una estrategia de implementacion de la propuesta de fortalecimiento asociada. La guia
metodoldgica contiene los lineamientos, procedimientos y herramientas necesarias para desarrollar
los procesos de formulacion, ejecucidn, evaluacion y seguimiento de los proyectos. Por su parte,
la estrategia de mejora incluye los principales componentes para asegurar que la institucion
conjugue los esfuerzos necesarios para manejar sus proyectos de infraestructura de forma

adecuada.

La estrategia planteada se ajusta a las necesidades actuales de la institucién, ya que,
contempla tanto los recursos y competencias disponibles, como las acciones requeridas para
fomentar una fuerte cultura de gestion de proyectos de infraestructura. Como parte de una
implementacidn efectiva, se recomienda que los encargados de proyectos utilicen las emergentes
lecciones aprendidas y buenas practicas del mercado para proponer cambios en la guia
metodoldgica, que permitan robustecer a la institucion y acercarla cada vez mas al nivel de

madurez Optima.

Palabras Clave: Gestion de proyectos, proyecto, infraestructura, guia metodoldgica,
buenas practicas, factores normativos, sector publico, capacitacién, Ministerio de Cultura y

Juventud.
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ABSTRACT

This study focused on designing a proposal to improve the management of infrastructure
projects at the Ministerio de Cultura y Juventud, a public sector institution with different programs
and decentralized bodies that periodically develop this type of initiatives. Through the application
of information gathering and processing tools, a diagnosis of the current situation of the institution
in this field was made, which yielded a series of results analyzed in the light of institutional
characteristics, the influence of government regulations and good market practices (PMBoK®,
2.3.2 PRINCE2®, 1SO 21500 and IPMA OCB®).

With the identification of institutional improvement points and the review of gaps between
the actual and desirable situation, it was possible to select the best practices to be applied in the
institution, and, from there, to build the methodological guide for infrastructure project
management and design an implementation strategy for the associated strengthening proposal. The
methodological guide contains the guidelines, procedures and tools necessary to develop the
processes of formulation, execution, evaluation and follow-up of the projects. The improvement
strategy includes the main components to ensure that the institution combines the necessary efforts

to adequately manage its infrastructure projects.

The proposed strategy is in line with the institution's current needs, as it contemplates both
the available resources and competencies, as well as the actions required to foster a strong culture
of infrastructure project management. As part of an effective implementation, it is recommended
that project managers use emerging lessons learned and best practices from the market to propose
changes to the methodological guide, which will strengthen the institution and bring it ever closer

to the optimal maturity level.

Key Words: Project management, project, infrastructure, methodological guide, best

practices, regulatory factors, public sector, training, Ministerio de Cultura y Juventud.
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INTRODUCCION

Este estudio, partio de la identificacion de la situacion actual del estado de la gestion de los
proyectos de infraestructura en el Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ), encontrando una amplia
gama de falencias relativas a factores internos y externos. El andlisis de los resultados y la informacién
encontrada, posibilitdé el proponer una guia metodoldgica para formular, ejecutar, evaluar y darles
seguimiento este tipo de proyectos, la cual, considera caracteristicas particulares y aspectos normativos
del Ministerio. Asi, para asegurar que la aplicacion de esta guia sea exitosa, ademas de considerar el
contexto institucional, se disefid una estrategia de fortalecimiento que contiene el paso a paso de la
implementacién de acciones tendientes a encauzar esfuerzos de mejora continua en la forma en que se
desarrollan los proyectos.

El Capitulo | de este estudio brinda al lector los aspectos generales relativos a los antecedentes
de la institucidn y elementos estructurales del Proyecto Final de Graduacion (PFG). Sobre el Ministerio
se detalla la estructura, su marco estratégico y las particularidades de los proyectos de infraestructura
existentes, para enmarcar el contexto de la investigacion. Por su parte, sobre la investigacion, ademas,
definir los objetivos, alcances y limitaciones de esta, se plantea problematica de identificada y su
justificacion.

En el Capitulo 11 se delinean los insumos teoricos utilizados para el analisis de resultados y la
creacion de la propuesta como son la normativa asociada a la gestion de proyectos que toda institucion
del gobierno debe observar, el detalle de los elementos clave que rodean a los proyectos de
infraestructura publica y los marcos de buenas practicas del mercado a considerar.

El Capitulo I11 describe la metodologia que se siguid para cumplir con cada uno de los objetivos
planteados, las categorias y variables que se determinaron, los sujetos y las fuentes de informacion que

se consultaron, entre otros aspectos de recopilacion, analisis y procesamiento de informacion que se
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propusieron. Las técnicas o herramientas de investigacion definidas buscaron asegurar que el anélisis
de resultados contribuyera a brindar los insumos necesarios para el disefio de una propuesta robusta y
bien fundamentada.

En el Capitulo 1V, se desglosa un diagnostico de la situacion actual, basado en el andlisis de
resultados de las encuestas, entrevistas y la lista de cotejo, ademas de la aplicacién de las herramientas
de procesamiento de informacion. Como parte del andlisis se identifican las oportunidades de mejora
en gestion de proyectos y las buenas précticas, como base fundamental para la estructuracién de la guia
metodoldgica y la estrategia de implementacion.

En la quinta parte de este estudio, se describe detalladamente la propuesta de solucién,
comenzando con el resumen de los aspectos normativos e institucionales considerados en el disefio de
esta. Ademas, se enlistan las buenas practicas seleccionadas, los elementos de la guia metodoldgica y
los componentes de la estrategia de implementacion.

En el Capitulo V1 se cierra con la presentacion de las conclusiones y recomendaciones surgidas
producto de los resultados de la investigacion y la propuesta de fortalecimiento de la gestién de

proyectos de infraestructura que fue disefiada.
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Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacién donde se elabord el
presente estudio, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen los objetivos

propuestos, el alcance de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

En esta seccidn se describen aspectos generales del MCJ, su historia, su estructura, marco
estratégico y los proyectos que se encuentran inscritos ante Ministerio de Planificacion Nacional y

Politica Econémica (MIDEPLAN).

1.1.1 Historia del Ministerio de Cultura y Juventud.

En el Archivo Central (2016), se mencionan los siguientes hitos iniciales de la conformacion
del MCJ:

1. EIl primer antecedente de la creacion de una entidad estatal de la cultura se presenta en 1948
cuando los personajes politicos Isaac Felipe Azofeifa Bolafios, Daniel Oduber Quirés y Carlos
Monge Alfaro propusieron a la Junta Fundadora de la Segunda Republica la instauracion del
Instituto de Bellas Artes. No obstante, este proyecto no fructifico.

2. En 1963, Alberto Cafias Escalante impulso la creacion de una Direccion General de Artes y
Letras, adscrita al Ministerio de Educacion Publica. Frente a los buenos resultados de la
implementacién de esta propuesta, se originaron varias direcciones y departamentos
encargados de atender las necesidades de desarrollo cultural hasta el afio 1970. En ese mismo
afio, Cafas postuld el proyecto de creacion del Ministerio de Cultura, pero en febrero de 1970,

la Asamblea Legislativa lo rechazo.
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3. Ante la negativa, el sefior Alberto Cafas Escalante, con la ayuda de Fernando Volio Jiménez y
de José Figueres Ferrer propuso un nuevo proyecto para la creacion del Ministerio. De este

modo, el 5 de julio de 1971, mediante la Ley 4788 se cre6 el Ministerio Cultura, Juventud y

Deportes. Esta ley legalizo el traspaso de todas las responsabilidades que estaban a cargo del

Ministerio de Educacion Publica.

En 1970, el Ministerio de Cultura, Juventud y Deportes habia iniciado funciones de manera
extraoficial (Ruiz, 2020). En octubre de 1970, luego de que fuera rechazado el proyecto y mediante
una modificacion presupuestaria del afio 1971, Alberto Cafias Escalante asegurd el sustento
econdmico, que permitié que, en enero de 1971 se estableciera formalmente el nuevo Ministerio,
previo a la ley de creacion (Archivo Central, 2016).

Como ultimo cambio sobresaliente en la historia de esta institucion, sobresale el dictamen de
la Procuraduria General de la Republica, C-023-2007, del 31 de enero de 2007 (Sistema Costarricense
de Informacion Juridica, 2007), donde el Ministerio de Cultura, Juventud y Deportes pasa a llamarse
Ministerio de Cultura y Juventud, aunque la reduccién de sus funciones en este campo se da en 1990,
al desaparecer de su estructura organizacional la Direccién General de Educacion Fisica y Deportes
(Camacho, Cubero, Herrera y Solis, 2017). Por su parte, la competencia del Ministerio en materia de

deportes se traslada al Instituto Costarricense del Deporte y la Recreacion (Archivo Central, 2016).

1.1.2 Estructura y marco estratégico.

A continuacion, se presenta la estructura organizacional del MCJ y su marco estratégico.
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1.1.2.1 Estructura organizacional.

El organigrama representado en la Figura 1.1, fue ajustado conforme a lo establecido en el
articulo 2, inciso c) de la Ley 9668 y el oficio MIDEPLAN-DM-OF-0105-2020 del 28 de enero del
2020, y aprobado por MIDEPLAN mediante el oficio MIDEPLAN-DM-OF-1202-2020 del 11 de

setiembre de 2020 (MCJ, 2020a).

Figura 1.1. Organigrama del Ministerio de Cultura y Juventud

N Ministro (a)
|
v NIVEL POLITICO | Audtoria
E Interma
L
INSTANCIAS Vicsmini
p ASESORAS (as)
o
l,‘ NIVEL DIRECTIVO
! = Secretaria de
T Cooperacién ____ _ Franicackn
I NIVEL OPERATIVO Intemacional "} ! meltuconaly
C DEPARTAMENTOS i i i
i i - Unidad Planificacion
o — ! || insttucional
MIVEL OPERATIVO T || Gndad Pirifescén
UNIDADES i i Sectorial
H H
H
Asesoria ____i i____ Contraloria
Juridica de Servicios
Sistema Ceniro d2 ‘Centro de
DIRECCIONES = o ; o
Biblictecas Artistiea y Cutural i =
D _|
E
P Fomento Flomacin Biblioteca Bibliotecas Servicios Financiero i -
A Regional Nacional Plblicas Generales Contable I
R
T
A
u | —
N Publicaciones i 5
N - Unigad Tecnica _ Unigad de Cuf prrirr oo
T - Unklad Administrativa Emrmmuae ey Feecuras Humanos:
Financiera
o Unidag ae
5 Automatizacion
- Unidad Archivo Central

A
D
5
c Museo Historico Direccion General i
R Cutural Juan del Archivo Museo Nacional Teatro Popular Museo dB Arte gdﬁ%"‘:'d;‘:eﬂli
| Santamaria Macional de Costa Rica Melico Salazar Costamicense Persona Javan
T
A
5
Cantro -
Cuttra do e T s Caan || corwonesona | | FEESE | | s || e
Puntarenas Contemporineo Nacional Guarda = Figueres Famer Cinematogratica (SINEM)

Nota: El organigrama fue levemente ajustado por razones de espacio. Tomado de MCJ (2020a).
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En este organigrama, se muestran los diferentes niveles de la organizacién. La Secretaria de
Planificacion Institucional y Sectorial del MCJ (SEPLA), que funciona como una instancia asesora en
diferentes campos, es la encargada de guiar en la formulacion y seguimiento de proyectos de toda la
institucion.

El MCJ cuenta con 14 6rganos desconcentrados con sus respectivas direcciones, las cuales se
encuentran en la base del organigrama y funcionan con sus propios presupuestos:

e El Consejo Nacional de Politica Publica de la Persona Joven (CPJ).
e EIl Centro Costarricense de Produccién Cinematografica.
e La Direccion General del Archivo Nacional.

e El Sistema Nacional de Educacion Musical (SINEM).

e El Centro Nacional de la Msica.

e El Teatro Nacional de Costa Rica.

e El Teatro Popular Melico Salazar.

e El Museo Nacional de Costa Rica.

e El Museo de Arte Costarricense.

e El Museo de Arte y Disefio Contemporaneo.

e El Museo Histérico Cultural Juan Santamaria.

e EIl Centro Cultural e Historico José Figueres Ferrer.

e (Casa de la Cultura de Puntarenas.

e Museo Dr. Rafael Angel Calderén Guardia.

Ademas, el Ministerio esta conformado por cinco direcciones o programas que dependen de
este en términos administrativos ya que deben gestionar sus tramites internos con sus oficinas porque

no cuentan con sus propias areas de proveeduria, planificacion, asesoria legal o presupuesto:
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e Centro de Investigacion y Conservacion del Patrimonio Cultural.
e Direccion de Bandas.
e Centro de Produccidn Artistica y Cultural.
e Direccion de Cultura.
e Sistema Nacional de Bibliotecas.
En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico del Ministerio, el cual, comprende la
mision, vision, objetivos y otros aspectos relevantes que ha definido la institucion para guiar su actuar

a corto, mediano y largo plazo.

1.1.2.2 Marco estratégico.

La filosofia medular del MCJ esta compuesta por su mision, su vision, objetivos y metas.

11221 Mision.

El Ministerio ha establecido su mision de la siguiente manera: “El Ministerio de Cultura y
Juventud es el ente rector de las politicas nacionales en dichas areas. Le corresponde fomentar y
preservar la pluralidad y diversidad cultural, y facilitar la participacion de todos los sectores sociales,
en los procesos de desarrollo cultural y artistico, sin distingos de género, grupo étnico y ubicacion
geografica; mediante la apertura de espacios y oportunidades que propicien la revitalizacion de las
tradiciones y manifestaciones culturales, el disfrute de los bienes y servicios culturales, asi como la

creacion y apreciacion artistica en sus diversas manifestaciones.” (MCJ, 2021).

1.1.2.2.2 Vision.
La vision del MCJ es la siguiente: “Ser una institucion con vision y perspectiva de futuro y con
un rol preponderante en la busqueda de procesos que fomenten el desarrollo creativo del ser humano

visto como un ser integral, con la participacion de diferentes actores locales, nacionales e
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internacionales, que de una manera integral y estratégica, propicien una mayor calidad de vida a los
individuos y comunidades, mediante una adecuada gestion y coordinacion de acciones que promuevan

la cultura y los valores de la sociedad costarricense.” (MCJ, 2021).

1.1.2.2.3 Obijetivos.
A continuacion, se exponen los objetivos permanentes de la institucién (MCJ, 2021):

1. Promover e incentivar la produccion y difusion cultural y artistica en sus diversas
manifestaciones a nivel nacional, regional y comunal con la finalidad de estimular y apoyar a
los creadores, grupos artisticos, organizaciones culturales y comunidad en general.

2. Rescatar, conservar, proteger y divulgar el respeto por nuestro patrimonio arquitectonico,
documental, bibliogréfico, arqueoldgico, natural e intangible.
3. Crear espacios y oportunidades que incrementen la participacion de la juventud, sin distingos

de género, en todos los &mbitos de la vida nacional.

11224 Metas.
Las metas institucionales que han sido fijadas por el Ministerio son las siguientes (MCJ, 2021):
1. Ejecutar proyectos descentralizados de gestion artistica cultural.
2. Desarrollar proyectos y actividades artisticas culturales que revaloricen el patrimonio
cultural.
3. Ejecutar y financiar proyectos artisticos culturales y de infraestructura.

4. Elaborar una Politica Nacional de Cultura que contemple un Plan de Accion Decenal.

1.1.2.25 Ejes estratégicos.
Los ejes estratégicos para cumplir en una vigencia de 10 afios (2014-2023), correspondientes a

la Politica Nacional de Derechos Culturales (MCJ, 2014, p. 11), son:
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1. Participacion efectiva y disfrute de los derechos culturales en la diversidad.

2. Dinamizacion econémica de la cultura.

3. Proteccion y gestion del patrimonio cultural, material e inmaterial.

4. Fortalecimiento institucional para la promocion y la proteccién de los derechos culturales.

5. Reconocimiento y afirmacion de los derechos culturales de las personas indigenas.

1.1.2.2.6 Obijetivos de la intervencion estratégica.

En el Plan Nacional de Desarrollo e Inversion Publica 2019-2022, en lo correspondiente a los
Sectores de Turismo y Educacion y Cultura, se determinan los siguientes objetivos de la intervencion
estratégica en los que el MCJ esta vinculado (Ministerio de Hacienda, 2020, p. 189):

« Impulsar una gestion integral de destinos turisticos, para generar condiciones que mejoren la

competitividad del destino.

» Beneficiar a las personas de los cantones con IDS medio y bajo, con proyectos culturales

articulados, para contribuir a su inclusion social.

« Beneficiar a las personas jévenes mediante programas y proyectos publicos y/o privados

enfocados en el desarrollo de capacidades en liderazgo, insercion laboral, desarrollo

comunitario, formacion técnica y seguridad laboral.

1.1.3 Proyectos de infraestructura del Ministerio de Cultura y Juventud.

Ademas de contarse con SEPLA para plantear y dar seguimiento a los proyectos, desde
noviembre de 2015, las autoridades del Ministerio impulsaron una Oficina de Administracion de
Proyectos, para colaborar con la gestion de estos, especialmente, en materia de infraestructura, lo cual,
comprende proyectos de obra publica, es decir, de obra nueva o de renovacién, por ejemplo:

construccién de auditorios o mantenimientos de edificios (representante de la Oficina de
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Administracion de Proyectos, comunicacion personal, 15 de febrero de 2021). Al encargado de esta
oficina se le dio la directriz de generar soluciones concretas para mejorar la manera en que se gestionan
este tipo de proyectos en la institucion, siempre de la mano de las directrices de formulacién y
seguimiento que deben atenderse desde lo dispuesto por MIDEPLAN.

El Banco de Proyectos de Inversién Publica (BPIP) de MIDEPLAN (2021a), entrd en
operacion con el Plan Nacional de Inversién Publica del periodo 2009-2010. Los proyectos de

infraestructura que actualmente se encuentran concluidos en este BPIP son (MIDEPLAN, 2021a):

Tabla 1.1. Proyectos de infraestructura del BPIP concluidos

Caddigo Nombre del Proyecto Costo Fecha de Duracion
Inicio
000819 Restauracion de la Casona de Santa Rosa y sus 52.275.280 1/3/2007 635 dias / 1
corrales en Guanacaste. afio y 9 meses
000820 Restauracion de la Casa de Ensefianza de Villa 54.845.620 1/3/2007 488 dias / 1
Pacacua. afo y 4 meses
000821 Rehabilitacion del Castillo del Moro en San José. 104.368.000 1/3/2007 488 dias / 1

afio y 4 meses
000825 Mejoras a la infraestructura y el entorno de la 6.300.000 1/1/2008 1094 dias / 3

Antigua Estacion al Atlantico. afios y 0,5

meses
000826 Remodelacion y equipamiento del auditorio de la ¢17.200.000 1/1/2007 729 dias / 2
Escuela Casa de Artista, Sede Guadalupe. afios y 0,3

meses

Nota: Proyectos de infraestructura que se encuentran registrados en el BPIP y que han alcanzado el 100% de la
etapa de ejecucion. Tomado de MIDEPLAN (2021a).
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siguientes (MIDEPLAN, 2021a):

Tabla 1.2. Proyectos de infraestructura del BPIP no concluidos

Por su parte, los proyectos que actualmente no han iniciado la etapa de construccion son los

Caddigo Nombre del Proyecto Estado Costo Fecha de Duracién
Actual Estimado Inicio Prevista

001089 Infraestructura y Gestion Cultural en las Inactivo €1.856.450.270 15/10/2007 3714 dias/ 10
Regiones (Desarrollo Cultural Comunitario). afios y 3,8 meses

002284 Restauracion de la Ermita de San Blas, en  Activo  ¢618.047.000 1/1/2015 1825 dias/5
Nicoya, Guanacaste. afios y 0,8 meses

002288 Construccion y equipamiento de Edificio y Inactivo ¢2.289.951.970  6/1/2014 20934 dias / 58
Centro de Acopio para la realizacion de afios y 1,8 meses
acciones dirigidas a los Jovenes y custodia de
Activos del Ministerio de Cultura y Juventud,
ubicado en San Juan de Tibas, San José.

002447 Restauracion, por parte del Centro de Activo ¢€1.109.633.000 1/1/2016 3987 dias/ 11
Investigacion y Conservacion del Patrimonio afios y 0,9 meses
Nacional del Ministerio de Cultura y
Juventud, de edificios patrimoniales
ganadores del Certamen denominado
“Salvemos Nuestro Patrimonio”, el cual
abarca todo el territorio nacional.

002460 Mantenimiento integral y equipamiento de Activo ¢1.791.355.000 24/5/2013 3864 dias/ 10
edificios sedes de Bibliotecas Publicas, afios y 8,8 meses
Biblioteca Nacional y Edificio
Administrativo del Sistema Nacional de
Bibliotecas ubicados en todo el pais.

002581 Restauracion, mantenimiento y equipamiento  Activo  ¢857.626.000 1/6/2017 2038 dias /5
de los inmuebles patrimoniales por parte del afios y 7,93
Centro de Investigacion y Conservacion del meses
Patrimonio Cultural, del Ministerio de
Cultura y Juventud, en todo el territorio
nacional.

002632 Construccion y Equipamiento del “Parque Activo  ¢5.518.258.000  16/6/2017 4665 dias / 13

Para El Desarrollo Humano” a cargo del
Ministerio de Cultura y Juventud en el distrito
San Felipe de Alajuelita.

afios y 1,5 meses

Nota: Proyectos de infraestructura que se encuentran registrados en el BPIP y que no han alcanzado el 100% de
la etapa de ejecucion. Tomado de MIDEPLAN (2021a).

En el BPIP (2021), se encuentran proyectos de diferentes tipos, por ejemplo, para la

implementacién mejoras en equipamiento, para la adquisicion de nuevos equipos y el desarrollo de
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actividades artisticas. No obstante, la mayoria de proyectos inscritos bajo el nombre del MCJ son de
infraestructura (MIDEPLAN, 2021a). La institucion también tiene una serie de proyectos que han sido
trasladados a la categoria de inactivos dentro del BPIP y que se pueden evidenciar en el Anexo 3

(MIDEPLAN, 2021a).

1.2 Planteamiento del problema

En el MCJ no se siguen lineamientos especificos para planificacién en la gestion de los
proyectos, lo cual, repercute en su ejecucion. En el Informe de Auditoria Interna del MCJ (2019) #Al-
03-2019, se indica que en la Feria Internacional del Libro 2018 y en los Premios Nacionales entregados
en el afio 2018: “...no se evidencia que se haya efectuado el proceso de planificacion, que al menos
deberia contener: la definicion de los objetivos del proyecto, el cronograma y el presupuesto que
costara alcanzarlo” (p. 1). De este modo, sobre la fase de ejecucién, la Auditoria deja ver que no se
realiz6 una adecuada gestion de los costos puesto que no se logr6 identificar los recursos erogados en
los proyectos analizados, por lo que, se recomendd que se establezcan lineamientos en los proximos
proyectos sobre controles de ingresos y gastos.

Concretamente, segun la Auditoria se demostr6 que no se atendio lo dispuesto en la circular N°
DM-007-2016 (Duran, 2016), de fecha 12 de febrero de 2016, en la que se sefiala que deben
considerarse al menos los siguientes aspectos:

a) La identificacion del proyecto, indicAndose nombre, objetivos, metas, recursos y fechas de
inicio y fin.

b) El nombramiento de un responsable del proyecto con las competencias Optimas para que
ejecute las labores de planificacion, organizacion, direccion, control y documentacion del

proyecto.
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c) Laplanificacidn, lasupervisiony el control del avance del proyecto, tomando en cuenta costos
financieros y recursos empleados, de lo cual debe reportarse periddicamente en informes.
Ademas, la definicion de los impactos de eventuales desviaciones, y la ejecucion de las
medidas adecuadas.

d) Laimplementacion de un sistema de informacion confiable, oportuno y competitivo para dar
el seguimiento debido.

e) Laevaluacion posterior, para examinar la efectividad del proyecto y retroalimentar iniciativas
futuras.

El seguimiento periddico para cumplir con los objetivos de los proyectos dentro del Ministerio,
esta dictado por la Directriz 084 del 6 de setiembre de 2017 y la Norma 1.18 de las Normas Técnicas,
Lineamientos y Procedimientos de Inversidn Publica, que demandan una revision trimestral obligatoria
de los proyectos de MIDEPLAN (ver Anexo 1), esto, utilizando plantillas especificas para el
seguimiento (ver Anexo 2). Sobre la documentacién para la gestion de proyectos de MIDEPLAN,
segun la CGR (2019) en su Informe de Auditoria de Caracter Especial sobre la Gobernanza del Proceso
de Inversion Pablica #DFOE-SAF-1F-00010-2019: “...se logrd evidenciar que no constituyen una
metodologia, ni son normas técnicas, ni lineamientos, ni procedimientos que establezcan los
requerimientos minimos, tanto técnicos como de gestion para la planificacion, el control y la
ejecucion... de los proyectos...” (p. 18). Asi, la planificacion en las etapas iniciales y las acciones de
seguimiento en la ejecucion de los proyectos representa un requerimiento documental trimestral y no
funciona como una herramienta que se traduzca en un factor de éxito de estos.

Para ilustrar, en el reporte que arroja el BPIP de MIDEPLAN (2021a) para el caso del MCJ, se
observa que el 64,52% de los proyectos inscritos corresponde a la categoria de infraestructura, de los

cuales, el 65% (13 de ellos), se encuentran con nula ejecucion o inactivos pese a que algunos de ellos

32



se registraron hace varios afios (ver Anexo 3). Lo anterior, se debe a que los proyectos enfrentan
situaciones entorno a su gestion que terminan dificultando su ejecucion (representante de la Oficina de
Administracion de Proyectos, comunicacion personal). Asi, a pesar de que los proyectos pasan el filtro
de las evaluaciones iniciales que deben realizarse para su aceptacion en el BPIP (MIDEPLAN, 2019),
las cuales, estdn detalladas en la Guia metodoldgica general para la identificacion, formulacion y
evaluacion de proyectos de inversion publica en Costa Rica (MIDEPLAN, 2010), estos no han sido
suficientes para asegurar una gestion exitosa ya que MIDEPLAN:
...solo ha logrado desarrollar un conjunto de guias que establecen un marco metodoldgico
para la etapa de perfil de la fase de preinversion, teniendo pendiente... las fases de ejecucion
y los de operacion. Adicionalmente... se carece de los contenidos detallados y de las
herramientas que guien a las instituciones en la determinacién del alcance y el nivel de
profundidad y detalle de los estudios que se deben realizar (CGR, 2019, p. 5).

En esta linea, las falencias en &ambitos como la formulacion de las iniciativas, también tienen
consecuencias econémicas para la institucién que ya invirtié recursos en la elaboracion de estudios
para que estos proyectos sean valorados, pero que posteriormente no son desarrollados. Para ilustrar
los problemas en la formulacion de los proyectos y las consecuencias econdmicas de estos, se menciona
el caso del Proyecto de Ley 20.810 “Aprobacion del Contrato de Préstamo N° 2207 para el Programa
Integral de Seguridad y Conservacion del Monumento Historico Teatro Nacional de Costa Rica”, el
cual, provocd opiniones negativas en diferentes sectores por la forma en que fue formulado, y ello,
desemboco en que la propuesta no fuera aprobada por la Asamblea Legislativa (El Pais, 2019).

En el caso de los estudiantes Liberales UCR, estos sefialaron que el préstamo para restaurar el
teatro no debia aprobarse porque, entre otras cosas, no se demostro el riesgo de incendio, se incluyé la

construccién de una concha acustica en el proyecto y solo el disefio de los planos se cotizaron en poco
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més de $13 millones, mientras que el préstamo total era por $31,3 millones (Angulo, 2019). Por su
parte, segun Alfaro (2019a) los diputados opositores afirmaron que las obras en las que se queria
trabajar estaban relacionadas con la seguridad eléctrica o contra incendios, por lo que, no deberian ser
prioritarias para el pais en momentos de crisis fiscal. Estos aspectos dejan ver que la justificacion del
alcance no fue adecuada ya que en la propuesta no se balanceaban las necesidades institucionales y la
realidad econdmica del pais. Ademas, el titulo del proyecto no refleja claramente su alcance real, el
cual, va més all& de la seguridad y la conservacion del monumento, al incluirse también otras mejoras
tecnoldgicas de alto costo como lo es la concha acustica.

En consecuencia, estas debilidades en la formulacion del proyecto, perjudican las finanzas
publicas, y con ello, a toda la ciudadania porque el rechazo de crédito para el proyecto por parte de los
diputados le costara al Estado $1,3 millones en disefio y estudios que ya se utilizaron (gastos hundidos)
y que quedan obsoletos al no comenzarse el proyecto en el tiempo previsto (Alfaro, 2019b). Por ende,
se sumaran costos de replanteamiento porque segun la jerarca del Teatro Nacional, Karina Salguero
(citada por Porras, 2019), ahora debera elaborarse un nuevo proyecto de ley para lograr dotar de
seguridad al Teatro Nacional y se espera buscar formas de bajar el costo del proyecto (citada por Ruiz,
2019).

Adicionalmente, la Oficina de Administracion de Proyectos del Ministerio contribuye en la
gestion de propuestas de infraestructura a solicitud de los interesados en desarrollarlos y funciona como
un consultor que interviene en la medida en que los jerarcas lo consideren necesario. En este sentido,
la forma en que se han administrado los proyectos en el MCJ no esté estructurada y organizada, porque
en la institucion no hay un reconocimiento generalizado de la importancia de la gestion de proyectos

como una disciplina. En su lugar, cada instancia afronta sus proyectos segun su propia experiencia, lo
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cual, trae una serie de consecuencias adversas tales como las que fueron expuestas por el representante

de la Oficina de Administracion de Proyectos del MCJ (comunicacion personal, 15 de febrero de 2021):

Los jerarcas, que son responsables de desarrollar las iniciativas, no siempre cuentan con la
experiencia necesaria para gestionar proyectos de infraestructura, lo que, conlleva a que se
comentan errores ante el desconocimiento de lineamientos béasicos para la debida
formulacién, planificacion y ejecucion de estos.

Pese a que existen diferentes métodos para gestionar proyectos, la falta de herramientas o
procedimientos dentro del Ministerio, ha ocasionado que los proyectos sean planteados o
administrados de forma inadecuada, lo que, ha tenido implicaciones econdémicas y legales que
desembocan hasta en la cancelacion de estos.

No se cuenta con la informacion para dar seguimiento constante y oportuna a los proyectos
de inicio a fin porgue no se han definido instrumentos para la recoleccién y el almacenamiento
de datos relevantes, que, entre otras cosas, faciliten la toma de decisiones.

Los lineamientos para las fases de licitacion no estan claramente dados, y en esa etapa, se
producen muchos errores que atrasan los proyectos o desembocan en que tengan que ser

pospuestos por periodos indefinidos.

En conclusién, las fallas en la formulacidn, planificacion y ejecucion han demostrado tener

implicaciones negativas que posteriormente se materializan en dificultades relacionadas a su gestion

general, las cuales, pueden ser contrarrestadas con una robusta solucion de mejora de la gestion de

proyectos.

1.3 Justificacion del estudio

Siendo que el MCJ (2021) tiene entre sus metas institucionales la ejecucién y financiamiento

de proyectos de infraestructura, existe desde su fundamento una intencion de potenciar su razén de ser
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por medio de estos. Asimismo, en la Politica Nacional de Derechos Culturales 2014-2023 (MCJ, 2014),
se establece como una de las lineas de accion del Tema de Relacion entre Cultura y Desarrollo, el
promover en las instituciones la capacidad técnica para la ejecucion de proyectos de construccion de
espacios de desarrollo social. Por ende, los proyectos de infraestructura y su debida gestion forman
parte de un compromiso estratégico que ha estado en el marco de accion institucional por varios afios.

Lo anterior, no solo viene del interior del Ministerio, ya que externamente se han creado
diferentes mecanismos para asegurar que se brinde a las instituciones las herramientas, tal es el caso
de la normativa de gestion de proyectos ampliada que MIDEPLAN ha puesto a disposicion de las
instituciones, la cual, es ampliada porque inicia desde la definicidn de iniciativas y lleva por nombre
Normas Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversion Publica (MIDEPLAN, 2019) que se
originaron bajo la siguiente premisa:

Las instituciones deben impulsar y fomentar la identificacion, formulacion, ejecucion vy

evaluacion de proyectos, que conlleve a la busqueda de las mejores alternativas de creacion de

bienes y servicios publicos para cumplir sus funciones institucionales. Esto debe basarse en la
formacion de capital humano institucional y en el establecimiento de alianzas de trabajo con
centros universitarios y de investigacion; asi como en el desarrollo de programas y proyectos
de calidad, que facilite seleccionar aquellos mas convenientes para el pais y asegurar el uso de

los recursos institucionales en forma racional y eficiente. (p. 6).

En concordancia con lo anterior, desde noviembre de 2015, la Oficina de Administracion de
Proyectos, fue impulsada por las autoridades del Ministerio para colaborar con todo lo concerniente a
la debida gestion de proyectos de infraestructura, por lo que, esta ha promovido trabajar con
instrumentos y procedimientos, como los basados en buenas practicas del Project Management

Institute (PMI) y en lo estipulado por el Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP) (representante
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de la Oficina de Administracion de Proyectos, comunicacion personal, 15 de febrero de 2021). Esta
Oficina ha propiciado un ordenamiento en el desarrollo de los procesos de planteamiento,
planificacion, ejecucion, seguimiento y control de los proyectos de inversion publica en infraestructura
desde su concepcion, utilizando instrumentos como el acta de constitucion (ver Anexo 4). Este tipo de
insumos han sido de gran ayuda, por lo que, al encargado de esta oficina se le ha girado la directriz de
generar herramientas concretas que permitan estructurar, organizar y estandarizar, la forma en que se
formulan y gestionan los proyectos de infraestructura en el Ministerio, para potenciar asi, el éxito de
estos. Por consiguiente, el Ministerio tiene un gran interés en destinar esfuerzos para crear soluciones
en esta linea.

Puntualmente, entre los beneficios que se esperan alcanzar por medio de la implementacién de
las propuestas de mejora entorno a la gestion de proyectos estan los siguientes:

e La escogencia correcta de las herramientas a utilizar, asi como la experiencia en su
implementacién, se traducen en factores de éxito de los proyectos (Joslin & Muiller, 2014).
Por lo que, al contar con una propuesta de mejora de la gestion, los jerarcas contarian con los
insumos necesarios para plantear y desarrollar los proyectos a su cargo, disminuyendo la
cantidad de errores por desconocimiento de los lineamientos basicos para la formulacion y
ejecucion de estos.

e Cuando se emplean practicas comprobadas entorno a la gestion de proyectos, las
organizaciones logran un alto desempefio y ahorros sustanciales en relacién con aquellas que
tienen un bajo desempefio (PMI, 2018). Con lo cual, se disminuye la posibilidad de que los
proyectos sean mal planteados o administrados, evitando graves implicaciones economicas y

legales que ocasionen la suspension de estos.
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e Las metodologias que incluyen técnicas o herramientas para la gestion de proyectos reducen
el riesgo, recortan los costos, facilitan un mejor manejo del cronograma y permiten aumentar
la eficiencia y la eficacia de los proyectos (Abdulla & Al-Hashimi, 2019). Lo anterior, porque
los lineamientos para fases como las de adjudicacion se establecen claramente, y se
contrarrestan errores en el planteamiento que luego atrasan los proyectos o desembocan en
que estos pasen a la categoria de inactivos en el BPIP de MIDEPLAN.

e Los modelos de proyectos latinoamericanos reconocidos como mejor practica tienen un tnico
cuerpo normativo que regula, prioriza e integra, todos los esfuerzos de inversion (CGR, 2019).
Por lo tanto, los funcionarios encargados de administrar los proyectos poseen la informacion
necesaria para dar seguimiento a los proyectos de inicio a fin ya que se cuenta con estrategias
para la recoleccion y el almacenamiento de datos relevantes, tales como las lecciones
aprendidas, que, coadyuven en la toma de decisiones.

Uno de los desafios planteados por el gobierno actual en el Plan Nacional de Desarrollo y de
Inversién Pablica del Bicentenario 2019-2022, esta enfocado en disminuir el déficit fiscal propiciando
la racionalizacién y eficiencia en la asignacién de los recursos financieros para la ejecucion de
proyectos (MIDEPLAN, 2018). Asi, ante este panorama, los costos que tiene que asumir la ciudadania
ante deficiencias en el planteamiento, la planificacion o la ejecucion de los proyectos se vuelven
inaceptables, especialmente, cuando la economia costarricense se ha visto tan afectada en los dltimos
afios, en buena parte, por el creciente gasto del sector publico.

En este sentido, cada vez es mayor la presion financiera que enfrentan las autoridades del MCJ
con los recortes presupuestarios que ha sufrido (Herrera & Soto, 2019), por lo que, el uso de cuantiosos
recursos para determinar la viabilidad de proyectos que, posteriormente no son desarrollados o

presentan serios problemas en su ejecucion, podria traer serias consecuencias presupuestarias y
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normativas ante los incumplimientos a las Normas Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de
Inversién Publica (MIDEPLAN, 2019), ya que, los montos programados no serian ejecutados. En
consecuencia, para el caso del Ministerio se debia establecer una propuesta de mejora en relacion con
la gestion de proyectos que contribuya a disminuir la cantidad de proyectos que estan sin ejecutar en

el BPIP de MIDEPLAN (2021a) y facilitara el manejo eficaz de los recursos destinados a estos.

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

1.4.1 Objetivo general

Disefiar una propuesta de mejora a la gestion de proyectos de infraestructura del Ministerio de
Cultura y Juventud, considerando las caracteristicas institucionales, buenas practicas de mercado y

normativas vigentes, para la estructuracion y organizacion de los procesos.

1.4.2 Obijetivos especificos

e Diagnosticar la situacion actual entorno a la gestion de proyectos de infraestructura dentro del
Ministerio de Cultura y Juventud, aplicando técnicas descriptivas, para la determinacién de
puntos de mejora.

e Identificar las buenas practicas del mercado que contribuyan a la gestion de proyectos de
infraestructura del Ministerio de Cultura y Juventud, por medio de la recopilacién y analisis
de informacion, para la eleccion de las herramientas aplicables a la institucion.

e Generar lineamientos, herramientas y procedimientos de desarrollo de proyectos de
infraestructura del Ministerio de Cultura y Juventud, tomando en cuenta las buenas practicas

del mercado y factores normativos, para la mejora entorno a la gestion.
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e Desarrollar una estrategia de implementacion de la propuesta de mejora de la gestion de
proyectos de infraestructura, considerando aspectos particulares del Ministerio de Cultura y

Juventud, para la puesta en operacion de la solucion.

1.5 Alcancey limitaciones
A continuacion, se presentan el alcance y limitaciones del presente proyecto. En esta seccion,

se describe los productos del PFG. Se informa sobre los potenciales aspectos que de diferentes maneras
atentaron contra el logro de los objetivos, pero no impidieron su realizacién y se marcan los elementos

que gquedaron excluidos del estudio.

1.5.1 Alcance

El proyecto tuvo como alcance la realizacion de una propuesta de mejora a la gestion para los
proyectos de infraestructura del MCJ. Quedando excluidos para la realizacién de este trabajo los
proyectos de otros tipos, como, por ejemplo, los culturales y los artisticos. Asi, se contemplé la
inclusion de aspectos tales como listados, resultados, analisis, técnicas o herramientas que conforman
los componentes del entregable general, considerando las particularidades de la organizacion y el
marco normativo que demarca su accionar (ver Figura 1.2).

Los entregables de esta investigacion son los siguientes:

1. Diagnéstico de la situacion actual de la gestion de los proyectos de infraestructura con la
identificacion de areas de mejora. Los componentes de este entregable son:

a. Analisis de la informacion recopilada de los proyectos de infraestructura que la institucion ha

llevado a cabo y que se encuentran en el BPIP de MIDEPLAN. Esto contempla el analisis de

procesos, herramientas y capacidades empleadas en la institucion en relacién con la gestion de

proyectos de infraestructura.
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b. Andlisis de resultados de entrevistas y/o encuestas autoadministradas a los sujetos
institucionales involucrados directamente con la gestion de proyectos de infraestructura.

c. Lista de puntos de mejora institucional en relacién con el desarrollo de proyectos de
infraestructura.

d. Diagnostico institucional basado en la informacion recopilada por medio de las técnicas
descriptivas.

2. Listado de buenas practicas del mercado que contribuyan a la gestion de proyectos de
infraestructura del MCJ de otras instituciones o empresas. El desglose de este entregable es el
siguiente:

a. Listado de buenas practicas para la mejora a la gestion de proyectos aplicadas en
organizaciones con caracteristicas parecidas al MCJ y/o que realicen proyectos de
infraestructura.

b. Matriz de anélisis de brechas de acuerdo con los requerimientos del MCJ para la mejora de la
gestion de proyectos de infraestructura. Esta matriz contiene la situacion actual, agrupa las
brechas por areas de conocimiento o grupos de procesos, la situacion deseada con los referentes
investigados y las acciones a implementar.

c. Resumen de buenas préacticas para la mejora de la gestion para proyectos de infraestructura del
MCJ.

3. Listado de lineamientos, técnicas, herramientas y procedimientos de desarrollo de proyectos de
infraestructura del MCJ:

a. Resumen de principales elementos normativos que afectan la generacion de la propuesta de

mejora entorno a la gestion de proyectos de infraestructura en el MCJ.
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b. Técnicas o herramientas para el planteamiento de iniciativas y la gestion de proyectos de
infraestructura del MCJ.

c. Instrucciones o descripcion de los procedimientos de las herramientas personalizadas y
disefiadas con respecto a las caracteristicas del MCJ.

4. Estrategia de implementacion de la propuesta de mejora a la gestion de proyectos para el MCJ. El
desglose de este entregable es el siguiente:

a. Resumen consolidado de caracteristicas institucionales relacionadas a aspectos operativos y/o
procedimentales que afecten la implementaciéon de la propuesta de mejora a la gestién de
proyectos de infraestructura del MCJ.

b. Lineas de accion para el proceso de implementacion de la propuesta de mejora a la gestion de
proyectos de infraestructura que se adapte a las caracteristicas institucionales del MCJ.

c. Cronograma que detalle las actividades clave para lograr la implementacion y la duracion de
cada una de ellas.

d. Presupuesto que desglose el costo para cada actividad necesaria para alcanzar la
implementacion.

Por otra parte, el proyecto no contemplé dentro de su alcance mejoras en el nivel de madurez
del MCJ en la gestion de proyectos.

Tampoco, se incluyé la puesta en operacion de la solucién como parte de esta propuesta, esto
por el tiempo de realizacion que se tenia y por los tiempos que la organizacion requeria para dicha

actividad, de tal manera que queda a criterio del MCJ el momento de su implementacion.
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Figura 1.2. Visualizacién de entregables y sub-entregables del proyecto
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respecto a las caracteristicas
del MCJ.

4. Estrategia de implementacion de la

propuesta de mejora a la gestion de
proyectos para el MCJ.

4.1 Resumen consolidado de

caracteristicas institucionales
BN relacionadas a aspectos operativos y/o
procedimentales que afecten la

4.2 Lineas de accion para el proceso de|
implementacién de la propuesta de
mejora a la gestion de proyectos de
infraestructura que se adapte a las

caracteristicas institucionales.

4.3 Cronograma que detalla las
actividades clave para lograr la
implementacion y la duracion de cada
una de ellas.

4.4 Presupuesto que desglose el costo
el  P2ra cada actividad necesaria para
alcanzar la implementacion.

1.5.2 Limitaciones

Las principales limitaciones de esta investigacion fueron:

a. Disponibilidad de tiempo para participar en reuniones, por parte de actores relevantes del MCJ
en materia de gestion de proyectos de infraestructura. En el caso de una de las entrevistadas,
ante algunas consultas, se abstuvo a profundizar en sus respuestas por motivos de tiempo, ya
que indico que referirse a cada una de ellas le tomaria casi una hora y no disponia de ese lapso.

b. Debido a la carga laboral de los funcionarios, los periodos de respuestas a las encuestas o

solicitudes de entrevistas, en algunos casos, se extendieron mas de lo planeado, por lo que, esto
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afectd la forma en que inicialmente se organizo la aplicacion de estas herramientas en el tiempo,
extendiendo los periodos previstos. Para ilustrar, se dio la no participacion de una persona que
quiso responder a la encuesta cuando hacia muchas semanas de que se habia cerrado el periodo
para responder el cuestionario y ya estaba muy avanzada la etapa de analisis de resultados.
Poco conocimiento o formacion de los funcionarios involucrados en aspectos tedricos entorno
a la gestion de proyectos. Esto afecto la forma de procesar la informacion, ya que, por ejemplo,
algunos participantes del cuestionario respondieron sobre herramientas a la hora de referir a
procedimientos.

Poco interés en participar o reticencia a entregar informacién por parte de los involucrados
directos en el desarrollo de proyectos de infraestructura por miedo a evidenciar posibles fallas
en el planteamiento o gestion de estos. Esto ocurrio ante algunas consultas de las entrevistas en
las que las personas indicaban que preferian no ahondar en el tema porque no estaban seguros
al respecto o porque no tenian los conocimientos necesarios.

Poca documentacion institucional sobre el uso o implementacion de herramientas, técnicas o
buenas précticas relacionadas a la gestion de proyectos en infraestructura o su planteamiento.
Se han aplicado plantillas para el caso de algunos proyectos, pero estas no estan oficialmente
implementadas y no se usan en todos los casos. Solo existe un procedimiento en el tema de
proyectos de inversion publica que ha sido comunicado por medio de circular, pero no todos

los funcionarios lo conocen.
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Capitulo 2 Marco tedrico

En el presente capitulo se presentan los conceptos basicos, los complementarios y los
especificos que fueron necesarios para la comprension de la temética que se investigo. Para lo cual, se
parte de los conceptos requeridos para llegar a los resultados esperados y visualizar el alcance que se
podia lograr con la propuesta. En este sentido, se inicia con la normativa a atender en el desarrollo de
proyectos del sector publico, la cual, es muy especifica y debe ser considerada cuidadosamente para
no incumplir con lineamientos que de ignorarse podria traerse abajo estos.

Se hace especial referencia a la normativa de MIDEPLAN que tiene un rol muy activo en la
formulacién y seguimiento de los proyectos, ya que estos aspectos estan regulados por este Ministerio
como ente rector en esta materia. Ademas, se aborda el tema de la tramitologia necesaria, elementos
clave de financiamiento y la gestién de adquisiciones, los cuales, son temas que guardan factores
intrinsecos a resaltar ante la propuesta de la propuesta de mejora disefiada. Por su parte, los proyectos
de infraestructura publica guardan peculiaridades que no se pueden dejar de lado, ya que representan
terminologias que estructuran la forma en que se van definiendo los proyectos en las diferentes fases
del ciclo de vida bajo el que deben representarse. Finalmente, el apartado de buenas préacticas, doto los
insumos necesarios (practicas del mercado) para evaluar las posibilidades de implementacion de
mejoras que se consideraron dentro de la propuesta, ya que este brinda la base del analisis que se

desarrolld a la luz de las caracteristicas de la organizacion.

2.1 Normativa atinente al desarrollo de proyectos en el sector publico.

La normativa técnica que existe respecto al desarrollo de proyectos determina los métodos y
procedimientos necesarios para asegurar que la gestion de estos sea Optima. A continuacion, se

despliega informacion que fue de consideracion fundamental para enmarcar la propuesta de mejora de

45



proyectos dentro de los limites de la regulacion vigente que las instituciones del sector publico deben

respetar y acatar.

2.1.1 Marco normativo de proyectos en MIDEPLAN.
MIDEPLAN (2021b), es una cartera ministerial que funge como un 6rgano asesor y de apoyo

técnico del Poder Ejecutivo, ya que se encarga de formular, coordinar y dar seguimiento a las metas,
planes y acciones del gobierno, al establecer la direccion de ejecucion de la presidencia. Segun el
articulo 19 del Reglamento 37735-PLAN (2013), MIDEPLAN tiene entre sus principales funciones
ser el rector del Sistema Nacional de Planificacién (SNP) y de los subsistemas que lo integran. EI SNP,
se enfoca en velar por el desarrollo del pais mediante la coordinacion, a través de lineamientos de orden
técnico — administrativo para la asignacion de los recursos publicos (Ley 5525, 1974).

En consecuencia, MIDEPLAN, debe analizar las valoraciones de impacto de las instituciones
del SNP para mantener un diagnostico, actual y representativo del desarrollo nacional de proyectos, al
tiempo que debe velar por la implementacion de la capacitacion y la formacion en las areas de
planificacion del desarrollo. Asi, los elementos para el planteamiento de proyectos de infraestructura
publica estan estipulados en la Guia metodoldgica general para la identificacion, formulacion y
evaluacion de proyectos de inversion pablica de MIDEPLAN (2010).

En esta guia, se indican los siguientes contenidos que las instituciones deben desarrollar:
identificacion del proyecto, analisis de mercado, analisis técnico (disefio de obra y equipamiento),
andlisis de riesgos a desastres, analisis ambiental y analisis legal - administrativo. Ademas, para la
evaluacion del proyecto, para su inscripcion se debe presentar la siguiente informacion (MIDEPLAN,
2010): evaluacidn financiera, andlisis de los costos o estimacion de la tasa social de descuento (TSD)

y la evaluacion economico-social.
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El Decreto Ejecutivo 43.251 — PLAN (2021), del Presidente de la Republica y la Ministra de

Planificacion Nacional y Politica Econdmica, denominado Reglamento para el funcionamiento del

SNIP, tiene por fin “...establecer la organizacion, competencias, funciones, actores y procedimientos

por los cuales se regira el Sistema Nacional de Inversion Publica con el fin de cumplir con su funcion

de regular y organizar el proceso de la inversion publica costarricense.” (p. 3). Por consiguiente, entre

los lineamientos que destacan de este decreto en materia de proyectos de inversion publica y su

organizacion se encuentran:

La SNIP tendra la tarea de desarrollar programas de capacitacion para el personal de
las instituciones puablicas bajo su cobertura, en la aplicacion de las técnicas y
herramientas de formulacion, evaluacion y administracion de los proyectos de
inversion.

La SNIP dictara los lineamientos y procedimientos relacionados a los proyectos de
inversion publica para fortalecer la capacidad de las instituciones bajo su cobertura, en
los procesos de formulacion, evaluacion, ejecucion y seguimiento de la inversion
publica.

La Unidad de Inversiones Publicas (UIP) tendrd como funcién la elaboraciéon y
actualizacion periddica de las guias para formular, evaluar y ejecutar proyectos de
inversion, en lo concerniente a las fases de preinversion, inversion y post inversion del
proyecto.

El Ministro Rector tendra la funcion de emitir las metodologias especificas, segln los
tipos de proyectos, las cuales, deben ser coordinadas con MIDEPLAN.

La Secretaria Sectorial tendrd la funcion de coordinar la elaboracion de las guias

tematicas sectoriales, segun el tipo de proyecto con las instituciones del sector.
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e Sera funcion de las entidades bajo la cobertura del SNIP elaborar las guias
metodoldgicas especificas que requiera la entidad, de acuerdo con sus portafolios de
proyectos, en conjunto con la Secretaria Sectorial y en funcion de los lineamientos de
MIDEPLAN. Asimismo, estas entidades tendran a su cargo las tareas de:

o Determinar al responsable de otorgar el aval técnico a cada uno de los proyectos
en las etapas de la fase de pre inversion del proyecto.

o Realizar el portafolio institucional.

o Elaborar la priorizacion de los proyectos.

o Realizar el seguimiento fisico y financiero de los proyectos.

o Implementar la guia de planificacion de la ejecucion de los proyectos antes de
iniciar dicha etapa (MIDEPLAN, 2021c).

e Las Normas Técnicas de Inversion Puablica, contendran los lineamientos para la
planificacién y elaboracion de metodologias de formulacion y evaluacion de proyectos
de inversion publica.

e Las instituciones deberan programar los proyectos en funcién del ciclo de vida,
respetando el orden y los requerimientos técnicos segun su naturaleza; asi como el
seguimiento y control de los mismos.

e MIDEPLAN tienen por funcion organizar y desarrollar programas de capacitacion para
los funcionarios del nivel profesional y técnico de las entidades publicas.

e Las instituciones contaran con un plazo de seis meses después de la publicacion del
reglamento en el diario oficial La Gaceta, para implementar las nuevas disposiciones.

La inclusion de esta parte de la normativa es fundamental ya que traza en gran medida el disefio

de la propuesta, puesto que todo lo que se vislumbre en materia de gestion de proyectos debe estar
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permeado por los lineamientos de MIDEPLAN. En el caso de particular del ultimo decreto
mencionado, este fue publicado el 4 de noviembre de 2021, fecha en la que entrd en vigencia, con una
orden de aplicacion de seis meses posteriores a esta fecha. Por ende, ello denota la preponderancia que

estan teniendo para el gobierno central estos temas.

2.1.1.1 Sistema Nacional de Inversién Publica

El SNIP, es un subsistema del SNP que contiene varios componentes que cumplen un rol clave
en el desarrollo de proyectos (Reglamento N° 34694-PLAN-H, 2008), entre los cuales destacan los
siguientes:

1. Metodologias de Formulacion y Evaluacion de Proyectos de Inversién Publica.
2. Normas Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversion Publica.
3. Banco de Proyectos de Inversion Publica (BPIP).

Con respecto al primer punto, MIDEPLAN, como ente Rector, solo ha emitido un marco
metodoldgico para la etapa de perfil de la fase de preinversion, por lo que, se tiene pendiente el
desarrollo completo de los marcos de todas las etapas de las fases. Es decir, ya que el Rector no ha
formulado las directrices para que las entidades desarrollen las metodologias especificas para cada
sector, las Administraciones a lo interno deben trabajar en el disefio del como cumplir con los pocos
lineamientos de MIDEPLAN, lo cual, resulta ser un planteamiento que responde a las caracteristicas
0 necesidades particularidades de cada una, para el caso de las diferentes fases de los diferentes
proyectos.

Por su parte, las Normas Teécnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversion Publica
(MIDEPLAN, 2019) buscan apoyar en la promocion de un proceso de desarrollo de proyectos de

inversion puablica, desde un esquema que fortalezca una cultura de formulacion, seguimiento y
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evaluacion en las instituciones, al tiempo que, toman en consideracion los siguientes elementos
mencionados en el articulo 18 (Reglamento N° 34694-PLAN-H, 2008):

e Los requerimientos del proyecto (al menos debe contar con un perfil de un proyecto).

El nivel de avance de los estudios de preinversion.
e Las normas especificas y generales sobre el registro y la presentacion de proyectos nuevos.
e El glosario de definiciones sobre inversion publica.
e Los criterios para la asignacion de nombres de proyectos y sus clasificaciones.
e Las disposiciones sobre la gestion de riesgos, tomando en cuenta la Ley Nacional de

Emergencias y Prevencion del Riesgo 8488.

El BPIP es el componente del SNIP que se constituye para dar seguimiento a todos los
proyectos de inversion que desarrollan las instituciones publicas, a través de la verificacion del
cumplimiento de los objetivos (MIDEPLAN, 2010). Es un instrumento que provee datos a la
ciudadania, por cuanto es un programa de acceso para que cualquier interesado conozca de los
proyectos y verifique su avance. En el Reglamento General del Sistema Nacional de Planificacion se
definen las Inversiones Publicas como un conjunto de recursos publicos destinados a mantener o
incrementar el capital fisico y la capacidad del recurso humano, que cada institucion ejecuta con base
en las metas y las politicas expuestas en las herramientas de planificacidn vigentes, por medio de la
modalidad de proyectos (Reglamento 37735-PLAN, 2013).

En esta linea, el Programa Institucional de Inversion Publica (P1IP) es enunciado por la
institucién para instaurar sus prioridades de inversion en un plazo de cinco afios. Los proyectos
incorporados en el PI1IP deben registrarse en el BPIP al menos un afio antes de su incorporacion en la
Programacidn Presupuestaria y en el Plan Operativo Institucional (POI). Asimismo, el proyecto que se

someta a consideracion del BPIP para su registro debe responder al Plan Nacional de Desarrollo e
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Inversion Pablica (PNDIP), entre otros instrumentos de planificacion. Los proyectos que no queden

inscritos en el BPIP, no podréan incorporarse en el P1IP, por lo que, no se les podré asignar presupuesto

y no se podran ejecutar (Decreto Ejecutivo 35374-PLAN, 2009).

2.1.2 Tramitologia requerida para el desarrollo de infraestructura

Para el desarrollo de infraestructura se deben obtener una serie de permisos de construccion y

realizar varios tramites enmarcados por diferentes leyes y reglamentos. Las gestiones que deben

atenderse en materia de infraestructura comprenden diversas areas, tales como los tramites

directamente asociados a la construccién, las aprobaciones ambientales, los permisos de salud publica,

el establecimiento de servicios publicos, las autorizaciones de uso del suelo, caminos y accesos,

seguros, entre otros (Gonzalez, 2011). En la Tabla 2.1, se resumen los documentos mas relevantes que

se deben atender en relacion con la tramitologia y su respaldo normativo:

Tabla 2.1. Lista de normativas del proceso de tramitologia de permisos / documentos

asociados a los requerimientos de infraestructura

Normativa
(Afo de publicacion)

Numero de documento
0 normativa

Institucion Involucrada

Permiso / Documento

Ley Organica del Colegio Federado de
Ingenieros y de Arquitectos (1971).

Decreto 3114-T (Ley N°
4925)

Colegio Federado de
Ingenieros y de Arquitectos
(CFIA).

Visado de planos.
Inscripcion del profesional responsable.
Bitacora.

Caddigo Municipal (1998).

Ley N° 7794

Municipalidades.

Emitir permiso de uso de suelo.
Emitir permiso de construccion.

Ley Orgéanica del Ambiente (1996).

Reglamento General sobre los Procedimientos
de Evaluacion de Impacto Ambiental (2004).

Manual de Instrumentos Técnicos para la
Proceso de Evaluacion de Impacto Ambiental
(Manual de EIA)-Parte V (2007)

Decreto 25082 y 40952
(Ley No. 7554)

Decreto  N°  31849-
MINAE-S-MOPT-
MAG-MEIC

Decreto N° 33959

Secretaria Técnica Nacional
Ambiental (SETENA).
Secretaria Técnica Nacional
Ambiental (SETENA).

Secretaria Técnica Nacional
Ambiental (SETENA).

Revision de la Evaluacién de Impacto Ambiental (EIA) o
el Estudio de Impacto Ambiental (EslA) del proyecto
segun corresponda.

Resolucion de Viabilidad Ambiental.

Ley de Construcciones (1949).

Ley de Planificacion Urbana (1968).

Decreto N° 25235-MTSS
(Ley No. 833)

Decreto 31777 MIVAH-
MIDEPLAN (Ley No.
4240)

Instituto Nacional de Vivienda
y Urbanismo (INVU).
Instituto Nacional de Vivienda
y Urbanismo (INVU).

Aprobar los planos.

Alineamientos de quebradas, rios, arroyos y estanques.
Aplicar el sistema de ventanilla Unica para la recepcion de
los planos que requieran del obligatorio visado o
aprobacion por parte del Ministerio de Salud, AyA vy el
INVU. De este modo, el INVU se encargaria de recibir y
destruir los documentos entre las instituciones
involucradas.
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Tabla 2.1. Lista de normativas del proceso de tramitologia de permisos / documentos

asociados a los requerimientos de infraestructura (continuacion)

Normativa

(Afio de publicacion)

Numero de documento
0 normativa

Institucion Involucrada

Permiso / Documento

Ley de Adquisiciones y Expropiaciones y
Constitucion de Servidumbre del ICE (1979).

Ley No. 6313

Instituto  Costarricense  de
Electricidad (ICE).

Emitir carta de prestacion del servicio eléctrico.
Prestacion del servicio eléctrico durante la fase de
construccion y de operacion del proyecto.

Ley Constitutiva del Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados (1961).

Decreto N° 33601 (Ley
No. 2726)

Instituto  Costarricense  de
Acueductos y Alcantarillados
(AyA).

Emitir carta de prestacion del servicio de agua potable.
Emitir carta de prestacion del servicio de alcantarillado
sanitario (en caso de que exista).

Ley de Uso, Manejo y Conservacion del Suelo

(1998).

Decreto  N°  33957-
MINAE-MAG (Ley No
7779)

Ministerio de Ambiente y
Energia (MINAE).

Emitir carta de no afectacion a zonas de conservacion por
parte del proyecto.

Ley General de Salud (1973).

Decreto 28930-S (Ley
No. 5395)

Ministerio de Salud.

Visado de planos.
Emision de permiso sanitario de funcionamiento.

Ley General de Caminos Publicos (1972).

Ne 35368-MAG-S-
MINAE (Ley No. 5060)

Ministerio de Obras Publicas y
Transportes (MOPT).

Al realizar infraestructura frente a una via nacional, el
MOPT (CONAVI) se encarga de revisar los planos del
anteproyecto que muestren los accesos a la obra y rotura
de via. Ademas de que definira su viabilidad.

Se revisan los planos finales en conjunto con el estudio de
impacto vial.

Se emite la resolucién para la aprobacion de los accesos
propuestos.

Ley sobre Riesgos del Trabajo (1982).

Decreto N° 19276 vy
13466-TSS (Ley No.
6727)

Instituto Nacional de Seguros
(INS).

Emitir péliza de riesgos de trabajo.

El cuerpo de bomberos del INS se encarga del visado de
planos constructivos, asegurando que todo proyecto
cumpla con la normativa vigente en materia de seguridad
humana y proteccion contra incendios.

Nota: Este cuadro resume la normativa asociada a la fase de tramitologia de un proyecto. La informacion fue
verificada en el Sistema Costarricense de Informacion Juridica. Adaptado de Lista de las leyes y reglamentos
involucrados en el proceso de tramitologia de permisos de construccién y operacion de proyectos turisticos (pp. 12-
14) y Lista de Instituciones involucradas en el proceso de tramitologia y aprobacién de permisos de construccion
de proyectos turisticos (pp. 47-50), por L.E. Gonzéalez, 2011.

Asi, a la luz del marco normativo, debe tramitarse ante varias instituciones reguladoras

permisos o documentos para poder desarrollar el proyecto acatando las leyes y reglamentos

establecidos. Para ello, se requiere de una adecuada gestidn en tiempo y forma para asegurar que cada

uno de estos permisos estén disponibles oportuna y eficientemente.

2.1.3 Financiamiento en proyectos de infraestructura publica

El Decreto Ejecutivo 35374-PLAN detalla los lineamientos para que las instituciones publicas

cubiertas bajo el SNIP formulen los proyectos de inversion, programen y asignen presupuestos para
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ejecutar, controlar y dar seguimiento a estos (MIDEPLAN, 2019). En este sentido, el financiamiento
de los proyectos de inversion a partir de la etapa de factibilidad podra ser ejecutado por medio de las
siguientes fuentes y modalidades (Decreto Ejecutivo 35374-PLAN, 2009): presupuesto institucional,
endeudamiento publico, concesion de obra publica, fideicomiso, contrato de gestion interesada, entre
otros. Ante lo cual, la institucién debera acatar el procedimiento establecido en la legislacion vigente
para su desarrollo.

La Ley de la Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos, Ley 8131
(2001), indica en su articulo 4 que todo presupuesto publico debera estar ligado a los planes operativos
anuales, de mediano y largo plazo, por lo que, debera contener el financiamiento asegurado para el afio
fiscal correspondiente que va de 1 de enero al 31 de diciembre, pero considerando los planes operativos
que pueden implicar otros periodos presupuestarios a futuro. Por consiguiente, hay una vision
plurianual del presupuesto que pretende ligar el aporte anual de la ejecucion presupuestaria, al logro
de los resultados definidos la planificacion de mediano y largo plazo para asegurar la estabilidad
financiera.

En esta linea, es menester tomar en cuenta que el articulo 85 de la Ley 7494 (1996) indica que
para que sea posible ejecutar un procedimiento de contratacién administrativa, se requiere contar con
recursos presupuestarios suficientes para enfrentar la erogacion respectiva. Solo en casos muy
excepcionales, a juicio de la Administracion, podrén iniciarse los procedimientos de contratacion
administrativa sin el contenido, para lo cual, se necesita previa autorizacion de la CGR. Esto, conlleva
que todos los afios, la Administracion considere estas situaciones en elaboracion del presupuesto del
afio venidero, con el fin de garantizar el presupuesto y el efectivo pago de los compromisos adquiridos

en periodos anteriores.

53



Entre las formas en que se pueden adquirir recursos para desarrollar los proyectos, se destacan

las siguientes tres:

Endeudamiento para el desarrollo de infraestructura pablica: las inversiones en infraestructura
pueden requerir de fuentes de financiamiento de deuda publica, las cuales, pueden ser internas
o0 externas (Rodriguez, 2018):

- Fuentes de financiamiento interno: estan compuestas mayoritariamente por ingresos
corrientes (presupuesto nacional y recursos propios de las instituciones) y por la colocacion
de titulos valores (endeudamiento).

- Fuentes de financiamiento externo: se trata de créditos aprobados con organismos
financieros nacionales o internacionales, donde el garante puede ser el Gobierno o sus
instituciones.

Fideicomisos de obra publica (FIDOP): es un contrato en el que la Administracion conviene

con un fiduciario con el objetivo de ejecutar un proyecto de construccion, con lo cual, se

transmite o cede un conjunto predeterminado de activos, estudios o disefios necesarios para el
desarrollo de este (SUGEVAL [Superintendencia General de Valores], 2010). De acuerdo con
la SUGEVAL (2014), los fideicomisos a través de los cuales se enmarcan los proyectos de
infraestructura podran ser administrados por los bancos sujetos a la supervision de

Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF), por el Instituto Nacional de

Seguros (INS) o por las sociedades fiduciarias inscritas en el Registro Nacional de Valores.

Respecto a esta figura de fideicomiso, en el Reglamento para los Contratos de Colaboracion

Pablico Privada 39965-H-MP-104 (2016), se estipula que la Administracion puede recurrir a

la figura del fideicomiso como una forma de garantizar la ejecucion de los proyectos que se

proponen en el modelo colaborativo. EI Reglamento sobre Financiamiento de Proyectos de
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Infraestructura (Reglamento 1124, 2014) menciona que sus disposiciones son aplicables a los
proyectos de infraestructura que se financien por medio emisiones de valores de oferta publica
y que se organicen mediante vehiculos de propdsito especial como fideicomisos.

Concesion de Obra Publica: los proyectos de inversion de iniciativa privada para la concesion
de obra pablica se han reglamentado mediante el Decreto Ejecutivo 31836-MOPT (2004) cuyo
alcance, segun su articulo primero, esta definido para las gestiones, procedimientos y
actuaciones de las Administraciones que concesionan obra publica, en relacion con el articulo
20 de la Ley N° 7762 o Ley General de Concesion Obras Pablicas con Servicios Publicos. La
concesion se da por medio de fases donde se propone, analiza y desarrolla la planificacion del
proyecto (CNC, 2021).

En las instituciones publicas, una vez elaborados los estudios de factibilidad de un proyecto de
inversion con su respectiva evaluacion previa y de su registro en el BPIP, se determinara con
el Consejo Nacional de Concesiones (CNC) la posibilidad de incluir el proyecto para su
financiamiento y desarrollo a través de la modalidad de concesion de obra pablica. Cuando la
Junta Directiva del CNC emita la aprobacion del proyecto, lo comunicard a MIDEPLAN para

realizar los trdmites necesarios en el BPIP.

2.1.4 Lineamientos asociados a la gestion de las adquisiciones en los proyectos publicos

Todas las contrataciones de bienes, servicios y obras en el sector publico son regidas por

normativa, dentro de las cuales se destaca la Ley de Contratacion Administrativa (Ley 7494, 1996), la

cual, fue promulgada para regir la actividad de contratacion desplegada por los 6rganos del Estado.

Por su parte, también fue creado el reglamento a la Ley para la regulacién de todas las actividades de

contrataciéon administrativa de las instituciones publicas. Ademas, en el sector publico, las

adquisiciones recaen mayormente en los departamentos de Proveeduria, por lo tanto, deben de
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considerarse cuidadosamente los plazos y los requerimientos a atender en el desarrollo de los
proyectos. De este modo, se procederd a evaluar el procedimiento de contratacion administrativa que
las instituciones deberan seguir.

La Ley de Contratacion Administrativa (Ley 7494, 1996) determina dos tipos de
procedimientos de compra que son los ordinarios y los de excepcion. Los procedimientos ordinarios
se clasifican en licitacion puablica y licitacion abreviada, mientras que los procedimientos de excepcion
se caracterizan por ser la excepcion a la regla y son de son varias causales que se enmarcan bajo la
contratacion directa.

Procedimientos ordinarios: estos pueden ser de dos tipos:

e Licitacion Publica: la Licitacion Publica es el procedimiento de compra publica mas abierto a
la participacion y, ademas, es el que tiene reglas mas estrictas, ya que, es través de este
procedimiento que se llevan a cabo las compras de mayor cuantia. Este procedimiento debe
utilizarse cuando se alcanzan montos iguales o mayores a lo estipulado en la resolucién sobre
la lista de “Limites de Contratacion Administrativa” que se fijan anualmente en atencion al
articulo 27 de la Ley de Contratacion Administrativa.

e Licitacion Abreviada: al tratarse de montos menores, es un proceso menos riguroso que la
licitacion publica. Se aplica cuando el monto de contratacion es menor al limite inferior
estipulado para la licitacion publica y mayor al limite superior determinado para la compra
directa.

Los procedimientos de excepcion, al ser excepcionales, se deben emplear solamente cuando la
ley lo permita, o cuando representen la Unica forma de solventar una necesidad de la ciudadania.

Cuando fuese necesario, la CGR podria emitir la autorizacion de que se realice un procedimiento de
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excepcidn para un caso en concreto, siempre y cuando se justifique que es para asegurar la satisfaccion
de los usuarios.

Luego de elegido el procedimiento, el Articulo 7° de la Ley de Contratacion Administrativa
(Ley 7494, 1996) estipula que la contratacion dard inicio con la decisién administrativa de impulsar el
concurso, emitida por el jerarca institucional o titular subordinado competente, segun corresponda. La
decision inicial encabezara el expediente que se forme y contendra una justificacion de su procedencia,
una descripcion y célculo del costo, asi como el cronograma con las tareas y los responsables.

La decision inicial, incluye elementos que detallan las principales caracteristicas del proyecto
con el fin de buscar la aprobacion del titular subordinado competente designado, ademas es una entrada
para elaboracion de las especificaciones técnicas que conformaran el cartel. EI Articulo 8 del
Reglamento de la Ley de Contratacion Administrativa (Reglamento 33411, 2006), el cual, sefiala que
la decision inicial se adoptara una vez que las respectivas unidades técnica, legal y financiera hayan
acreditado los siguientes requisitos:

e Justificacion de la procedencia de la contratacion, indicando la necesidad a satisfacer y
considerando para ello los planes institucionales, el Plan Nacional de Desarrollo, el Plan
Operativo Institucional (POI), el presupuesto y el Programa de Adquisiciones.

e Descripcidn del objeto, especificaciones técnicas y caracterizacion de los bienes, obras o
Servicios que se necesiten.

e Procedimientos de control de calidad que se emplearan durante la ejecucién del contrato y
cuando se recibe la obra, suministro o servicio.

e Caélculo del costo del objeto.
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e En las licitaciones publicas, deberd acreditarse la existencia de estudios que demuestren que
los objetivos del proyecto de contratacion seran alcanzados. Se valorara el costo beneficio y
los riesgos ligados a la contratacion para adoptar las medidas pertinentes.

e Especificacion de los recursos humanos y materiales para la correcta ejecucion del objeto del
contrato. En la etapa de definicién de especificaciones técnicas, seleccion y ejecucion
contractual deberd participar la parte que formulé el requerimiento.

e Ladesignacion de un encargado general del contrato.

Con respecto al ultimo punto sobre la designacion de un encargado, en la directriz DGABCA-
0015-2018 (2018) del Ministerio de Hacienda, se establece la necesidad de sefialar a un responsable
administrativo y a otro técnico para atender los proyectos, los cuales, se distribuyen entre ellos las

funciones de fiscalizacion, ante la complejidad que estas representan.

2.2 Proyectos de infraestructura publica.

Un proyecto de infraestructura publica es una estructura creada parar mejorar la eficiencia en
un servicio nuevo o existente y contribuir al desarrollo de la sociedad, por lo que, estos proyectos
requieren habilidades que van més alla de la experiencia a un nivel técnico, ya que demandan un sélido
aparato administrativo para gestionar presupuestos limitados y, gestionar situaciones relacionadas a
las personas y a la institucion (Pulmanis, 2014).

En este apartado, se desarrollan tres temas relativos a los proyectos gubernamentales. En el
primer caso, se delimita lo que se entiende por proyectos de infraestructura pablica segin MIDEPLAN,
porque ello dio paso a una propuesta que considera las diferentes definiciones que se tienen bajo esta
categoria y sus caracteristicas particulares. En la segunda tematica sobre el ciclo de vida de los
proyectos del sector publico, es importante considerar que MIDEPLAN ha estipulado una serie de

fases que deben definirse en la formulacidn de todos los proyectos de las instituciones y su seguimiento
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se basa en el cumplimiento que se va alcanzando en cada una de ellas, por consiguiente, esta
informacion es preponderante ante la mejora que se propuso porque afectaba directamente el esqueleto
que se compone de las etapas que se definen desde un inicio. Como tercer aspecto, se despliega la
gestion de proyectos de infraestructura, que tiene sus elementos muy determinantes y que fueron

bésicos a la hora de disefiar la propuesta en esta materia a nivel de la institucion.

2.2.1 Delimitacion de los proyectos de infraestructura gubernamentales.

Como parte de la asignacion del nombre del proyecto en la Guia metodoldgica general para la
identificacion, formulacién y evaluacion de proyectos de inversion publica de MIDEPLAN, se ubica
la categoria de proyectos que forman capital fijo, dentro de la cual se pueden mencionar algunos tipos
como los siguientes (MIDEPLAN, 2010):

e Conservacion: accion para mantener los estandares de funcionamiento predeterminado.

e Construccion (obra nueva): conlleva la materializacion de un bien nuevo o que no existe a la
fecha. Debe considerarse ademas el equipamiento dentro de su formulacién.

e Equipamiento: consiste en la adquisicién e instalacion de nuevos elementos para la
infraestructura que ya existe. No se debe incluir bajo este concepto, el equipamiento normal e
indispensable de todo proyecto, ya que la construccion, ampliacién o reposicion de una
infraestructura lo debe incluir en la formulacion.

e Mejoramiento: busca el incremento de la calidad de un servicio o bien que ya existe.

e Reparacion: tiene como finalidad recuperar el deterioro ocasional sufrido por una
infraestructura ya existente.

e Reposicion: implica la renovacion parcial o total de un bien existente. La reposicion de

infraestructura debe considerar el equipamiento en su formulacién.
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e Restauracion: accion que tiene por fin la reparacion de un patrimonio nacional para devolverlo
al estado o condicion original.
El CFIA (2021), por su parte, define a los proyectos de Ingenieria, Arquitectura y Construccion
como un esfuerzo que se hace por un periodo determinado, con un costo asociados, y que se realiza
con el fin de crear, ampliar, mejorar, modernizar, mantener o rehabilitar, una edificacion o una obra de

infraestructura para beneficio publico, privado o mixto.

2.2.2 Ciclo de vida de los proyectos en el sector publico.
Por medio del Reglamento de N° 34694-PLAN-H (2006) se establecio la implementacion de

un sistema integral de seguimiento y evaluacion del ciclo de vida de los proyectos, el cual, se define
como el proceso de transformacion o maduracion que experimenta todo proyecto de inversién a lo
largo de su existencia, desde la manifestacion de una idea hasta que entra en operacion para concretar
los beneficios esperados.

Por su parte, de acuerdo con el CFIA (2021), desde el enfoque de sistemas, en la gestion de
proyectos, tanto los objetivos como los procesos capaces de producirlos y el entorno, encarnan un
papel primordial, por lo que, al administrar un proyecto es recomendable dividir el sistema en fases
que interaccionan de forma légica y progresiva, de manera secuencial, superpuesta o iterativa,
conformando lo que se denomina el ciclo de vida del proyecto. Asi, el ciclo de vida esta conformado
por fases y estas, por etapas, las cuales se describen de la siguiente manera (Reglamento N° 34694-
PLAN-H, 2008):

e Preinversion: comprende cinco etapas: Idea, Perfil, Prefactibilidad, Factibilidad y Disefio.
e Ejecucion: consta de las etapas de financiamiento, licitacion o adjudicacion y ejecucion.
e Operacion: que es la fase de funcionamiento del proyecto, donde éste es puesto en marcha para

concebir los bienes y servicios esperados en la preinversion.
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Figura 2.1. El proceso de inversion publica y ciclo de vida del Proyecto de Inversion Publica
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Nota: Describe fases y etapas del ciclo de vida del proyecto. Tomado de CGR (2019, p. 14).

Si bien en el gobierno le otorgd a MIDEPLAN la potestad de emitir lo necesario para el
adecuado manejo de los proyectos, todavia se tiene pendiente elaborar para todas las fases del ciclo de
vida del proyecto, los marcos metodoldgicos, las directrices, y efectuar una supervision, para que cada
institucidn genere sus propias metodologias, con el nivel de especificidad y profundidad que responda

a la naturaleza, la complejidad y los requerimientos particulares de cada sector (CGR, 2019).

2.2.3 Gestidn de los proyectos de infraestructura.

De acuerdo con el PMI (2017), la direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas que se logra mediante la implementacion de 49 procesos,
categorizados en cinco Grupos de Procesos. Para el CFIA (2021) la Gestién Integrada de Proyectos de
Ingenieria, Arquitectura y Construccion se conoce como el despliegue de habilidades interpersonales,
conocimiento y de estrategias, practicas, técnicas y herramientas, para el alcance de los requerimientos

del proyecto a través de su ciclo de vida, con dptimos resultados respecto a la triple restriccion, la
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calidad de los entregables y la satisfaccion de las partes interesadas. De este modo, la gestion de los
proyectos de infraestructura recae en la responsabilidad de dirigir y coordinar los recursos materiales
utilizados durante el desarrollo de un proyecto, usando técnicas de gestion general para lograr los
objetivos deseados.

Para ello, en la gestion de proyectos de infraestructura pablica, es importante reconocer el valor
de la informacidn y realizar un adecuado manejo de los datos en todas las etapas, ya que, esto permite
a los directores ejecutar con éxito las siguientes labores (Oracle Primavera, 2014):

e Planificar, programar, ejecutar y controlar proyectos individuales.

e Balancear la capacidad de los recursos.

e Asignar los recursos y realizar el seguimiento del avance.

e Supervisar y visualizar el desempefio del proyecto frente al plan.

e Estimular la colaboracion en equipo.

e Implementar la gobernanza con el fin de gestionar el cambio.

e Facilitar la integracién entre la gestion financiera y los sistemas de recurso humano.

Si bien, las inversiones en proyectos de infraestructura son imprescindibles para el crecimiento
econdmico de un pais, estas conllevan una serie de riesgos que se traducen en complicaciones u
obstaculos que todo administrador de proyectos debe ser capaz gestionar (Girardi et al, 2018). En este
sentido, Pulmanis (2014) menciona varios procesos de la planificacion que son imprescindibles en la
toma de decisiones de la gestion de proyectos de infraestructura, tales como:

e Identificar y definir los problemas y objetivos centrales del proyecto.
e Conocer a profundidad el entorno relevante y las condiciones estratégicas.
e Comprender las tendencias, requerimientos, oportunidades y obstaculos del proyecto.

¢ Identificar formas de accionar alternativas para alcanzar metas y objetivos,
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e Estimar el costo-beneficio de cada alternativa y las probabilidades de eventos futuros.
e Elegir las alternativas optimas e integrar el curso de accion elegido en un plan global.

A partir de los hallazgos de Khan et al. (2019), en su estudio sobre el sector publico, la
administracion de proyectos de infraestructura evidencio notorias deficiencias en las areas de la toma
de decisiones, la gestion de las partes interesadas y la ambigiiedad de roles, ante lo cual, este autor
propone volcar esfuerzos en una estructura de gobernanza que permita el establecimiento de una
estrategia de planificacion confiable, independiente e integral con una vision clara y que promueva un

fuerte compromiso para la finalizacion exitosa de proyectos futuros.

2.3 Buenas practicas de gestion de proyectos

Las buenas practicas engloban la consigna general de que la aplicacién de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas especificos a los procesos de direccion de proyectos pueden
potencialmente aumentar el éxito de una amplia variedad de proyectos para entregar los resultados
esperados (PMI, 2017). En el mercado podemos encontrar varios tipos de metodologias o estandares
para la gestion de proyectos, a continuacion, se describen los principales tipos a considerar. Asi, a nivel
de la solucion que se propuso en esta investigacion, no significaba que los conocimientos, habilidades
y procesos de este apartado debian aplicarse en su totalidad en los proyectos, mas bien, representaban
aspectos que podia considerarse siempre y cuando agregaran valor a la gestion de proyectos del MCJ

y contribuyeran al disefio de la propuesta de mejora.

2.3.1 PMBOK®: Project Management Institute (PMI).

Los principales conceptos de gestion de proyectos que se desprenden de la Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos del PMI (2017) en su sexta version, en la cual, se indica

gue un proyecto es un esfuerzo temporal que se realiza para crear un producto, servicio o resultado
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unico. Por su parte, segin la Extension de la Guia del PMBoK® (Project Management Body of
Knowledge) para los Proyectos Gubernamentales, un proyecto del Estado tiene las siguientes
caracteristicas, que son muy particulares y que deben ser consideradas para una gestion eficiente (PMI,
2006):

e Restricciones legales en proyectos gubernamentales: el desarrollo de los proyectos del sector
publico esta sujeto a mayores restricciones en materia de leyes y regulaciones que el caso del
sector privado, por lo que, esto limita de forma considerable la labor de sus encargados.

e Rendicion de cuentas al publico: a diferencia del sector privado, en el gobierno, los encargados
de proyectos deben considerar a muchos interesados internos y externos, ademas del cliente
directo. Estos interesados pueden sentirse en toda la potestad de desafiar o protestar ante las
decisiones que se hagan en relacion con el proyecto.

e Ultilizacién de recursos publicos: los presupuestos gubernamentales provienen de recursos de
los ciudadanos y otros cargos que las autoridades cobran y posteriormente utilizan, por lo que,
demandan que se pase por cada uno de los tres pasos del proceso de su formulacion:

b) Los fondos deben estar comprometidos a traves de 6rganos de aprobacion.

c) Los fondos deben quedar asegurados ante una adquisicion que se realice.

d) Los fondos deben ser ejecutados al completarse la recepcidn del bien o los servicios.

Como elemento fundamental, la guia del PMBoK® (PMI, 2017) incluye los documentos de
negocio del proyecto, como lo son:

e El caso de negocio: estudio de viabilidad, que se usa de base para la autorizacion de otras
actividades del proyecto.

e El plan de gestion de beneficios: describe la forma y el momento en que se entregan los

beneficios del proyecto, asi como los mecanismos para medir estos beneficios.
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Ademas, otro documento relevante es el acta de constitucion (PMI, 2017), que se emite por
parte del patrocinador del proyecto para autorizar su existencia, mediante la formalizacion de la
autoridad del director de proyecto. En este documento, los objetivos de un proyecto se definen como
una meta que permite dirigir el trabajo necesario para alcanzar un fin con ciertas caracteristicas.
Mientras que los entregables se detallan en esta acta para identificar cualquier producto, resultado o
capacidad Unica y que puede ser verificada al completar las fases. Otros aspectos, contenidos en el acta
de constitucion son la justificacion y la descripcién del proyecto, factores criticos de éxito, equipo,
recursos, riesgos, supuestos y restricciones.

La gestion de las actividades del proyecto se desempefia a partir de una mezcla de
conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y técnicas fundamentales (Fernandez et al., 2015),
que esta dirigida al control de los factores presentados en la triple restriccion de Kerzner (2013):
alcance, tiempo y costo. Durante un proyecto, esta triple restriccion estara presente, ya que estos tres
factores son constantes a lo largo de su existencia.

El ciclo de vida es una serie de fases en el proyecto desde su inicio hasta su fin (PMI, 2017).
Estas fases pueden ser secuenciales o superpuestas y la cantidad de ellas esta influenciada por las
diferentes necesidades de gestion y control de la organizacion, la naturaleza del proyecto, los actores

involucrados y su area de aplicacion.
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Segun el PMI (2017) existen cinco grupos de procesos en la direccion de proyectos para

alcanzar los objetivos que se describen a continuacion (ver Tabla 2.2):

Tabla 2.2. Grupo de procesos en gestion de proyectos.

Grupo de Proceso Descripcion

Inicio Procesos realizados para definir un nuevo proyecto o fase de un proyecto existente al obtener la
autorizacion para iniciarlos.

Planificacion Procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el
curso de accion requerido para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto.

Ejecucion Procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto
a fin de satisfacer los requisitos del proyecto.

Monitoreo y Control Procesos requeridos para hacer seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del

proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes.

Cierre Procesos llevados a cabo para completar o cerrar formalmente el proyecto, fase o contrato.

Nota: Descripcién de cada uno de los grupos de procesos de la Direccion de Proyectos. Adaptado
de PMI (2017, p. 23).
Las areas de conocimiento en la gestion de proyectos son areas que se utilizan comunmente
para dirigir un proyecto. EI PMI (2017) define 10 areas de conocimiento en la gestion de proyectos y
cada area agrupa procesos asociados al tema en particular (ver Tabla 2.3). Cada proyecto tiene sus
caracteristicas especificas y puede requerir mas o menos areas de conocimiento. La Guia PMBoK®
(PMI, 2017) sefiala que “un area de conocimiento representa un conjunto completo de conceptos,
términos y actividades que conforman un ambito profesional, un &mbito de la direccion de proyectos
o un area de especializacion” (p.60).
A partir de las areas de conocimientos, el PMI (2017) estipula 49 procesos de gestion que se

presentan en la Tabla 2.3.
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Tabla 2.3. Grupos de procesos recomendables de gestion de proyectos del PMI.

Area de conocimiento Grupo de Grupo de procesos de Grupo de procesos de ejecucion  Grupo de procesosde  Grupo de procesos
procesos de planificacion control y monitoreo de cierre
inicio
Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el Plan para la 4.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo 4.5 Monitorear 'y 4.7 Informe de
integracion del Acta de Direccion del Proyecto del Proyecto Controlar el Trabajo cierre del proyecto
proyecto Constitucion del 4.4 Gestionar el conocimiento del  del Proyecto
Proyecto proyecto 4.6 Realizar el Control

Integrado de Cambios

Gestién del alcance del
proyecto

5.1 Planificar
Alcance

5.2 Recopilar Requisitos

5.3 Definir el Alcance 5.4Crear la
EDT/WBS

la Gestién del

5.5 Validar el Alcance
56  Controlar el
Alcance

Gestion del cronograma
del proyecto

6.1 Planificar
Cronograma
6.2 Definir las Actividades

6.3 Secuenciar las Actividades
6.5 Estimar la Duracion de las
Actividades

6.5 Desarrollar el Cronograma

la Gestién del

6.6  Controlar el
Cronograma

Gestién del costo del
proyecto

7.1 Planificar la Gestion de los
Costos

7.2 Estimar los Costos

7.3 Determinar el Presupuesto

7.4  Controlar los
Costos

Gestién de la calidad
del proyecto

8.1 Planificar la Gestién de la
Calidad

8.2 Gestionar la Calidad

8.3  Controlar la
Calidad

Gestion de recursos del
proyecto

9.1 Planificar la Gestion de los
Recursos Humanos

9.2 Estimar los recursos de las
actividades

9.6 Controlar los
recursos

Gestion de
comunicaciones del
proyecto

10.1 Planificar la Gestion de las
Comunicaciones

9.3 Adquirir el Equipo del
Proyecto
9.4 Desarrollar el Equipo del
Proyecto
9.5 Dirigir el Equipo del Proyecto
10.2 Gestionar las

Comunicaciones

10.3 Controlar las
Comunicaciones

Gestion de riesgos del
proyecto

11.1 Planificar la Gestién de los

Riesgos

11.2 Identificar los Riesgos

113  Realizar el andlisis
cualitativo de Riesgos

114  Realizar el  andlisis

cuantitativo de riesgos
11.5 Planificar la Respuesta a los
Riesgos

11.6 Implementar la respuesta a
riesgos

11.7 Monitorear los
riesgos

Gestion de las 12. Planificar la Gestion de la  12.2 Efectuar las adquisiciones 12.3 Controlar las
adquisiciones del Adquisiciones adquisiciones
proyecto

Gestion de los  13.1 Identificar a  13.2 Planificar la Gestion de los  13.3 Gestionar la Participacion de  13.4  Controlar la
interesados del los Interesados Interesados los Interesados Participacion de los
proyecto Interesados

Nota: Describe los grupos de procesos de la Direccion de Proyectos. Tomado de PMI (2017, p. 23).
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En sintesis, los procesos aseguran que el proyecto avance de manera eficaz a lo largo de su
ciclo de vida, ya que contienen las herramientas y técnicas necesarias para la debida aplicacion de las

habilidades y capacidades que se describen en las diferentes Areas de Conocimiento.

2.3.2 PRINCE2®: Association for Project Management (APM Group)
PRINCE2® es un acronimo de las palabras en inglés Projects In Controlled Environments

(Proyectos en Entornos Controlados) y viene de un método PROMPTII, creado en 1975. Este, luego,
fue adquirido por la Agencia de CoOmputo y Telecomunicaciones del Gobierno del Reino Unido como
el estandar del Gobierno Britanico, donde en 1996, se lanzo la 1° edicion (Fernandez et al., 2015).

PRINCE2® es un método respaldado en procesos para la dptima gestion de proyectos, el cual,
se conforma de tematicas, principios y procesos que son utilizadas en los sectores publico y privado
(Famuwagun, 2020). La forma en que esta estructurado este método permite el control eficiente de los
recursos y el control periddico de su implementacién, ya que esta basado en productos y planes para
obtener los resultados deseados.

Este método se basa en los productos, por lo que, los planes del proyecto se enfocan en la
planificacion al organizar el proyecto en fases para obtener resultados especificos, asegurando una
buena comunicacion y la inclusion del cliente en el proceso de gestion (Jovanovié¢ y Beri¢, 2018). Todo
esto, desde un entorno especifico al cual se debe adaptar el proyecto. Se organiza las tareas en etapas,
lo cual, permite un monitoreo mas efectivo de estas para que el proyecto se desarrolle de una forma
controlada. Asi, PRINCE2® aborda la gestion por medio de 4 elementos integrados que conforman la
estructura de su filosofia, que incluye los principios, las tematicas, los procesos y la adaptacion al
entorno, que se desarrollan a continuacion.

Principios: Los siete principios que conforman este método son los siguientes (Buehring,
2021):
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e Justificacion comercial continua: es el fundamento para dar inicio al proyecto.

e Aprender de la experiencia: se toman las lecciones aprendidas a lo largo de la vida del proyecto.

e Roles y Responsabilidades: a cada miembro del equipo de gestion se le asignan roles y
responsabilidades definidas.

e Gestion por fases: se va planificando en cada una de las fases y, al final de estas se realiza una
evaluacion del proyecto.

e Gestion por excepcion: se define la tolerancia para cada objetivo del proyecto que permita
delegar autoridad.

e Enfoque en los productos: se determinan los productos antes de definir las actividades.

e Adaptacion al entorno del proyecto: se adapta al entorno, tamafio o complejidad de este.
Las 7 tematicas que deben acoplarse al proyecto son:

e Caso de Negocio: se define la razon de ser del proyecto.

e Organizacion: se especifican los responsables del desarrollo del proyecto en sus fases.

e Calidad: determina lo que se desarrollaré con el proyecto.

e Planificacion: indica el como y cuando del proyecto.

e Riesgos: trata sobre los eventos potenciales que podrian afectar el desempefio del proyecto.

e Cambios: permite identificar el impacto que va a sufrir el proyecto con los cambios.

e Progreso: se realiza una comunicacion constante sobre el avance del proyecto. Responde a las
preguntas, ;Donde estamos? ;Qué falta? y, (A donde vamos?
Procesos: los siete procesos que este método sefiala como buenas practicas para desarrollar el

proyecto se indican a continuacion (Buehring, 2021):
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e Puesta de en Marcha: este proceso busca definir el equipo, los términos de referencia, el tipo
de solucién que se va a brindar y las expectativas de calidad del cliente. Ademas, genera un
registro de riesgos y planifica la etapa de inicio.

e Iniciar el Proyecto: lo importante en este proceso es establecer la responsabilidad, los métodos
y las herramientas en busca de la calidad. Se confirma la viabilidad del caso de negocio, los
riesgos y los puntos de decision determinados para el proyecto.

e Dirigir el proyecto: se autoriza el inicio del proyecto y se informa al encargado de proyecto
acerca de eventos clave y las causas de su impacto. Con este proceso, se aprueban los planes y
cierres de etapa. Se autoriza cambios y se da el visto bueno a los planes de excepcion.

e Controlar una fase: se establece un proceso de gestion para el control de las fases desde su
momento de aprobacion del proyecto hasta su terminacion.

e Gestion de los Limites de Fase: se monitorea y controla lo entregado contra lo planificado.
Cuando exista desviacion, se especifican los motivos para no entregar productos planificados
y se lleva un registro de lecciones aprendidas. Se obtiene la aprobacién para el plan de la
siguiente etapa.

e Gestionar la entrega de productos: aca se acuerdan los requisitos de trabajo, se ejecutan los
entregables y se mantiene informado al encargado del proyecto sobre el progreso, la calidad y
los problemas que surjan. Por altimo, se busca la aprobacion del trabajo terminado.

e Cierre de un proyecto: se entregan los productos finales y se evalla el proyecto en su totalidad
a la luz de su rendimiento, beneficios y lecciones aprendidas.

El cuarto de elemento de la metodologia PRINCE2® busca generar un ejercicio de acomodo

de los elementos antes mencionados al contexto del proyecto y de la organizacion (Buehring, 2021).
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2.3.3 Norma ISO 21500
La norma International Standardization Organization (ISO) 21500 (2012), es descrita como

un estandar de buenas practicas en la gestion de proyectos con un nivel detallado de descripcion de los

conceptos y procesos, donde estos procesos de gestion de proyectos son interdependientes y estan

definidos en términos de proposito, descripcion, entradas y salidas. Se definen 39 procesos de gestion

de proyectos (ver Tabla 2.4) que guardan gran similitud y compatibilidad con la guia PMBoK®

(Brioso, 2015), segun Zandhuis y Rommert (2013) estos pueden presentarse desde las perspectivas de

los grupos de procesos y los grupos de materias:

los grupos de procesos y a los grupos de materia

Tabla 2.4. Procesos de direccion y gestion de proyectos mostrados con referencia cruzada a

Grupos de Grupos de Procesos
Materias Inicio Planificacion Implementacion Control Cierre
Integracion 4.3.2 Desarrollar el 4.3.3 Desarrollar los planes de 4.3.4 Dirigir el trabajo  4.3.5 Controlar el trabajo  4.3.7 Cerrar la fase del
Acta de Constitucion  proyecto del proyecto del proyecto proyecto o el Proyecto
del Proyecto 436 Controlar los 4.3.8 Recopilar las
cambios lecciones aprendidas
Interesados 4.3.9 lIdentificar las 4.3.10 Gestionar las
partes interesadas partes interesadas
Alcance 4.3.11 Definir el alcance 4314 Controlar el
4312 Crear la estructura de alcance
desglose de trabajo
4.3.13 Definir las actividades
Recursos 4.3.15 Establecer el  4.3.16 Estimar los recursos 4.3.18 Desarrollar el 4.3.19 Controlar los
equipo de proyecto 4.3.17 Definir la organizacion del  equipo de proyecto recursos
proyecto 4320 Gestionar el
equipo de proyecto
Tiempo 4.3.21Secuenciar las actividades 4324 Controlar el
4.3.22 Estimar la duracion de las cronograma
actividades
4.3.23Desarrollar el cronograma
Costo 4.3.25 Estimar los costos 4.3.27 Controlar los
4.3.26Desarrollar el presupuesto costos
Riesgo 4.3.28 Identificar los riesgos 4330 Tratar los 4.3.31 Controlar los
4.3.29 Evaluar los riesgos riesgos riesgos
Calidad 4.3.32 Planificar la calidad 4.3.33 Realizar el 4.3.34 Realizar el control
aseguramiento de la de lacalidad

calidad

Adquisiciones

4.3.35Planificar las adquisiciones

4.3.36 Seleccionar los
proveedores

4.3.37 Administrar los
contratos

Comunicaciones

4.3.38Planificar las comunicaciones

4.3.39 Distribuir la
informacion

4.3.40 Gestionar las
comunicaciones

Nota: Se representan los grupos de materias y los grupos de procesos; no pretende presentar un orden cronoldgico para
llevar las actividades. Tomado de ISO (2012, p.10).
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De acuerdo con Brioso (2015), los procesos se pueden combinar y organizar en secuencias de
con respecto con las necesidades de gestion, lo cual, es de suma importancia cuando algunos de los
procesos involucrados interactGan y cambian el orden tradicional, asi como cuando se presentan
modificaciones en el costo o alcance. La Figura 2.2, por su parte, muestra las interacciones entre los

grupos de procesos dentro de los limites del proyecto, incluyendo entradas y salidas.

Figura 2.2: Interacciones entre grupos de procesos, con sus entradas y salidas

Acta de constitucién Planes de =~ Acciones correctivas
de D?Vecm proyecto :
Proyecto nuevo | 4 },._,,.. Informes de avance
—_————— |
e ~ I
0D : | U
| Casosde | { H ——L ——= Cambios aprobados
| ! ! Cambios aprobado!
| fegocl 1 RN =] Control O
| D ! { E (nformes do avance Informes de cierre
I | Planes de proyecto . Informes de linalizacion| ¢
| Contacto | | | ) del ’ de proyecto o fase
1 | { : Registro de riesgos proyecto de proyecto
} : | i Cambios aprobados i
| Enunciado } ‘[ ggtsrg:er.;gmnumon : Informes de progreso }
\ L‘E‘,’?P?JE s | Registio de partes ! I
: interesadas ' i
L. Inicio Planificacion Cierre I
|
! Planes de
| —
PR N proyecto
FomE :""”ffm“zg”f"?g“m Cambios requeridos
: D : egis $gos Registro de problemas
H 1 Datos de progreso
{Documentacién] r T
:dc fase previa I 1
e J | Implementacién
Registro de problemas
Fase nueva D s Lo

N Lecciones aprendidas
Lecciones aprendidas
de proyectos previos !

Leyenda [-_l;]
» Lecciones
D Informacion Clave del Proyecto aprendidas
Etiquetas sobre las flechas  Informacién que pasa entre grupos de procesos
Linea punteada Entradas y salidas representativas
Linea continua Interacciones entre grupos de proceso

Nota: Se describe la informacion clave del proyecto en los grupos de procesos. Tomado de I1SO (2012, p. 12).

ISO 21500 no toma en cuenta herramientas y técnicas de los procesos, porque permite la
incorporacion de otros elementos y considera que son los especialistas los que deben combinar y

aplicar lo que mejor se adapte al proyecto (Brioso, 2015).
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2.3.4 Linea Base de Competencias Organizacionales — IPMA OCB®
IPMA® (International Project Management Association) tiene entre sus iniciativas el

promover equipos de proyectos excelentes y exitosos. La linea de base de competencias
organizacionales (OCB® por sus siglas en inglés Organisational Competence Baseline) propone un
inventario de 18 elementos de competencia para alcanzar la vision, mision y estrategia, las que, se
distribuyen en cinco grupos (IPMA®, 2016):

e Gobernanza: misidn, vision y estrategia; desarrollo de direcciéon; liderazgo; y desempefio.

e Direccion: direccién de proyectos, programas, y portafolios.

e Alineamiento Organizacional: alineamiento de procesos, estructuras, y cultura.

e Recursos: requisitos de los recursos; estado de los recursos, adquisicion de los recursos, y
desarrollo de los recursos.

e Competencias de las personas: requisitos de competencia de las personas, estado de
competencias de las personas, adquisicion de las competencias de las personas y desarrollo de
las competencias de las personas.

En esta dimension de IPMA (2016), se ven a los proyectos como una parte integral de la
organizacion y sus dirigentes deben contar con la competencia de manejarlos de forma sostenible,
tomando en consideracion aspectos internos y externos, tales como, la estrategia, los procesos,
estructuras, culturas y competencias, con el fin de evaluar tendencias y alinearlas al ambiente en que
se desenvuelven los equipos. Elementos como la distribucion de los roles y responsabilidades, los
procesos y la comunicacion entre las personas, permiten ver a las organizaciones como sistemas
sociales complejos. Por lo que, la competencia organizacional OCB, consiste en atender las
necesidades de los diferentes interesados, seguir la normativa vigente, responder a las particularidades

del entorno y hacer uso de los recursos disponibles para cumplir con los requerimientos del proyecto.

73



Capitulo 3 Marco metodoldgico

En este capitulo se expone la metodologia que se utilizd para desarrollar la investigacion y
lograr los productos de los objetivos especificos y la solucion a la problemética que se plante6. Como
elementos del disefio metodoldgico de la investigacion se definieron las categorias y variables de
estudio.

Por otra parte, también se indicaron las técnicas y se desarrollaron los instrumentos para la
recoleccion de datos, se identificaron los sujetos y fuentes de informacién, se describieron los
productos y sub productos que se debian obtener de cada objetivo especifico y se definieron los

métodos y herramientas que se usaron en la etapa de andlisis y procesamiento.

3.1 Categorias y variables de la investigacion

En esta seccion se detallan las categorias y variables de estudio, considerando elementos a
partir de los cuales se recopil6 informacion, analizé y desarroll6 soluciones. De acuerdo con cada una
de las categorias de andlisis, se definen sus interrogantes y las formas de abordarlas con técnicas e
instrumentos que fueron seleccionados para cumplir con los entregables de esta investigacion. El
Cuadro 3.1. resume toda la informacion, con el objetivo de contar con una facil identificacion de cada

uno de los elementos mencionados:
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Cuadro 3.1. Categorias o variables de la investigacion.

Categoria Definicion Sub-categoria Definicion Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
conceptual de Conceptual
la categoria
Activos de | Activos del MCJ | Documentacion y | Documentacion y | ¢Cudles son los tipos de | e Encuestas Guia de
gestion de | que son | herramientas. herramientas que se | documentos que se aplican | e Entrevistas entrevista
proyectos de la | empleados en la han generado y | durante la gestién de proyectos | e Revision (Apéndice A)
institucion. gestion de almacenado para la | de infraestructura en el MCJ? documental Cuestionario
proyectos. gestion de proyectos | ¢De qué forma se documentan | o Analisis (Apéndice B)
de infraestructuradel | los proyectos de la institucién? comparativo Lista de Cotejo
MCJ. ¢Con qué insumos (Apéndice C)
documentales (herramientas o Cuadro

instrumentos) para la gestion de
proyectos cuentan las areas de la
institucion  para guiar la
gjecucion  de  actividades
durante las diferentes fases de
los proyectos de
infraestructura?

¢De qué manera se generan los
activos documentales de la
organizacion?

comparativo de
las respuestas a
las herramientas
(Apéndice F)
Cuadro
comparativo de
las respuestas a
las  entrevistas
(Apéndice G)

X i . Cuadro
¢Qué plantillas o herramientas comparativo
aportan positivamente a la sobre  brechas
gestion de  proyectos de existentes
infraestructura de la institucion? (Apéndice 1)
Conocimiento de las | Conocimiento ¢ Qué herramientas | e Encuestas Guia de
personas en gestion de | explicito de las | institucionales paralagestionde | e Entrevistas entrevista
proyectos. personas con | proyectos conocen los | e Revision (Apéndice A)
respecto a la gestiéon | funcionarios? documental Cuestionario
de proyectos. ¢Qué tipo de conocimiento | o Analisis (Apéndice B)

tienen los funcionarios con
respecto a la gestion de los

comparativo

Formulario para
la recoleccion de

proyectos? informacion
¢Qué conocimiento tienen los (Apéndice E)
funcionarios sobre la forma de Cuadro
aplicacion de las herramientas comparativo
para la gestion de proyectos en sobre  brechas
la institucion? existentes
(Apéndice I)
Procesos o | Son acciones | ¢Qué procesos 0 | e Encuestas Guia de
procedimientos. interrelacionadas procedimientos desarrolla la | e Entrevistas entrevista

para alcanzar un

fin

dentro de la gestion
de proyectos de la

institucion.

institucion en la gestion de
proyectos de infraestructura?

¢Cuales son las caracteristicas
de los procesos 0
procedimientos de gestion de
proyectos de infraestructura?

¢Cudles son los procesos 0
procedimientos mas
importantes que se siguen en la

gestion de proyectos de
infraestructura de la institucion?
¢Qué procesos 0
procedimientos son
implementados en la
planeacion, ejecucion,

monitoreo y control de los
proyectos de infraestructura de
la institucion?

¢Qué transformaciones  se
requieren a nivel de procesos o
procedimientos?

* Revision
documental

o Andlisis
comparativo

(Apéndice A)
Cuestionario
(Apéndice B)
Lista de cotejo
(Apéndice C)
Cuadro
comparativo de
las respuestas a
las herramientas
(Apéndice F)
Cuadro
comparativo de
las respuestas a
las entrevistas
(Apéndice G)
Cuadro
comparativo
sobre  brechas
(Apéndice I)
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Cuadro 3.1. Categorias o variables de la investigacion (continuacion).

Categoria Definicion Sub- Definicion Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
conceptual de categoria Conceptual
la categoria
Buenas précticas | Aplicacion  de | Técnicas y | Instrumento 0 | ¢(Qué técnicas o marcos deben | e Encuestas Guia de
en gestion de | conocimientos, marcos. conjunto de ellos, | mejorarse o reemplazarse en el | e Entrevistas entrevista

proyectos. habilidades, disefiados para poder | MCJ? o Revisién (Apéndice A)
herramientas y realizar una | ¢Qué oportunidades de mejora se documental Cuestionario
técnicas actividad con la | vislumbran respecto a las técnicas 0 | o Analisis (Apéndice B)
especificos a los mayor eficacia y | marcos? comparativo Lista de Cotejo
procesos de eficiencia posible. ¢Qué marcos o técnicas de otras | 4 Revisién (Apéndice C)
direccion de Técnica es un | instituciones u  organizaciones documental Cuadro
proyectos para procedimiento que | pueden considerarse para Su comparativo de
aumentar el éxito puede estar | implementacion en el MCJ? las respuestas a
de los proyectos compuesto por las herramientas
(PMI, 2017). diferentes (Apéndice F)
herramientas.  Esta Cuadro
permite desarrollgr comparativo
una o mas sobre  brechas
actividades que al (Apéndice I)
ser ejecutadas Cuadro
permiten alcanzar un comparativo de
resultado esperado. las respuestas a
las  entrevistas
(Apéndice G)
Formulario para
la recoleccion de
informacion
(Apéndice E)
Proyectos de | Esfuerzo Proyectos de obra | Construcciéon de un | ;Cudles son las caracteristicas de | e Entrevistas Guia de
infraestructura temporal  para | nueva. bien nuevo o que no | los proyectos de obra nueva en el | o Revision entrevista
del MCJ. construir 0 existe a la fecha. MCJ? documental (Apéndice A)
rehabilitar, una ¢Qué particularidades especificas | o Analisis Formulario para
obra de deben considerarse para generar comparativo la recoleccion de
infraestructura mejoras en la gestion de proyectos informacion

para beneficio
publico.

de esta tipologia?

Proyectos de
restauracion.

Accidn que tiene por
fin la reparacion de
un patrimonio
nacional para
devolverlo al estado
o condicion original.

¢Cudles son las caracteristicas de
los proyectos de restauracion en el
MCJ?

¢ Qué particularidades especificas
deben considerarse para generar
mejoras en la gestion de proyectos
de esta tipologia?

Proyectos de
equipamiento.

Consiste  en la

adquisicién e
instalacion de
nuevos  elementos
para la
infraestructura que
ya existe.

¢Cudles son las caracteristicas de
los proyectos de equipamiento en el
MCJ?

¢ Qué particularidades especificas
deben considerarse para generar
mejoras en la gestion de proyectos
de esta tipologia?

Proyectos de
mejoramiento.

Busca el incremento
de la calidad de un
servicio o0 bien que
ya existe.

¢Cuales son las caracteristicas de
los proyectos de mejoramiento en el
MCJ?

¢ Qué particularidades especificas
deben considerarse para generar
mejoras en la gestion de proyectos
de esta tipologia?

Proyectos de
reparacion.

Tiene como
finalidad recuperar
el deterioro

ocasional sufrido por
una infraestructura
ya existente.

¢Cudles son las caracteristicas de
los proyectos de reparacién en el
MCJ?

¢ Qué particularidades especificas
deben considerarse para generar
mejoras en la gestion de proyectos
de esta tipologia?

(Apéndice E)
Cuadro
comparativo de
las respuestas de
los  diferentes
sujetos a las
consultas de las
entrevistas
(Apéndice G)
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Cuadro 3.1. Categorias o variables de la investigacion (continuacion).

Categoria Definicion Sub-categoria Definicion Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
conceptual de Conceptual
la categoria
Factores Elementos Normativa. Leyes, normas y | ¢Qué normativa debe atender el | e Encuestas e Guia de
ambientales. externos 0 directrices que debe | MCJen lo referente a toda la gestion | e Entrevistas entrevista
internos ~ que seguir el MCJ en la | de proyectos? o Revision (Apendice A)
afectan al gestion de proyectos | ;Qué lineamientos atiende el documental e Cuestionario
Ministerio en su de toda la | Ministerio de Cultura y Juventud | o Analisis (Apéndice B)
gestion de institucion. para la gestion de proyectos? comparativo e Formulario para
proyectos  de ¢Como impacta el rol de la recoleccion de
infraestructura y MIDEPLAN u otras instancias informacion
que representan involucradas en la forma en que se (Apéndice E)
circunstancias gestionan los de proyectos de e Lista de cotejo
que condicionan infraestructura dentro del MCJ? (Apéndice C)
su accionar. ¢Qué lineamientos o metodologias e Cuadro
internas se han formalizado en la comparativo de
institucion para asegurar que las las respuestas a
diferentes areas atiendan las herramientas
lineamientos concretos en la gestion (Apéndice F)
de proyectos de infraestructura? o Cuadro
comparativo de
las respuestas a
las  entrevistas
(Apéndice G)

e Cuadro
comparativo
sobre  brechas
(Apéndice I)

Ciclo de vida de | Despliegue de | ¢Como opera la implementacion de | e Encuestas e Guia de
los proyectos de | practicas, técnicas y | las fases estipuladas por | e Entrevistas entrevista
infraestructura herramientas, parael | MIDEPLAN para gestionar | ¢ Revision (Apéndice A)
del MCJ. alcance de los | proyectos de infraestructura en la documental e Cuestionario
requerimientos  de | institucion? o Analisis (Apéndice B)
las  etapas  del | ;Qué ajustes sobre el ciclo de viday comparativo e Formulario para
proyecto a través de | su implementacion deben la recoleccion de
su ciclo de vida, con | considerarse para mejorar la gestion informacién
Optimos  resultados | de los proyectos de infraestructura (Apéndice E)
respecto a la triple | enel MCJ? e Cuadro
restriccion  (costo, comparativo  de
cronograma oy las respuestas a
alcance), la calidad las  entrevistas
de los entregables y (Apéndice G)
la satisfaccion de las
partes interesadas
(CFIA, 2021).
Estructura Sistema en el que se | (Coémo es la estructura | e Encuestas e Cuestionario
organizacional. identifica la | organizacional del MCJ? o Entrevistas (Apéndice B)
jerarquia, cada | (Como afecta la  estructura | e Revisién de |  Guia de
puesto, su funcion y | organizacional en la gestion de documentacién entrevista
donde se reporta | proyectos de infraestructura? . (Apéndice G)
dentro de la | ¢Qué transformaciones en la o Analisis e Formulario para
institucion. estructura son viables? ;C6mo la recoleccioén de

contribuirian los potenciales
cambios a nivel de estructura a una
mejor gestion de proyectos de
infraestructura?

comparativo

informacion
(Apéndice E)

e Cuadro
comparativo de
las respuestas a
las  entrevistas
(Apéndice G)
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En el Cuadro 3.1 se desarrollan las categorias que estan dadas en funciéon de los puntos
transversales del estudio. En primera instancia, se detalla todo lo concerniente a los activos de gestion
de proyectos de la institucion, porque a partir de ellos era posible conocer los insumos de los que echa
mano la institucion en la gestion de los proyectos de infraestructura. Las preguntas generadoras iban
en la linea de conocer a profundidad los documentos, herramientas, conocimientos institucionales,
procesos o procedimientos con que se cuenta para que todas las areas puedan desempefiar debidamente
su rol en la ejecucion de las diferentes actividades implicadas. Para este caso, se hicieron encuestas a
funcionarios que tenian diferentes roles, entrevistas a encargados de areas clave y se desarrollé una
revision documental minuciosa para que de ese modo fuese posible obtener y comparar la informacién
de diferentes fuentes sobre las facilidades con que estos contaban, para comprender las particulares de
su funcion y sus limites de accion.

En el lado de las buenas précticas, se busco reconocer las técnicas que han tenido un buen
impacto institucional y las que debian sustituirse, considerando la normativa que afectaba la creacion
y aplicacion de nuevas opciones. Las encuestas, las entrevistas y la revision documental contribuyeron
a identificar las mejoras que se requerian en los procesos y los cambios que debian realizarse alrededor
de estos. Esta categoria, tuvo un gran impacto en la investigacién porque a partir de ella se pudo
reconocer y disefiar las soluciones de mejora que pueda requerir el MCJ en la gestién de proyectos de
infraestructura.

En la pendltima categoria, se abordan las particularidades de los proyectos de infraestructura
en el MCJ, tanto los proyectos de infraestructura nueva, como los de restauracion, equipamiento,
mejoramiento y reparacion. En este punto, se buscé reconocer las similitudes de estos tipos para asi
poder generar un disefio de optimizaciones en la gestion global, pero que, en su creacion, también se

consulto sobre puntos de divergencia. Para ahondar en los detalles de cada tipologia, se requirié de una
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revision documental, encuestar y entrevistar a los funcionarios que han participado en el desarrollo de
los diferentes tipos de proyectos.

En la dGltima categoria, se abordan los factores ambientales o circunstancias que afectaban a un
proyecto durante su ejecucion, por lo que, se destacan la normativa, la estructura organizacional y el
ciclo de vida, que son elementos dados per se y a los que la institucion se debe acoplar porque dictan

limites de accién.

3.2 Etapa de recoleccion de informacion

En esta seccidn se indican los sujetos y fuentes de los que se obtuvieron los datos e informacién,
ya fueran internos o externos. Por su parte, también se identificaron las actividades, técnicas e
instrumentos que se aplicaron a los sujetos y fuentes para obtener de ellos los datos necesarios para la

investigacion.

3.2.1 Sujetosy fuentes de informacion

La poblacion de estudio fue los funcionarios del MCJ que participan en la gestion de proyectos
de infraestructura en sus diferentes fases. Esto, incluyo al personal de la Oficina de Administracion de
Proyectos, debido a que son a quienes se les ha encomendado la tarea de velar por la debida ejecucion
de ciertos proyectos de infraestructura que a solicitud de las altas autoridades requieren apoyarse en
sus procesos de formulacion o ejecucion. Por su parte, los directores o encargados de proyectos son
considerados como las personas que llevan la responsabilidad del proyecto a lo largo de su ciclo de
vida, por lo cual, tienen una presencia constante en todas las fases. Hay una variedad de funcionarios
gue, aunque no tienen una participacién tan activa como en los casos mencionados, tienen un rol clave
en la ejecucion de actividades y procesos que son imprescindibles para el proyecto; estos pueden

intervenir en diferentes momentos y/o en diferentes etapas y se ocupan de tareas tales como la
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formulacién y el seguimiento de los proyectos, estimacion de costos, elaboracion y ejecucion del

presupuesto, la asesoria legal y las adquisiciones del proyecto. Ademaés, hay funcionarios con roles

relevantes a nivel estratégico o de ejecucién en la gestion de proyectos como lo son la encargada de la

oficina de SEPLA y el coordinador de la Oficina de Proyectos del MCJ.

Asi, especificamente, en esta investigacion, los principales sujetos de informacion que se

consultaron son (ver Cuadro 3.2):

e Encargado de la Oficina de Proyectos del MCJ.

e Funcionarios de la Oficina de Proyectos del MCJ.

e Directores de proyectos.

e Representantes de SEPLA.

e Funcionarios encargados de las areas de planificacion, financiero contable, asesoria legal y

proveeduria de los programas del Ministerio y de los diferentes 6rganos desconcentrados.

Cuadro 3.2. Sujetos de informacion

Sujeto

Rol del sujeto

Informacion a obtener

Coordinador de la
Oficina de Gestion de
Proyectos del MCJ

Gestionar el soporte a los directores en el
proceso de gestion de los proyectos de los
diferentes érganos desconcentrados.

Directores de | Dirigir los proyectos a su cargo por medio de

proyectos la administracion de los diferentes procesos
institucionales y la aceptacion de los
entregables en cada una de sus fases.

Encargado de | Orientar en el planteamiento, registro y

proyectos en SEPLA

seguimiento de proyectos en MIDEPLAN.

Informacion sobre los lineamientos, documentacion,
conocimiento, instrumentos, procesos, herramientas y
técnicas asociadas a la gestién de proyectos dentro del MCJ.
Implementacion del ciclo de vida que propone MIDEPLAN
y seguimiento del mismo. Conocimiento de las practicas de
gestion de proyectos que se actualmente implementan en la
institucion.

Datos sobre oportunidades de mejora y las buenas practicas
gue se deben implementar en la realizacién de actividades
concretas.

Informacion sobre el funcionamiento de la oficina de
proyectos, los estdndares que se atienden, el rol de
MIDEPLAN, los retos de la institucion en este tema vy
ejemplos de buenas practicas de otras instituciones.
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Cuadro 3.2. Sujetos de informacién (continuacion).

Sujeto

Rol del sujeto

Informacidn a obtener

Funcionarios de la
Oficina de Proyectos
del MCJ

Contribuir en las tareas de apoyo a los
directores de proyectos en el proceso de
gestion de estos, en las diferentes
instituciones.

Percepcion y conocimiento sobre la gestién de proyectos
institucionales desde el punto de vista de su formulaciéon e
implementacidn en todas sus fases.

Conocer sobre la forma en que se gestionan los proyectos
de infraestructura dentro del MCJ desde la perspectiva de
los funcionarios de la Oficina de Gestion de Proyectos,
quienes dia con dia desarrollan actividades para formularlos
y ejecutarlos en sus diferentes fases.

Funcionarios
encargados de la
planificacién en el
MCJ y sus érganos
desconcentrados

Gestionar el planteamiento, registro y
seguimiento de proyectos, atendiendo los
lineamientos de MIDEPLAN.

Dar seguimiento trimestral del avance de los
proyectos y actualizar la informacion sobre
las etapas del ciclo de vida definidas en el
BPIP (Sistema Delphos).

Generar los planes operativos anuales que
incluyen informacion de los avances
esperados de los proyectos y sus presupuestos
asociados.

Conocer sobre la forma en que se gestionan los proyectos
de infraestructura dentro del MCJ desde la perspectiva de
los encargados de planificacion, quienes tiene un rol activo
en la recopilacién de informacién para su formulacion y
seguimiento a lo largo de las etapas de su ciclo de vida.

Funcionarios de las
areas financiero
contable del MCJ y
sus 6rganos
desconcentrados

Hacer las estimaciones financieras del costo
del proyecto.

Incluir en el anteproyecto de presupuesto los
montos a erogar del proyecto en el periodo en
cuestién.

Dar seguimiento a la ejecucion de los montos
presupuestados del proyecto en los
momentos estipulados.

Conocer sobre la forma en que se gestionan los proyectos
de infraestructura dentro del MCJ desde la perspectiva de
los encargados de la estimacion del costo y la gestion del
presupuesto necesario para erogar los pagos asociados al
avance esperado de la obra.

Funcionarios de las
asesorias legales del
MCJ y sus érganos
desconcentrados

Velar porque los acuerdos entre la institucion
y los desarrolladores del proyecto estén de
acuerdo con la normativa vigente.

Revisar documentacion institucional critica
que se emite sobre el proyecto y blindarla
ante potenciales riesgos legales.

Conocer sobre la forma en que se gestionan los proyectos
de infraestructura dentro del MCJ desde la perspectiva de
los asesores que a lo largo del proceso deben dar su criterio
legal para la formulacién de acuerdos o la generacion de
documentacion que deba cumplir con las regulaciones.

Funcionarios
encargados de
proveeduria del MCJ
y sus organos
desconcentrados

Gestionar las adquisiciones del proyecto.

Conocer sobre la forma en que se gestionan los proyectos
de infraestructura dentro del MCJ desde la perspectiva de
quienes deben asegurar que las adquisiciones se completen
en tiempo y forma, de acuerdo con la normativa de
contratacion administrativa.
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Con respecto a los funcionarios que apoyan la labor de gestién de los proyectos en sus
diferentes fases (funcionarios de la oficina de proyectos y de las areas de planificacién, financiero
contable, asesoria legal y proveeduria), de ellos, se obtuvo evaluaciones sobre varios temas para
contrastarlas con las apreciaciones del personal de otras areas. Lo anterior, para poder identificar
fortalezas o debilidades, en aspectos tales como:

e El proceso de planteamiento de los proyectos, la metodologia, instrumentos, procedimientos o
sistemas informaticos con que cuentan para la gestion.

e Aspectos de la formacion de los funcionarios y la capacitacion que han recibido en materia de
gestion de proyectos.

e Lavaloracién que se hace de la estructura organizacional, su impacto en la gestion de proyectos

y las recomendaciones que puedan tener al respecto.

e Percepcion sobre las mejoras y las buenas practicas a aplicar en la gestion de proyectos.

En vista de que tanto el MCJ como sus drganos desconcentrados tienen personal de
planificacién, proveeduria, asesoria legal y/o el &rea financiero contable, se ha determinado elegir una
muestra dirigida no probabilistica que esté compuesta por representantes de los diferentes tipos de
funcionarios de cada uno de ellos (ver Cuadro 3.3). En el caso de puestos especiales como la persona
encargada de proyectos en SEPLA y el encargado de la Oficina de Gestion de Proyectos, quienes
atienden proyectos de todo el MCJ, solo se tuvo un representante en la muestra. Es decir, se tomaron
muestras dirigidas o intencionales provenientes de la totalidad de la poblacion, elegidas bajo criterio

de experto.
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Cuadro 3.3. Tamario de la muestra por tipo de sujeto

Sujeto Tamafio de Descripcion de la muestra
muestra

Coordinador de la Oficina de Proyectos del 1 Coordina los apoyos que se dan a las instituciones en la gestion de proyectos en sus

MCJ diferentes fases.

Encargado de proyectos en SEPLA 1 Persona funcionaria que esta a cargo de guiar o acompafiar a los encargados de
planificacion en el proceso de formulacién y seguimiento de los proyectos.

Funcionarios de la Oficina de Proyectos del 2 Funcionarios que colaboran en diferentes labores de los proyectos de infraestructura

MCJ de todo el Ministerio.

Directores de proyectos de MCJ 11 Representantes legales de los érganos desconcentrados y programas del MCJ que
toman la batuta de los proyectos y deben asumir el rol de Directores de Proyectos.

Funcionarios encargados de la planificacion 17 Coordinadores o encargados del proceso de planificacion o planificadores.

en las instituciones del MCJ

Funcionarios de las areas financiero 10 Coordinadores o encargados de las areas financiero contables de los érganos

contable desconcentrados.

Funcionarios de las asesorias legales 9 Coordinadores o encargados de las areas de asesoria legal de las adscritas que tienen
abogados nombrados.

Funcionarios encargados de proveeduria 12 Proveedor o enlaces de los 6rganos desconcentrados.

Si bien, los sujetos tienen un papel preponderante en la recoleccion de la informacion, las

fuentes de informacion son imprescindibles también. Los sujetos son personas fisicas individuales o

grupos de personas que brindan informacion, mientras que las fuentes de informacién son materiales

de consulta. A su vez, las fuentes primarias son aquellas que proporcionan informacion de primera

mano, mientras que las fuentes secundarias son de segunda mano y, generalmente, interpretan y

analizan fuentes primarias. A continuacion, se detallan las fuentes de informacion primarias y

secundarias de esta investigacion.

Cuadro 3.4. Fuentes de Informacién Primarias.

sistema Delphos.

Temética Fuentes Descripcion de las fuentes Informacién por obtener
Documentacion | Reporte de actualizacion | Informes completados en formatos | Detalles sobre la forma en que se le da
trimestral de la | establecidos para realizar la | seguimiento periddico a los proyectos de
informaciéon  de  los | actualizacion  trimestral de cada | infraestructura.
proyectos. proyecto ante MIDEPLAN, en el

Procedimientos del
repositorio del MCJ.

Procedimientos en temas relacionados a
la gestion de proyectos, la elaboracion o
gjecucion  presupuestaria y la
contratacion administrativa.

Especificacion del paso a paso de las
actividades de diferentes 4areas que
contribuyen en la gestion de proyectos en
la institucion.
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Cuadro 3.4. Fuentes de Informacion Primarias (continuacion).

Tematica

Fuentes

Descripcion de las fuentes

Informacion por obtener

Normativa

Guia metodologica general para la
identificacion,  formulacion vy
evaluacion de proyectos de
inversion publica en Costa Rica.

Como su nombre lo indica este
documento busca guiar a las personas
involucradas en la formulaciéon y
evaluacion de proyectos.

Pasos a seguir para formular
y evaluar proyectos.

Normas técnicas, lineamientos y
procedimientos  de  inversion
publica.

Lineamientos 0 normas que debe seguir
el MCJ en la gestién de proyectos de la
institucion.

Detalles de aspectos
normativos clave para el
desarrollo de proyectos en la
institucién vy, utilizarlos de
referencia en la mejora de los
procesos que actualmente se
siguen.

Ley de contratacion administrativa
Ley de la  Administracion
Financiera de la Republica y
Presupuestos Pablicos

Leyes 'y reglamentos asociadas
directamente a los diferentes procesos
de gestién de proyectos.

Informacion sobre leyes y
normativas para la
verificacion de los procesos,
actividades o herramientas, o
en su defecto, para Ila
creacion o modificaciéon de
estas.

Ley Organica del Colegio Federado
de Ingenieros y de Arquitectos
Caddigo Municipal

Ley Organica del Ambiente
Reglamento General sobre los
Procedimientos de Evaluacion de
Impacto Ambiental

Manual de Instrumentos Técnicos
para la Proceso de Evaluacion de
Impacto Ambiental (Manual de
EIA)-Parte V

Ley de Construcciones

Ley de Planificacién Urbana

Ley de Adquisiciones y
Expropiaciones y Constitucion de
Servidumbre del ICE

Ley Constitutiva del Instituto
Costarricense de Acueductos y
Alcantarillados

Ley de Uso, Manejo vy
Conservacion del Suelo

Ley General de Salud

Ley General de Caminos Publicos
Ley sobre Riesgos del Trabajo

Ley de Patrimonio Historico
Arquitectdnico de Costa Rica (Ley
N 7526)

Leyes asociadas a la gestion de
proyectos. Cada una de estas leyes son
importantes para la tramitologia que
demanda la gestion de proyectos de
infraestructura en el Sector Publico (ver
Seccion 2.1.2). Se trata de normativa
para casos especificos o que no se utiliza
en todos los casos.

Detalle sobre las leyes y
normativas que se
encuentran relacionados a
ciertas actividades de la
gestion de proyectos de
infraestructura.
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Cuadro 3.4. Fuentes de Informacion Primarias (continuacion).

Tematica Fuentes Descripcion de las fuentes Informacion por obtener
Buenas PMBoK® Guias o metodologias para la gestion de | Procedimientos 0
Précticas PRINCE2® proyectos. parametros aconsejables que

IPMA (competencias se adecuan a la normativa
organizacionales) especifica que afecta al MCJ
ISO 21500 y a una serie de lineamientos
consensuados.
Proyectos de | Ley de Patrimonio Histérico- | Lineamientos sobre aspectos basicos | Detalle de aspectos basicos a
infraestructura | Arquitectdnico de Costa Rica y su | para la restauracion del patrimonio | considerar en el diagnostico,
reglamento arquitectoénico. analisis y propuesta de
mejoras en la gestion de
proyectos de infraestructura
del MCJ.

Las fuentes de informacién secundarias, tienen un rol relevante porque aportan un

complemento de datos que son necesarios para enriquecer la investigacion. En el presente estudio, las

fuentes mas importantes segun su tematica, se detallan en el Cuadro 3.5.

Cuadro 3.5. Fuentes de Informacién Secundarias.

Tematica

Fuentes

Descripcion de las fuentes

Informacion por obtener

Documentacién

Planes anuales operativos de
las diferentes instituciones
del MCJ.

Los planes anuales operativos de
las instituciones incluyen
informacién de los proyectos a
desarrollar durante el afio y sus
presupuestos asignados.

Detalle de los proyectos de
infraestructura a realizar por parte
de las diferentes instituciones del
MCJ. Incluye el dato del
presupuesto.

Contratos de Asesoria Legal

Plantillas para la elaboracion de
acuerdos con otras instituciones
publicas o empresas privadas.

Aspectos legales que se consideran
en la elaboracion de acuerdos
requeridos en los proyectos.

Técnicas
Herramientas

Banco de proyectos de

inversion puablica.

y

Es un repositorio en el que se
encuentran la informacién de
proyectos de infraestructura del
MCJ.

Datos historicos del avance en las
diferentes etapas del ciclo de vida
de los proyectos de infraestructura.

Sistema Integrado de
Compras Publicas (SICOP)

Sistema en el que se tramitan las
adquisiciones de los proyectos de
infraestructura del MCJ.

Informacion sobre la forma en que
se gestiona la contratacion
administrativa en los proyectos.

Sistema BOS Tecapro. 2.12

Sistema del é&rea financiero
contable para registrar pagos que se
utilizan en las instituciones del
MCJ.

Informacion del proceso de tramite
de pagos a los contratistas que
participan en un proyecto de
infraestructura.

85




Cuadro 3.5. Fuentes de Informacion Secundarias (continuacion).

Tematica Fuentes Descripcion de las fuentes Informacion por obtener
Antecedentes de | Informe  de  Auditoria | Auditorias sobre laformaenquese | Datos sobre la gestion de
la gestion de | Operativa en el Centro de | han gestionado los proyectos del | proyectos de infraestructura en el
proyectos del | Produccion  Artistico y | MCJ. MCJ que se ha generado vy
MCJ Cultural (CPAC) sobre los almacenado.

proyectos feria del libro y
premios nacionales,
desarrollados en el periodo
2018 y la Feria Hecho Aqui
2017y 2018, Informe N° Al-
03-2019.
Informe de Auditoria de
Caracter Especial sobre la
Gobernanza del Proceso de
Inversion Pdblica. Informe
#DFOE-SAF-IF-00010-
2019.
Sitios Web https://mcj.go.cr/ Pagina de Internet en la que se | Datos institucionales e informes
encuentra informacion del MCJ. que deben tomarse en cuenta en la
investigacion.
https://www.mideplan.go.cr/ | Pagina de Internet en la que se | Normativa, informes o estudios,
encuentra informacioén de | entre otras, sobre la gestién de
MIDEPLAN. proyectos durante el ciclo de vida
de estos.
Estructura Organigrama Institucional Documento que enmarca | Detalles sobre la forma que opera
organizacional graficamente la composicion y los | el MCJ oficialmente y la
niveles de jerarquia del MCJ. estructuracion de las diferentes
areas que contribuyen a la gestion
de proyectos de infraestructura.

Los sujetos y fuentes elegidas permitieron consolidar los datos necesarios para que la
investigacion se desarrollara de forma éptima considerando puntos de vista variados e informacién de
documentacidn o sitios de Internet que, por su origen, tenian una alta calidad intrinseca que fortalecio

el andlisis realizado en cada seccion.

3.2.2 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

En esta seccién se exponen las técnicas y herramientas que fueron utilizadas para la

recopilacion de datos de la investigacidn cualitativa. Entre las principales actividades realizadas para
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obtener la informacion requerida, en funcion del logro de los objetivos, estuvieron la entrevista
semiestructurada y la encuesta, las cuales, estuvieron enfocadas en muestras dirigidas.
e Entrevista

En el caso de la guia de entrevista disefiada, esta herramienta se aplicé para profundizar en
ciertos temas de la gestion de proyectos dentro del MCJ. Este instrumento se paso6 a funcionarios que
por su puesto o rol dentro de la organizacion conocian de datos concretos que se debian abordar a
profundidad. En consecuencia, estuvo dirigida al encargado de la Oficina de Proyectos, a la encargada
de los temas de proyectos en SEPLA y a los directores de proyectos de los diferentes organos
desconcentrados y de programas del MCJ (o sus representantes), con una muestra total de 13 personas.

La entrevista se realizo de forma individual, para ofrecer una mayor comodidad al entrevistado
y las preguntas se enmarcaron bajo una tipologia semiestructurada, con la finalidad de dotar de mayor
flexibilidad, y que fuese posible insertar preguntas de seguimiento o que permitieran obtener mayor
informacidn sobre la marcha. En este sentido, si una pregunta ya habia sido comentada en la respuesta
anterior, esta se excluia de la entrevista. Se utiliz6 la plataforma Microsoft Teams para hacer la
entrevista y se grabo con la previa autorizacion del sujeto participante. Se remitié una solicitud personal
a los funcionarios escogidos, para agendar la cita de entrevista, que se realizd con el apoyo de una lista
de preguntas abiertas y un cuadro de respuestas cerradas.

La guia de entrevista, abordd diferentes preguntas generadoras, cuyas respuestas se
contrastaron con otras herramientas para obtener analisis mas profundos sobre los temas. Se
formularon preguntas asociadas a la gestion de proyectos dentro de la institucién, particularmente, para
conocer opiniones sobre la forma en que se gestionan los proyectos y los requerimientos de mejora en

los procedimientos, técnicas o herramientas involucradas (ver Apéndice A). En el cuadro de respuestas
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cerradas o lista de cotejo, se pretendidé chequear que elementos de la gestion de proyectos de
infraestructura estaban presentes en la institucion.
e Cuestionario

Por su parte, con el fin de obtener informacion que brindara los insumos necesarios para el
diagnostico y desarrollo de soluciones, se elabor6 una Gnica encuesta, tipo cuestionario (ver Apéndice
B). Este instrumento se aplicd a 41 funcionarios claves, que estaban directamente ligados a la gestion
de proyectos de infraestructura en sus diferentes fases, con el objetivo de evidenciar conocimientos de
sujetos, tales como, el personal de la Oficina de Proyectos y funcionarios de los procesos de
planificacién, proveeduria, asesoria legal y financiero contable. La muestra fue dirigida, ya que los
cuestionarios se enviaron a cada funcionario identificado en esos roles dentro de los Grganos
desconcentrados y en el MCJ. Los analisis se realizaron con la informacion de los sujetos que
respondieron a las encuestas en el tiempo estipulado.

Los cuestionarios se aplicaron por medio de Google Forms, lo que permitidé que las preguntas
pudieran ser contestadas a conveniencia del usuario, dentro del periodo de tiempo que se dispuso para
tal fin. Los cuestionarios contaban con diferentes tipos de preguntas (cerradas y abiertas), para
recolectar tanto informacidn concreta, como explicaciones que permitieran enriquecer la informacion
y su consecuente analisis.

Las entrevistas actuaron como complemento de los cuestionarios, por cuanto se requerian
conocer datos muy especificos que solamente a traves de la consulta cara a cara y dependiendo de la
apertura de la persona se podian obtener. Por su parte, los cuestionarios resultaron imprescindibles
para conocer la generalidad en las opiniones de los funcionarios sobre temas de gestion de proyectos

de infraestructura y la forma en que estos se manejan dia con dia.
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¢ Revision documental

Se aplico la lista de cotejo (ver Apéndice C), con la cual, se pretendié verificar en los
documentos referidos a la institucién sobre los proyectos y su gestion, concretamente, los que se
encontraban en el BPIP, la presencia o ausencia de una serie de aspectos especificos de proyectos de
infraestructura publica, concernientes al conocimiento de la institucion sobre el tema, el seguimiento
de la normativa, los procesos que se desarrollan y el uso de herramientas, técnicas y buenas practicas.

Por su parte, otro instrumento asociado a esta técnica es un formulario para la recoleccion de
informacion (Apéndice E), el cual, permitié recopilar datos necesarios para entender cudl es el
conocimiento documentado en gestion de proyectos, la normativa, la estructura organizacional, el ciclo
de vida de los proyectos, las técnicas y herramientas que se manejan, las diferencias entre los proyectos
de infraestructura nueva y los demas, entre otros. En este formulario se registraron datos de la tematica
del documento, el autor, el titulo, resumen de los asuntos de interés identificados y la fuente
bibliogréfica.

Las técnicas y herramientas propuestas, mostraron un panorama completo de la gestion de
proyectos en el MCJ, revelando tanto fortalezas y debilidades de la institucion, como sus oportunidades
de mejora. Los instrumentos se entrelazaron y complementaron entre si para crear un disefio de
investigacion que contiene validez y confiabilidad interna al confrontar las respuestas de los diferentes
sujetos de investigacion, los datos documentales, la normativa y las capacidades institucionales. En

este disefio, lo primordial era proveer los insumos para la identificacion de potenciales soluciones.

3.3 Etapa de analisis y procesamiento de datos

Los datos obtenidos con las técnicas o herramientas de recopilacion de informacion son un
resultado sin significado respecto a los objetivos, por lo que, para que estos tomen sentido dentro de la
investigacion, es imprescindible pasar por un proceso de organizacién, analisis e interpretacién. Por
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ende, en esta seccion se indica para cada objetivo especifico, en qué consisten concretamente cada

método o herramienta, la forma en que se procesaron y presentaron los datos, y los productos

resultantes.

Las técnicas y herramientas para analizar, procesar y presentar la informacion que tienen como

fin desarrollar los entregables, correspondientes a cada uno de los objetivos especificos del PFG por

medio de la relacion de los resultados, los hallazgos o los datos encontrados se detallan en el Cuadro

3.6.

Cuadro 3.6. Métodos y herramientas para el procesamiento y analisis de la informacién

Objetivo

Entregable

Métodos y Herramientas

Diagnosticar la
situacion actual
entorno a la

gestion de
proyectos de
infraestructura
dentro del
Ministerio  de
Cultura y
Juventud,
aplicando
técnicas
descriptivas,
para la

determinacion
de puntos de
mejora.

Analisis de la informacion
recopilada de los proyectos de
infraestructura de la institucion.

Se utilizo los resultados de lista de cotejo utilizadas en las entrevistas para el
diagndstico de la situacién de los proyectos de infraestructura del MCJ, en su
mayoria registrados en el BPIP y se contrasté con la informacion recopilada de las
encuestas, la revision documental y el analisis comparativo. Todos estos datos
permitieron crear un analisis integral proveniente de diferentes sujetos y fuentes de
informacién, por lo que, es posible dar certeza de que se consider6 la gran variedad
de visiones para alcanzar un entendimiento apegado a la realidad que vive la
institucién entorno a los proyectos de infraestructura.

Andlisis de resultados de
entrevistas y/o encuestas
autoadministradas a los sujetos
involucrados sobre la gestion de
proyectos de infraestructura.

Las encuestas y las entrevistas posibilitaron un andlisis detallado de datos y
resultados obtenidos de los instrumentos aplicados, por medio de la triangulacion
de la informacion.

Lista de puntos de mejora
institucional en el desarrollo de
proyectos de infraestructura.

La conformacion de esta lista se fundamenté en los resultados de las entrevistas y
las encuestas, ademas del cuadro comparativo sobre brechas existentes entre las
buenas practicas y la situacion actual, en la cual, se identificaron las propuestas de
mejora recomendadas.

Diagnéstico institucional basado
en la informaci6n recopilada.

Para conformar el diagndstico institucional, se echd mano del analisis que se
desarroll6 a partir de los cuadros comparativos de las respuestas de los diferentes
sujetos en las entrevistas y en las herramientas aplicadas que incluyen la lista de
cotejo y la recoleccion de datos. Se incluyd también los resultados del analisis
comparativo sobre las buenas précticas del mercado y las brechas existentes entre
las practicas actuales de gestién de proyectos en relacién con las que se
consideraban deseables.

Esto permitio tener una comprension global de las percepciones de los participantes
de las encuestas y de los entrevistados, al tiempo que se consideraron los resultados
de la revision documental y el analisis comparativo. Todo lo anterior, para
conformar un andlisis detallado de datos y resultados obtenidos de los instrumentos
aplicados, y la triangulacion de estos.
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Cuadro 3.6. Métodos y herramientas para el procesamiento y analisis de la informacion

(continuacion)

Objetivo

Entregable

Métodos y Herramientas

Identificar las buenas
précticas del mercado que

contribuyan a la gestion
de proyectos de
infraestructura del

Ministerio de Cultura y
Juventud, por medio de la

Listado de buenas practicas para
la mejora a la gestion de
proyectos aplicadas en
organizaciones.

Se incluyé también los resultados del analisis comparativo sobre las
buenas practicas del mercado y las brechas existentes entre las practicas
actuales de gestion de proyectos, en relacion con las que se consideraban
deseables. Ademas, tanto en las entrevistas como en las encuestas habia
preguntas puntuales sobre las buenas practicas que los sujetos podian
recomendar. Con esta informacién fue posible extraer una lista de
buenos practicas aplicables al caso del MCJ.

recopilacién y analisis de
informacion, para la
eleccion de las
herramientas aplicables a
la institucion.

Matriz de anélisis de brechas de
acuerdo con los requerimientos
del MCJ para la mejora de la
gestion de proyectos de
infraestructura

Se incluyd un analisis sobre las buenas practicas del mercado, basado en
un cuadro comparativo sobre brechas existentes entre las practicas
actuales de gestion de proyectos y las que se consideraban deseables.
Este analisis comparativo permitio tomar de los resultados de diferentes
herramientas para identificar puntualmente aspectos de mejora.

Resumen de buenas préacticas
para la mejora de la gestion para
proyectos de infraestructura del
MCJ.

Como parte del cuadro comparativo sobre las brechas existentes, se tenia
una columna en la que se debia identificar la buena préactica
recomendada y la propuesta de mejora asociada para implementarla. A
partir de la informacion que se llenaba en ese espacio, se procedi6 a
realizar un resumen con el detalle de las buenas practicas para la mejora
de la gestion de proyectos de infraestructura.

Desarrollar lineamientos,
herramientas y
procedimientos de
desarrollo de proyectos

Resumen de elementos
normativos que afectan la
generacién de una herramienta
enfocada en la mejora de la

Anélisis detallado de resultados obtenidos en las entrevistas y las
encuestas aplicadas, ademas del analisis documental y comparativo, que
fueron insumos para la triangulacién de datos para la consolidacién de
un resumen de normas que se deben considerar en el desarrollo de

de infraestructura del | gestibn de proyectos de | proyectos de infraestructura.

Ministerio de Cultura y | infraestructura.

Juventud, tomando en | Lineamientos, técnicas y | Por medio del andlisis documental a partir de la recopilacion de
cuenta las buenas | herramientas para estructurar y | informacion de las entrevistas y encuestas, fue posible identificar los

practicas del mercado y
factores normativos, para
la mejora entorno a la

organizar los procesos entorno a
la gestion de proyectos de
infraestructura del MCJ.

lineamientos, técnicas, herramientas y de los procesos requeridos
entorno a la gestion de proyectos de infraestructura del MCJ.

gestion.

Instrucciones o descripcién de
los procedimientos relativos a la
propuesta disefiada con respecto
a las caracteristicas del MCJ.

Por medio del analisis documental a partir de la recopilacién de
informacién de las entrevistas, encuestas y recopilacion de datos, fue
posible definir las instrucciones de implementacién entorno a la
propuesta disefiada para la mejora en la gestion de proyectos de
infraestructura del MCJ, ya que de ellos se desprendio las debilidades en
conocimiento de los funcionarios.
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Cuadro 3.6. Métodos y herramientas para el procesamiento y analisis de la informacion

(continuacion)

Objetivo

Entregable

Métodos y Herramientas

Generar una estrategia de
implementacion de una
propuesta de mejora de la

gestion de proyectos,
considerando  aspectos
particulares del

Ministerio de Cultura y
Juventud, para la puesta
en operacién de la

Resumen consolidado de
caracteristicas institucionales
relacionadas a aspectos
operativos y/o procedimentales
que afecten la implementacion
de la propuesta de mejora a la
gestion de proyectos.

Del analisis de documentacion institucional y de la informacién
desligada de las encuestas, entrevistas y cuadros comparativos, se
conformé un consolidado de caracteristicas del MCJ categorizado en
elementos operativos y procedimentales, los cuales, influyeron en la
implementacion de la propuesta de mejora en la gestion de proyectos de
infraestructura.

Se realizé un anélisis desligado de datos y resultados obtenidos de los
instrumentos aplicados, por medio de la triangulacion de informacion
para la consolidacién del listado.

solucién.

Lineas de accion para el proceso
de implementacion de la
propuesta de mejora a la gestion
de proyectos de infraestructura
que se adapte a las caracteristicas
institucionales.

Analisis detallado de resultados obtenidos de los instrumentos aplicados,
por medio de la triangulacidn de datos para enlistar las lineas de accion
para el proceso de implementacion de la propuesta de mejora a la gestion
de proyectos de infraestructura.

Cronograma que detalle las
actividades clave para lograr la
implementacion y la duracion de
cada una de ellas.

Este aspecto es parte del disefio de la solucion e implico la realizacién
de un listado de actividades necesarias concretas para implementar la
propuesta de mejora en el tiempo. Para realizar el cronograma se empled
el Software Microsoft Project®.

Presupuesto que desglose el
costo para cada actividad
necesaria para alcanzar la
implementacion.

Este aspecto no fue parte del disefio de la solucion, ya que para lograr la
implementacion de la propuesta de mejora no se requiere incurrir en
gastos del Ministerio, tal y como se justifica a lo largo del apartado 5.5.
No obstante, para realizar el presupuesto se tenia una plantilla para
montarlo (ver Anexo 5).

Como parte del analisis comparativo, se utilizaron varios cuadros disefiados para contrastar las

repuestas a las diferentes herramientas aplicadas y a las entrevistas, ademas, de que permitieron

analizar el caso de las particularidades de las variadas buenas practicas del mercado y las brechas

existentes de la institucion entorno a las practicas actuales y las deseables.

- Cuadro comparativo de las respuestas a las herramientas (Apéndice F): para el caso de las

respuestas a diferentes herramientas aplicadas, las cuales, contienen una misma tabla o lista

de cotejo con respuestas si 0 no, fue posible analizar las confluencias o divergencias en lo
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que responden los sujetos o funcionarios de variados campos en las encuestas y en las
entrevistas.

Cuadro comparativo de las respuestas a las entrevistas (Apéndice G): en el cuadro
comparativo de las respuestas a las entrevistas que se aplicaron a los participantes, se tuvo
un espacio para agrupar lo comentado por cada uno de ellos en cada una de las preguntas,
con el fin de encontrar caracteristicas particulares o elementos que llamaran la atencion y
consolidarlos en un solo analisis que permitiera un mejor entendimiento global de la
gestion.

Cuadro comparativo de buenas practicas de mercado (Apéndice H): este cuadro permitid
contrarrestar la informacion de las diferentes metodologias o estandares de gestion de
proyectos detallando su enfoque, el analisis de este a la luz de ventajas o desventajas y
aplicabilidad respecto al desarrollo de infraestructura del sector publico. Comparar esta
informacion, agregd gran valor al proceso de reconocimiento de las brechas entre las
practicas existentes y las deseables que se desarrollé con la ayuda de la matriz del Apéndice
l.

Cuadro comparativo sobre las brechas existentes (Apéndice I): este cuadro permitid
contrarrestar la informacién de la situacion actual y las buenas practicas requeridas en la
institucion, segun las categorias de investigacion. En la casilla denominada brecha
identificada se tomo en cuenta las respuestas que daban los encuestados y entrevistados a
las preguntas en las que se les pidio identificar buenas practicas y el analisis del cuadro
comparativo del Apéndice H, ya que ello, permitié conocer mas sobre los aspectos que

deben mejorar en la institucion y asi proponer alternativas de solucion.
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Como se puede observar en el Cuadro 3.6, en esta investigacion cualitativa, la triangulacion es
esencial para aportar a la validez y confiabilidad de los resultados por medio de la identificacion de
patrones, coincidencias, divergencias y asociaciones entre las fuentes, los sujetos y las informaciones
recolectadas a partir de ellos en los instrumentos utilizados. Por ejemplo, para el anélisis e
interpretacion de las respuestas de la entrevista, la encuesta y la herramienta del Apéndice C, se empled
un instrumento (ver Apéndice F) por medio del cual se tomé como base la lista de cotejo que se
encuentra en las tres herramientas, para asi contrastar los resultados (ver Figura 3.1). Es decir, como
base de la comparacion, se aplico la misma lista de cotejo tanto para evaluar los proyectos del BPIP,
para aplicarlo a los funcionarios de las areas involucradas en el desarrollo de proyectos, asi como para
pasarlo en las entrevistas que respondieron los encargados de la oficina de proyectos, de los directores

de proyectos institucionales y la representante de SEPLA.

Figura 3.1. Esquema de la investigacion cualitativa

Guia de Formulario de

Instrudl:entos Entrevista

Recoleccién

Cuestionario Lista de Cotejo Recoleccion de

Datos

Instrumentos
de

Anélisis y Procesamiento Cuadro Cuadro Cuadro
(Andlisis comparativo) Comparativo de Comparativo de Comparativo de
Entrevistas Herramientas Buenas Practicas
(«TET: [ (]
Comparativo
de Brechas

Diagnéstico
Institucional

En la Figura 3.1, se sintetiza la forma en que se utilizaron los diferentes instrumentos para la
recoleccion, analisis y procesamiento en la investigacion. La entrevista, la encuesta y el formulario de

recoleccion de datos, son las técnicas de recoleccion de informacion que permitieron consolidar los
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datos de las diferentes fuentes y sujetos. El anélisis comparativo estuvo conformado por cuadros que
permiten contrastar los datos de un instrumento o entre diferentes herramientas, para asi evidenciar la
complejidad en los resultados y generar un diagnostico que considerara las relaciones, convergencias
y divergencias en las apreciaciones de los participantes y lo encontrado en la revision documental.
Todo esto, para consolidar el diagnéstico como producto para contar con una foto de como estaba

actualmente la institucion.
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Capitulo 4 Anélisis de Resultados
En esta etapa se procedi6 a analizar los resultados obtenidos de la aplicacion de los
instrumentos disefiados para la recoleccion de la informacion, con el fin de desarrollar el primer y
segundo objetivo especifico del PFG. De este modo, se diagnosticd la situacion actual de la gestion de
los proyectos de infraestructura en el MCJ, considerando procesos, herramientas, factores ambientales

u otros que influyen en el desarrollo de estos.

4.1 Analisis de resultados segun categorias de investigacion

A continuacién, se presenta el anélisis de resultados de la encuesta autoadministrada y las
entrevistas aplicadas a los sujetos institucionales involucrados directamente con la gestion de proyectos
de infraestructura. Ademas, se toma en consideracion las demas herramientas aplicadas para contrastar
los hallazgos.

La encuesta se aplicé a 41 funcionarios representantes o enlaces de las areas financiero-
contable, planificacién, proveeduria, presupuesto, asesoria legal y de la Oficina de Administracion de

Proyectos de las direcciones y 6rganos desconcentrados del MCJ (ver Figura 4.1).

Figura 4.1. Composicion de la muestra de la encuesta por area
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Las entrevistas se aplicaron a una muestra de 11 personas con roles de directores de proyectos
de las cuales tres de ellas representaban programas o direcciones propias del Ministerio, seis personas
representaron a oOrganos desconcentrados, mientas que las otras dos personas representaban
simultdneamente programas y Organos desconcentrados porque en recientes afios anteriores habian
estado involucradas en proyectos en otros puestos. Adicionalmente, se entrevistd a la encargada de
SEPLA y al encargado de la Oficina de Administracion de Proyectos del Ministerio, para un total de

13 personas.

4.1.1 Proyectos de infraestructura del MCJ
Se desarrolla el analisis de la informacion recopilada de proyectos de infraestructura en los que

los 6rganos desconcentrados o programas del Ministerio han trabajado. Esto contempla el analisis de

procesos, herramientas y capacidades empleadas en la institucion en relacién con la gestion de

proyectos de infraestructura. Ademas, de la informacion recopilada en las entrevistas y encuestas, se

utilizé las evaluaciones hechas de las afirmaciones de la lista de cotejo por cinco entrevistados que a

la hora de completarlas refirieron a proyectos especificos del MCJ. Para cubrir las diferentes

particularidades que pueden presentarse, los proyectos elegidos fueron los siguientes:

e Cinemateca Nacional (Centro Costarricense de Produccién Cinematogréafica): actualmente no se
encuentra activo ante MIDEPLAN Yy es el Gnico proyecto en el que el funcionario del Centro
participante del estudio ha estado involucrado, por lo que, a la hora de la entrevista se baso en el
para contestar. De este proyecto destaca el componente patrimonial de la fachada, que involucra
la intervencion del Centro de Investigacion y Conservacion del Patrimonio Cultural. Después de
la fachada, se encuentra un edificio lleno de comején que debe ser totalmente reemplazado, lo

cual, ha representado un redisefio que pasé de ¢1600 a ¢5000 millones. Aunque actualmente ya se
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han gastado méas de ¢400 millones en planos, estudios y asesorias, no ha sido posible avanzar en
su desarrollo por el alto aumento en el costo.

En la tabla de cotejo se evidencia que, entre las debilidades, ademé&s de las mencionadas,
destacan que la forma en que se reparten las responsabilidades para la realizacion de las actividades de
cada proyecto no facilita la gestion de estos, ya que, segun indica el entrevistado él tiene poco de
incorporarse al Centro y debe tomar decisiones en una materia en la que no tiene la experiencia para
hacerlo. Desde su criterio, en lugar de tener documentos que vienen y van con consultas entre el Centro
y la Oficina de Administracion de Proyectos, esta Ultima deberia tomar la batuta y gestionarlos para
asegurar el adecuado uso de los recursos.

Por su parte, se indica que no se ha establecido una forma de gestionar a los involucrados
porque en el calculo inicial del costo del proyecto no se contempl6 algo que cualquier experto en
materia de cine hubiera aconsejado, tal es el caso de instalaciones especiales contra incendios ante el
potencial inflamable de las cintas que se almacenarian en el lugar. En este sentido, no se considero a
los usuarios finales en la formulacion de un proyecto de un costo tan grande y de gran importancia
para el sector.

Al encontrarse inactivo por motivos presupuestarios, a pesar de toda la inversién que se ha
hecho, este proyecto no se encuentra incluido en el BPIP de MIDEPLAN. En ese sentido, después de
la compra del edificio hace mas de 7 afios, todo a apunta a que el pais no contara en el corto plazo con
una Cinemateca para la exhibicion y difusion de filmes.

Con este caso, destaca la falta de experiencia del funcionario a cargo, quien indica que este
tema deberia estar en manos de un equipo especializado en gestion de proyectos para que brinde
seguimiento de principio a fin, lo cual, es inexistente en el MCJ. A lo anterior, se suma el hecho de

que este funcionario tiene muy poco tiempo en la institucion, lo cual, no es atipico dentro de los
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programas y 6érganos desconcentrados que cambian sus direcciones con cierta frecuencia, muchas

veces mayor a la esperada. Ademas, expreso que lejos de recibir apoyo de la Oficina de Administracion

de Proyectos existente, se ha tenido que dedicar mucho tiempo a contestar consultas por parte de esta,

a pesar de que el conocimiento al respecto es limitado. Lo anterior, se explica también por otra

complicacién que se vive en el Ministerio al no tener si quiera un listado integrado de proyectos que

sea manejado por algun responsable de darle seguimiento a su actualizacion.

Por otra parte, otra de las debilidades que destacan en la formulacion de este proyecto y que
confluye con otros casos, se centra en la gestion de los interesados, en la cual, no se ha considerado el
aporte de un experto en cine para el disefio de las mejoras a las instalaciones existentes, con lo que, se
han sufrido fluctuaciones importantes en los costos. Esto se pudo evitar, si se hubiera contado en el
Ministerio con el insumo para identificar a los interesados desde un inicio. En consecuencia, tanto en
este proyecto como en otros, los encargados de proyectos han alegado una total ausencia de
herramientas de las cuales disponer para desarrollarlos y este es uno de los ejemplos en los cuales eso
ha representado una situacion desventajosa con marcadas consecuencias econémicas.

e Bodegas del Parque la Libertad (Centro de Produccion Artistica y Cultural): la coordinadora de
proyectos que fue entrevistada indica que generalmente ella ha estado envuelta en proyectos
culturales méas que de infraestructura, pero que en este caso fue una excepcion que se presenté por
un convenio que hizo el Centro, el MCJ y el Parque la Libertad para construir tres bodegas que
permitieran almacenar insumos y materiales para las tres contrapartes.

En su caso, destaca que el proyecto se ejecutd de manera fluida por medio de una empresa
constructora que facilité documentacion que se revisaba periédicamente por parte de un asignado de

la Oficina de Administracién Proyectos del MCJ y ella como representante de una de las contrapartes
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favorecida. Por su parte, el representante del Parque la Libertad, al ser el ente contratante principal, era
el que mantenia el contacto directo con la empresa constructora.

Entre las cosas que le llamaron la atencion a la entrevistada, se encuentra la debida gestion de
las comunicaciones, ya que si ella y el representante de la Oficina de Administracion de Proyectos del
MCJ observaban alguna anomalia o tenian alguna sugerencia, consulta o inquietud sobre la
informacion que revisaban, las consultas o solicitudes de mejora las tramitaban a traves del
representante del Parque la Libertad, para que siempre existiera un contacto ordenado y bien meditado
con la empresa contratada, que viniera directamente del ente contratante. Gracias a varias de las
intervenciones se pudo evitar que se cometieran errores y se corrigieron aspectos de interés de las
partes involucradas. Ademas, se llevaban minutas y se presentaban reportes para mantener a todas las
partes bien informadas sobre los pormenores y avances que se iban dando.

Otros puntos en los que se considera que hubo un buen manejo fue en la utilizacién del
cronograma, el empleo de herramientas para controlar los recursos, se cumplié con el costo
inicialmente estipulado, se hizo una continua gestién de los riesgos, las contrataciones se ejecutaron
en tiempo y forma y se gestionaron los cambios cuando se requirio. Por lo tanto, se considera que este
es un caso de éxito que se gestiond con pocas variaciones en el alcance, costo y cronograma. No
obstante, cabe destacar que los insumos de gestion de proyectos provenian principalmente de la
empresa constructora y la labor de los funcionarios del Ministerio fue mas que todo de revision.

Por su parte, una de las cosas en que se fallo en este proyecto fue la gestion de los interesados,
ya que, en la formulacion y el disefio de la obra, no se le tomo el criterio a la principal usuaria que se
encargaria de administrarla. En ese sentido, se cometieron errores que significaron adaptaciones o
cambios requeridos de ultima hora y que pudieron ser evitados si la opinion de esta persona se hubiese

contemplado.
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Del desarrollo de este proyecto se puede entresacar una experiencia positiva de trabajar con
una contraparte privada, ya que el MCJ se favorecio con los insumos de una buena gestion de las
comunicaciones, del cronograma, del control de los recursos, de las adquisiciones y de los cambios. El
dejar esta tarea de ejecucion de los proyectos en manos de un ente privado es practica comudn del
Ministerio. No obstante, en este ejemplo, de principio a fin se observa que el rol del Ministerio es mas
el de revisor de los reportes y minutas que fue generando la empresa, que, de control del proyecto, con
lo cual, se fall6 en la gestion de los interesados, ya que no se tomd criterio a la principal usuaria que
se encargaria de administrar la bodega, por lo que, se tuvieron que realizar adaptaciones y correcciones
de ultima hora que no resultaron ser del todo satisfactorias al obtener el producto final.

En este sentido, para evitar dejar los resultados del Ministerio en manos externas, es
preponderante que los funcionarios ademas de dar el visto bueno en los procesos de gestion de
proyectos, tengan el conocimiento, la habilidad y la potestad de prever situaciones por medio de la
aplicacion de herramientas de administracion que permitan el control del proyecto desde sus etapas
incipientes. Por lo tanto, este caso permite notar que no basta con dejar en un tercero el desarrollo de
un proyecto, mas bien, el Ministerio y sus funcionarios deben tomar una postura proactiva y de
iniciativa en la gestion, previendo asi errores o desvios que puedan significar lamentables fallas o
sobrecostos.

e 001531 Construccién y Equipamiento de las Nuevas Instalaciones del Centro Nacional de la
Musica (Fase de la Compafiia Lirica Nacional): la Compafiia Lirica Nacional fue construida desde
el 2015, no obstante, aunque ya se pago, todavia no se ha consolidado la entrega formal de la obra
debido a fallas en su estructura que no estaban de acuerdo con lo estipulado inicialmente y que
han significado grandes problemas de inundaciones, deterioro y peligro inminente a la seguridad

de los funcionarios que realizan sus tareas en las instalaciones.
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Una de las directoras previas, alega que en el tiempo que estuvo en la institucion traté de
solventar la situacion pero que al final, al ser trasladada, no pudo finiquitar el proceso. Con lo cual, se
destacan las fuertes trabas administrativas que tuvo que atravesar para poder lograr que una empresa
llegara a analizar la infraestructura y sus necesidades. La entrevistada indica que en ese momento no
conocia sobre la existencia de la Oficina de Administracion de Proyectos, por lo que, solamente
contaba con los recursos internos de la institucion para ver por donde se podia avanzar y lograr que se
corrigieran los errores para que el edificio finalmente se pudiera entregar.

En este caso, la entrevistada pudo observar que toda la responsabilidad se deposita en el
director, aunque no se cuenta con el conocimiento para gestionar los proyectos y este depende de
muchas otras personas para desarrollarlos. Por consiguiente, la forma en que se reparten las
responsabilidades para la realizacion de las actividades de cada proyecto no facilita la gestién de estos,
porque ante un campo tan desconocido, siempre hay cosas que fallan y toda la responsabilidad cae
sobre las personas que menos conocen al respecto. A esto, se suma el hecho de que en el MCJ no
existen metodologias de las cuales echar mano, no se mantiene un sistema organizado de
comunicacion, no se gestionan los riesgos, ni existe un repositorio de lecciones aprendidas de los
proyectos. Todo esto, hace que el campo de gestion de los proyectos le aterrorice y le hiciera sentir
perdida en todo momento.

De esta experiencia se recoge, una vez mas, el impacto que tienen la falta de formalizacion de
una metodologia para gestionar proyectos dentro del MCJ. Lo anterior, se dificulta cuando los
directores funcionales, que ante su rol pasan a ser encargados de los proyectos de forma automatica,
no conocen lo que implica la gestion de los proyectos, ni sobre los recursos internos que deben activar
para desarrollarlos. Ademas, los roles de los participantes en las diferentes etapas no estan claros o la

persona que debe administrar el proyecto no conoce cuando estos deben actuar y de qué manera. Asi,
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una metodologia que explique el paso a paso de la gestion se vuelve de gran ayuda para contar con un

panorama completo y una guia de accion para los directores.

e 000829 Construccion de la tercera etapa del edificio del Archivo Nacional: la experiencia de la
funcionaria del Archivo que fue entrevistada es positiva ya que esta considera que su Organo
desconcentrado ha desarrollado lo necesario para avanzar debidamente en la gestion de proyectos
y aungue presentan debilidades en la parte técnica, se han sabido acompariar de profesionales en
la materia para respaldar las decisiones. Aparte de la experiencia que han acumulado en el manejo
de proyectos a lo largo de los afios, la entrevistada considera que, hasta recientemente, una de las
grandes ventajas que tenian era el contar con los recursos propios para el desarrollo de iniciativas,
lo cual, les brindaba como institucion una gran independencia a la hora de asignar los dineros de
forma expedita y eficiente. Ademas, el contar con una Junta Administrativa y gente especializada
en proveeduria y presupuesto, les ayudd en gran medida a hacer que los proyectos se ejecutaran
en tiempo y forma.

Con este proyecto, que estd compuesto por etapas han aprendido que se deben buscar alianzas
con otras instituciones para poder cumplir con lo que se debe. También, la participante del estudio
considera que uno de los cambios que se deben implementar es el formalizar estas alianzas para que
haya una colaboracion interinstitucional oficialmente establecida. Las experiencias con el Centro de
Investigacion y Conservacion del Patrimonio Cultural y el MOPT les ha ayudado a comprender que es
imposible contar con todo el personal que han necesitado en momentos concretos, pero que ello no
significa que los proyectos deban caerse por ese motivo, mas bien, gubernamentalmente se debe
mejorar en fortalecer esas alianzas para que se pueda contar con apoyos de forma mas agil y eficiente.

En el Gnico tema que han presentado problemas es en el terminar los proyectos en el tiempo

estipulado, debido a que, en una de sus fases el proyecto se vio afectado por una situacién en el suelo
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que no se habia visualizado desde el principio, no obstante, la entrevistada indica que ante esto se

valieron de la normativa para hacer las correcciones que se requerian en el menor tiempo posible. Asi,

se reconoce que a pesar de que se haga todo al pie de la letra, siempre se pueden presentar sorpresas
que deberan afrontar con igual orden y eficiencia.

En ciertos casos como el del Archivo Nacional, la experiencia les ha permitido a los
funcionarios acumular conocimiento sobre la gestion de proyectos a lo largo de los afios y alcanzar
cierta seguridad en que ya se tienen estipulados los principales pasos a seguir para desarrollarlos. De
este modo, aunque no se encuentre documentado en procedimientos integrados, el desarrollo de
proyectos se afronta de una forma fluida. Sin embargo, ante la falta de documentacion de las lecciones
aprendidas dentro del Ministerio, se corre el riesgo de que esta capacitacion y conocimientos se pierdan
cuando las personas que forman parte del 6rgano desconcentrado o programa dejan de formar parte de
estos. Lo anterior, se aleja de las buenas précticas en la materia que suponen una forma de trabajo bien
estructurada, formalmente establecida y documentada para el manejo de todos los interesados.

e 002581 Restauracion, mantenimiento y equipamiento de los inmuebles patrimoniales por parte del
Centro de Investigacion y Conservacion del Patrimonio Cultural, del Ministerio de Cultura y
Juventud: la funcionaria entrevistada del Centro de Investigacion y Conservacién del Patrimonio
Cultural, indica que ellos basicamente manejan un proyecto permanente para dar mantenimiento
a los edificios patrimoniales del MCJ en todo el territorio nacional. Ademas, dan asesoria o
acompafiamiento sobre los proyectos de infraestructura que sean clasificados bajo la categoria de
patrimonio tanto por parte de los programas u 6rganos desconcentrados de la institucién, como en
el caso de las solicitudes que presentan propietarios de inmuebles privados, no obstante, esto

altimo no esta contemplado como un proyecto. Por consiguiente, a parte del tema del
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mantenimiento, por disposicién de las autoridades, este Centro no desarrolla proyectos concretos
de patrimonio.

Una de las buenas practicas de este programa institucional, es que cuentan con procesos
especificos para hacer las debidas restauraciones y, estos procedimientos, se estan formalizando para
que el paso a paso de su ejecucion quede oficializado en todo el Ministerio. De este modo, quedara en
papel la forma de intervenir por parte del Centro cuando un proyecto contenga aspectos de restauracion
patrimonial a ejecutar.

Entre los puntos que preocupan al Centro estan el no contar con una Proveeduria o Asesoria
Legal propia que les permita hacer que sus tramites sean mas expeditos, en su lugar, deben pasar a
competir con otras gestiones del Ministerio para finiquitarlos. Cuando la Proveeduria o la Asesoria
Legal del MCJ se encuentran abarrotadas de trabajo, los tiempos de espera son muy amplios y ponen
en riesgo la ejecucion de las tareas que se tienen a cargo para asegurar que los mantenimientos se den
de forma oportuna.

Otra de las debilidades, es que no se utilizan herramientas para la gestion de cambios, sin
embargo, al no tratarse de un proyecto de obra nueva el impacto de esto no es tan visible. Por su parte,
no siempre se hace una gestion de riesgos o se mantiene una gestion de interesados, lo cual, es bastante
serio al tratarse de edificaciones antiguas que requieren restauracion y en la que muchas personas de
las comunidades pueden verse involucradas.

En fin, en el caso del Centro, se comparte la dificultad de otros programas, los cuales, deben
competir entre ellos para adquirir los servicios de ciertas areas del Ministerio. Esto, es una limitante
importante que les pone en desventaja en la gestion de proyectos, en comparacion con los 6rganos
desconcentrados, los cuales, en su mayoria, gozan de méas autonomia al contar con personal

especializado en ciertos campos y, por consiguiente, pueden tener respuesta mas inmediata a los
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requerimientos que se van presentando. Con lo cual, de esta experiencia se destaca la urgencia de
gestionar que se faciliten internamente los recursos humanos de manera oportuna para el caso de las
instituciones que no cuentan con personal especializado en profesiones especificas como la
arquitectura, la ingenieria o los servicios de proveeduria y asesoria legal.

La mayoria de entrevistados han tenido pocos proyectos a cargo y estos son generalmente de
obra nueva. En el caso de los temas mantenimiento y equipamiento, actualmente, estos no se estan
gestionando desde su inicio como proyectos propiamente dichos, ya que, para su inscripcion
MIDEPLAN no estd pidiendo los contenidos de la formulacién completa, en su lugar, se esta
solicitando una ficha técnica con el desarrollo de 11 contenidos generales que vienen plasmados en la
Guia Metodoldgica general para la identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos de inversion
publica en Costa Rica (MIDEPLAN, 2010). Para el caso de los proyectos de patrimonio estos se
gestionan directamente con los procedimientos internos del Centro de Investigacion y Conservacion
del Patrimonio Nacional del MCJ. Adicionalmente, aunque los entrevistados no encuentran mayores
diferencias en términos de la gestion de proyectos segln su clasificacion o tipo, durante su ejecucion
y seguimiento, son los de infraestructura nueva los que consideran como los mas comunes y los que
exigen mayor acompafiamiento por su alto nivel de complejidad.

Los participantes del estudio también reconocen que la manera en que se formula cada proyecto
es muy particular y en algunos casos estos tienen tintes de varias tipologias. Por ejemplo, en uno de
los casos, el proyecto mencionado tenia un componente de patrimonio ya que se debe preservar la
fachada, pero la razon central de este es generar obra nueva y equipar, tal es el caso del proyecto de la
Cinemateca del antiguo Teatro Variedades. Cabe indicar que, en téerminos generales, segun varios
entrevistados, los aspectos de contratacion administrativa y presupuesto se ejecutan de forma

organizada, ya que hay lineamientos claros para su ejecucion una vez que los elementos técnicos de
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los proyectos involucrados en su formulacion y ejecucion estan debidamente estipulados y ordenados
para las autoridades.

Con estas experiencias, se destaca el hecho de que la administracion de proyectos debe ser un
tema preponderante en la agenda de las autoridades de Ministerio, ya que, absorbe muchos recursos
econodmicos desde las etapas iniciales y, la mala gestion representa un desperdicio de dinero en vista
de que responde a errores que pudieron ser evitados o contrarrestados por medio de un mejor control
sobre el desarrollo de estos. Por ende, se deben de volcar todos los esfuerzos necesarios y posibles para
que los proyectos se hagan de forma responsable y ordenada. Si bien, algunas de las propuestas de los
entrevistados no son viables, estas brindan claros indicios de las necesidades mas pertinentes o urgentes
del Ministerio en este campo, tales como, la importancia de poner a disposicion el acompafiamiento /
apoyo técnico o profesional para la realizacién de diferentes actividades o procesos clave, el
requerimiento de una metodologia con la cual los directores puedan echar mano para guiarse en lo que
se debe hacer, el acceso a facilidades de adquisicion de conocimiento en temas asociados o la

posibilidad de contar con informacion de los proyectos e iniciativas existentes de manera facil y rapida.

4.1.2 Activos de gestion de proyectos de la institucion

Una de las categorias que se contemplé por medio de las entrevistas y encuestas fueron los
activos de gestion de proyectos dentro del Ministerio, particularmente, desde el punto de vista del
conocimiento por parte de los participantes del estudio, la documentacion, procesos y herramientas. A
continuacion, se analizan cada una de las subcategorias de la investigacion a la luz de las respuestas a

las preguntas y la comparacion de estas con informacion recopilada cuando corresponda.

4.1.2.1 Conocimiento de las personas en gestion de proyectos

De los participantes de la encuesta, el 78% no tiene maestrias o especializaciones en gestion de

proyectos Yy, quienes detallan alguna preparacion mencionaron cursos que fueron parte de la carrera
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que llevaron. Esto refleja, una ausencia de formacion y conocimientos técnicos en gestion de proyectos
de gran parte de la muestra, lo cual, se relaciona con las respuestas a la mayoria de entrevistas en las
que los participantes indican que han tenido que asumir el rol de directores de proyectos sin tener
preparacion al respecto, y esto, se agrava con el hecho de que algunos de ellos han asumido funciones
apenas hace algunos meses en sus respectivos cargos 0 han tenido a cargo pocos proyectos
previamente.

A pesar de que ante decisiones que se deben de tomar, los Directores de Proyectos encargados
de la gestidn de estos, cuentan con el acompafiamiento de un profesional especialista en contratacion
administrativa, asesoria legal, presupuesto o planificacion, no siempre cuentan con el criterio técnico
de graduados en arquitectura e ingenieria, por lo que, en ocasiones deben conformarse con el punto de
vista de la empresa contratada, lo cual, se traduce en dudas e incertidumbre. Por ejemplo, una de las
entrevistadas afirma lo siguiente:

Hay una Oficina de Administracion de Proyectos, que colabora, pero también esta saturada
de proyectos y son como tres personas, entonces ellos no pueden hacer méas de lo que
pueden hacer. Lamentablemente, como uno desconoce de todo eso como no es ni arquitecto
ni ingeniero necesita un acompafiamiento mas grande... No hay un acompafiamiento real
durante todo el proceso y es muy riesgoso... Esta es un area aterrorizante porque al no tener
Recurso Humano que se necesita para este tipo de proyectos, el grado de riesgo en que se
incurre es altisimo y al final por méas buena intencién que haya, el penalizado es el
funcionario... Yo creo que a veces hasta la gente los evita para no meterse en ese tipo de
cosas tan delicadas (funcionaria de Programa, comunicacion personal, 9 de septiembre de

2021).
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Asimismo, del lado de la capacitacion, solamente el 23,1% de los encuestados sefiala que
conoce sobre facilidades en este campo, el restante porcentaje no las conoce. Las facilidades en
capacitacion mencionadas, en la mayoria de los casos se limitan al curso de formulacién de proyectos
que imparte MIDEPLAN, basado en la guia sobre el tema, el cual, solo se concentra en una de las
etapas de la gestion (formulacién), tiene una duracién de 50 horas, es con cupo limitado y solamente
se imparte una vez al afio a ciertos funcionarios de todas las instituciones del gobierno central que
logran inscribirse.

Al momento de hacer la entrevista, la funcionaria de SEPLA indic que la persona encargada
del seguimiento de proyectos de todo el MCJ se habia incorporado hace pocos meses, por lo que, toda
la capacitacion que estaba acumulada en la anterior analista se perdi6 y fue necesario empezar desde
cero con la nueva funcionaria. Durante el afio, por motivos de fuerza mayor, esta funcionaria no pudo
llevar el curso de MIDEPLAN en el momento en que fue impartido y ello ha afectado seriamente las
operaciones de la oficina porque no se cuenta con la experiencia necesaria para dar la asesoria a otras
direcciones u 6rganos desconcentrados, de acuerdo con lo que pide el ente rector. Asi, al ser SEPLA
la instancia que formalmente debe dar cuentas ante MIDEPLAN en temas de gestion de proyectos, su
funcionaria representante indica lo siguiente:

Yo tengo que tener gente capacitada y no solo una persona, sino mas bien un grupo de
profesionales... que haya un administrador, que haya ingenieros, que haya arquitectos
porque es la Unica manera de yo atender ese requerimiento de la gestién de proyectos y es
con esa integralidad que se requiere... Usted no sale de una universidad experto en
proyectos, ni siquiera aquellos que sacaron la maestria de Proyectos, porque la metodologia

de MIDEPLAN no es cualquiera... ami lo que me interesa es lo que solicita el rector porque
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eso es lo que me aplica... (funcionaria de SEPLA, comunicacion personal, 30 de septiembre
de 2021).

Por su parte, entre los 6rganos desconcentrados y programas se evidencia asimetria en términos
de las facilidades con que cuentan o han desarrollado en temas de gestion de proyectos. Algunas de las
instituciones como el Archivo Nacional y el Museo Nacional manifiestan que han generado un
musculo importante para la finiquitar proyectos, pese a que no han contado con todo el personal técnico
necesario; por lo tanto, en el primer caso, sus autoridades han recurrido a buscar la colaboracién de
instituciones como el MOPT para que se les facilite asesorias profesionales gratuitas por parte de sus
ingenieros o arquitectos. Concretamente, la funcionaria del Archivo Nacional (comunicacion personal,
20 de septiembre de 2021) indica que, ademas de tener desarrollada la parte financiera, econémica y
de presupuesto, han llegado a conocer desde el punto de vista técnico y funcional la forma de ejecutar
proyectos relativos a la construccion de edificios para archivos, ya que, se ha invertido en que sus
funcionarios se preparen en la materia.

Algunos 6rganos desconcentrados como la Casa de la Cultura de Puntarenas no tienen si quiera
a una persona especializada en temas de contratacion administrativa, planificacion o presupuesto y, en
este caso, todas estas tareas se concentran en una funcionaria, mientras que otros casos han contado
hasta con ingresos propios para contratar temporalmente personal con conocimientos 0 empresas que
desarrollen los proyectos de principio a fin. Para ilustrar, hay érganos desconcentrados como el Museo
Nacional que cuentan con un arquitecto de planta que puede dar seguimiento a los aspectos técnicos
para asegurar que las propuestas sean las idoneas en relacion con los intereses del mismo y maximizar
los beneficios para los usuarios finales.

En sintesis, el conocimiento de las personas sobre temas de gestion de proyectos varia en los

diferentes programas y 6rganos desconcentrados. En términos generales, los funcionarios no cuentan
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con la capacitacion o experiencia necesaria para hacer frente a las necesidades de conocimiento técnico
— préctico, lo cual, debe atenderse porque esta situacion afecta las decisiones que se toman cada dia
sobre cada fase de los proyectos existentes. Como se puede constatar en las manifestaciones de los
participantes del estudio, la atencion a los lineamientos de MIDEPLAN es preponderante para SEPLA,
quien es la unidad encargada de dar seguimiento a todos los proyectos del MCJ, sin embargo, la
atencion se ha centrado en cumplir con requerimientos minimos del ente rector, y se dejado de lado
otros elementos de mejora relativos a otras etapas que podrian adoptarse. En este sentido, no solo se
esta frente a una necesidad de aumentar el conocimiento, sino también, por medio de la capacitacion,
es requerido sembrar consciencia sobre la situacion de gestion de proyectos en el MCJ y la urgencia
de intervenir desde la raiz la forma en que estos se administran, echando mano de estandares o marcos
mundialmente aceptados como el PMBoOK®.

Con el Decreto Ejecutivo 43.251 — PLAN (2021), por fin se establecen preliminarmente
aspectos relevantes sobre la organizacion, competencias, funciones, actores y procedimientos por los
cuales se regiran los proyectos de inversion publica. Lo anterior, viene a poner en orden la forma en
que estos se trabajan y, junto con la Guia metodoldgica para la planificacion de la etapa de ejecucion
de proyectos de inversién publica en las entidades del SNIP (MIDEPLAN, 2021c), se establecen
plantillas especificas para que las diferentes instituciones las puedan conocer y adoptar en sus procesos
de trabajo. Asimismo, en esta guia se recomienda el uso del PMBoK® para contribuir al desarrollo de
esta etapa de ejecucién. Esto, contribuye a que los Directores cuenten con un mayor conocimiento
sobre formas de administrar el desarrollo de los proyectos a su cargo, ya que con la capacitacion que
MIDEPLAN ofrece hasta el momento sobre la guia de formulacion, no era posible cubrir los temas

mas relevantes de la ejecucion y poder hacer frente a los desafios que se afrontan en esta etapa.
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A grandes rasgos, para acercar a la institucion a niveles de conocimiento 6ptimo es fundamental
implementar facilidades de capacitacion constante que aseguren que tanto los funcionarios con
propiedad como los directores funcionales que representan un cargo politico temporalmente, puedan
empaparse de las herramientas necesarias para asi desarrollar los proyectos de forma responsable y
eficiente. Esto, tendrd un gran impacto en la forma en que se realiza y se perciben los proyectos y su
administracion en el MCJ, en vista de que las personas tendrian la posibilidad de tomar decisiones

informadas sobre cada fase que se ponga en marcha.

4.1.2.2 Documentacion y herramientas

En dos de las consultas de la encuesta se preguntd sobre las herramientas utilizadas que méas
destacan en su uso, segun orden de las mas a las menos frecuentemente mencionadas se encuentran:
v' Guias e instructivos de MIDEPLAN.
o Metodologia para la formulacion de proyectos de MIDEPLAN.
o Normas Técnicas de Inversion Publica.
o Guia metodoldgica general para la identificacion, formulacion y evaluacién de
proyectos de inversion publica.
v" Plantilla en Excel para el seguimiento de los proyectos / Delphos.
v" Formularios para la formulacion e inscripcion de proyectos.
v Ley de Contratacion y su reglamento.
v Herramientas de aplicacién de normativas.
v" Normativa de la CGR.
v Formularios para monitoreo e inspecciones de los avances de obra.
v"Acta constitucion.

v" Estructura de gobernanza con roles y responsabilidades del proyecto.
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v Matrices con puntos de control.

v Kanban.

v’ Tablas de seguimiento.

v Andlisis costo beneficio, calidad.

v" Sistemas informaticos como gstarcad y formularios para la inspeccién de obras.

Con las respuestas se puede evidenciar que hay una gran variedad de documentacion o
herramientas que las diferentes instituciones han utilizado, las cuales, van desde temas especificos de
ciertas areas como los formularios para la inspeccion de obras, hasta herramientas para establecer la
estructura de gobernanza del proyecto. Lo que méas se menciona es lo correspondiente a los insumos
que MIDEPLAN pone a disposicion porque es lo que los funcionarios de planificaciéon mas conocen y
estan obligados a aplicar cada vez que formulan un proyecto o le dan seguimiento trimestral a los
existentes. Otros elementos aislados en materia de gestion de proyectos que se utilizan son gstarcad,
matrices de puntos de control o el formulario Kanban, que fueron mencionados por los funcionarios
que laboran para el Centro de Investigacion y Conservacion del Patrimonio Cultural o para la Oficina
de Administracion de Proyectos.

Asi, cuando se indago con los participantes de la encuesta y entrevistas sobre las herramientas
mencionadas, al respecto se pudo constatar que la mayoria de aspectos indicados trata de elementos
que no son herramientas en si, que no estan propiamente ligados a la gestion de proyectos, que se ha
echado mano de estas en situaciones aisladas o que no estan formalmente implementadas. Por ejemplo,
en el caso de las herramientas mencionadas por los funcionarios de la Oficina de Proyectos, estas se
han empleado ante necesidades especificas, en proyectos concretos y no se tienen establecidas para el
uso recurrente. En este sentido, en varios casos, hay plantillas que se han implementado por influencia

de la contraparte (empresa contratada) con la que se ha hecho un proyecto en particular.
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Ademas, las herramientas no se encuentran estandarizadas o su aplicacion no es clara, por lo
que, para cada proyecto deben comenzar de cero y en el proceso de formulacion de los proyectos se
tarda mucho. Este es el sentir de una de las entrevistadas que por primera vez tuvo que trabajar en el
planteamiento de un proyecto de mantenimiento: “Nunca he recibido nada. Siempre anda uno perdido.
Ni siquiera sabia, ni nadie me dijo que existia esa Oficina de Administracion de Proyectos, porque
entonces uno hubiera echado mano de ese recurso.” (funcionaria de Programa, comunicacién personal,
9 de septiembre de 2021). Aunado a esto, los entrevistados indican que, por lo general, los documentos
existentes con los que se encuentran estan desactualizados o requieren un sinndmero de correcciones.

Otras experiencias han sido mas positivas y reflejan que hay un adecuado uso de herramientas
y se siguen procesos méas ordenados, tal es el caso de la coordinadora de proyectos del Centro de
Produccién Artistica y Cultural quien colabor6 con el proyecto de construccién de una bodega:

Como entré a la etapa constructiva... siempre se llevaba un control de la bitacora del
CFIA... Luego estaba la minuta que manejabamos... Esa era nuestra minuta para triangular,
la haciamos llegar a otras partes. También estaba la minuta interna... También estaba otro
mecanismo que ellos le llamaban los submitals, que es cuando ya tienen visto lo que van a
comprar y ya tienen la ficha técnica del material, por lo que, antes de comprarlo en la
reunién se revisan o llevaban muestras de todo lo que se iba a poner que no fuera de
infraestructura grande y en las reuniones se aprobaba o se pedia cambio. Eso era como un
control basico y quedaba en la revision y en minuta... (coordinadora de proyectos,
comunicacion personal, 14 de septiembre de 2021).

Por su parte, se denota que en asuntos especificos algunos drganos desconcentrados o
programas tienen claridad sobre lo que se debe realizar y qué herramientas deben utilizar para asegurar

que las tareas se hagan de la mejor manera, aungue estas no se encuentren implementadas formalmente:
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...en estos momentos tenemos por lo menos un Kanban de un proceso para lograr un
referéndum contralor o para una excepcion con UNOPS o una instancia internacional. La
normativa con respecto a este tipo de contrataciones nos establece por lo menos los grandes
componentes o los paquetes de trabajo que se tienen que hacer para cumplir con esta
normativa. Nosotros lo que hemos hecho es desglosar un poco més las actividades
correspondientes para poder establecer roles y responsabilidades, para poder organizarnos
y atender las solicitudes correspondientes, que eso también es parte de las cosas que se tiene
que mejorar, para eso son estas herramientas... Vamos mejorando, tenemos documentada
la relacion con UNOPS porque ya tenemos dos proyectos con ellos. Uno con el CNM y con
el Parque de Alajuelita... ya tenemos lecciones aprendidas y ya tenemos un avance
documental sobre el cual trabajar este ordenamiento. (representante de la Oficina de

Administracion de Proyectos, comunicacion personal, 16 de septiembre de 2021).

Sobre los sistemas informéticos que se tienen a disposicion para la gestion de proyectos de

infraestructura, solo uno de cada cinco funcionarios indica que tiene conocimiento de ellos y a la hora

de preguntarles que detallen a que sistemas refieren, en casi la totalidad de los casos, se menciona al

sistema Delphos de MIDEPLAN. Lo anterior, refleja el hecho de que la institucion no cuenta con

sistemas internos de gestion de proyectos de ningun tipo y que los funcionarios solamente utilizan un

sistema externo para dar seguimiento general de los proyectos de forma trimestral por medio de las

actualizaciones que se hacen ante MIDEPLAN.

Ademas, se evidencia una debilidad en la integracion de herramientas que se han utilizado, para

asegurar que toda la gestion de los proyectos sea exitosa, lo cual, se relaciona a las mejoras que los

encuestados mencionan con mayor frecuencia y que se requieren implementar en el tema:
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Llevar una mejor coordinacion y acompafiamiento entre SEPLA del MCJ y cada 6rgano
desconcentrado.

Que se faciliten a las instituciones manuales, guias o plantillas que faciliten la gestion
y se establezcan formatos.

Creacion de una herramienta que permita conocer mas a detalle que compone cada una
de las etapas.

Capacitacion al personal sobre gestion de proyectos de infraestructura.

Formacion profesional al personal involucrado en la gestion de proyectos.
Implementacion de una herramienta tecnoldgica (sistema) que facilite el desarrollo de
proyectos.

Establecimiento de la oficina de proyectos.

Que sea un proceso mas integral, no las oficinas centrales del MCJ y cada 6rgano
desconcentrado, trabajando cada uno independiente en sus propios proyectos de
infraestructura, conforme al conocimiento del personal de cada entidad, sin compartir
experiencias ni conocimientos acumulados.

El acompariamiento de ingenieros o arquitectos del Ministerio.

Establecimiento de planes de gestion de proyectos de infraestructura en temas
relacionados al presupuesto, cronogramas, calidad, adquisiciones, riesgo y control de
cambios.

Hacer una valoracion de las herramientas existentes.

Un procedimiento a lo interno del MCJ y sus 6rganos desconcentrados que estandarice

la gestion de proyectos.
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v Se deberia de aplicar herramientas para el control de los proyectos cuando en su
actualizacion se perciben desviaciones. Lo anterior, porque en el formulario de
MIDEPLAN solo se registra el estado el proyecto, pero no se aplican medidas
correctivas.

Un insumo que se emitid despuées de la aplicacion de encuestas y entrevistas es la Guia
metodoldgica para la planificacion de la etapa de ejecucion de proyectos (MIDEPLAN, 2021c), la cual,
contiene una amplia variedad de plantillas de diferentes temas que confluyen con las buenas practicas
estipuladas en estandares como el PMBoK®. No obstante, deja por fuera elementos relativos a otras
buenas précticas que se consideran importantes en la gestion de proyectos de infraestructura y que se
analizaran en detalle en la Seccion 4.3 (4.3Analisis de buenas précticas del mercado).

En sintesis, cada vez que los programas u 6rganos desconcentrados se enfrentan a un nuevo
proyecto, establecen sobre la marcha diversas herramientas para gestionarlo, ya que no se tienen
documentadas formalmente para su implementacion. La contratacion de empresas que se encarguen
de las diferentes fases contribuye a que los directores puedan contar con plantillas facilitadas por estas
para el andlisis de los avances. Asi, la inica herramienta que es parte del arsenal estipulado para el uso
comun de las direcciones estad conformada por la plantilla de actualizacion de proyectos y el sistema
Delphos de MIDEPLAN para el registro de los cambios en la informacion de estos, lo cual, permite
dar seguimiento trimestral.

Si bien, las directrices de MIDEPLAN vy los recursos que pone a disposicién para el
seguimiento permiten que las instituciones se den a la tarea de registrar y divulgar informacion de las
iniciativas o proyectos que van desarrollando, estas corresponden a una sola etapa de la gestion, que

no todos los involucrados conocen o saben emplear debidamente. Por lo tanto, establecer herramientas
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para otras etapas y facilitar el conocimiento de las existentes ayudaria en mucho a asegurar que se lleve

a buen término los proyectos.

4.1.2.3 Procesos o0 procedimientos

El 56,41% de los encuestados indican que dentro de su area se emplean metodologias,
instructivos o procedimientos para la gestion de proyectos de infraestructura, en contraposicion con el
resto de la muestra que sefiala que no los utiliza. Dentro de los procesos y procedimientos utilizados
mencionados que mas destacan en su uso, segun orden de prioridad, fueron:

v" Procedimientos institucionales.
o Programacién y Seguimiento de Proyectos de Inversion Pablica (SEPLA).
o Direccion General de Administracion de Bienes y Contratacion Administrativa
del Ministerio de Hacienda.
o Procedimiento de obras, que se esta levantando en el centro de Patrimonio.
v"Instructivo registro actualizacion PIP_ BPIP de MIDEPLAN.
v"Instructivos del Ministerio de Hacienda.

MIDEPLAN, ha puesto a disposicion de las instituciones un instructivo a seguir para la
actualizacion de los proyectos en el BPIP y su sistema Delphos, esto es de uso comin y necesario para
los funcionarios que deben ingresar la informacion trimestral de los proyectos. Internamente, y a raiz
de los insumos de MIDEPLAN, la institucion implementd formalmente un procedimiento con los
componentes de actualizacion y formulacion de proyectos, que se deben utilizar obligatoriamente
segun sea el caso. Asi, como se puede ver en los resultados, el principal proceso, procedimiento e
instructivo existente que los participantes del estudio usan y que esta directamente asociado a la gestion

de proyectos, tienen que ver con este tema de seguimiento periddico y formulacion de estos, lo cual,
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agrega valor a la realizacion de etapas iniciales y a la actualizacion de informacidn, no asi, mas adelante
cuando hay retos y desafios de muy distinta naturaleza que demandan especial planificacion, atencién
y control. Ademas, el procedimiento existente del MCJ requiere algunas mejoras en redaccion,
actualizacion de la normativay, en algunos casos, se debe agregar informacion a las observaciones que
permita clarificar de mejor forma los pasos a seguir.

En las entrevistas se dieron opiniones divergentes al respecto, por ejemplo, algunos
manifestaron que no han contado con procesos, estdndares o metodologias del MCJ que les haya
ayudado a gestionar de buena manera los proyectos de infraestructura:

Desde el Ministerio no he contado con un proceso. Nos hemos basado en los estudios de
factibilidad de MIDEPLAN que tienen una base sobre eso y nos vimos obligados a contratar
una empresa que hiciera un estudio de factibilidad especifico de ese proyecto (funcionario
de érgano desconcentrado, comunicacion personal, 7 de septiembre de 2021).

Esto provoca que la institucién tenga que incurrir en costos de estudios iniciales porque el
personal con que se cuenta no considera que tenga los insumos para asumir la labor de elaboracién de
andlisis de factibilidad o, en el caso de quienes cuentan con la experiencia, se encuentran demasiado
saturados de funciones para asesorar en estas tareas en otros programas u érganos desconcentrados en
el tiempo y forma en que son requeridos desde el arranque de los proyectos.

Por su parte, en las entrevistas el representante de la Oficina de Administracion Proyectos
sefiala que hay procesos claros establecidos a los que simplemente hay que adecuarse a la hora de
gestionar cada proyecto, como es el caso del procedimiento formal de contratacion administrativa con
el que se cuenta en el Ministerio:

En contratacion ordinaria, se tiene la ventaja de que una Proveeduria institucional tiene sus

procesos ya establecidos entonces es entrar en el flujo de trabajo con ellos, al igual que el
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caso de SEPLA. Nosotros lo que hemos estado desarrollando son los procedimientos e
instructivos de los trabajos que nosotros realizamos también, con respecto a disefio, con
respecto a construccion y lo que hemos procurado es saber donde entramos y salimos en
esos flujos de trabajo... (representante de la Oficina de Administracién de Proyectos,
comunicacion personal, 16 de septiembre de 2021).

En este caso de los procedimientos de temas de contratacion o presupuesto (directrices del
Ministerio de Hacienda), que no son especificos de proyectos, pero son de uso obligatorio en aspectos
de costos o adquisiciones, es pertinente que los funcionarios conozcan en qué momentos de la gestion
deben aplicarse para que asi, cada participante del proceso sepa cuando intervenir o0 a quién deben
recurrir para concretar tareas o actividades relacionadas.

La funcionaria del Archivo Nacional, por su lado, va un poco més alla al decir que si bien
tienen diferentes procedimientos para las etapas de proyectos, no hay uno integral que permita
visualizar todo el proceso. No obstante, se resalta el hecho de que el Ministerio actualmente se
encuentra poniendo en regla todos los procesos y procedimientos de sus departamentos por medio de
una comision institucional que fue creada especificamente para ese fin, por lo que, ya han generado
los formatos y los lineamientos necesarios a los que cada area se debe apegar para crear los propios, al
tiempo que dan el debido acompafiamiento. Este es el caso del Centro de Investigacion y Conservacion
del Patrimonio Cultural, donde en este momento se encuentran formalizando los procedimientos
propios para que asi quede por escrito los pasos a seguir, y por ahora cuentan con instructivos de los
monitoreos que realizan.

En consecuencia, se considera de vital importancia la divulgacion de procedimientos para el
desarrollo de proyectos y la creacion de nuevos que ademas de cubrir temas de seguimiento, engloben

otras etapas que faciliten la debida gestion para encarar de la mejor manera los retos que se van
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presentando en el camino. Lo anterior, por cuanto los procedimientos existentes no son conocidos por

todos los funcionarios y se requiere mayor orientacion cuando cada proyecto ha superado el proceso

de formulacién.

413

Buenas practicas en gestion de proyectos

Asociado con las técnicas y marcos, a la hora de consultar sobre las buenas practicas que deben

implementarse en materia de gestion de proyectos de infraestructura del MCJ, por parte de los

encuestados hay una inclinacion a mencionar las que se detallan a continuacion:

v

Revision de plazas a nivel ministerial para determinar cuantas personas cuentan con
estudios certificados en la materia y crear una oficina especializada en Gestion de
Proyectos.

Uso de herramientas de gestion de proyectos desde las etapas de Planificacion.
Realizar estudios de factibilidad, fiscalizacién de resultados y el impacto econémico de
los proyectos.

La informacién generada en los proyectos debe ser utilizada para desarrollar nuevos
modelos o mejorar los actuales.

Promover el que haya claridad en el rol o competencias de cada persona que se
involucra en la gestion de proyectos.

Facilitar mecanismos para que se brinde mayor asesoria, apoyo y/o acompafiamiento
en la gestion de proyectos.

Debe existir una metodologia estandar para la gestion de todos los proyectos de la
institucion, ya que el manejo de estos se realiza a criterio propio. Se debe implementar

todas las areas del conocimiento del PMBoK®.
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v' Contar con herramientas, modelos de documentos, controles, gestién de riesgos,
normalizadas para el MCJ y sus érganos desconcentrados.

v' Brindar capacitacion a todo el personal involucrado con los proyectos de infraestructura
(Jerarcas, Proveedurias Institucionales, Asesorias Juridicas, Unidades o departamentos
Financieros, Servicios Generales, entre otras).

v" Definir un modelo de gobernanza en temas de proyectos.

Se puede observar que lo que entienden las personas por buenas précticas abarca muchos
frentes, los cuales, no necesariamente refieren a buenas practicas y, que en la mayoria de los casos
confluyen con el requerimiento establecimiento de un marco comun de gestion en el MCJ, partiendo
desde elementos bésicos de apoyo tales como la existencia de un ente que tenga el control sobre la
totalidad de los proyectos y emita las herramientas necesarias para desarrollarlos. A esto también hacen
referencia los Unicos cinco (12,8%) encuestados que conoce sobre buenas practicas en otras
instituciones que se podrian implementar en el MCJ. Entre los ejemplos de instituciones que aplican
buenas practicas, que indican estos encuestados, se encuentran las siguientes:

v INS, es una institucion que tiene un departamento que se dedica Unicamente a la gestion
de sus proyectos.

v Enel ICE se tiene una oficina de Gestién de Proyectos en la que el manejo de estos esta
centralizado y estandarizado.

En las entrevistas, también hay variedad de respuestas sobre el tema de las buenas précticas.
Entre las que estan mas frecuentemente mencionadas tienen que ver con la necesidad de realizacion de
un diagnostico de la situacion actual que permita la priorizacion de los proyectos del Ministerio, y que,
a partir de ello, se pueda generar un plan de intervencién de obras. Lo anterior, se debe a que

actualmente en varias direcciones los proyectos no se atienden por prioridad, sino que su realizacion
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depende de quién llega primero a hacer la fila en la Proveeduria, en la asesoria legal o quién los inscribe
de forma més répida. A esto se le suma el hecho de que las mismas direcciones de programas u érganos
desconcentrados desconocen totalmente si sus proyectos estan en la agenda del Ministro o Ministra de
turno para su desarrollo en el corto, mediano o largo plazo, con lo que, muchas veces se desperdician
recursos y al final no reciben el apoyo debido por parte de las m&ximas autoridades. Esto representa
un alto riesgo de que los proyectos se tengan que posponer indefinidamente, como se puede ver
reflejado en el BPIP de MIDEPLAN.

Ante esta situacion, se constatd que la institucion no asume el control integral sobre los
proyectos y que no hay un érgano centralizado que conozca a cabalidad la condicion individual de
cada uno estos. Si bien, el MCJ cuenta con una Oficina de Proyectos instaurada provisionalmente por
las autoridades actuales, esta opera bajo demanda de los programas y 6rganos desconcentrados, por lo
que, no asume todas las tareas que deberian estar a cargo de un departamento con caracteristicas
similares. En este sentido, para la toma de decisiones sobre los proyectos se requiere que se cuente al
menos con un listado para identificarlos debidamente y que deje entrever su condicién real actual, en
funcion de su relevancia y urgencia de ejecucion. Paralelamente, es necesaria la existencia de
responsables asignados para que puedan dar seguimiento a esta informacion y mantenerla disponible
y actualizada.

Ademas, las personas entrevistadas también mencionan son la necesidad de una herramienta
que especifique los pasos generales para desarrollar un proyecto, la urgencia de capacitacion constante
en el area de gestion de proyectos Yy, asociado a esto, el establecimiento de medidas que permitan
definir los roles y responsabilidades de los diferentes actores que participan en las diferentes etapas.
Otros aspectos concretos que fueron manifestados por el encargado de la Oficina de Administracion

de Proyectos son la debida gestion de riesgos y del cronograma, ademas de la importancia de llevar un
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expediente ordenado. Esto, se traduce en la necesidad de una guia metodoldgica que cuente con
procedimientos y herramientas en los diversos campos de la gestion, la cual, esté disefiada
especificamente para los proyectos de infraestructura y sea de acatamiento obligatorio de los érganos

desconcentrados y programas.

4.1.4 Factores ambientales de la gestion de proyectos de infraestructura del Ministerio

Al ser el Ministerio parte del sector publico y del gobierno central, hay un sinnimero de leyes,
reglamentos, decretos, directrices y lineamientos que cobijan su actuar en diferentes tramites asociados
a la gestion de un proyecto de infraestructura. En este sentido, se resaltan los aspectos mayormente
mencionados por los participantes del estudio por ser los méas representativos. Cabe destacar que se
pudo notar que el conocimiento de la normativa varia de acuerdo con la experiencia que tengan los
entrevistados en la gestion de proyectos, ya que, en la mayoria de los casos estos han participado en
pocos proyectos o solo en fases iniciales. En este sentido, hay una recurrente mencion de los
lineamientos de MIDEPLAN en materia de proyectos, ya que esto es con lo que mas han tenido
contacto y es lo que les afecta directamente.

Otro tema del que los entrevistados estdn muy al tanto por su gran efecto, es el de contratacion
administrativa:

Una gran normativa que nos acuerpa a todos y no podemos dejar de lado es la ley de
contratacion administrativa, para mi es como la fundamental y sobretodo en el campo de la
infraestructura. Hay una serie de clausulas que recobran importancia y que estan en la
mesa... en vista de que evidentemente todos los proyectos son ejecutados por terceros, no
SOmMos ejecutores o0 constructores, sino que lo que gestionamos es el proyecto, pero la obra
se entrega a un tercero. (funcionaria de érgano desconcentrado, comunicacion personal, 20
de septiembre de 2021).
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También, se presentan los casos de varios directores entrevistados que no conocen sobre la
normativa en este campo o consideran que no estan familiarizados con ella. Esto guarda relacion con
la escaza capacitacion o formacion en materia de gestion de proyectos y todo lo que conlleva en el
sector publico, lo cual, no es considerado como un requisito previo para la eleccion de directores, pero
tampoco se les provee cuando entran a tomar estos cargos de tanta relevancia e impacto dentro del
Ministerio.

En relacion con el ciclo de vida de los proyectos de infraestructura del MCJ, el esquema oficial
que se sigue es el dispuesto por MIDEPLAN, aunque se reconoce el hecho de que las empresas
contratadas en muchos casos mantienen ciclos de vidas internos y basan sus informes en estos; por lo
cual, las direcciones deben adaptar la informacién a la hora de registrar los datos de los reportes
trimestrales de los proyectos en el sistema Delphos del BPIP. Cabe destacar que al consultar a los
entrevistados al respecto también se presentan varios casos en los que se mencionan solo algunas de
las etapas, especialmente la formulacién y la ejecucion, pero se dejan por fuera las demas, lo que
evidencia un escaso conocimiento del manejo integral de los proyectos.

Con relacion a la estructura de la organizacion, el 71,8% considera que esta no contribuye a la
debida gestion de proyectos de infraestructura. Entre las mejoras que deben insertarse en materia de
gestion de proyectos, dentro del Ministerio, segin los encuestados, destacan las siguientes:

v" Constituir una unidad centralizada en gestion de proyectos.

v Contar con mayor personal especializado en la gestion de proyectos dentro de las
instituciones.

v" Mejor gestidn y control presupuestario.

v" Deteccion de necesidades en la infraestructura de la institucion.

v" Definicidn clara de competencias.
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v' Acompafiamiento / apoyo de personal en areas especificas, como ingenieros y
arquitectos.
v" Que los funcionarios reciban capacitacion.

Sobre este tema de estructura organizacional, varios de los entrevistados también tienen
objeciones al respecto, al considerar que la oficina de proyectos no se encuentra adecuadamente
establecida en el organigrama y que su existencia depende y dependeré de las preferencias del Ministro
(a) que se encuentre en cada Administracion. En ese sentido, la gestion de proyectos también se ve
afectada porque actualmente la oficina a cargo actla a solicitud del Viceministro o Ministra, por lo
que, no tiene la potestad de encargarse de todos los proyectos del Ministerio, ni tomar determinaciones
al respecto. En ese sentido, dentro de la estructura la oficina es mas un ente asesor que ejecutor y, en
esa medida, hasta el establecimiento de procedimientos se ha vuelto una traba para aclarar sus
funciones, ya que, formalmente no existe.

Por su parte, la funcionaria de SEPLA fundamenta que la estructura organizacional es muy
clara y que ya esta establecido a quién le toca qué. Por ejemplo, la gestion de proyectos debe estar en
manos de SEPLA vy es esta oficina la que deberia encargarse de todos los temas relacionados. En esta
linea, agrega lo siguiente sobre el tema:

La gestion de proyectos se debe de asumir de la forma mas integral posible, llevando ese
orden de quién es el que lleva la batuta. EI modelo de gobernanza que tenemos hoy se basa
en la estructura, segun la estructura que tenemos hoy hay una Secretaria de Planificacion
que tiene la funcion de gestion de proyectos. Con todas las funciones que tenemos y con el
personal que tenemos, no se sale. La Unica forma de que se vea de forma integral es teniendo
solo una jefatura. La estructura tiene que estar respondiendo a las necesidades que tiene el

Ministerio. Eso me dice a quién le corresponde qué, y no confundimos ni duplicamos

126



funciones... YO0 tengo que tener gente capacitada y no solo una persona, sino mas bien un
grupo de profesionales, que haya un administrador, que haya ingenieros, que haya
arquitectos, porque es la Unica manera de yo atender ese requerimiento de la gestion de
proyectos y es con esa integralidad que se requiere. (funcionaria de SEPLA, comunicacion
personal, 30 de septiembre de 2021).

De este modo, se puede notar que a nivel de la estructura organizacional se ha creado una
instancia que se encuentra atada de manos ya que, si bien la Oficina de Administracion de Proyectos
ha colaborado en gran medida para que algunos de estos se desarrollen de mejor manera,
constantemente se sufre la incertidumbre sobre sus funciones y el definir aspectos tales como el cdmo
intervenir, en qué momentos hacerlo y hasta donde. Lo anterior, se debe a que esta oficina actia como
parte del equipo asesor del Viceministerio Administrativo y su existencia depende de los intereses o
prioridades de la persona que esté ocupando el puesto en cada periodo presidencial, por lo que, si bien
esta oficina ha permanecido activa en las dos Ultimas administraciones, eso no se puede asegurar para
el futuro ya que carece de la formalidad necesaria a nivel de la estructura organizacional para lograr
que bajo las circunstancias actuales tenga mas certeza en sus acciones.

Por su parte, la instancia que formalmente debe llevar la batuta no cuenta con el personal
necesario para ejercer tareas como la formulacién de proyectos, en las cuales, deberian intervenir
ingenieros o arquitectos para que contribuyan en la parte técnica del planteamiento. Esta situacion, ha
ocasionado que cuando se llega a la etapa de ejecucion, la oficina de gestion de proyectos detecte
anomalias en esta materia, las cuales, se pudieron haber evitado si SEPLA hubiese contado desde un
inicio con el debido personal de planta para ejercer adecuadamente la funcidn que le corresponde.
Asimismo, en la labor de seguimiento de los proyectos, la informacion de temas de ejecucion de los

mismos que se recibe, no puede ser revisada en detalle, ya que no se cuenta con el criterio técnico para
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verificar a profundidad el contenido que envian los ejecutores; en su lugar, se realiza una comprobacion
general de los requisitos que se deben cumplir, como el que los documentos vengan respaldados con
la firma del Director.

Asi, ante la ausencia de recursos humanos de todos los tipos, una de las entrevistadas considera
que es muy pertinente formalizar la coordinacién institucional para que se pueda contar con la
colaboracion en actividades o etapas concretas del desarrollo de proyectos. El asegurar el acceso al
criterio técnico necesario en diversos campos se refleja en experiencias previas del Ministerio, en las
cuales, se ha logrado la instauracién de comisiones especializadas, en lugar de realizar cambios a la
estructura organizacional. En este sentido, ante restricciones econémicas y de tiempo (ver Seccion
4.5), legalmente, es factible que se genere una comision especializada que vele por dar
acompafiamiento / apoyo de expertos en diferentes areas de la administracion de proyectos. Ademas
de esta comision, es pertinente el establecimiento de facilidades de capacitacion para que los programas
y entes desconcentrados puedan contar con personal con la preparacion debida para hacer frente a las

demandas de conocimiento, experiencia y formacion profesional.

4.2 Analisis de resultados segun area de trabajo

Se preguntd a los encuestados si poseen alguna formacién universitaria relacionada a la gestion
de proyectos a lo que todas las personas de asesoria legal y presupuesto respondieron que no contaban
con esta, mientras que, el 70,6% de las personas de planificacion, el 66,7% de las personas de
proveeduria y el 50% de las personas de la Oficina de Administracion de Proyectos sefialan que
tampoco cuentan con esta. Esto refleja que son pocas las personas de la muestra que han tenido la
oportunidad de prepararse académicamente en estos temas de gestion de proyectos a pesar de que casi
totalidad de la muestra manifiesta que de alguna u otra forma se ha visto involucrada en el desarrollo
de estos.

128



En algunos items hubo claras divergencias con respecto a las opiniones de los participantes
segin su area de trabajo. Por ejemplo, hay diferencias ante la consulta a los encuestados de si
consideraban que se siguen lineamientos especificos para la gestion de proyectos de infraestructura en
sus diferentes etapas dentro de su &rea, unidad o departamento, a lo que el 100% de los funcionarios
de la Oficina de Administracion de Proyectos responden afirmativamente, al igual que el 66,67% de
los encargados de asesoria legal y el 64,70% de los encargados de planificacion. Por su parte, el 50%
de los funcionarios de proveeduria y el 60% de presupuesto manifiestan que no se siguen lineamientos
especificos para la gestion de este tipo de proyectos. Lo anterior, responde a que la participacion del
personal de proveeduria y presupuesto colabora en aspectos muy concretos de los proyectos que no
tienen lineamientos propios, mas bien, la gestién de proyectos debe acoplarse a los lineamientos de
contratacion y presupuestarios existentes.

En el caso de la pregunta a los encuestados de si consideran que su area, unidad o departamento
emplea metodologias, instructivos o procedimientos para la gestién de proyectos de infraestructura,
los funcionarios de presupuesto (70%) y asesoria legal (44,44%) respondieron que no. 70,58% de los
encargados de las areas de planificacion y 58,33% de proveeduria respondieron que si se emplean
metodologias, instructivos o procedimientos, mientras que la totalidad del personal de la oficina de
proyectos también lo afirman.

Cuando se interroga a los encuestados si existen herramientas (plantillas, instrumentos u otros)
definidas para facilitar la gestion integral de proyectos de infraestructura en sus diferentes etapas del
ciclo de vida, los porcentajes de afirmacion son mas bajos que en los casos anteriores. Menos
funcionarios de presupuesto (20%), proveeduria (33,33%) y la Oficina de Administracion de Proyectos
(50%) indican que esas herramientas existen, mientras que el 58,82% de los encargados de

planificacion y el 44,44% de asesoria legal también contestan afirmativamente (ver Figura 4.2).
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Figura 4.2. Porcentaje de funcionarios de cada area que considera que existen
herramientas (plantillas, instrumentos u otros) definidas para facilitar la gestion integral de
proyectos de infraestructura en sus diferentes etapas del ciclo de vida
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Sobre los items relativos a las metodologias, instructivos, procedimientos o herramientas de
gestion de proyectos de infraestructura, se evidencia una ausencia de conocimiento de estas en la
mayoria de los casos. No obstante, se observa que no es la totalidad de participantes de las areas que
han sido ajenos a estos aspectos, lo cual, responde a que en las direcciones hay una asimetria en la
forma en que se manejan los proyectos, ya que en algunos casos y en ciertos campos los programas u
6rganos desconcentrados cuentan con insumos concretos o han aplicado instrumentos para
gestionarlos.

Los porcentajes de funcionarios encuestados que conocen de facilidades de capacitacion en
materia de gestion para el desarrollo de proyectos de infraestructura que la institucién haya puesto a
disposicidn son muy bajos. Ninguno de los funcionarios de la Oficina de Proyectos tiene conocimiento
de las facilidades, mientras que menos de la tercera parte de los encargados de presupuesto (30%),
proveeduria (25%) y asesoria legal (22,2%) indican saber de estas. Los participantes de planificacion,
con un porcentaje de 41,8% son los que mas conocen al respecto, debido a que MIDEPLAN imparte

un curso en el &ambito de formulacidn, que esta bajo la responsabilidad de los encargados de esta area.
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Porcentajes mucho mas bajos se encuentran cuando se consulta sobre la existencia de sistemas
informaticos estandarizados de gestion de proyectos de infraestructura ya que la mayor cantidad de
funcionarios por area que conoce al respecto son los de planificacion, siendo que cinco de ellos
(29,41%) los mencionan. El porcentaje del resto de participantes de asesoria legal (22,22%),
presupuesto (20%), proveeduria (8,3%) y de la oficina de proyectos (0%) que indican tener
conocimiento de estos sistemas es todavia menor que el caso de los de planificacion. Estos sistemas
son por lo general caros y ante la realidad presupuestaria de las instituciones en los Gltimos afios se
comprende que los programas u 6rganos desconcentrados no cuenten con ellos o que utilicen solamente
el que MIDEPLAN pone a su disposicion.

Cuando se consulté a los entrevistados sobre diferentes temas, se pudo observar que hay
algunas divergencias, pero concretamente en todas las areas se refleja que los funcionarios no cuentan
con herramientas, metodologias o sistemas integrados para la gestion de proyectos que apliquen de
manera formal a todo el Ministerio. Asi, aunque en algunos casos se hacen esfuerzos para contar con
insumos para manejar estos proyectos, los mismos se implementan de forma aislada, es decir, para
algunos casos, por lo que, su uso no es oficial 0 son puestos a disposicion por instituciones externas
como MIDEPLAN, el Ministerio de Hacienda o la CGR.

A grandes rasgos, si bien existen diferencias papables en el acceso a herramientas,
metodologias, procedimientos o sistemas integrados segun area de trabajo, hay una realidad comun
para el personal en cuanto a que la disponibilidad y uso de estos no se origina a lo interno del
Ministerio, por tanto, los existentes son insumos de uso obligatorio que han dispuesto instituciones
externas o que no tienen que ver directamente con la gestion de proyectos en si (por ejemplo: sistemas
de las areas de Proveeduria o Presupuesto). De este modo, al contrastar las respuestas de los

participantes del estudio en la encuesta, las entrevistas y la realidad reflejada en lo que se tiene
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documentado, se puede comprender que, aunque los funcionarios sacan provecho de los recursos
existentes para entrar a participar en el desarrollo de proyectos de infraestructura segin su campo, estos
no estan disefiados concretamente para hacer frente a los retos particulares que conlleva la gestion de
estos desde la complejidad y especificidad de las diversas actividades o tareas que encierra. Por
consiguiente, para que cada funcionario en su rol pueda alcanzar total claridad de su potencial actuar
en lo concerniente a proyectos, es necesario que se documenten y divulguen los pasos a seguir, lo cual,
no solo contribuiria a un conocimiento y entendimiento de las funciones a nivel puntual, sino también

a nivel general.

4.3 Analisis de resultados de la lista de cotejo

El primer aspecto que llama la atencion de la lista de cotejo, es que méas de una cuarta parte de
la muestra de las encuestas indica desconocer si se desarrollan los siguientes temas de la gestion de
proyectos en el MCJ:

e Uso de métricas de calidad (43,59%).

e Existencia de un repositorio de lecciones aprendidas (38,46%).

e Herramientas de gestion de cambios (35,90%).

e Herramientas para controlar los recursos de los proyectos y la gestion de riesgos
(30,77%).

e Utilizacién de estandares determinados para la gestion de proyectos, los resultados de
los proyectos en comparacion con las proyecciones, implementacion de la gestion de
los interesados, empleo de esquemas de comunicacion con los involucrados, la gestion
oportuna de las contrataciones y el uso de los documentos de cierre (28,20%).

Lo anterior, en concordancia con la revisién documental, evidencia que no hay un conocimiento

integral de la gestion de proyectos de infraestructura dentro de la institucion y algunos funcionarios
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conocen de algunos temas en los que estan involucrados, pero ignoran otros por no estar dentro de sus
areas de experiencia y/o porque no se tienen del todo implementados. Esto fue uno de los aspectos que
se tocaron en la lista de cotejo de las entrevistas en donde los participantes alegan que no hay una
adecuada capacitacion dirigida a los funcionarios en estos temas, al tiempo de que no se siguen
metodologias o aplican herramientas especificas para gestionar proyectos de principio a fin. Todo esto
ocasiona que los proyectos atraviesan un sinnimero de obstaculos cuando un eslabon de la cadena de
actividades o funciones no se acomoda en tiempo o forma y no hay una persona que pueda orquestar
debidamente todo el proyecto.

Entre los aspectos en los que méas encuestados estan de acuerdo en su existencia son en el hecho
de que se emplea la gestion del cronograma en los proyectos (35,89%), se utilizan herramientas para
controlar los recursos (30,77%) y se emplea un esquema organizado de comunicacion con involucrados
(28,20%). Esto se relaciona con el gran formalismo que se debe seguir en el sector publico y como el
apegarse a cronogramas, a la estructura o a lo que piden las autoridades es de suma importancia y para
muchas direcciones de programas u 6rganos desconcentrados que dan mas importancia a estos temas,
los ven con una connotacién de cumplimiento obligatorio, aunque realmente no tengan documentado
la forma de ejecutar estos aspectos. No obstante, cabe indicar que a pesar de la existencia de toda la
normativa que presiona el actuar de las instituciones, el éxito en estos temas no siempre se logra, con
lo que, no es la mayoria de la muestra la que esta de acuerdo con que estos temas estén implementados.

Por su parte, desde un punto medio, buena cantidad de los encuestados no se encuentran ni de
acuerdo ni en desacuerdo con las afirmaciones que indican que la forma en que se reparten las
responsabilidades facilitan la gestion (30,77%), el costo final del proyecto coincide con el costo
inicialmente estipulado (25,64%) y que exista un esquema organizado de comunicacion con los

involucrados (25,64%). En este sentido, tomando en cuenta todas las afirmaciones se puede observar
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una fuerte polarizacién en la mayoria de las respuestas. En el caso de las entrevistas, varios de los

participantes que han tenido experiencia con gran cantidad de proyectos indican que los resultados

varian de proyecto a proyecto y que, si bien algunos han sido muy buenos, otros no han alcanzado lo

esperado y, su forma de reflejarlo, fue marcando la opcion ni de acuerdo ni en desacuerdo (ver Cuadro

4.1).

Cuadro 4.1. Anélisis de las respuestas de las entrevistas en la lista de cotejo

Afirmaciones

Andlisis de Respuestas

El MCJ cuenta con una
estructura organizativa
que le facilita el
cumplimiento de la
normativa relativa a la
gestion de proyectos de
infraestructura.

Las respuestas de los entrevistados en este caso estan polarizadas ya que la misma cantidad de personas
esta de acuerdo, en desacuerdo o prefiere indicar que no esta de acuerdo ni en desacuerdo. Una persona
indica que no sabe o que no responde. Esto se debe a que parte de los participantes opinan que la estructura
debe modificarse para que las responsabilidades de proyectos se distribuyan de manera adecuada ya sea
porque se requiere implementar una oficina de proyectos que se haga cargo de estos, porque hay direcciones
que no cuentan con todo el personal para hacer frente a las necesidades de los proyectos, o porque la forma
en que esta distribuido el personal en la estructura no es suficiente para cubrir con todas los requerimientos
que demanda la gestion de proyectos. Por ejemplo, hay 6rganos desconcentrados que cuentan con un
arquitecto, mientras que el Ministerio tiene un nimero muy pequefio de este tipo de profesionales en el
Centro de Patrimonio para atender multiples necesidades de todas los programas, 6rganos desconcentrados
y entes privados del pais, por lo que, esto se traduce en una asimetria de recursos que aunque esté validada
en la estructura organizacional oficial, produce un gran desequilibrio entre quienes aspiran a obtener una
asesoria y sufren grandes atrasos en la espera de la misma.

Todos los proyectos se
gestionan bajo un
estandar determinado.

La mayoria de las respuestas de los entrevistados se reparten entre quienes estan de acuerdo y en desacuerdo
con la afirmacion, ya que ambas opciones tienen la misma cantidad de personas. Dos personas no estan ni
de acuerdo, ni en desacuerdo, mientras que tres de ellas manifiestan que no responden o no saben. Varios
participantes sefialan que, si bien la mayoria de proyectos son muy similares, estos se gestionan de formas
diferentes de acuerdo con la empresa que se contrate y que siempre hay elementos nuevos o particularidades
que tomar en cuenta. Otros encuestados indican que van afrontando los proyectos y, a medida que se van
presentando situaciones que impliquen la implementacion de una herramienta especifica, toman acciones
diversas para gestionarlos de la mejor manera; por ejemplo, este es el caso de la Oficina de Administracién
de Proyectos que indica que tienen varias herramientas que han aplicado a diferentes proyectos, pero que
no tienen una metodologia con instrumentos o insumos especificos para todos los proyectos. También, estan
las personas que prefirieron indicar que no sabian o no respondian porque nunca habian escuchado al
respecto pero desconocian si ello se debia a que no tenian mucha experiencia en proyectos.
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Cuadro 4.1. Analisis de las respuestas de las entrevistas en la lista de cotejo (continuacion)

Afirmaciones

Andlisis de Respuestas

Los resultados finales de los
proyectos son iguales a los
planificados.

Los proyectos terminan en el
tiempo estimado.

El costo final estimado de
los proyectos coincide con el
costo proyectado en su
inicio.

La mayoria de los entrevistados estan de acuerdo con estas afirmaciones ya que consideran
gue una vez que se hace la contratacion la empresa debe cumplir con lo planificado, en el
tiempo estimado y con el costo previsto. No obstante, muchos concuerdan que previo a este
proceso, cuando se esta definiendo al proyecto, esto no necesariamente ocurre y ello produce
muchos atrasos porque los estudios no son correctos, las estimaciones cambian
constantemente y los costos se terminan inflando por modificaciones en el disefio o por la
deteccidn de errores en la formulacion.

Se gestiona un cronograma
de todas las actividades a lo
largo de cada proyecto.

Se gestionan oportunamente
las contrataciones a lo largo
de los proyectos.

Utilizan un documento
oficial para el cierre de cada
proyecto o fase de este.

La mayoria de los entrevistados estan de acuerdo con estas afirmaciones. Los procesos de
contratacion y presupuesto son muy claros, por lo que, los tiempos son muy rigidos y deben
respetarse, o de lo contrario el proyecto se cae, pueden presentarse repercusiones legales,
sanciones 0 multas. Por ende, en los proyectos de infraestructura las empresas contratadas
generalmente tienen amplia experiencia en la gestion de cronogramas y las fechas son
acatadas. Ademas, apenas se termina el proyecto es necesario emitir el documento de entrega
oficial para que pueda darse el pago de la obra. No obstante, si bien se demarca el cierre, no
se cuenta con una plantilla que establezca la forma de crear un informe detallado de este
proceso de conclusién del proyecto.

Utilizan herramientas para
controlar los recursos de los
proyectos.

10.

La forma en que se reparten
las responsabilidades para la
realizacién de las actividades
de cada proyecto facilita la
gestion de estos.

11.

El personal tiene experiencia
en la gestion de proyectos.

Respecto a estos tres items sobre el personal hay muchas objeciones por parte de los
entrevistados porque consideran que una de las principales debilidades de la gestion de
proyectos se encuentra en esta area ya que el personal no cuenta con la formacién ni con las
herramientas necesarias para desarrollar sus funciones, ademas de que no todos los
programas u 6rganos desconcentrados cuentan con los funcionarios especializados en los
diferentes campos que se requieren para los tramites requeridos en las diferentes fases. Asi,
hay algunos érganos desconcentrados que tienen su propia Proveeduria o Asesoria Legal,
mientras que otras direcciones deben esperar largos periodos de tiempo para que el Ministerio
les brinde el servicio, con lo que, los proyectos terminan atrasandose o no realizandose. En
este sentido, una parte de los entrevistados también considera que no hay un control de los
recursos o0 que no cuentan con personal con la experiencia en gestion de proyectos para poder
accionar con eficiencia y eficacia.

12.

Utilizan métricas de calidad
para valorar la efectividad de
cada entregable de los
proyectos.

13.

Se hace una continua gestion
de los riesgos a lo largo de
cada proyecto.

Frente a estas afirmaciones algunos entrevistados responden que estan de acuerdo y otros que
estan en desacuerdo, también hay los que marcan que no saben o no responden. En las
entrevistas, a la hora de marcar de acuerdo, unos entrevistados manifiestan que consideran
los riesgos o los aspectos de calidad aunque no utilicen herramientas especificas, mientras
que otros dicen que se implementan documentos al respecto cuando las empresas emiten sus
reportes periodicos a los que ellos revisan y dan seguimiento.

14.

Se mantiene un esquema
organizado de comunicacion
con los involucrados clave a
lo largo de cada proyecto.

15.

Han establecido desde el
inicio la forma de gestionar a
los interesados.

Aungue no sea algo que esté documentado o se haga de manera formal, algunos entrevistados
manifestaron que estos temas son relevantes debido a que los proyectos pablicos son para los
usuarios y el establecer una buena comunicacion o relacion con estos desde el inicio es
fundamental.

16.

Existe un repositorio de
lecciones aprendidas de los
proyectos.

17.

Se tienen herramientas para
la gestién de cambios.

Estas son las afirmaciones de las cuales los entrevistados mas desconocen. Aunque algunos
dicen que se documenta la informacidn de los proyectos y que esas son lecciones aprendidas,
estas no se encuentran a la mano o facilmente identificables en una plantilla o sistema que
permita a los diferentes usuarios o involucrados tener acceso a ellas. Solo en uno de los casos
se explica y se evidencia una comprension de la gestion de cambios y su debida utilizacion a
lo largo de un proyecto, en los otros casos, algunos de los entrevistados dicen que la aplican
pero no tienen conocimiento de como funciona.
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Al comparar integralmente los resultados de la lista de cotejo tanto en lo concerniente a las
encuestas, las entrevistas y la revision documental, se puede denotar que la amplia variabilidad de
respuestas esta influida por la deseabilidad social ya que, aunque no se tiene evidencia documentada
de que la mayoria de las cosas incluidas en este instrumento de medicion se aplica, algunas personas
externaban que si se tenian implementadas algunas de las practicas. En el caso de las entrevistas,
cuando se confronto a algunos de los directores al respecto, estos respondian con rodeos diciendo que
las acciones se realizaban en algunos casos o en ciertos momentos, aungue ello no se tenia establecido
formalmente. En otros casos, los entrevistados manifestaron que no comprendian sobre qué se les
estaba preguntando pero que preferian contestar afirmativamente porque posiblemente en los proyectos
pasados si se aplicd o se aplicaria lo indicado en el enunciado en el futuro. Asi, con la aplicacion de
esta lista de cotejo a las personas entrevistadas, fue posible observar mas claramente el
desconocimiento en temas particulares de gestion de proyectos, ya que, aunque los participantes
aceptaban que no sabian del tema y habia una seccion de No sé / No respondo, estos prefirieron utilizar

otras opciones de respuestas.

4.4  Analisis de buenas practicas del mercado

A luz de los resultados, caracteristicas institucionales y con respecto a la teoria que respalda
cada una de las practicas del mercado, se analizaron las metodologias y estandares en funcién de sus
ventajas o desventajas y la aplicabilidad al desarrollo de proyectos de infraestructura del sector publico,
especificamente en el MCJ (ver Apendice H). Lo anterior, desde el punto de vista de los procesos
definidos por la SNIP ante los proyectos de inversion publica, a saber, los cuales son formulacion,
evaluacion, ejecucion y seguimiento (Decreto Ejecutivo 43.251 — PLAN, 2021).

Se excluye la Linea Base de Competencias Organizacionales — IPMA OCB® del analisis de
los cuadros por ser un enfoque fundamentado en las competencias de las organizaciones y su
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gobernanza, por lo que, no ofrece puntos concretos de comparacion con respecto a los procesos de

formulacion, ejecucion y evaluacion — seguimiento. Sin embargo, se debe destacar que hay varios

aspectos que se traducen en buenas practicas de mercado de esta linea que son aplicables al desarrollo

de proyectos de infraestructura del MCJ que se deben examinar, tal es el caso de las siguientes

aseveraciones del enfoque:

Se ven a los proyectos como una parte integral de la organizacion, por lo que, al
manejarlos, sus dirigentes deben tomar en consideracion aspectos internos y externos
relativos a las competencias: esta premisa confluye con las opiniones de encuestados y
entrevistados que consideran que los funcionarios del Ministerio no cuentan con el
conocimiento en temas de proyectos de infraestructura que deben atender con base en
el esquema de trabajo que propone MIDEPLAN para su debida gestion en temas de
formulacion o seguimiento. Por lo que, es pertinente mejorar estas competencias en el
personal para asegurar que el MCJ pueda echar mano de funcionarios con las
habilidades necesarias para el desarrollo de iniciativas, contando con una estructura y
cultura organizacional alineada a procurar el éxito de los proyectos.

La distribucion de los roles y responsabilidades, los procesos y la comunicacion entre
las personas, permiten ver a las organizaciones como sistemas sociales complejos: la
forma en que se estructuran los equipos para el logro de objetivos entorno a la gestion
de proyectos de infraestructura, representa una fuente de incertidumbre para los
participantes del estudio, quienes indican que no hay claridad en que le corresponde a
cada quien, lo cual, se identifico como una debilidad que se debe fortalecer para que se
puedan obtener mejores resultados. Asi, el abordar este tema desde su complejidad fue

fundamental para el disefio de mejoras a lo largo del estudio.
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e Atender las necesidades de los diferentes interesados, siguiendo la normativa vigente,
y haciendo uso de los recursos disponibles para cumplir con los requerimientos de los
proyectos: esto es fundamental a considerar, porque, en el sector puablico v,
concretamente en el gobierno central, la normativa y la disponibilidad de recursos se ha
convertido en un factor decisivo en la gestion de proyectos de infraestructura, en vista
de que implican claras limitaciones de accion que no se pueden ignorar.

Por consiguiente, los principales contenidos de la Linea Base de Competencias
Organizacionales — IPMA OCB® convergen con las visiones de los encuestados y entrevistados, en
vista de que, se examinan las afectaciones ambientales y normativas a las que se ve sujeta la gestion
de proyectos, lo cual, en caso de las instituciones publicas, es clave para entender y atender sus

requerimientos y para la propuesta de soluciones que les permita avanzar.

4.4.1 Proceso de formulacion

Desde las metodologias o estdndares del mercado se evidencia un esfuerzo por establecer
practicas que permitan una adecuada estructuraciéon del proyecto desde su inicio y, para ello, es
pertinente contar con facilidades que brinden claridad sobre aspectos basicos para ponerlo en marcha.
En el Cuadro 4.3 se establece un anélisis comparativo de enfoques o buenas practicas del mercado

desde la perspectiva de la formulacion.

138



Cuadro 4.3. Analisis comparativo de buenas practicas del mercado desde el punto de vista

de la formulacion

Metodologia
/ Estandar

Enfoque

Andlisis del enfoque

Aplicabilidad al desarrollo de
proyectos de infraestructura
del MCJ

PMBoK®

Como parte de este estandar, se genera
el acta de constitucién del proyecto que
avala oficialmente la existencia de este.
Este proceso marca el inicio, los limites
y requisitos fundamentales, asi como, la
creacion de un registro formal del
proyecto y el establecimiento de una
forma directa para que la direccién
acepte formalmente y se comprometa
con el proyecto.

Se genera el plan para la direccién del
proyecto, el cual, define la manera en
que el proyecto se ejecuta, se monitorea,
se controla y se cierra.

Por su parte, el plan de gestion del
alcance documenta cdmo se va a definir,
validar y controlar el alcance del
proyecto.

Asimismo, desde este enfoque se
establece la creacion de un cronograma
el cual junto con las actividades
planificadas harén posible concretar el
producto final.

El PMBoK® es muy valioso ya que
desde un comienzo propone que se
establezca informacion clave para el
desarrollo del proyecto, desde los
interesados, hasta un presupuesto y
cronograma inicial.

Yaen el MCJ se tiene la guia de
formulaciéon de los proyectos
(MIDEPLAN, 2010), la cual,
detalla todos los requerimientos
para formular el proyecto. Por lo
que, esta guia incluye una
definicién mas exhaustiva que
las herramientas que propone el
PMBOK®.

No obstante, el acta constitutiva
y los planes de gestion son un
buen complemento a lo que se
establece en esta guia como
requerido. Por lo tanto, estos
aspectos de este estandar son
aplicables al caso del MCJ y
pueden implementarse una vez
que la guia se haya aplicado para
la inscripcion de los proyectos.

PRINCE2®

Este enfoque propone la creacion del
plan para la etapa de iniciacion del
proyecto, el cual, utiliza como base el
caso de negocio. Con este documento,
se autoriza el inicio del proyecto. Dicho
plan contiene la siguiente informacion:
- Descripcion del producto.
- Criterios de aceptacion.

- Objetivos, alcance,
restricciones.

- Enfoque del proyecto.
Para la planificacion del alcance se crea
la descripcidn detallada, proveniente del
caso de negocio, del producto del
proyecto.

El caso de negocio que se presenta al
inicio del proyecto, incluye una seccién
Ilamada plazos (timescales), que trata
asuntos tales como cuando se espera
que el proyecto comience y termine.

exclusiones,

Su principal ventaja es que crea el plan
de revision de beneficios, para definir
cémo y cuando se puede realizar una
medicién del logro de estos durante el
proyecto, lo que, muy significativo en
el sector publico porque esta en
funcién de considerar el criterio del
usuario principal.

El plan para la etapa de
iniciacién del proyecto que
propone el enfoque PRINCE2®,
guarda una mayor similitud que
el PMBoK®, con respecto a la
guia de MIDEPLAN (2010) que
deben aplicar las instituciones
del gobierno central, ya que, esta
Gltima contiene los elementos de
PRINCE2® como parte de la
formulacion. No  obstante,
debido a que no puede
prescindirse de la guia, al ser su
aplicacion  obligatoria, las
mencionadas buenas practicas
de este enfoque no agregarian
valor a la guia existente porque
no contempla  elementos
adicionales a incluir.
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Cuadro 4.3. Analisis comparativo de buenas préacticas del mercado desde el punto de vista

de la formulacién (continuacion)

Metodologia Enfoque Analisis del enfoque Aplicabilidad al desarrollo de

/ Estandar proyectos de infraestructura
del MCJ

1SO 21500 Se oficializa el inicio del proyecto con | A pesar de que lo que propone esta | Como se menciond

el acta de constitucion, en la cual se | norma va muy de la mano a lo que | anteriormente, el Ministerio

registran las necesidades de negocio,
objetivos, resultados esperados Yy
aspectos econdémicos del proyecto.

Se desarrollan los planes del proyecto,
que definen como se emprende,
permiten el seguimiento y control del
proyecto.

Se define el alcance, asi como objetivos,
entregables, requisitos 'y limites,
mediante la definicién del estado final
del proyecto.

Se desarrolla un cronograma con las
fechas de inicio y fin del proyecto,
estableciendo asi la linea base del
tiempo.

estipula el PMBoK®, las falencias de
este enfoque es que no se planean ni
verifican los beneficios que tendra el
proyecto desde un inicio. Ademas,
tiene la desventaja de que no se enfoca
en la gestidn de las partes interesadas a
la hora de plantear el proyecto.

tiene a su disposicion una guia
de formulacién (2010), que
supone el registro  de
informacién que, en términos de
profundidad, va mas alla del
acta de constitucion que
propone la norma ISO 21500,
por lo que, si bien es aplicable
como complemento luego de
que se use la guia, no es tan
completa como el estandar del
PMBoOK®, que considera el
tema de los interesados desde un
inicio. En este sentido, desde la
perspectiva de la formulacién,
este no es el enfoque mas
aplicable para la mejora de la
gestion de proyectos en el MCJ.

Con respecto a la formulacién, la institucion cuenta con la guia de formulacion de proyectos

de MIDEPLAN (2010), la cual, especifica claramente el paso a paso. Por lo tanto, se concluye que las

herramientas que se implementan desde el inicio como lo son el acta constitutiva o los planes de gestion

del PMBoOK® representan la mejor opcién de aplicacion de buenas practicas que serviran de

complemento en la gestion de proyectos de infraestructura del MCJ. El enfoque PRINCE2® no ofrece

elementos adicionales que puedan enriquecer lo ya establecido en la guia de formulacion de

MIDEPLAN (2010), mientras que la norma ISO 21500 tiene la desventaja de no considerar el tema de

los interesados desde un inicio, lo cual, es contraproducente para el MCJ porque ya en la Seccién 4.1.1

se han evidenciado fallas en ese campo en diferentes proyectos.
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4.4.2 Proceso de ejecucion

Este proceso comprende los aspectos de disefio y cierre de la ejecucién, que se incluyen en la

Guia metodoldgica para la planificacion de la etapa de ejecucion de proyectos de inversion pablica en

las entidades del SNIP (MIDEPLAN, 2021c). En el Cuadro 4.4 se detalla un desarrollo de cada enfoque

dentro de este proceso, con su respectivo andlisis y la aplicabilidad al caso de los proyectos de

infraestructura del MCJ.

Cuadro 4.4. Andlisis comparativo de buenas practicas del mercado desde el punto de vista

de la ejecucién.

Metodologia / Enfoque Andlisis del enfoque Aplicabilidad al desarrollo de proyectos de
Estdndar infraestructura del MCJ
PMBoK® Este estdndar supone una | El PMBOK® | En la guia generada por MIDEPLAN (2021c) parael

serie de practicas que son
muy relevantes para la fase
de ejecucion, algunas de las
mas destacadas son:

Se auditan o verifican los
requisitos de calidad y
los resultados obtenidos
a partir de las medidas de

control, para asegurar
que se empleen los
estandares y las
definiciones operativas
adecuadas.

Se deben recopilar y
documentar las lecciones
aprendidas e
implementar las

actividades aprobadas.
Se actualiza los archivos
del proyecto.

Se genera los
documentos de cierre del
proyecto como:

documentacion  formal
que indica la terminacién
del proyecto o fase y se
asegura que todo el
trabajo del proyecto esté
completo y que se han
alcanzado los objetivos.

recomienda una serie de
herramientas que
ayudan a garantizar que
la etapa de ejecucién en
un proyecto avance,
entre ellas, estdn la
generacion y
seguimiento de los
planes de gestion de
estos, los  cuales,
contienen  propuestas
muy valiosas que deben
implementarse y
utilizarse  frente las
diferentes actividades
asociadas a temas de
infraestructura.

proceso de ejecucién, no se plantean plantillas
especificas para el tema de la calidad, lo cual, es
imprescindible para asegurar que los resultados sean
alcanzados, por lo que, este elemento de los planes
de gestion del PMBoK® viene a ser altamente
aplicable en el caso del MCJ.

Igualmente, ocurre con el caso de las lecciones
aprendidas que fue uno de los aspectos que los
entrevistados mas desconocen. Con lo que, al ser un
aspecto que tampoco se detalla en la guia de
MIDEPLAN (2021c), es muy aplicable que las
lecciones aprendidas del proyecto sean transferidas
a una base de datos respectiva, siguiendo un formato
de aspectos relacionados a registrar. Esto puede
incluir informacién sobre acontecimientos y
acciones de mejora, asi como sobre técnicas que
funcionaron bien y que pueden implementarse en
proyectos futuros.

Sobre la actualizacion de archivos, esto representa
otra buena préactica que debe implementarse en el
Ministerio, puesto que actualmente no existe un
repositorio de informacion, lo cual, es una mejora
que fue varias veces mencionada por los
participantes del estudio.

Como parte de los procedimientos institucionales
debe implementarse uno que comprenda los pasos a
tomar para el desarrollo de un proyecto de principio
a fin, asi como que el cierre de estos proyectos sea
ejecutado formalmente, sobre lo cual, el PMBoK®
ofrece herramientas sobre las diferentes etapas.
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Cuadro 4.4. Analisis comparativo de buenas préacticas del mercado desde el punto de vista

de la ejecucién (continuacion).

Metodologia / Enfoque Anédlisis del enfoque | Aplicabilidad al desarrollo de
Estandar proyectos de infraestructura
del MCJ

PRINCE2® Durante el desarrollo de los proyectos, bajo esta | Este método, es muy | Al ser el PMBoK® un estandar,
guia, son implementados y verificados los | equivalente al | no una metodologia, que
criterios de calidad establecidos en la descripcién | PMBoK®, ya que | comprende los aspectos de
del producto. también considera | PRINCE2®, el primero tiene una
Los métodos de calidad establecidos en el plan | elementos clave para la | ventaja de mayor flexibilidad de
inicial se emplean para determinar las | gestion de proyectos de | aplicacién conjunta con otras
actividades que seran ejecutadas. infraestructura,  tales | guias. Por consiguiente, aunque
Como parte de este método, las lecciones | como, la creacién de | esta metodologia es muy
aprendidas deben ser consideradas en todos los | planes de gestion, la | especifica y bien desarrollada en
informes y revisiones, ya que el objetivo es | documentacion de las | varios temas relevantes para el
buscar  oportunidades para implementar | lecciones aprendidas y | proceso de ejecucion, no es la
optimizaciones durante el proyecto. la aplicacion de | mas adecuada, ni la Gnica que se
Se prepara el informe de cierre del proyecto que | actividades de cierre. recomienda, con lo que, el
debe incluir: resumen del desempefio del PMBOK® viene a ser maés
proyecto, revisién del desempefio del equipo, recomendable y adaptable para
revision de los productos, evaluacion de el caso del MCJ.
resultados contra los beneficios esperados en el
caso de negocio.
Se corrobora la aceptacion del producto del
proyecto y se reconoce que se han alcanzado los
objetivos.
Ademaés, con este enfoque, al cierre del proyecto,
se revisa lo que sali6 bien o mal y las
recomendaciones para dichos casos. Se registra
cualquier conocimiento Util obtenido.

1SO 21500 Bajo este enfoque, se evallan los entregables | El enfoque 1SO 21500 | Al igual que los otros enfoques,

para que los objetivos del proyecto sean
comunicados, comprendidos y asumidos.

La ejecucion del plan de la calidad se va dando
conforme avanza el proyecto.

A lo largo del proyecto, el equipo del proyecto y
las principales partes interesadas, deben
identificar las lecciones aprendidas sobre
aspectos técnicos y procesos del proyecto.
Ademas, las lecciones aprendidas deben ser
recopiladas, archivadas, difundidas y utilizadas a
lo largo del proyecto.

Se deben recopilar todos los documentos del
proyecto y archivarlos de acuerdo con las normas
vigentes.

Se genera el informe de cierre del proyecto con
el cual se verifica que todos los entregables han
sido obtenidos y que los procesos se
completaron.

también considera la
mayoria de aspectos

que el PMBOK® vy
PRINCE2®, sin
embargo, al ser una
certificacion su

implementacion en una
institucién puablica se
complica.

esta norma contempla un amplio
abanico de buenas practicas. No
obstante, aunque el 1SO 21500
tiene elementos rescatables, al
ser una norma, el implementarla
a cabalidad representa una serie
de consideraciones que no estan
alineadas a otra normativa que se
deben seguir en el Ministerio
actualmente, por ejemplo, las
directrices de MIDEPLAN en
materia de proyectos. Por
consiguiente, ello representa una
desventaja que no se vislumbra
en los casos de otros enfoques.
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En relacién con el proceso de ejecucion se puede evidenciar que los diferentes enfoques
implementan buenas préacticas que resultan ser similares y altamente aplicables al caso del MCJ, ya
que, segun lo indicado por los participantes del estudio y ante la revisién documental, es palpable que
actualmente la institucion no las tiene formalmente consideradas en sus procedimientos. Asi, a pesar
de que desde la mayoria de los puntos de vista los tres casos guardan equivalencia, la forma en que el
PMBOoOK® propone las herramientas a implementar, al ser un estandar y no una metodologia o norma,
su aplicacion resulta ser mucho maés flexible y acorde con la guia de ejecucion que recientemente
gener6 MIDEPLAN (2021c) y que es de consideracion obligatoria para las instituciones del gobierno

central. Ademas, en esta guia gubernamental el estandar recomendado es precisamente el del PMI.

4.4.3 Procesos de evaluacion y seguimiento (monitoreo y control)

Si bien, el proceso de seguimiento se aplica actualmente al punto de que la institucién cuenta
con un procedimiento formal con el paso a paso de su ejecucion, la parte de evaluacion no se encuentra
debidamente desarrollada, ni claramente definida. De este modo, de acuerdo con lo comunicado por
los funcionarios entrevistados y encuestados, hay factores por mejorar en el tema de seguimiento, como
lo es la verificacion de los avances que se reportan y, en el lado de la evaluacion, se deben desarrollar
herramientas desde la raiz. En el Cuadro 4.5 se realiza un anélisis comparativo de enfoques que permite
vislumbrar la aplicabilidad de las buenas practicas de mercado que se proponen desde cada uno de

estos.
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Cuadro 4.5. Analisis comparativo de buenas préacticas del mercado desde el punto de vista

de la evaluacién y seguimiento

Metodologia /

Enfoque

Anadlisis del enfoque

Aplicabilidad al desarrollo de

Estandar proyectos de infraestructura del
MCJ
PMBoK® Bajo este estandar, se formaliza | Desde este enfoque no se evallan los | Se tienen los lineamientos de

la aceptacion de los entregables
y se monitorea el estado del
alcance del proyecto y del
producto, al tiempo que, se
gestionan cambios a la linea base
cuando correspondan, a fin de
cumplir el plan.

Se reproducen informes del
estado del proyecto, asi como
informes de avance y de
desempefio.

Se monitorean y controlan las
comunicaciones a lo largo del
ciclo de vida del proyecto para
asegurar que se satisfagan las
necesidades de informacion de
los interesados del proyecto.

beneficios ni se planifica una revision
de los beneficios no realizados, lo cual,
es fundamental a lo largo del proyecto.
Lo que si se proponen son diferentes
herramientas para dar seguimiento a
las lineas base del producto, tal es el
caso del Valor Ganado, que permite
una evaluacion efectiva y periddica de
elementos que no se deben salir de
control.

seguimiento, mas no los de
evaluacion. Para dar seguimiento a
la linea base del costo y del
cronograma, la guia de ejecucién
de MIDEPLAN (2021c) propone la
evaluacion del Valor Ganado, la
cual, también esta recomendada en
este enfoque. Esta herramienta es
muy recomendable porque es de
facil aplicacién e interpretacion,
ademas de que, al estar en la guia,
es requerida como parte de la
metodologia institucional. Para
esto, esta guia también propone una
matriz de resultados para verificar
el avance del proyecto y evaluar los
beneficios esperados, lo cual, no se
tiene tipificado en el PMBOK®,
por lo que, en este punto la guia
tiene una ventaja comparativa.

El seguimiento de los informes es
comin en varios programas Yy
6rganos desconcentrados que los
mencionaron a lo largo del estudio.
Lo anterior, especialmente durante
la construccién, ya que las
empresas los emiten y junto con un
encargado técnico instituciéon se
procede al analisis de dichos
reportes. Sin embargo, esta practica
no es obligatoria y no esta
formalmente encuadrada en el
Ministerio, por lo que, es menester
que forme parte de los
procedimientos institucionales para
que los directores o encargados de
proyectos conozcan de esta buena
préactica y como aplicarla.

La creacion de un plan de gestion
de las comunicaciones es otro
aspecto del PMBoK®, que, aunque
no se encuentra en la guia de
MIDEPLAN (2021c) es altamente
aplicable en el MCJ, ya que,
permite velar para que estas se
desarrollen adecuadamente con los
diferentes interesados.
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Cuadro 4.5. Analisis comparativo de buenas préacticas del mercado desde el punto de vista

de la evaluacién y seguimiento (continuacion).

Metodologia / Enfoque Anélisis del enfoque Aplicabilidad al desarrollo de
Estandar proyectos de infraestructura del
MCJ

PRINCE2® Con este enfoque, el director de | La principal ventaja de PRINCE2®, es | Aunque es algo que en cierta
proyecto es responsable de | que se evallan los beneficios que ya se | medida es contemplado en la guia
proporcionar ~ documentacion | han realizado y se actualiza la | de ejecucion de proyectos de
sobre el estado del proyecto y | proyeccion de los beneficios que | MIDEPLAN (2021c), este enfoque
distribuir la informacion a los | faltan. Ademas, se planifica una | cuenta con una ventaja
interesados, basada en las salidas | revision de los beneficios no | comparativa respecto a los otros
de los sistemas de monitoreo y | alcanzados. enfoques, en vista de que propone
de acuerdo con la Estrategia para una evaluacion periddica de los
Gestion de la Comunicacion. beneficios esperados.
Documentos de inspecciones o Ademas, aspectos como la
pruebas de calidad. aplicacion de una estrategia de
Se verifican los interesados mas comunicacion, verificaciones de
relevantes, sus necesidades de los interesados, las inspecciones o
informacion y que los canales de pruebas de calidad (sistema de
comunicacion mas adecuados monitoreo), son algunas de las
estén cubiertos. herramientas que propone este
Los entregables deben ser enfoque y que son requeridos en el
completados dentro del tiempo y MCJ para una mejor gestién de los
costo establecido, por lo cual, se proyectos de infraestructura.
debe monitorear las fechas en
que los productos deben estar
listos.

1SO 21500 Esta norma busca que se | Al igual que con el PMBOK®, no se | La produccion de informes de

produzcan documentos de forma
oportuna, periodica, exacta e
imparcial como los siguientes:

- Informes de progreso.

- Informes de finalizaciéon del
proyecto.

- Solicitudes de cambio.

- Actualizacion del cronograma
con respecto a la linea base.

- Pronésticos de las fechas de
finalizacién.

Se asegura que las necesidades
de comunicacion de las partes
interesadas sean cubiertas a lo
largo del proyecto.

evaltan los beneficios ni se planifica
una revision de los beneficios no
realizados, lo que, representa una
desventaja con relacion a PRINCE2®.
Como parte de los temas de
seguimiento y control se generan
diferentes informes y actualizaciones
que aseguran que el proyecto esté bajo
la lupa en todo momento y al final de
cada fase.

verificacion, de progreso o
finalizacién de la etapa, debe ser
algo que esté presente en los
procedimientos institucionales,
para que cada encargado asuma el
compromiso de documentar los
avances del proyecto. Esta es una
buena practica que debe estar
oficializada per se en el Ministerio
por medio de una guia
metodoldgica.

Lo propuesto por los tres enfoques en lo concerniente a la evaluacion y seguimiento son

comparativamente valiosos y, en cierto modo, confluye con lo estipulado por MIDEPLAN. No

obstante, en este proceso, también se presenta el hecho de que la forma en que el PMBoK® propone

145




las buenas précticas se acopla de mejor manera a lo que ya debe implementarse de manera obligatoria
por parte del Ministerio.

En sintesis, con respecto a las técnicas y herramientas de gestién de proyectos, a nivel
organizativo de los procesos de formulacién, ejecucion y evaluacién-seguimiento, el PMBoK® es un
estandar que presenta mayor profundidad en relacion con los otros tres enfoques. Las herramientas en
PRINCE2® e 1SO 21500 no son tan facilmente ajustables a otras guias como la de MIDEPLAN
(2021c), ya que el primero es un metodo y el segundo es una norma. Por su parte, el IPMA OCB® no
menciona todas las buenas précticas que los demés enfoques especifican con gran nivel de detalle,
ademas de que se inclina mas a las competencias blandas. En esta linea, tanto en las entrevistas como
en la encuesta hay participantes que indican que se deben implementar las areas del conocimiento del
PMBOK®, lo cual, concuerda con la recomendacién de MIDEPLAN (2021c) de que se use el estandar
del PMI. En consecuencia, para el caso del Ministerio, considerando la normativa vigente y relevancia
de la estructuracion de los proyectos en fases, el estindar de PMI es el que mejor se adapta como marco

de referencia de buenas précticas para la propuesta de la solucion.

4.5 Lista de puntos de mejora institucional

Los participantes del estudio (encuestados y entrevistados) propusieron una serie de puntos
para mejorar en la gestion de proyectos de infraestructura dentro del Ministerio. En el caso de las
encuestas, se consulté por mejoras en materia de herramientas de gestion de proyectos, a nivel de la
estructura organizacional, en materia de gestion de proyectos de infraestructura y buenas practicas de
otras instituciones que deben considerarse para el caso del MCJ. A pesar de gque estos temas se
consultaron por aparte, los encuestados dieron respuestas refiriendo a estos en las diferentes preguntas,
asi, por ejemplo, algunos emitieron criterio sobre herramientas cuando se les consultaba de gestion de
proyectos de infraestructura, o viceversa. Por lo tanto, en el Cuadro 4.2 los resultados se resumieron y
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reclasificaron tomando en cuenta la frecuencia en que los temas fueron mencionados en las encuestas,

al tiempo que, se contrastaron las respuestas con lo que se manifestd en las entrevistas y con lo

encontrado con otros instrumentos sobre los diversos aspectos identificados.

Cuadro 4.2. Anélisis de puntos de mejora mencionados a implementar en el MCJ

Area

Puntos de Mejora

Analisis de puntos de mejora propuestos

Herramientas de
gestion de proyectos
de infraestructura

Estandarizacién de herramientas para la
gestion de proyectos de infraestructura
dentro del Ministerio.

Al referirse a este punto, la mayor cantidad de encuestados
(25,64%) mencion6 que se deben estandarizar herramientas para
que estas se implementen en todo el Ministerio, de forma tal que
los funcionarios cuenten con formatos establecidos. Algunos
ejemplos de herramientas indicadas por los encuestados y
entrevistados son el acta de constitucion, matrices de puntos de
control, Kanban, entre otras. Existen herramientas que han sido
utilizadas en ciertos momentos, no obstante, no hay un uso
recurrente o estipulado de ellas, por lo que, el uso de estas no se
encuentra documentado y, por consiguiente, en la mayoria de los
casos estas no se tienen estandarizadas.

Establecimiento de procedimientos para la
gestion de proyectos de infraestructura
dentro del Ministerio.

El 20,51% de las personas encuestadas opinan que la institucién
debe implementar procedimientos o manuales que apliquen a lo
interno del MCJ y en sus 6rganos desconcentrados para que
estos sean aplicados en el desarrollo de proyectos de
infraestructura. En este sentido, una de las entrevistadas hace
especial énfasis en que la principal solucién es la creacion un
manual que brinde el paso a paso de como desarrollar proyectos
de infraestructura. Se ha constatado que el Unico proceso que
esta formalmente establecido es el de formulacion y
seguimiento, del cual, existen guias y un procedimiento para su
aplicacion. No obstante, el desconocimiento de este
procedimiento interno y la ausencia de guias sobre otros temas
de la gestion de proyectos provoca que muchos participantes del
estudio opten por ver este tema como una necesidad urgente.

Implementar reuniones de seguimiento para
la gestién de proyectos de infraestructura.

Una de las mejoras en herramientas que para el 5,13% de los
encuestados se requieren implementar, son las reuniones
periddicas de seguimiento de los proyectos. Uno de los
participantes de la encuesta indica que estas permiten asegurar
que se mantenga la calidad y el costo de los proyectos. Este tema
es descrito por una de las entrevistadas como una medida muy
efectiva en la que no solamente se logra revisar los reportes de
la empresa contratada para la construccién, sino que también se
llevan controles paralelos, permite ver los avances, hacer
consultas y corregir errores, entre otras medidas sanas para la
debida gestion del proyecto. Se evidencié que en el pasado
SEPLA realizaba reuniones de seguimiento para gestionar
proyectos de infraestructura y, esto era algo que ayudaba a los
analistas 0 encargados de proyectos a ejecutar una mejor
actualizacion del proyecto. No obstante, esta practica se dejo de
aplicar ante el cambio de analista de SEPLA, lo cual, genera que
varios participantes del estudio lo observen como algo valioso a
reinsertar.
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Cuadro 4.2. Analisis de puntos de mejora mencionados a implementar en el MCJ

(continuacion)

Area

Puntos de Mejora

Andlisis de puntos de mejora propuestos

Herramientas de
gestion de proyectos
de infraestructura

Otras herramientas para la
gestion de proyectos de
infraestructura.

Los caminos de mejora que se proponen en materia de herramientas son
muy variados. Por lo que, otras herramientas que fueron mencionadas por
15,38% de los encuestados se enfocaron en los siguientes temas:
- Plantillas para el control de los proyectos ante desviaciones.
- Herramientas para el manejo de presupuestos en la gestion de
proyectos de infraestructura.
- Uso de cronogramas o diagramas para dar seguimiento a las fases
pendientes de ejecucion.
- Herramientas como Project para darle seguimiento a las actividades,
asi como definir una programacién por medio de un Gréfico de Gantt.
- Herramientas para mejorar la comunicacion.
Asimismo, uno de los participantes recomienda la creacion de una
herramienta que permita conocer mas a detalle que compone cada una de
las etapas, ya que, el sistema utilizado es muy general y no permite seguir
el camino que ha recorrido el proyecto facilmente (ciclo de vida). Por su
parte, uno de los entrevistados menciona que es pertinente priorizar los
proyectos para asegurar el compromiso con ellos de parte del Ministro de
turno.
Tanto a raiz de los resultados como documentalmente, es facilmente
palpable que no se tienen las herramientas necesarias para gestionar cambios
y las pocas existentes (formulacién-seguimiento) requieren mejoras en su
composicién y divulgacién, ya que, muchas personas no estan
familiarizadas con estas o no las saben utilizar.

Estructura
organizacional

Incrementar la cantidad de
personal dedicado a la gestion de
proyectos de infraestructura.

Al referir a este punto, la mayoria de encuestados (23,08%) manifiesta que
para que la estructura organizacional contribuya de mejor manera en la
gestion de proyectos de infraestructura es necesario aumentar la cantidad de
personal dedicado a esta area. Especialmente, ahora que la cantidad de
demandas administrativas y de proyectos ha incrementado con los nuevos
lineamientos de MIDEPLAN que indican que todo lo de la partida
presupuestaria de bienes duraderos debe estar ligado a un proyecto de
inversion previamente inscrito. Asi, pese a las restricciones en el gobierno
central, algunos de los participantes del estudio (encuestados vy
entrevistados) llegan a afirmar que es pertinente la contratacion de
profesional en gestidn de proyectos para que se puedan cubrir los crecientes
requerimientos en esta materia.

Una de las entrevistadas sefiala que, el contar con la propia Asesoria Legal
y Proveeduria ayudaria a que los proyectos del area de patrimonio se
agilizaran grandemente, ya que, actualmente dependen del personal de estas
areas de todo el Ministerio, lo que conlleva atrasos en los procesos.

Este es un punto de mejora que encierra una serie de complicaciones, ya que
como se puede palpar desde la perspectiva de la normativa hay restricciones
para incrementar la cantidad de personal en el Ministerio. No obstante, el
requerimiento que tienen la mayoria de programas y G6rganos
desconcentrados de tener mas disponibilidad de personal enfocado en la
gestion de proyectos, puede ser cubierto echando mano del personal
existente de forma intermitente, siempre y cuando se pueda integrar el
equipo necesario para hacer frente a las necesidades de las diferentes etapas.

148




Cuadro 4.2. Analisis de puntos de mejora mencionados a implementar en el MCJ

(continuacion)

Area Puntos de Andlisis de puntos de mejora propuestos
Mejora
Estructura Establecimiento | Algunos encuestados (17,95%) mencionan que se debe implementar una oficina especializada de

organizacional

de una oficina,
equipo 0
comision
especializada
para la gestion
de proyectos de
infraestructura.

gestion de proyectos, en la cual, se encuentren centralizados los recursos humanos para la atencion
de proyectos y asi alcanzar mejores resultados en la gestion. Una de las personas manifiesta que se
debe hacer un inventario de plazas a nivel ministerial para determinar cuantas personas cuentan con
estudios certificados en la materia y crear una oficina especializada. También, se habla de la
importancia de generar una comision especializada para hacer frente a los proyectos, con lo cual,
converge una de las entrevistadas al decir que se debe conformar un equipo con personas
especializadas en la materia.

Tres entrevistados mencionan una mejora asociada a la instauracién de una oficina de proyectos.
Uno de ellos, indica que debe “...estructurarse bien la oficina de proyectos. Con eso deberia ser
suficiente porque los vaivenes de cambio de Administracion no deberian afectarle a una oficina que
tiene claridad, que ha hecho todo lo que tiene que hacer...” (funcionario de 6rgano desconcentrado,
comunicacién personal, 20 de septiembre de 2021). Mientras que otro entrevistado considera que
esta oficina debe desarrollar los proyectos y que no sean las direcciones de las instituciones las que
deban hacerlo, ya que no tienen la experiencia necesaria. Un tercero indica que esta oficina debe
encargarse de diagnosticar el estado de todas las estructuras de la institucidn para que de esa manera
se tenga un mapeo de la situacion de estas para luego intervenirlas o mantenerlas con un solo
proyecto.

Dos entrevistadas hablan de la importancia de establecer equipos de trabajo interdisciplinarios en el
que todos participen y haya una direccién que facilite la comunicacion y tome las decisiones.

La opinién de estas entrevistadas converge con la accion que en el corto plazo es més viable, que
implica la generacion de una comisién especializada de gestion de proyectos de infraestructura, ya
que, por medio de ella es posible integrar un equipo de profesionales de diferentes disciplinas que
atienda necesidades concretas de las instituciones en momentos especificos.

Apoyo u
acompafiamiento
técnico por parte
de personal
especializado en
ingenieria 0
arquitectura.

Un 17,95% de los encuestados consideran que una de las mejoras en materia de herramientas que
son necesarias, es asegurar que a los diferentes programas y érganos desconcentrados del Ministerio
se les brinde el acompafiamiento / apoyo técnico que requieren en temas de ingenieria y arquitectura,
ya que, hay un gran desconocimiento respecto a un campo tan especializado. Varios entrevistados
mencionan este tema como algo esencial para asegurar que los proyectos tengan éxito, ya que, la
construccion encierra temas muy técnicos que demandan una orientacion para la debida toma de
decisiones.

En linea con los dos puntos de mejora anteriores, para asegurar el acceso al acompafiamiento o apoyo
oportuno del personal especializado y ante la dificultad de contratar nuevo personal en un futuro
cercano, se vuelve valioso facilitar a los funcionarios la posibilidad de contar con la asesoria de
profesionales en ingenieria, arquitectura u otras ramas, para afrontar requerimientos emergentes de
los proyectos. Lo cual, se logra con la integracion de un equipo de trabajo especializado al que los
programas y 6rganos desconcentrados puedan consultar en las diferentes etapas.

Implementar una

gestion de
recursos

enfocada en
facilitar el

desarrollo de
proyectos de
infraestructura.

En este campo, el 7,69% considera que es requerida una definicion clara de competencias enfocada
en una mejor gestion y control de los recursos para que cada persona involucrada en el desarrollo de
proyectos conozca a fondo sobre su rol, como y cuadndo debe desempefiarlo. Una de las entrevistadas
menciona que se debe establecer un modelo de gobernanza para saber quién es el que lleva la batuta,
mientras que otra de ellas considera que se debe especificar por escrito los roles de cada quien.

En este sentido, con el establecimiento de procedimientos claros que determinen los responsables de
cada paso del desarrollo de proyectos, es posible poner en el papel el rol de cada uno de los
participantes, para que funcionarios conozcan a cabalidad su ejercer especifico en ciertos momentos,
pero también su impacto en la cadena de actividades que se requieren para alcanzar un fin. Asimismo,
por medio de una debida gestidn de recursos de principio a fin, es posible establecer que le toca a
cada quien.
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Cuadro 4.2. Analisis de puntos de mejora mencionados a implementar en el MCJ

(continuacion)

Area Puntos de Mejora Analisis de puntos de mejora propuestos
Estructura Deteccion de | 5,13% de los encuestados considera que se requiere implementar el rol de deteccion de
organizacional | necesidades de | necesidades en la infraestructura de la institucion. Lo anterior, fue también mencionado en las
infraestructura. entrevistas por la representante de patrimonio y un representante de un érgano desconcentrado

donde se menciond que es menester realizar un diagnostico de la situacién de la infraestructura
institucional para conocer a fondo sobre la situacién de esta y, en esa medida, intervenir los
casos mas urgentes.

Este diagndstico se vislumbra como un aspecto que el Ministerio debe atender ya que
actualmente no se conoce el estado real de la situacion de infraestructura en los diferentes
programas y 6rganos desconcentrados, lo cual, de implementarse, podréa ayudar en la toma de
decisiones de los altos mandos sobre qué proyectos atender y en qué orden de prioridad.

Gestion de
proyectos de
infraestructura
(general)

Oportunidades  de
capacitacion para la
gestion de proyectos
de infraestructura

La capacitacién es otro de los puntos mas frecuentemente mencionados por los encuestados a
la hora de consultar sobre mejoras que se deben implementar, ya que el 28,20% de ellos
indican que es necesario que los funcionarios involucrados sean formados en gestion
proyectos de infraestructura y, especificamente, en la metodologia que desarrolla
MIDEPLAN, porque es la que se debe implementar. En una de las entrevistas, la encargada
de SEPLA indica que ahora méas que nunca se requiere que los funcionarios estén capacitados
en proyectos para hacer frente a las necesidades de los mismos, ya que, a partir de este afio,
para la ejecucion presupuestaria de recursos econdmicos asociados a la partida de bienes
duraderos, es obligatoria la inscripciéon de proyectos que impliquen erogaciones de esta
partida. Otras dos entrevistadas también indican que es necesaria la capacitacion que permita
la actualizacion constante del personal en estos temas.

Aungue existe una alternativa de capacitacion en el tema de proyectos, se pudo constatar
documentalmente que esta no comprende toda la gestion de estos y solo se aplica una vez al
afio a los funcionarios de planificacion. De este modo, se deja de lado la capacitacion de los
profesionales en otros campos que también participan. Por consiguiente, para generar
conocimiento institucional en esta area es menester que los funcionarios puedan tener acceso
a cursos que integren las diferentes etapas de los proyectos para que puedan alcanzar una
comprension tanto global como especifica de su influencia en los resultados.

dentro del
Ministerio.
Fortalecer la
planificacién de los
proyectos para
facilitar el
seguimiento de
estos.

17,95% de los encuestados opinaron que se requieren mejoras en materia de planificacion, por
medio de la implementacion de planes de direccion de proyectos integrados o herramientas
que faciliten el seguimiento. Por ejemplo, uno de los encuestados indic6 que estos planes de
direccion deben ser integrados e incluir presupuestos, cronograma, calidad, adquisiciones,
riesgos y control de cambios. Entre los entrevistados, una de las participantes del estudio
indicé que se debe establecer claramente la ruta de trabajo para tener un seguimiento y control
adecuados, con una estructura de gobernanza del proyecto que permita conocer los roles y
responsabilidades de cada una de las partes involucradas. Otra de las entrevistadas menciona
el tema de planificacion como una forma de analizar y determinar las necesidades en la gestion
de proyectos.

Como se puede evidenciar a raiz del analisis del desempefio de varios proyectos, los planes
de gestion de las diferentes areas representan algo basico que debe establecerse desde el inicio
para una mejor planificacion y control sobre los resultados, ya que, el desconocimiento de
estos ha repercutido en pérdidas de recursos importantes para el Ministerio ante la indebida
administracion desde las etapas iniciales.
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Cuadro 4.2. Analisis de puntos de mejora mencionados a implementar en el MCJ

(continuacion)

Area Puntos de Andlisis de puntos de mejora propuestos
Mejora
Gestion de | Implementar 7,69% de los encuestados expresé que debe existir una metodologia estandar para la gestion de todos
proyectos | una metodologia | los proyectos de la institucion, ya que el manejo de estos se realiza a criterio propio. Ademas, una de
de estandar para la | las personas participantes recomienda implementar todas las areas del conocimiento del PMBoK®.
infraestruct | gestion de | Una de las entrevistadas indica que si bien en su 6rgano desconcentrado se tienen documentados los
ura proyectos de | diferentes procedimientos hace falta algo que los integre para poder ver todo el panorama de la gestion
(general) infraestructura de proyectos. A nivel de normativa, en la Guia metodoldgica para la planificacion de la etapa de

en la institucion.

ejecucion de proyectos (MIDEPLAN, 2021c), se recomienda aplicar metodologias como la del PMI.

Asi, tanto a nivel de los resultados internos como a nivel de los lineamientos externos (MIDEPLAN),
se esta haciendo un llamado a la institucién a establecer las guias de gestion de proyectos que
comprendan las diferentes etapas de desarrollo. Esta metodologia debe contemplar mejoras en lo
existente y la implementacion de nuevos procesos y/o herramientas para asegurar que los funcionarios
tengan a mano los insumos necesarios para realizar sus tareas de manera ordenada, eficiente y oportuna.

Fortalecer el
seguimiento de
los proyectos.

Algo que el 7,69% de los encuestados resalta es la implementacion de la evaluacion y seguimiento en
los proyectos para un mejor control de los resultados que se obtengan en las diferentes fases, por medio
de un constante seguimiento y supervision. En esta linea, dos de las entrevistadas indican que ademas
de solicitar la informacion de los proyectos trimestralmente, como parte del seguimiento, seria
conveniente la verificacién de los avances se van dando, ya que la revisidn se queda mas que todo en
lo que dice en el papel, pero no se certifica en el campo.

Como parte de una metodologia de proyectos a implementar es pertinente reforzar el seguimiento, que
incluya una evaluacion mas estricta y documentada del avance de estos, ya que, con las herramientas
de MIDEPLAN que se han venido usando no se contempla la verificacion minuciosa de los resultados
y el seguir este proceso trimestralmente puede conducir a que no se detecten anomalias oportunamente.
Asi, los procedimientos, instructivos y acciones de seguimiento que actualmente utiliza el Ministerio
deben mejorarse para que no solo se ejecuten para el cumplimiento de un requisito formal del ente
rector en materia de proyectos, sino que también coadyuven a una adecuada gestion de estos.

Procurar una
Optima
formulacion de
proyectos
acorde a las
limitaciones

presupuestarias
del pais.

El 7,69% de los encuestados indica que la formulacion de proyectos debe realizarse de forma cuidadosa
para que los recursos publicos sean gastados de acuerdo con las limitaciones presupuestarias que
atraviesa el pais. Por lo que, se debe evitar asignar recursos a proyectos que no sean esenciales.

Tres de los entrevistados muestran preocupacion por este tema al decir que es primordial que los
recursos se asignen de acuerdo con las prioridades institucionales para que estos no sean
desaprovechados en proyectos que mas tarde se caen por falta de apoyo o por problemas en su
formulacidn.

Para que sea posible atender este punto de mejora, es menester realizar un diagndstico de la situacion
de los proyectos de infraestructura para que se puedan intervenir de acuerdo con su nivel de urgencia.

Instaurar un
repositorio  de
proyectos para la
mejor gestion de
los proyectos de
infraestructura.

El 5,13% indica que podria disefiarse un sistema que facilite el ingreso de datos sobre proyectos de
infraestructura y en el que se pueda acceder a informacion de casos que sirvan de ejemplo para
gestionar un proyecto. Si bien los encuestados no utilizan la palabra repositorio, la forma en que
describen la necesidad se apega a este término.

Una de las entrevistadas menciona que junto con la Oficina de Administracion de Proyectos estan
trabajando en un documento (Kanban) para armar un expediente digital del proyecto y de ese modo ir
construyendo una nueva forma de trabajar en la que se almacene todo el historial de estos.

Sumado al punto anterior, y tomando en consideracion las posibilidades econémicas actuales de la
institucion, al menos, se debe establecer un listado de proyectos en los que se identifiquen sus
caracteristicas y nivel de prioridad, lo cual, beneficiaria la toma de decisiones de los altos mandos antes
los cada vez mas limitados recursos disponibles que tiene el Ministerio.
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Area Puntos de Mejora Analisis de puntos de mejora propuestos

Buenas Casos de éxito en | EI 87,18% de los encuestados manifiesta no conocer sobre buenas préacticas de gestion de proyectos
practicas  de | materia de gestion | de otras organizaciones que consideren que se deberian implementar en el MCJ. Las Unicas dos
gestion de | proyectos. instancias que el 7,69% de los encuestados mencionan son del Instituto Nacional de Electricidad
proyectos de (ICE) y el Instituto Nacional de Seguros (INS). Estas son resaltadas debido a que cuentan con una
otras oficina consolidada de gestion de proyectos y cuentan con herramientas estandarizadas.

instituciones En el caso de las personas entrevistadas mas de la mitad dicen no conocer sobre casos de éxito de
similares instituciones parecidas al MCJ, las cuales, tengan préacticas que se puedan implementar. Las Unicas

que se mencionan son el MOPT, el INS y el ICE, pero con la salvedad de decir que, aunque tienen
un adecuado aparato para manejar los proyectos, son muy diferentes en sus caracteristicas al
Ministerio.

En consecuencia, aunque la funcion principal del Ministerio no es el desarrollo de proyectos de
gran envergadura, a diferencia de instituciones como el MOPT o el ICE, lo que se rescata de estas
es que han sabido desarrollar e implementar metodologias estandarizadas para la gestiéon de
proyectos, lo cual, les ayuda a realizarlos de manera mas ordenada y eficiente.

Los proyectos de infraestructura implican complicaciones que demandan una serie de

condiciones o caracteristicas y, ante esto, el Ministerio presenta varias debilidades al respecto. Asi,
hay una gran cantidad de puntos de mejora que los diferentes participantes del estudio mencionan, con
lo cual, hay temas muy variados que estan afectando la gestién de esto proyectos. Tanto en las
entrevistas como en las encuestas hay claras convergencias en las opiniones sobre aspectos que urge
implementar, por lo que, en el siguiente apartado se analizara la lista de buenas préacticas del mercado

en las que se debe priorizar.

4.6 Analisis de brechas en la gestién de proyectos de infraestructura del MCJ

En esta seccion se realiza un andlisis comparativo, donde se contrastan los puntos de mejora de
las entrevistas, encuestas y las buenas practicas dictadas por los estandares revisados, con el objetivo
de identificar aquellas areas en las que la institucion puede mejorar, a partir del reconocimiento de

brechas y su analisis, en lo que respecta a la gestidn de sus proyectos de infraestructura. Se parte de las
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subcategorias de investigacion como referentes del andlisis. En la dltima columna del cuadro, se
presenta una alternativa de solucion basada en los analisis de las columnas anteriores.

Se envid la herramienta del Apéndice | para que la Oficina de Administracion de Proyectos la
completara, no obstante, la respuesta fue que esta oficina no ha implementado formalmente ninguna
buena préctica y que los diferentes proyectos los gestionan de forma distinta, de acuerdo con las
particularidades de estos, por lo que, en el caso de algunos proyectos este equipo de trabajo ha echado
mano de algunas buenas précticas, pero no es la regla para todos los casos. Por consiguiente, se
procedié a llenar la informacion del Cuadro comparativo sobre brechas existentes utilizando
principalmente la informacion recopilada en las encuestas, entrevistas, la revision documental y los
elementos teoricos. Es decir, al completar la informacion del Apéndice | se evidencia que si bien en
ciertos casos se han utilizado algunas practicas que guardan similitud a las practicas destacadas en el
mercado en materia de gestion de proyectos, estas se han utilizado de forma aislada o por influencia
de la contraparte con la que se esta haciendo el proyecto, ya que no estan oficialmente implementadas

(ver Cuadro 4.6).
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Cuadro 4.6. Analisis de brechas identificadas en la gestion de proyectos de infraestructura

Subcategoria

Situacién actual

Analisis de brecha identificada

Alternativa de solucion

1. Documentacion
y herramientas

Respecto a la documentacién que se genera en
materia de gestion de proyectos, no hay un
registro o lineamientos de archivo concretos.
Existe un procedimiento interno  sobre
formulacion / actualizacion de proyectos.

Como parte de la guia para la ejecucion de
proyectos (MIDEPLAN, 2021c) que se genero
recientemente, se propone una plantilla
denominada compendio de documentacidon que
establece los datos minimos que deben de
registrarse sobre los documentos de los
proyectos. Ademas, en esta guia se especifican
una serie de herramientas que se deberan utilizar
como parte de los planes de gestion del proyecto
y de su ejecucion.

Esta realidad converge con las percepciones de
los participantes del estudio. El 15,38% de los
encuestados menciona que deben implementarse
herramientas para la gestion de proyectos. Por su
parte, el 7,69% de los encuestados expresd que
debe existir una metodologia estandar para la
gestion de todos los proyectos de la institucion,
ya que el manejo de estos se realiza a criterio
propio.

A pesar de que existen marcos en el mercado
para facilitar la gestion de proyectos, el MCJ
no tiene formalmente documentado y
establecido un compendio de
documentacion o herramientas estipuladas.
Ademas, una de las personas participantes
recomienda implementar todas las areas del
conocimiento del PMBoK®, lo que va en
linea con la encomienda de MIDEPLAN
(2021c) de que los entes publicos puedan
aplicar estandares como el del PMI. Por
consiguiente, la  estandarizacion  de
herramientas para la gestion de proyectos de
infraestructura y el manejo documental
dentro del Ministerio utilizando las buenas
précticas del mercado, es necesaria. Como se
pudo observar en la Seccion de analisis de
buenas practicas del mercado y en los
resultados de las encuestas / entrevistas,
existen requerimientos concretos a cubrir
que no estadn contemplados en las guias de
MIDEPLAN, por lo que, el disefio de la
solucion no se debe limitar a los aportes de
estas guias, sino mas bien incluir una
combinacion de elementos que englobe las
necesidades que se han reflejado a lo largo
de la investigacion.

Implementar una guia
metodoldgica que contenga
las herramientas y

lineamientos de manejo de
documentacion necesarios
para que los funcionarios del
MCJ gestionen los proyectos
de infraestructura de forma
organizada. Esta es una
solucion disefiada a la medida
para que no se queden por
fuera elementos que ya han
ocasionado consecuencias
negativas en funcion del costo,
el cronograma y/o el alcance.

2. Conocimiento
institucional en
gestion de
proyectos

Los directores de programas Yy Grganos
desconcentrados rotan frecuentemente ya que no
ocupan cargos en propiedad, al ser parte de los
puestos politicos que la o el Ministro de turno
elige. Esto ocasiona que no todos los directores
inicien o terminen la gestion de los proyectos por
lo que el conocimiento de los mismos es
limitado, y sumado a ello, la mayoria no cuenta
con la experiencia o la preparacion en el tema. La
mayoria de funcionarios de las diferentes areas
tampoco se encuentran capacitados.

Para ejemplificar, la capacitacion en temas de
gestion de proyectos, es uno de los temas mas
mencionados por los participantes del estudio, ya
que el 28,20% de ellos indican que es necesario
que los funcionarios involucrados sean formados
en este campo, y especificamente, en lo basado
en las metodologias que desarrolla MIDEPLAN.
MIDEPLAN solamente ofrece cursos de
formulacion de proyectos, lo cual, es un tema
basico dentro de la gestion de estos, no obstante,
la participacion en estos queda a criterio de los
funcionarios y sus jefaturas inmediatas, por lo
que, mucha gente no los aprovecha. Sumado a
ello, esta capacitacion tiene una duracién larga
(50 horas), demanda mucha dedicacién por ser
evaluada por rendimiento (se debe pasar con una
nota minima) y son pocos los funcionarios que la
han tomado.

El personal del Ministerio deberia contar con
las competencias necesarias para gestionar
los proyectos de infraestructura, sin
embargo, ello no ocurre en este momento, ya
que, la Unica capacitacion que se ofrece es
externa, pocos funcionarios la han recibido y
es limitada al tema de formulacién. Ademas,
segin la mayoria de los funcionarios
participantes del estudio, en la institucion se
ignora elementos clave de este &mbito. Lo
anterior, es algo que desde el punto de vista
de enfoques como IPMA OCB® (IPMA®,
2016) es contraproducente en una
organizacion. Por lo tanto, desde muchas
perspectivas la realidad que esta viviendo el
Ministerio en materia de conocimiento
requiere intervencion y una solucion que no
solamente permee etapas iniciales del
desarrollo de proyectos, sino que implique el
preparar a sus funcionarios para que hagan
frente a las demandas y tomen decisiones
racionales e informadas al respecto en etapas
mas avanzadas.

En vista de que MIDEPLAN
tiene entre sus funciones
organizar 'y  desarrollar
programas permanentes de
capacitacion para el personal
profesional y técnico de las
entidades publicas, en la
aplicacion de las técnicas y
herramientas de formulacion,
evaluacién y administracion
de los proyectos de inversion
(Decreto 43.251 — PLAN,
2021), es viable velar por
oportunidades en este campo
por medio de la alianza
interinstitucional con este
Ministerio. En consecuencia,
un convenio con MIDEPLAN
para que todos los
funcionarios involucrados en
gestion de proyectos puedan
prepararse en la materia, se
vislumbra como la solucién
mas oportuna y adecuada para
que se les prepare, al tiempo
que se cumple con la
normativa estipulada que
encarga que tanto el MCJ
como el ente rector
(MIDEPLAN) brinden la
debida capacitacion.
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Cuadro 4.6. Analisis de brechas identificadas en la gestion de proyectos de infraestructura

(continuacion)

Subcategoria

Situacién actual

Analisis de brecha identificada

Alternativa de solucién

3. Procesos

0

procedimientos

Algunos elementos que ponen en contexto la realidad actual
sobre este tema son:

El 7,69% de los encuestados expreso que debe existir
una metodologia estandar para la gestion de todos los
proyectos de la institucion, ya que el manejo de estos
se realiza a criterio propio.

A nivel de normativa, en la Guia metodoldgica para la
planificacion de la etapa de ejecucion de proyectos
(MIDEPLAN, 2021c), se recomienda aplicar
metodologias como la del PMI.

El  requerimiento  del  establecimiento  de
procedimientos para la gestion de proyectos de
infraestructura dentro del Ministerio, es mencionado
por el 20,51% de los encuestados.

El hecho de que actualmente se tiene solamente un
procedimiento para la Formulacion y Seguimiento de
Proyectos de Inversion Publica, se debe a que lo Gnico
que MIDEPLAN, hasta hace poco, obligaba a las
instituciones a cumplir, eran los lineamientos de
formulacion y seguimiento de los proyectos, por lo
que, de acuerdo con la funcionaria de SEPLA todavia
no se habia generado las guias respecto a otros temas
de la gestion de proyectos, con lo cual, tampoco se
habian incorporado internamente.

Recientemente, MIDEPLAN (2021c) puso a
disposicion una guia metodoldgica para la ejecucion
de los proyectos, desde la cual se deben generar los
lineamientos internos del Ministerio en este campo.
Esta guia incluye aspectos valiosos para la gestién,
pero al mismo tiempo deja por fuera una serie de
elementos internos que deben plasmarse en guias
hechas a la medida del MCJ.

La inexistencia de procesos o
procedimientos formalmente
establecidos dentro del MCJ y su
necesidad de implementacion es un
aspecto que preocupa fuertemente a
los funcionarios que no tienen
conocimiento del paso a paso para
desarrollar un proyecto. A pesar de
que se puso a disposicion una guia de
gjecucion, todavia falta generar los
procedimientos internos asociados
para asegurar que esta se incorpore
adecuada y oportunamente en los
proyectos existentes y futuros. El
documentar 'y  formalizar los
procedimientos de todas las etapas,
desde que se proponen las iniciativas,
contribuird a orientar la labor y
contrarrestar la posibilidad de que se
presenten errores por
desconocimiento a la hora de realizar
actividades.

Implementar una guia
metodoldgica que
contenga los
lineamientos,

procedimientos y

herramientas necesarios
para que los funcionarios
del MCJ tenga a su
disposicion un
compendio  que les
permita seguir el paso a
paso de la gestion de

proyectos de
infraestructura.

Aunado a esto, otra
alternativa es la

capacitacion en el uso de
las guias que dispone
MIDEPLAN para los
temas de formulacion y
ejecucion existentes,
entre  otros  aspectos
asociados a las buenas
préacticas en gestion de
proyectos, tales como los
propuestos en el
PMBOK®.

4. Técnicas
marcos

y

El implementar una metodologia estandar para la gestion de
proyectos de
mencionada como una necesidad por parte de varios
participantes del estudio (7,69%), los cuales, consideran
que se debe estandarizar una guia para que haya una forma
comun de trabajar los proyectos.

Por su parte, el ente rector en materia de proyectos es
MIDEPLAN, y al momento de recopilar la informacién por
medio de encuestas y entrevistas, solamente habia definido
guias para los temas de formulacién y seguimiento de los
proyectos.

En esta linea, se pudo constatar que no hay documentadas
guias con herramientas de gestién de proyectos para el uso
comln de los directores de programas u oOrganos de
desconcentrados del Ministerio o sus funcionarios a cargo.
Esta realidad, ha ocasionado que le personal tenga que
desarrollar proyectos sin el acceso a informacién basica y
oficial sobre la forma de hacerlo.

infraestructura en la institucion fue

Ya se puso a disposicién una guia
metodoldgica para la ejecucién de los
proyectos (MIDEPLAN, 2021c), no
obstante, esta guia carece de algunos
elementos que los funcionarios
identificaron dentro del estudio como
buenas précticas y, que, a partir del
analisis de los marcos del mercado,
también se  vislumbran como
necesarias. Sumado aello, de acuerdo
con el Decreto Ejecutivo 43.251 —
PLAN (2021), a partir de esta guia el
Ministerio debe generar sus propias
metodologias, lo cual, es una deuda
que actualmente todavia estd
pendiente.

Disefiar una
metodoldgica

procedimientos,
lineamientos y
herramientas  Optimas,
para para facilitar el
desarrollo de proyectos
de infraestructura por
parte de los funcionarios.

guia
con los
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Cuadro 4.6. Analisis de brechas identificadas en la gestion de proyectos de infraestructura

(continuacion)

Subcategoria

Situacién actual

Analisis de brecha identificada

Alternativa de
solucién

Proyectos de
infraestructura
del MCJ
(categoria)

Actualmente, la formulacién de los diferentes tipos de
proyectos queda a criterio de los directores de turno de los
programas y o6rganos desconcentrados, por lo que, en
ocasiones se avanza en el desarrollo de iniciativas que, para
algunos participantes de la encuesta (7,69%) y del estudio
en general, no representan una urgencia 0 no estan
debidamente justificados a la luz de la realidad
socioeconémica del pais y del Ministerio. Lo anterior,
responde a que no hay un manejo integral de todos los
proyectos donde medien criterios de priorizacion.

Asi, por ejemplo, instaurar un repositorio de proyectos de
infraestructura es un tema que algunos encuestados (5,13%)
y entrevistados indican como necesario. Esto, posibilitaria
almacenar la informacion de los proyectos y que se
mantenga a la mano para el debido control y toma de
decisiones de las autoridades. Dicha necesidad converge con
la dltima guia de MIDEPLAN (2021c) que entre sus
plantillas propone un cuadro para que se lleve un registro de
la informacion que se va generando en cada proyecto.
Ademés, como se pudo ver en las entrevistas, una de las
debilidades de la gestion de proyectos es que las autoridades
del Ministerio no tienen un conocimiento de la situacion de
la infraestructura, por lo que, generar un diagnéstico en este
tema es visto como muy urgente. Ello permitiria tener un
panorama claro de las necesidades globales en este tema y
poder disefiar acciones que resuelvan las probleméticas
asociadas a la desatencién de los edificios de muchos
programas u drganos desconcentrados que no han podido
desarrollar problemas de construccion o mantenimiento
urgentes.

Ante el requerimiento de medidas
integrales para fortalecer la gestion de
proyectos de infraestructura en el
MCJ, es pertinente designar a un
equipo que ponga en marcha una
estrategia de trabajo con los pilares
para organizar la gestién de proyectos
de infraestructura  dentro  del
Ministerio. Es decir, al existir puntos
de mejora a implementar en el corto,
mediano y largo plazo, es necesario
trazar la ruta a seguir por parte de la
institucion para que esta pueda
avanzar ordenadamente, al tiempo
que, se tomen en consideracion las
oportunidades, debilidades y
limitaciones que afectan el proceso.
En este sentido, para implementar
acciones que han sido identificadas
como necesarias (diagndstico / listado
de  proyectos), es importante
identificar a las personas que puedan
darles seguimiento en su realizacion y
debido cumplimiento.

La creacion de una
comision especializada
que se encargue de
organizar la gestion de
proyectos de
infraestructura en el
Ministerio, representa
una clara solucién que
para que se establezcan
lineamientos
generalizados a aplicar
en los diferentes
programas y 6rganos
desconcentrados.  Esta
comision  orquestaria
aspectos tales como la
capacitacion, la
generacion de
diagndsticos o la
creacion de un listado de
proyectos, entre otros.
Con esta solucién, se
posibilita  que las
propuestas no se queden
a merced de las
prioridades 0
preferencias de los
representantes de los
gobiernos de turno, sino
que mas bien, se vuelvan
una forma de trabajar
instaurada en la
institucion.
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Cuadro 4.6. Analisis de brechas identificadas en la gestion de proyectos de infraestructura

(continuacion)

Subcategoria

Situacién actual

Analisis de brecha identificada

Alternativa de
solucién

6.

Normativa

Los elementos normativos representan un eje transversal de
la gestion de proyectos de infraestructura dentro del MCJ.
Esto porque las instituciones del gobierno siempre deben
atender lo que la ley estipula y, en concreto, los ministerios
del gobierno central deben cumplir lo que indica
MIDEPLAN como ente rector en inversion publica. Asi, en
lainstitucion es necesario que se destinen esfuerzos para que
los lineamientos internos armonicen con los externos, que
son impuestos por las mas altas autoridades.

Es decir, la normativa de MIDEPLAN representa el
esqueleto al que los programas y drganos desconcentrados
se deben apegar para gestionar proyectos, por lo cual, los
insumos internos del Ministerio que se originen al respecto,
deberan considerar el apego a las directrices que el ente
rector ha propuesto en este ambito. Ademas de estos
aspectos, no se pueden dejar de lado todos los elementos de
tramitologia y financiamiento que entran en juego en las
diferentes etapas de los proyectos, los cuales, tienen un gran
impacto en el alcance, cronograma y costo.

En linea con lo que indica la Extension
de la Guia del PMBoK® para los
Proyectos Gubernamentales (PMI,
2006) y el enfoque IPMA OCB®
(IPMA®, 2016), la normativa es uno
de los elementos de gran
preponderancia a considerar. Por lo
tanto, en estos momentos uno de los
aspectos pendientes de cumplimiento
para el MCJ es la implementacién de
la metodologia para la ejecucion de
proyectos (MIDEPLAN, 2021c), ya
que, en atencion al Decreto 43.251 —
PLAN (2021), el Ministerio debe
generar su propia guia en la materia.
En este sentido, la normativa provee
soluciones, pero al mismo tiempo
limita el accionar del Ministerio, en
tanto que los programas y Organos
desconcentrados no pueden desligarse
de ella. Las restricciones en el gasto de
recursos, en la contratacion de
personal y en el desarrollo de
reestructuraciones son claros ejemplos
de variables que se deben considerar
ante cualquier soluciébn que se
proponga.

Generar las  guias
metodolégicas para la
gestion de proyectos,
tomando como punto de
partida la normativa
existente y, entre ellas,
la que se ha emitido
recientemente para asi
asegurar el éxito en los
procesos de ejecucion,

formulacion,
seguimiento y
evaluacion.

Asimismo, al tenerse
restricciones normativas
para realizar
reestructuraciones 0
contratar mayor
cantidad de

funcionarios, es viable el
establecimiento de una
comision especializada
que pueda coordinar la
colaboracion de
funcionarios de campos
como la arquitectura o la
ingenieria. Este apoyo,
podra enfocarse en el
desarrollo de ciertas
fases, etapas o tareas, 0
bien, consistira en la
asesoria ante consultas
especificas de  los
programas y 6rganos
desconcentrados  sobre
la gestién de proyectos
de infraestructura dentro

del Ministerio.
Es decir, el Ministerio
debe disefiar formas

alternativas para cumplir
con lo  requerido,
ajustandose a  las
limitaciones y utilizando
los recursos disponibles,
dentro del marco legal
establecido.
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Cuadro 4.6. Analisis de brechas identificadas en la gestion de proyectos de infraestructura

(continuacion)

Subcategoria

Situacion actual

Analisis de brecha
identificada

Alternativa de solucién

Ciclo de vida de
los proyectos de
infraestructura
del MCJ.

El ciclo de vida que debe aplicarse en las instituciones
del gobierno central, como lo es el caso del MCJ, es
el que dispone MIDEPLAN (Decreto 43.251 —
PLAN, 2021), el cual, comprende diferentes fases y
etapas a las que debe darseles seguimiento por medio
de la actualizacidn trimestral del sistema Delphos del
BPIP.

Desde esta linea, el fortalecer el seguimiento de los
proyectos en las diferentes fases y etapas, es
fundamental. A pesar de que se tienen guias y un
procedimiento interno para realizar este seguimiento,
7,69% de los encuestados considera que hay un
espacio de mejora en este campo. Por ejemplo, una
entrevistada manifiesta que el seguimiento que se
hace se queda corto ya que solamente implica solicitar
informacion del avance de construccion que no se
corrobora.

En consecuencia, a lo largo del ciclo de vida hay
divergencias en cuanto al acceso a las herramientas de
gestion que se utilizan. Mientras que para la
formulacion y el seguimiento existen procedimientos
e instructivos, en el caso de las otras etapas, las
instituciones han tenido que depender de las
contrapartes para poder contar con insumos que las
empresas contratadas generan y asi poder dirigir los
proyectos de una manera mas informada. Todo esto
ha resultado contraproducente porque se trata de una
administracion a ciegas, en la que, se delega en cierta
medida la administracion de los proyectos, al tiempo
que los directores de programas y 6rganos
desconcentrados que estan a cargo de estos, pasan a
ser figuras que simplemente aprueban o no los
avances, basados en datos que generalmente no son
analizados con criterio técnico.

Los enfoques de gestion de
proyectos del mercado
contienen buenas practicas para
el monitoreo y control de los
proyectos y sus productos a lo
largo de sus diversas fases. En
este sentido, los encargados del
seguimiento pueden echar mano
de los resultados que subyacen
de la aplicacion de estas
herramientas de evaluacion para
validar los reportes de avance
que trimestralmente  deben
presentarse ante MIDEPLAN.
Lo anterior, por  tanto,
actualmente se esta dejando a la
libre la forma en que se gestiona
la verificacion de los proyectos
durante el seguimiento, lo cual,
incrementa el riesgo de que se
pasen por alto elementos de
control que deben establecerse
para garantizar que se estd
cumpliendo con lo estipulado en
las diferentes etapas del ciclo de
vida.

La implementacién de reuniones
de seguimiento, la elaboracion de
minutas, las inspecciones y los
informes de verificacion son
herramientas que se deben de
contemplar para asegurar que la
informacion que reportan los
directores de programas u 6rganos
desconcentrados sobre sus
proyectos a  cargo esté
debidamente respaldada.

Con esta solucion, se contrarresta
los potenciales desvios en el
cronograma, alcance y costo que
pueden presentarse cuando no se
aplican los instrumentos
necesarios para tomar el pulso del
proyecto en sus diferentes fases o
etapas.
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(continuacion)

Cuadro 4.6. Analisis de brechas identificadas en la gestion de proyectos de infraestructura

Subcategoria

Situacion actual

Analisis de brecha
identificada

Alternativa de solucién

8.

Estructura
organizacional.

En el gobierno central no hay gran flexibilidad en la
gestion de recursos como para pasar de una estructura
funcional a una matricial, y mucho menos adn a una
proyectizada, con lo cual, la asignacion de roles esta
supeditada a lo que dicta la jerarquia existente.

El incrementar la cantidad de personal dedicado a la
gestion de proyectos de infraestructura fue un aspecto
mencionado por buena parte de los encuestados
(23,08%) como una medida a incorporar, sin
embargo, su insercién dentro de la institucion se
dificulta porque ella conlleva alguna de las dos
acciones:

- Contratacion de personal: por la situacion
presupuestaria del pais (déficit fiscal), las plazas
vacantes de los Ministerios, incluyendo las de sus
organos desconcentrados, no han podido utilizarse en
este gobierno (Circular #STAP CIRCULAR-0478-
2021, Araya, 2021).

- Modificaciones en la estructura organizacional: por
la situacion presupuestaria del pais (déficit fiscal) vy,
en atencion a lo indicado en Articulo N°1 del Decreto
Ejecutivo N°41162-H (2018) se han impuesto
limitaciones a las reestructuraciones.

Asi, las soluciones a esta carencia en el acceso a
personal preparado para realizar las distintas tareas
del desarrollo de proyectos, deben considerar estas
barreras.

El contar dentro de la estructura
organizacional con personal con
las competencias necesarias para
la debida gestion de proyectos es
una necesidad urgente en el
MCJ, que acuerdo al enfoque
IPMA OCB® debe priorizarse.
La forma en que se gestione el
acceso al conocimiento técnico o
profesional en temas de
arquitectura, ingenieria, asesoria
legal o proveeduria, entre otros,
serd clave para organizar en
tiempo y forma el desarrollo de
los proyectos, especialmente, en
el caso de programas y 6rganos
desconcentrados que a través de
los afios sufren constantes
atrasos por la falta de personal
especializado.

El contar con una estructura
organizacional conformada por
personal especializado, no solo se
cubre con contrataciones,
modificaciones del organigrama o
reorganizaciones, también puede
irse construyendo por medio de la
creacion de equipos de trabajo
interdisciplinarios, donde sus
miembros aporten al todo para
construir ~ la  especializacion
deseada en forma conjunta.

En este sentido, en el Ministerio
hay  experiencia  trabajando
muchos temas por medio del
establecimiento de comisiones. De
este modo, la creacion de una
comision especializada en la
gestion  de  proyectos  de
infraestructura se vislumbra como
una alternativa para guiar el
desarrollo de estos en las
diferentes etapas. Lo anterior, para
que la institucién cuente con un
equipo interdisciplinario  que
brinde apoyo y acompafiamiento
en temas especificos y de
seguimiento con relaciéon a los
proyectos inscritos o que se
inscribiran ante MIDEPLAN, para
velar porque estos cumplan con
estandares minimos.

Esta comision  especializada,
tendré la potestad de gestionar las
colaboraciones de funcionarios de
distintas ramas profesionales para
que puedan intervenir ante
requerimientos concretos sobre
actividades, etapas o fases de los
proyectos.

Considerando la ausencia o parcialidad en la aplicacion de practicas existentes, de acuerdo con

la informacion recabada, se evidencia la presencia de fuertes brechas entre la realidad y el escenario

deseable, segun el grado de desarrollo en aspectos tales como las areas del conocimiento, y lo que

ocurre a lo largo del ciclo de vida de los proyectos. De acuerdo con el andlisis de resultados expuesto

en el presente capitulo, fue posible determinar que el Ministerio en estudio no cuenta con ningdn tipo
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de herramienta, plantillas o guias implementadas oficialmente para facilitar la gestion de los proyectos,
maés all& de un procedimiento de formulacién y seguimiento. Ademas, se puede palpar la presencia de
limitaciones internas y externas respecto a las capacidades organizacionales para insertar cambios
inmediatos en diferentes campos, por lo que, es necesario que se use la creatividad para disefiar

soluciones que puedan ser viables en el menor plazo posible y que se apeguen a la normativa existente.

4.7 Buenas practicas identificadas para la gestion de proyectos de infraestructura del
MCJ

Posterior al analisis realizado y, utilizando como referencia los procesos del PMBoOK® y
considerando las particularidades institucionales, se detectaron aquellas areas de mejora, por lo que, se
plantearon una serie de alternativas de solucién en funcion de elementos que buscan facilitar el trabajo
de los encargados de proyectos durante el ciclo de vida de éstos. De este modo, para identificar
potenciales buenas practicas para la mejora a la gestion de proyectos de infraestructura a aplicar dentro
del MCJ, si bien se contemplé las brechas de acuerdo con los requerimientos y la situacién deseada
con los referentes investigados para definir las acciones a implementar, también considero la realidad
institucional en funcion de sus capacidades, posibilidades y limitaciones inherentes. Asi, las buenas
practicas del mercado para la mejora de la gestion para proyectos de infraestructura del MCJ que son

viables a implementar se detallan en el Cuadro 4.7:
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Cuadro 4.7. Buenas practicas identificadas para la gestion de proyectos de infraestructura

Procesos

Buena practica

4.2 Desarrollar el Plan para la Direccién del
Proyecto

Implementar una metodologia estandar para la gestién de proyectos de
infraestructura en la institucion.

4.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del
Proyecto

Fortalecer la planificacion de los proyectos para facilitar el seguimiento de
estos.

9.5 Dirigir al equipo

Establecimiento de una comisidn especializada para la gestion de proyectos
de infraestructura.

9.3 Adquirir recursos

Apoyo u acompafiamiento técnico por parte de personal especializado en
ingenieria o arquitectura.

4.4 Gestionar el conocimiento del proyecto
9.4 Desarrollar al equipo del proyecto

Oportunidades de capacitacion para
infraestructura dentro del Ministerio.

la gestiobn de proyectos de

4.4 Gestionar el conocimiento del proyecto

Estandarizacion de herramientas para la gestibn de proyectos de
infraestructura dentro del Ministerio.

4.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del
Proyecto

Establecimiento de procedimientos para la gestion de proyectos de
infraestructura dentro del Ministerio.

4.5 Monitorear y Controlar el Trabajo del
Proyecto

Implementar las reuniones de seguimiento para la gestion de proyectos de
infraestructura.

5.1 Planificar la Gestion del Alcance

Deteccidn de necesidades de infraestructura.

5.2 Recopilar Requisitos
5.3 Definir el Alcance
5.5 Validar el Alcance
5.6 Controlar el Alcance

Otra de las buenas précticas identificadas por los participantes del estudio, que tiene un impacto
directo en el fortalecimiento de la forma en que actualmente se gestionan los proyectos de
infraestructura, es el generar un listado de proyectos al que se le dé seguimiento constante y que se
actualice periddicamente. Sin el respaldo de que se estan desarrollando los proyectos de forma
planificada y la certeza de que a lo largo del tiempo estos resultan vitales para la institucién, no es
posible justificar todos los esfuerzos y recursos que se dedican a hacer de estos una realidad. Por lo
tanto, de acuerdo con lo expresado por los funcionarios, este diagndstico se convierte en una practica
transversal que dara insumos para justificar las decisiones que se van tomando respecto a cada proyecto
desde etapas muy tempranas de su concepcion.

Paralelamente, la identificacion de las buenas practicas del mercado estuvo condicionada a una
serie de factores internos y externos que limitan la propuesta de solucion planteada, por lo que, se

busco desarrollar un producto a la medida que considerara estos factores al tiempo que encaminara a
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la institucion a una constantemente fortalecida gestion de los proyectos de infraestructura, esto, desde

un nivel de partida muy incipiente.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion
En este capitulo se desarrolla la propuesta de mejora, conforme a lo definido en el tercer
objetivo general y el objetivo especifico. En esta solucion se demuestra la aplicacion del conocimiento
adquirido en la maestria, asi como de las destrezas desarrolladas conforme al alcance definido en el
estudio. La propuesta cuenta con cuatro apartados, uno describe los aspectos considerados para la
ejecucion de la propuesta, el segundo enlista las buenas practicas seleccionadas, el tercero detalla los
contenidos de la guia metodoldgica y el ultimo presenta la estrategia de implementacion de la mejora

disefiada en gestion de proyectos de infraestructura del MCJ.

5.1 Aspectos considerados para la implementacion de la propuesta de solucidon

En este apartado, se expone los aspectos que influenciaron la propuesta de forma directa o

indirecta y que es imprescindible considerar a lo largo de la definicion y desarrollo de esta.

5.1.1 Elementos normativos considerados

Hay varios elementos normativos que afectaron la generacion de la propuesta de mejora
entorno a la gestion de proyectos de infraestructura en el MCJ, entre ellos se encuentra el hecho de que
a partir de este 2021 todos los programas y 6rganos desconcentrados a la hora de presupuestar deben
asegurar que todo lo que sea parte de Gasto de Capital quede asociado a algin proyecto de inversion
ya que de lo contrario esos montos no se podran ejecutar, de este modo, se compartio con todos los
jefes y directores del Ministerio el oficio DGPN-0625-2021, de fecha 20 de setiembre de 2021, suscrito
por el sefior José Luis Araya Alpizar, Director General a.i. de Presupuesto Nacional del Ministerio de
Hacienda, donde se comunica que:

De acuerdo a [sic] la informacion suministrada por los diferentes programas y

subprogramas del Ministerio de Cultura y Juventud, el 91,64% de los recursos de Gasto de
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Capital en el presupuesto 2021, estan asociados a proyectos de inversion. El restante 8,36%,
corresponde a proyectos en proceso de inscripcion, bienes intangibles y compra de equipo
de computo, todos los cuales deberan estar incluidos en algun proyecto de inversion, segun
lo estipulado en la norma. (p. 8).

El Reglamento General del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica, Decreto
Ejecutivo N°23323-PLAN del 17 de mayo de 1994, en el articulo 12, establece las funciones del Area
de Inversiones destacando en su inciso c) que le corresponde: "Desarrollar procesos de asignacion,
ejecucion y evaluacion de inversiones publicas que demuestren su coherencia con las prioridades
establecidas en el Plan Nacional de Desarrollo y su compatibilidad y viabilidad para atender y resolver
las necesidades consideradas para su realizacion". (p. 4). Por lo que, la propuesta disefiada contempla
los lineamientos existentes de MIDEPLAN y procura no contradecirlos.

En esta misma linea, destaca el Decreto Ejecutivo 43.251 — PLAN (2021), del Presidente de la
Republica y la Ministra de Planificacién Nacional y Politica Econémica, denominado Reglamento para
el funcionamiento del SNIP, el cual establece la organizacion, competencias, funciones, actores y
procedimientos por los cuales se regiran los proyectos. En este decreto, se indica entre otras cosas que
la SNIP dictara los lineamientos y procedimientos relacionados a los proyectos de inversion publica,
mientras que la Secretaria Sectorial tendra la funcion de coordinar la elaboracion de las guias tematicas
sectoriales, segun el tipo de proyecto con las instituciones del sector. Por su parte, las Normas Técnicas
de Inversion Publica, contendran los lineamientos para la planificacion y elaboracién de metodologias
de formulacion y evaluacion de proyectos de inversion publica. Para implementar las nuevas
disposiciones, las instituciones contardn con un plazo de seis meses después de la publicacion del

reglamento en el diario oficial La Gaceta (4 de noviembre de 2021).
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Complementario a este decreto, se emitio la Guia metodolégica para la planificacion de la etapa
de ejecucion de proyectos de inversion puablica en las entidades del SNIP (MIDEPLAN, 2021c), la
cual, contiene los elementos minimos que las instituciones deben insertar en la gestion de sus
proyectos. Esta guia contiene un gran numero de herramientas y dispone que se deben implementar
tanto los planes de gestion de proyectos como los planes de ejecucion de estos.

Otro de los aspectos que influyen en la solucion disefiada son las restricciones para contratar
mayor cantidad de personal, ya que si bien, una de las mejoras mas propuestas es el poner a disposicion
un namero mas grande de funcionarios con conocimientos en gestion de proyectos para el desarrollo
de estos, esto no es viable cuando se prevé la situacion econdmica del pais y las medidas de recorte
presupuestario que el gobierno ha implementado en los Gltimos afios. Por consiguiente, como
antecedente se tiene la Gltima circular #STAP CIRCULAR-0478-2021 (Araya, 2021) de la Autoridad
Presupuestaria del Ministerio de Hacienda, que limita el uso de las plazas vacantes, asi sean estas
vacantes consecuencia de pensiones de los funcionarios o renuncias. Dichos obstaculos para contratar
mas personal, segun la analista de SEPLA, no van a cambiar en el corto o mediano plazo, mucho menos
ante la cruda situacion de las finanzas del pais que se esta recrudeciendo con la pandemia por COVID-
19.

De la mano de lo anterior, se tienen los frenos para realizar reestructuraciones en las
instituciones que representen incremento del gasto, lo cual, generalmente es necesario cuando se quiere
generar un nuevo departamento o Unidad especializado en la gestion de proyectos. Al respecto, se
tiene el Decreto Ejecutivo 41162-H (2018), emitido por la Presidencia de la Republica y el Ministerio
de Hacienda, el que, estipula limitaciones a las reestructuraciones por el creciente déficit fiscal

gubernamental.
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Para la realizacion de la capacitacion, se debe considerar todos los lineamientos del Servicio
Civil como, por ejemplo, la Resolucién DG-165-2017 (Direccién General del Servicio Civil, 2018), la
cual, indica que los cursos serén aprobados con una nota de 80% y una asistencia del 90%, de acuerdo
con el articulo 16, inciso 1 de la misma. Por consiguiente, cada participante debe obtener una nota
minima y estar presente en la mayor parte de los foros que se realicen.

Finalmente, para la realizacion del diagndstico de la situacion de infraestructura institucional,
al tratarse de una contratacion de servicio en el sector publico esta se encuentra regida por la Ley de
Contratacion Administrativa (Ley 7494, 1996). Por su parte, también debe emplearse el reglamento a
la Ley (Reglamento 33411, 2006) que fue creado para la regulacion de todas las actividades de
contratacion administrativa. Ademas, este tipo de adquisicion recae en la Proveeduria, que debe
considerar cuidadosamente los plazos y los requerimientos a atender en el desarrollo de los proyectos,

por lo que, se debe llevar un riguroso cronograma que no dé pie a incumplimientos.

5.1.2 Aspectos institucionales que afectan la propuesta de mejora para la gestion de
proyectos de infraestructura

Se presentan caracteristicas institucionales relacionadas a aspectos operativos Yy
procedimentales que afectan los elementos de implementacion de la propuesta de mejora a la gestion
de proyectos de infraestructura del MCJ. A continuacion, se revisa cada caso especifico.

De acuerdo con una de las analistas de SEPLA, la creacién de una comision especializada
puede ser impulsada por SEPLA, por el Viceministerio o por la Ministra. Sus fines se pueden definir
en un horizonte de tiempo variable de acuerdo con la razon de ser de la misma. Es una herramienta de
mucha ayuda ya que permite concentrar a una serie de profesionales para alcanzar objetivos concretos

y es facil de generar ya que solamente se requiere de la autorizacion de la Administracion.
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En vista de la preponderancia que tiene MIDEPLAN en la gestion de proyectos de las
instituciones del Gobierno Central, la implementacién de un programa de capacitacion en gestion de
proyectos de infraestructura, debe estar mediada por lo que este Ministerio dicta, con los contenidos y
con las metodologias que se han oficializado. De este modo, aprovechando la estrecha relacion de
SEPLA vy el enlace de MIDEPLAN (funcionaria de SEPLA, comunicacion personal, 30 de septiembre
de 2021), quien es el encargado de impartir los cursos de formulacién de proyectos, podra revisar y
dar el visto bueno de los contenidos del curso para que los funcionarios encargados de diferentes
actividades de la gestion puedan capacitarse en este campo.

Entre los aspectos conductuales que se deben considerar para el desarrollo del programa de
capacitacion, esta el hecho de que el curso de proyectos propuesto demanda tiempo y al ser evaluado
muchas personas se ven inhibidas a llevarlo porque consideran que les tomara muchas horas cumplir
con las asignaciones que implica. De este modo, es importante que la participacion en esta capacitacion
sea de caracter obligatorio y venga dictada por las altas autoridades para que los funcionarios no se
vean tentados a desistir de llevarlo.

Para concretar un diagnostico sobre la situacion de la infraestructura del Ministerio, este se
debe planear con anticipacion porque conlleva complejos tramites a nivel programatico vy
presupuestario implicados en una contratacion de una empresa que realice las revisiones técnicas de
las instalaciones. Por ese motivo, esta medida también demanda la coordinacion con los programas y
6rganos desconcentrados para que se hagan las visitas de la empresa contratada. En consecuencia, el

periodo de ejecucion de esta accion propuesta es mucho mas largo que el caso de las otras medidas.
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5.2 Listado de buenas practicas a implementar para la mejora de la gestion de

proyectos de infraestructura del MCJ

Las buenas préacticas para el fortalecimiento de la gestion de proyectos de infraestructura del

Ministerio elegidas y la descripcién detallada de los parametros para la adecuada implementacion de

estas, se desglosan en el Cuadro 5.1.

Cuadro 5.1. Buenas practicas seleccionadas para el fortalecimiento de la gestion de

proyectos de infraestructura del MCJ

Area del
conocimiento
asociada

Buena préctica

Descripcion

4.2 Desarrollar el Plan
para la Direccion del
Proyecto

Implementar una metodologia
estandar para la gestion de proyectos
de infraestructura en la institucion.

Se gener6 una guia metodoldgica que contiene los lineamientos,
procedimientos y herramientas necesarias para la gestion de los
proyectos de infraestructura en los procesos de formulacién,
gjecucion, evaluacion y seguimiento. Los lineamientos estan
orientados a establecer los contornos de accién del encargado de
proyectos y los miembros de los equipos que participan a lo largo
de su desarrollo. Los procedimientos especifican de forma
detallada las tareas a ejecutar para alcanzar que el proyecto se
culmine de forma exitosa. Las herramientas provienen de las
plantillas de la guia de ejecucién de MIDEPLAN (2021c) vy, en
vista de que esta guia ordena la implementacion de un plan de
gestion, se incluyen los principales planes propuestos por el PMI
(2017) y se consideran plantillas basadas en buenas practicas
recomendadas en el PMBoOK®. En conjunto, estos componentes
del alcance de esta guia proveen un panorama completo de la
gestion de los proyectos de infraestructura, que orienta a sus
ejecutores.

4.3 Dirigir y
Gestionar el Trabajo
del Proyecto

Fortalecer la planificacion de los
proyectos para facilitar el seguimiento
de estos.

Se disefid una estrategia de trabajo para poner los pilares que
faciliten la organizacion del Ministerio en el &mbito de la gestion
de proyectos de infraestructura. Al existir tantos puntos de mejora
a implementar en el corto, mediano y largo plazo, la comision
especializada trazard la ruta a para que se pueda avanzar hacia un
fortalecimiento en la forma de entender y desarrollar este tipo de
proyectos, al tiempo que ir4 creando las competencias Yy
oportunidades de mejora para enfrentar las debilidades o
limitaciones que podran encararse.

9.5 Dirigir al equipo

Establecimiento de una comision
especializada para la gestion de
proyectos de infraestructura.

Se estipulé la creacién de una comisidn especializada en la
gestion de proyectos de infraestructura para guiar el desarrollo de
estos en las diferentes etapas. Lo anterior, para que la institucion
cuente con un equipo interdisciplinario que brinde apoyo y
acompafiamiento en temas técnicos especificos y de seguimiento
de proyectos inscritos o que se inscribiran ante MIDEPLAN, para
asegurar que estos cumplan con estandares minimos.
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Cuadro 5.1. Buenas practicas seleccionadas para el fortalecimiento de la gestion de

proyectos de infraestructura del MCJ (continuacién)

Area del
conocimiento
asociada

Buena practica

Descripcion

9.3 Adquirir recursos

Apoyo u acompafiamiento técnico por
parte de personal especializado en
ingenieria o arquitectura.

Con el establecimiento de la comision especializada que se propone
dentro de la solucién se busca que a través de este equipo de trabajo se
pueda coordinar la colaboracién de funcionarios de campos como la
arquitectura o la ingenieria. Este apoyo, podra enfocarse en el desarrollo
de ciertas tareas o fases y consistird en la asesoria ante consultas
especificas de los programas y 6rganos desconcentrados sobre la gestion
de proyectos de infraestructura dentro del Ministerio (ver Seccién 5.4.1).
Cuando el acompafiamiento que se requiera sea prolongado, se podran
gestionar convenios institucionales de préstamo en horas profesionales,
los cuales, ya se realizan internamente entre los 6rganos desconcentrados
y programas del MCJ.

4.4  Gestionar el
conocimiento del
proyecto

9.4 Desarrollar al
equipo del proyecto

Oportunidades de capacitacion para la
gestion de proyectos de
infraestructura dentro del Ministerio.

Se disefia un curso para que todos los funcionarios de las areas de
proveeduria, presupuesto, asesoria legal y planificacién lo lleven y
puedan prepararse en la materia de aplicacién de la guia de gestion de
proyectos de infraestructura de la Seccion 5.3. Como parte de la
estrategia se proponen los contenidos, horarios y estrategias de
evaluacion de la capacitacion.

Estandarizacion de herramientas para
la gestion de proyectos de
infraestructura dentro del Ministerio.

La guia metodoldgica contiene los elementos a implementar de los
nuevos lineamientos de ejecucion de proyectos que MIDEPLAN
(2021c) y los ya existentes sobre formulacién y seguimiento. Como
complemento de las plantillas que ya se incluyen en las guias de
MIDEPLAN, se insertaron herramientas que se recomiendan en el
estandar del PMI (2017). Esta guia metodolégica serd de aplicacion
obligatoria para todos los proyectos de los programas y 6rganos
desconcentrados del MCJ.

4.4  Gestionar el
conocimiento del
proyecto

4.3 Dirigir y

Gestionar el Trabajo
del Proyecto

Establecimiento de procedimientos
para la gestibn de proyectos de
infraestructura dentro del Ministerio.

En la guia metodol6gica propuesta incluye el procedimiento de
formulacién y seguimiento de los proyectos, de SEPLA, con una serie
de mejoras como la division en dos procedimientos y aclaraciones en los
pasos para gue los funcionarios puedan comprender de mejor manera la
forma de aplicarlos. Ademas, se generan otros dos nuevos
procedimientos sobre ejecucion y disefio, utilizando como base lo
dispuesto en la guia metodoldgica de ejecucién de MIDEPLAN (2021c)
y los principales planes de gestion del PMI (2016). Ademaés, ante el
desconocimiento del procedimiento existente por parte de buena parte
de los funcionarios y, como parte de la estrategia de fortalecimiento
disefiada, se hara una divulgacion del procedimiento existente por medio
de su envio al personal y se ejecutaran capacitaciones periddicas que
permitan el refrescamiento en este tema.

45 Monitorear vy
Controlar el Trabajo
del Proyecto

Implementar  las  reuniones de
seguimiento para la gestion de
proyectos de infraestructura.

Los proyectos inscritos en el BPIP deben ser actualizados
trimestralmente. Por lo tanto, unos dias antes de que acabe cada
trimestre, se implementaran reuniones de seguimiento, para lo cual, se
define un calendario con las fechas en que estas se realizaran. Estas
sesiones se ejecutaran con los funcionarios encargados de esta tarea de
actualizacion y los analistas encargados de proyectos de SEPLA y
MIDEPLAN para que guien a las personas en el proceso de seguimiento
de proyectos y se puedan atender dudas concretas sobre temas asociados
a la guia metodoldgica propuesta y su aplicacion.
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Cuadro 5.1. Buenas practicas seleccionadas para el fortalecimiento de la gestion de

proyectos de infraestructura del MCJ (continuacién)

Area del Buena préctica Descripcion
conocimiento
asociada
5.1 Planificar la | Deteccion de necesidades de | Para aumentar el conocimiento de la situacion de la infraestructura se planteé un
Gestion del Alcance infraestructura. diagnostico en este tema. Ello, permitira tener un panorama claro de las necesidades
5.2 Recopilar globales y disefiar acciones que resuelvan las problematicas asociadas a la
Requisitos desatencidn de los edificios de muchos programas u 6rganos desconcentrados que
no se han podido construir o presentan requerimientos de mantenimiento urgentes.
Esto es basico desde que se inicia con la formulacion de cada proyecto, ya que
enmarcara su alcance y sus requerimientos concretos. El diagnéstico de la
estrategia de implementacion estad conformado por un cronograma que incluye el
paso a paso para su ejecucion.
5.1 Planificar la | Generar un listado de | Se puso a disposicion una plantilla para montar un listado de proyectos. Ademas,

Gestién del Alcance

proyectos que se actualice
periddicamente para la mejor
gestion de los proyectos de
infraestructura.

como parte de esta solucion, se disefi6 un instructivo con los lineamientos para que
este listado se mantenga actualizado y que sirva de consulta constante de las altas
autoridades de la institucion. Ello facilitard una toma de decisiones informada
respecto a asuntos asociados al presupuesto o la planificacion general de cada
proyecto y su seguimiento periédico.

Las précticas seleccionadas en su conjunto estan orientadas en crear un mecanismo sélido de

atencion de las falencias del Ministerio en el campo de la gestion de proyectos de infraestructura, esto

porque las acciones aisladas solo lograrian crear mejoras momentaneas que no podrian conservarse en

el tiempo si no estan respaldadas por otras. De este modo, tanto la insercion de la guia metodoldgica

como de la estrategia crean una simbiosis que agrega gran valor y ayudaran a establecer una mejora

continua en &mbitos que hasta el momento han estado muy descuidados.

5.3 Guia Metodoldgica para la Gestidn de Proyectos de Infraestructura

La guia metodoldgica para la gestion de proyectos de infraestructura esta conformada por

lineamientos, procedimientos y herramientas de desarrollo de proyectos de infraestructura del MCJ

(ver Apéndice U). Esta, esta constituida por los procesos de formulacion, ejecucion / evaluacion y

seguimiento. Los lineamientos estipulan elementos clave que se deben cumplir para cada proceso

detallado. Los procedimientos determinan cada paso gque se debe seguir para desarrollar el proyecto de
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principio a fin y las herramientas que se deberan utilizar. Por su parte, cada herramienta o técnica

contendré las instrucciones de su aplicacion. Ademas, la guia tiene una codificacion asociada (MCJ-

GMGPI-01-2021), esto con el fin de que en caso de que se generen documentos complementarios se

les pueda asignar los consecutivos siguientes al modificar los dos ultimos digitos correspondientes al

numero de documento y afio. En el Cuadro 5.2 se detallan los procedimientos y herramientas asociadas

a cada proceso, siendo la ejecucion la que contiene mas plantillas a implementar:

Cuadro 5.2. Procedimientos y herramientas de la guia metodoldgica de gestion de

proyectos de infraestructura del MCJ

Proceso Procedimientos Herramientas
Formulacién | Formulacién  de | Plantilla para realizar la actualizacion trimestral del proyecto ante MIDEPLAN
Proyectos de
Inversién Plblica
Ejecucion y | Procedimiento de | Compendio de documentacion
evaluacién Disefio de
Proyectos de | Acta constitutiva

Inversion Publica
Procedimiento de
Ejecucion de
Proyectos de
Inversion Publica

Plan de gestion del proyecto

Plan de gestion del alcance

2.4.1 Descripcion detallada de alcance del producto
2.4.2 Descripcién detallada del alcance del proyecto
2.4.3 Estructura Desglosada de Trabajo

Plan de gestion de los requisitos

2.5.1Matriz de identificacién de requisitos

Plan de gestion del cronograma

2.6.1 Matriz de Actividades y Cronograma

Plan de gestion de los costos

2.7.1 Estructura de ficha por fuente de financiamiento
2.7.2 Requisitos del financiamiento
2.7.3 Seguimiento del financiamiento del proyecto

Plan de gestion de la calidad

2.8.1 Matriz de criterios de calidad del proyecto

Plan de gestion de los recursos

2.9.1 Matriz de recursos
2.9.2 Matriz de asignacion de responsables

Plan de gestion de las comunicaciones

2.10.1 Matriz de comunicaciones

Plan de gestion de los riesgos

2.11.1 Matriz de los riesgos
2.11.2 Plan de respuesta

Plan de gestion de las adquisiciones

2.12.1 Matriz de adquisiciones y pagos

Plan de gestion de los interesados

2.13.1 Matriz de interesados

Plan de gestién de los cambios

2.14.1 Plantilla de Orden de Cambio

Plan de gestién de las lecciones aprendidas

2.15.1 Registro de lecciones aprendidas

Plan de gestion de la ejecucion del proyecto

2.16.1 Matriz de resultados

2.16.2 Solicitud de aprobacion de materiales y equipos
(SAME)

2.16.3 Variables y férmulas relacionadas con el Valor
Ganado

Minuta de reuniones
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Cuadro 5.2. Procedimientos y herramientas de la guia metodologica de gestion de

proyectos de infraestructura del MCJ (continuacién)

Proceso Procedimientos Herramientas

Seguimiento | Seguimiento  de | Plantilla para realizar la actualizacion trimestral del proyecto ante MIDEPLAN

Proyectos de
Inversion Plblica

La mayoria de las herramientas asociadas a los procedimientos de disefio / ejecucion, provienen
de las plantillas de la guia de ejecucion de proyectos de MIDEPLAN (2021c). Asimismo, debido a que
en esta guia se estipula la implementacion de un plan de gestién de proyectos, se incluyen los
principales planes propuestos en el PMBoK® (PMI, 2017) y se consideran plantillas basadas en buenas
practicas recomendadas en este estandar. A pesar de que el plan de gestion del proyecto esta
directamente asociado al proceso de ejecucién, en la parte de seguimiento, se indica que deben
utilizarse los insumos de este plan para validar los reportes de avance que presentan trimestralmente
los encargados de los proyectos. Como parte de la guia se podra echar mano de otras herramientas que
se han creado en el sector publico, tal es el caso de los lineamientos de la Contraloria General de la
Republica (CGR) en relacion con el SEVRI (Sistema Especifico de Valoracion de Riesgo
Institucional), los cuales, en la guia propuesta se recomiendan como complemento a las matrices
ofrecidas en la seccion del Plan de gestion de los riesgos.

Cabe destacar que la guia propuesta cuanta con dos procedimientos que estaban fusionados en
uno solo pero que, para facilitar la comprensién de los funcionarios, este se dividié en los
procedimientos de formulacién y seguimiento. Ademas, en algunos de los pasos de estos dos
procedimientos se realizaron cambios en la redaccion, se agregé nueva normativa y se agregaron
observaciones que permitirdn guiar de mejor manera a las personas que los apliquen. Los
procedimientos de disefio y ejecucion no existian en la institucion, por ende, estos se generaron

utilizando los formatos y lineamientos internos del MCJ para la creacion de los mismos. Los codigos
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de los procedimientos deberan solicitarse a la Comision Institucional de Procesos y Procedimientos

del Ministerio, que es la encargada de llevar el control de los consecutivos.

Al tratarse de una guia metodoldgica que demanda la participacion de profesionales de

diferentes disciplinas, se propuso la creacion de diferentes tipos de equipos compuestos por

funcionarios institucionales que podran interceder en diferentes momentos del proyecto segun las

necesidades que se vayan presentando. Lo anterior, permitiria que las decisiones del encargado del

proyecto estén respaldadas en criterios de los especialistas en la materia en cuestion.

La guia metodoldgica también presente una gran variedad de apartados para contribuir en su

debida aplicacion (ver Apéndice U):

Control de versiones: esta seccion permite llevar un seguimiento de las actualizaciones,
luego de que ha sido emitido. Se debe indicar la fecha de emisién o actualizacién, la
autoridad que aval6 y el documento u oficio de aprobacion.

Términos: este apartado busca consolidar los términos técnicos o legales que ayudaran
a los funcionarios a entender aspectos especificos de los lineamientos, procedimientos
0 herramientas de la guia.

Abreviaturas: estas se utilizan méas que todo en los flujogramas, pero también aparecen
a lo largo del documento en repetidas ocasiones.

Responsabilidades: se establecen para que haya una comprension de las tareas que los
diferentes actores tendran que ejecutar ante los diferentes procesos a desarrollar en la
gestion de proyectos de infraestructura.

Lineamientos generales de la guia: estos buscan orientar en aspectos especificos y

globales que en su aplicacidn facilitaran un uso mas eficiente de la guia.
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Finalmente, la implementacion de esta guia queda bajo la responsabilidad de SEPLA, ya que
de esta manera se estaria cumpliendo con lo dispuesto por MIDEPLAN (Decreto Ejecutivo 43.251 —
PLAN, 2021). No obstante, como parte de la estrategia, esta tarea se ejecutara con el apoyo de la
Comision especializada, que controlara la aplicacion de acciones establecidas en el cronograma para

facilitar y asegurar el éxito del proceso.

5.4 Estrategia de implementacion de la propuesta de mejora a la gestion de proyectos
de infraestructura del MCJ

La Estrategia de Fortalecimiento de la Gestion de Proyectos de Infraestructura del MCJ, es una
herramienta de naturaleza transversal, ya que comprende diferentes aspectos de la institucion de
manera que estos se combinen en mezcla de impulsadores de un proceso de aprendizaje, ordenamiento
y reinvencién de la forma en gue se trabaja en este ambito. Cuando existen tantas debilidades y deudas
en esta materia de la gestion de proyectos de infraestructura, es compulsivo empezar por una sélida
base de planificacion que facilite trazar un horizonte bajo el cual se vislumbre un mejor panorama con
acciones cuyo efecto se sostenga en el tiempo, por lo que, iniciar con una estrategia representa la forma
de encauzar las partes hacia cambios paulatinos pero trascendentales. Asi, paralelamente, con la
creacion de la comision especializada en gestion de proyectos de infraestructura del MCJ sera posible
dotar de solidez a una estrategia que demanda el trabajo en equipo para alcanzar estos cambios.

La implementacion de un programa de capacitacion en gestion de proyectos de infraestructura,
es uno de los pilares fundamentales porque sin la insercion de conceptos e ideas comunes es muy dificil
que la institucion logre articular un mismo lenguaje que ponga otros elementos de la estrategia a
caminar de forma eficiente y efectiva en el tiempo. Como parte de este programa, ante los recortes
presupuestarios del sector publico, para la planeacion de las capacitaciones se recurre a personal

interno para impartirlas, porque el monto predispuesto para este rubro esta limitado con respecto a afios
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anteriores (Decreto Ejecutivo 42798-H, 2021). Ademas, este se disefi0 para que sea primeramente

aplicado en el primer afio, pero durante la estrategia se espera que se mantenga para los afos en los

que la comision especializada considere que es necesario, por lo que, se deberéan realizar los ajustes
necesarios a los contenidos de la capacitacion y a las fechas de ejecucion de esta.

El diagnostico sobre la situacion de la infraestructura, es una accion necesaria para conocer en
detalle las condiciones especificas de los programas y 6rganos desconcentrados del MCJ para que asi
sea posible abordar los casos més urgentes primero, de acuerdo con las posibilidades presupuestarias.
Actualmente, no se cuenta con un departamento que pueda encargarse de esta tarea tan exhaustiva, por
lo que, la Unica forma de que se pueda realizar esta accion propuesta es por medio de la contratacion
de un tercero especializado que brinde un criterio técnico del tema.

Como parte de las instrucciones o descripciones de los procedimientos sobre herramientas
personalizadas y disefiadas con respecto a las caracteristicas del MCJ, se proponen tres caminos:

e Divulgar los procedimientos en materia de Proyectos de Inversién Publica de SEPLA (MCJ,
2020b): existe un procedimiento que ya esta oficializada en el Ministerio, sin embargo, hay
muchos funcionarios que no lo conocen y es muy importante porque dicta los pasos para la
formulacion de proyectos de inversion publica que deben inscribirse ante MIDEPLAN, ademas,
del proceso a llevar para el seguimiento de estos. En este sentido, con la estrategia se divulgara la
existencia de los procedimientos para que todas las partes conozcan sobre lo que se debe hacer.

e Aplicacion del Instructivo para el uso de la plantilla denominada Listado de Proyectos de
Infraestructura del Ministerio de Cultura y Juventud: este instructivo fue creado como parte del
PFG para que el Ministerio pueda contar con una base de datos de los proyectos de infraestructura
y tenga a la mano el paso a paso de como emplearla, alimentarla cada vez que se inscribe un nuevo

proyecto y actualizarla periodicamente. Esto es algo que un funcionario designado de la comision
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especializado debe mantener para que la informacidn se encuentre centralizada en ese trabajo de
equipo para su consulta interna o de otros interesados tales como el (la) Ministro (a) de turno.

Complementariamente a este procedimiento e instructivo, se tienen las reuniones de
seguimiento trimestral con los encargados de dar seguimiento a los proyectos en Delphos, las cuales,
serviran, paralelamente, para reforzar los contenidos de la guia metodoldgica propuesta. Lo
funcionarios requieren un refrescamiento periédico con respecto a este tema, ya que, la actualizacion
de los proyectos no son tareas que se abordan a diario y, por lo tanto, cada trimestre es pertinente el
apoyo o acompafiamiento que permita encaminar este proceso de la manera mas optima. Esta tarea
estara a cargo de la analista de SEPLA, con la colaboracion del enlace de MIDEPLAN, vy, con ello serd
posible lograr que el aprendizaje se sostenga activo en el tiempo y se brinde acompafiamiento a cada
institucion de una forma facil y &gil.

La implementacion de la guia metodoldgica de los procesos de formulacion, ejecucion,
evaluacion y seguimiento serd fundamental para atender la normativa de MIDEPLAN al tiempo que
se instruye en materia de gestion de proyectos, al personal con diferentes roles y responsabilidades.
Ademas de una implementacién inicial, esta guia metodoldgica debe actualizarse cada cierto tiempo
para asegurar que esta atiende las lecciones aprendidas, nuevas buenas préacticas identificadas y
cambios en la normativa que se vayan presentando. Cada vez que se implementen cambios en esta
guia, esta se debera divulgar y sus nuevos contenidos deberan darse a conocer en las reuniones de
seguimiento.

La estrategia de implementacion estd conformada por una serie de sub-estrategias enfocadas
en la mejora de la gestion de proyectos de infraestructura del Ministerio. El objetivo y descripcion

general de cada una de ellas se detallan en el Cuadro 5.3.
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Cuadro 5.3. Componentes de la estrategia de implementacion de la propuesta de mejora de

la gestion de proyectos de infraestructura del MCJ

Sub-Estrategias

Objetivo

Descripcion general

1. Consolidacién de
esfuerzos

Coordinar la identificacion,
propuesta y aplicacion de
medidas que  permitan
retroalimentar y mejorar la
gestion de proyectos de
infraestructura del MCJ.

Establecimiento de un equipo de trabajo, denominado comision
especializada, cuyos miembros representen los roles y
responsabilidades (funcion) de los actores a cargo de distintas
actividades de los proyectos de infraestructura, con el propdsito
de gestionar esfuerzos que aseguren que los proyectos cumplan
con los requerimientos de cada fase o etapa (ver Seccion 5.4.1).

2. Coordinacion

Establecer actividades que
faciliten el disefio y la
gjecucion  de  medidas
propuestas para la mejora de
la gestién de proyectos de
infraestructura del MCJ.

Creacidn de espacios de reunién que permitan la conexion de
esfuerzos, perspectivas, experiencias y conocimiento de
representantes de diferentes campos de la gestion de proyectos
de infraestructura del MCJ. Estas reuniones se llevaran a cabo
quincenalmente y su calendarizacién se hara desde la
conformacion de la comision, para todo el periodo de aplicacion
de la estrategia, hasta su cierre.

3. Organizacién

Mantener un listado
actualizado de los proyectos
de infraestructura del MCJ.

Se pone a disposicion una plantilla denominada Listado de
Proyectos de Infraestructura del MCJ y su instructivo para
mantener una base de datos actualizada. Los proyectos que se
incluiran en esta plantilla seran los que hayan sido previamente
inscritos en el BPIP de MIDEPLAN (ver Seccion 5.4.2).

4. Capacitacion

Establecer un programa de
capacitacion de gestion de
proyectos de infraestructura
del MCJ.

Se impartirdn clases virtuales a los funcionarios del MCJ, en
materia de gestién de proyectos de infraestructura (ver Seccién
5.4.3).

5. Divulgacion

Divulgar los procedimientos
relativos a los Proyectos de
Inversion Pulblica a los
funcionarios del MCJ.

Como parte de la gestion de las comunicaciones, se daran a
conocer los procedimientos incluidos en la guia metodolégica
para los procesos de formulacion, ejecucioén, evaluacion y
seguimiento (ver Seccién 5.4.4). Lo anterior, para oficializarlos
por medio de circulares remitidas a los érganos desconcentrados
0 programas, por parte de la/del Ministra (0).

6. Seguimiento

Calendarizar reuniones
trimestrales para el
seguimiento de los proyectos
de infraestructura en
Delphos y la actualizacion
en temas de gestion.

Se genera una programacion en tiempo de las reuniones de
seguimiento trimestral que se realizaran durante el periodo de
implementacion de la estrategia. En estas reuniones también se
trataran temas de interés sobre la gestién de proyectos de
infraestructura (ver Seccion 5.4.5).

7. Diagnostico

Coordinar el tramite de una
contratacion de un
diagndstico sobre la
situacién de infraestructura
de los programas y 6rganos
desconcentrados del MCJ.

Se definen las actividades a realizar para que la contratacion se
concrete y se ejecute el diagnostico que le permitirda al
Ministerio tener un panorama real de la situacién de su
infraestructura y prioridades de intervencidn (ver Seccion 5.4.6).
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Cuadro 5.3. Componentes de la estrategia de implementacion de la propuesta de mejora de

la gestion de proyectos de infraestructura del MCJ (continuacién)

Sub-Estrategias

Objetivo

Descripcion general

8. Estandarizacion

Implementar la guia
metodoldgica de gestion de
proyectos de infraestructura
propuesta, velando por su
adaptacion y actualizacion
periddica, en funcion de los

Esta guia promueve la estandarizacion de los lineamientos,
herramientas y de los procedimientos para formular, ejecutar,
evaluar y dar seguimiento a los proyectos de infraestructura del
MCJ, en las fases de preinversion, inversion y post inversion.
Adicionalmente, como parte de la estrategia se comprende la
adaptacion y actualizacion de esta guia a los lineamientos de

lineamientos de | MIDEPLAN vy los cambios normativos que este ente vaya
MIDEPLAN. introduciendo, sin dejar de lado otras mejoras que internamente
el Ministerio considere pertinentes (ver Seccién 5.4.7).
9. Cierre Elaborar un informe de | Implica el presentar ante la Ministra un resumen de los

finalizacién de la aplicacion
de la estrategia de gestion de
proyectos de infraestructura
del MCJ.

resultados frente a cada una de las sub-estrategias que se
desarrollaron a lo largo del tiempo.

La estrategia representa una guia para la implementacion de las acciones de Fortalecimiento de

la Gestion de Proyectos de infraestructura del MCJ, con lo que, contiene los aspectos necesarios que

orientaran a las autoridades en cada uno de sus aspectos de ejecucion. Las lineas de accion para el

proceso de implementacidn de la propuesta de mejora a la gestion de proyectos de infraestructura que

se adapte a las caracteristicas institucionales del MCJ se desarrollaran de acuerdo con cada una de las

actividades propuestas en su cronograma (ver Apéndice M). No aplican costos ya que las actividades

se realizaran por parte de funcionarios que ya reciben un salario, por lo que, la puesta en marcha de la

estrategia no implica costos incrementales (ver Cuadro 5.4).
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Cuadro 5.4. Cronograma de la estrategia de implementacion de la propuesta de mejora

Sub- Actividades de Responsable Fecha de Fecha de Fin Producto esperado Costo
Estrategias fortalecimiento Inicio (cumplimiento) asociado

Consolidacién Crear una Ministra del | 01/03/2022 01/03/2022 Documento oficial de N/A

de esfuerzos comisién Ministerio de creacion de la
especializada en Cultura Comision.
gestion de
proyectos de
infraestructura del
MCJ.

Coordinacion Gestionar Comision 01/03/2022 09/03/2022 Minuta de reuniones. N/A
reuniones especializada en
quincenales de la gestion de
Comisién proyectos de
Especializada para | infraestructura
atender temas del MCJ
asociados a la
razon de ser de
esta.

Organizacién Implementar la Comision 10/03/2022 20/04/2022 Plantila  con la N/A
plantilla especializada en informacién de todos
denominada gestion de los proyectos de
Listado de proyectos de infraestructura
Proyectos de infraestructura inscritos en el Banco
Infraestructura del | del MCJ de Inversion de
MCJ. Proyectos de

MIDEPLAN.

Capacitacién Implementar un Jefatura de | 10/03/2022 30/12/2022 Visto bueno  del N/A
programa de SEPLA / Jefatura Servicio Civil para
capacitacién en de Recursos que se imparta la
gestion de Humanos MCJ / capacitacion virtual a
proyectos de Enlace de los funcionarios del
infraestructura del | MIDEPLAN  / MCJ.

MCJ. Asesoria  Legal
MCJ

Divulgacién Dar a conocer los | Comision 31/03/2022 31/03/2022 Circulares de la N/A
procedimientos de | especializada en Ministra dando a
Proyectos de gestion de conocer los
Inversion Publica | proyectos de procedimientos a los
del proceso de infraestructura programas y 0rganos
Planificacion del MCJ desconcentrados del
Institucional y MCJ.

Sectorial.
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(continuacion)

Cuadro 5.4. Cronograma de la estrategia de implementacion de la propuesta de mejora

Sub- Actividades de Responsable Fecha de Fecha de Fin Producto esperado Costo
Estrategias fortalecimiento Inicio (cumplimiento) asociado

Seguimiento Establecer Jefatura de | 01/04/2022 01/04/2022 Correos con N/A
reuniones SEPLA oficializacion de la
trimestrales con practica y proxima
los encargados de fecha de convocatoria
dar seguimiento a para el seguimiento.
los proyectos en
Delphos.

Diagndstico Gestionar un Comision 30/06/2022 02/11/2023 Documento de N/A
diagndstico sobre | especializada en contratacion de
la situacion de gestion de empresa contratada
infraestructura de | proyectos de para  realizar el
los programas y infraestructura diagnostico.
6rganos del MCJ
desconcentrados
del MCJ.

Estandarizacién Implementar, Comision 10/03/2022 11/11/2024 Guia  metodoldgica N/A
adaptar y especializada en creada, adaptada y
actualizar la guia gestion de actualizada
metodolégica para | proyectos de anualmente a partir
formular, ejecutar | infraestructura de los lineamientos
evaluar y dar del MCJ internos y del ente
seguimiento a los rector en la materia
proyectos de (MIDEPLAN).
infraestructura del
MCJ.

Cierre Entregar informe Comision 03/03/2025 03/03/2025 Informe de N/A
de finalizacion de | especializada en finalizacién de
aplicacion de la gestion de aplicacion de la
estrategia. proyectos de estrategia.

infraestructura
del MCJ

respectivos cronogramas que contienen la lista de actividades y su desarrollo en el tiempo.

A continuacidn, se ofrece un detalle de las diferentes sub-estrategias que se propusieron y sus
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5.4.1 Comision especializada en gestion de proyectos de infraestructura del MCJ.

La creacion de una comision especializada en gestion de proyectos de infraestructura del MCJ,
tiene como razdn de ser la consolidacion de un equipo interdisciplinario que pueda adquirir una vision
global de los proyectos del Ministerio y pueda contribuir a la optimizacion del manejo de estos. Esta
comision especializada tendra el objetivo general de:

e Gestionar anualmente medidas de fortalecimiento de capacidades institucionales,
basadas en mejores précticas y criterios de excelencia, a aplicar en el &rea de desarrollo
de proyectos institucionales de infraestructura del MCJ.

Los objetivos especificos que tendréa a su cargo seran los siguientes:

e Brindar apoyo, acompafiamiento o asesoria en las actividades de gestion de proyectos
de infraestructura del MCJ otorgando asesoria en aspectos concretos del desarrollo de
estos (priorizacion, formulacién, ejecucion, evaluacion, seguimiento y cierre).

e Apoyar la ejecucion de herramientas, procedimientos o lineamientos para la gestion de
proyectos de infraestructura del MCJ.

e Mantener un listado de proyectos de infraestructura actualizado.

e Canalizar solicitudes de asesoria a las diferentes areas del Ministerio para la atencion
de consultas que no se puedan abordar desde la comision.

e Gestionar convenios de préstamo institucional de funcionarios especializados

especificas.
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Esta comision serd designada por la Ministra y estard conformada por un equipo
interdisciplinario que pueda aportar desde diferentes d&mbitos de formacion y/o puestos de los

integrantes (ver Cuadro 5.5):

Cuadro 5.5. Funcidn de los integrantes de la Comision Especializada

Puesto / Profesién Funcién
Representante de SEPLA Brindar asesoria en temas de gestion de proyectos desde la
perspectiva de la normativa de MIDEPLAN.
Representante de Presupuesto Dar asesoria en asuntos de elaboracién y ejecucion presupuestaria

relacionados a la gestién de proyectos de infraestructura.
Representante del Centro de Investigacion y | Dar apoyo o acompafiamiento técnico en temas de patrimonio que
Conservacion del Patrimonio Nacional del MCJ | estén involucrados en los proyectos.

Representante de la Proveeduria Compartir su criterio técnico sobre temas de contratacion o
adquisiciones requeridas a lo largo de los proyectos.

Representante de la Asesoria Legal Brindar asesoria legal en asuntos asociados a formular, evaluar,
priorizar, ejecutar, controlar y dar seguimiento a los distintos
proyectos.

Ingeniero Civil Proveer asesoria técnica en temas de infraestructura para la debida
gestion de proyectos.

Arquitecto Proporcionar apoyo técnico en temas de arquitectura para la debida

gestion de proyectos de infraestructura.

La composicion y objetivos de este equipo de trabajo se dara a conocer a todo el personal del
Ministerio, los programas y 6rganos desconcentrados por medio de una circular girada por la Ministra
y mencionard que las direcciones o jefaturas podran recurrir a ella por medio de solicitud formal
(escrita) para lo correspondiente a proyectos de infraestructura. Ademas, cada direccion tendra hasta
dos semanas después de enviada la circular de creacion de la Comision Especializada, para remitir
copia de los documentos de inscripcién de proyectos cuando estos se encuentren oficializados ante
MIDEPLAN. En el caso de los nuevos proyectos que se inscriban después de la fecha de envio de la
circular, sera la encargada de SEPLA quien debera informar a la Comision Especializada sobre la
inscripcion de los nuevos proyectos, hasta dos semanas después de recibir la notificacion por parte de
MIDEPLAN. Estos documentos podran enviarse por medio del correo electronico de la Comision

Especializada.
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Asimismo, cada direccidn debera enviar los formularios de actualizacion de los proyectos
existentes trimestralmente al correo de la Comision Especializada. Esta comision, deberd reunirse
quincenalmente de acuerdo con el cronograma previsto (ver Apéndice N) para discutir el avance de la
estrategia y atender/canalizar solicitudes de asesoria, realizar las minutas de las reuniones (ver
Apéndice K), entre otras tareas. No hay costos incrementales asociados relativos a esta sub-categoria
porque las actividades que se realicen estardn a cargo de funcionarios que ya reciben un salario y se

llevaran a cabo en horarios laborales (ver Cuadro 5.6).

Cuadro 5.6. Cronograma de reuniones de la Comision especializada en gestion de
proyectos de infraestructura del MCJ

Actividades de Responsable Fecha de Fecha de Fin Producto esperado Costo

fortalecimiento Inicio (cumplimiento) asociado
Ejecutar reuniones Comision 09/03/2022 06/02/2025 Minutas de reuniones. N/A
quincenales para atender | especializada en
temas asociados a la gestion de
razén de ser de la proyectos de
Comisidn Especializada. | infraestructura del

MCJ

5.4.2 Implementacion del Listado de Proyectos de Infraestructura del MCJ.

Hay una fuerte necesidad de que la comisidn especializada tenga a su disposicién el listado de
proyectos de infraestructura del Ministerio, para que, de ese modo, sea posible un mejor control e
informar sobre sus avances generales. Asi, se generd un instructivo para consolidar un listado de
proyectos de infraestructura del MCJ, que contendra la siguiente informacion (ver Apéndice J):

e Nombre oficial del proyecto de infraestructura que aparece en el BPIP de MIDEPLAN:
Los proyectos a ingresar en el listado seran los proyectos que ya han sido inscritos.
e NuUmero de proyecto para uso interno del MCJ: Este nimero dependera del consecutivo

que se lleve en la base de datos del listado de proyectos de infraestructura del MCJ. El
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miembro de la Comisidn asignado para mantener actualizada la lista serd quién lleve el
control de los consecutivos.

Cadigo oficial del proyecto de infraestructura: es el nimero que aparece en el BPIP de
MIDEPLAN.

Breve descripcion del proyecto de infraestructura: debe contener informacion sobre el
fin del mismo. Esta informacion se puede extraer de los documentos de inscripcion de
los proyectos y no deberd exceder mas de 200 caracteres.

Programa u Organo desconcentrado: se debe detallar el nombre del programa u 6rgano
desconcentrado responsable del proyecto de infraestructura.

Categoria de proyecto de infraestructura a la que pertenece: se debe elegir en la pestafia
de Excel el tipo de proyecto de infraestructura de que se trate, segun sea este de alguna
de las siguientes clasificaciones:

1. Proyecto de obra nueva

2. Proyecto de restauracion

3. Proyecto de equipamiento

4. Proyecto de mantenimiento (reparacién / mejoramiento)

5. Otro

Fecha de inicio, fecha de finalizacion y el costo del proyecto de infraestructura: debido
a los cambios que pueda sufrir cada proyecto, esta informacion de debe revisar al menos
cada tres meses, junto con la actualizacion trimestral que se hace ante MIDEPLAN.
Etapa del ciclo de vida en que se encuentra el proyecto de infraestructura y su porcentaje
de avance asociado: esta actualizacion de datos se debe hacer al menos cada tres meses,

junto con la actualizacion que se hace ante MIDEPLAN.
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e Nivel de prioridad del proyecto de infraestructura: Se debe escoger entre las tres
opciones de prioridad que se tienen:

1. Nivel bajo: Su implementacion es necesaria y debe realizarse en un plazo menor a
5 afios. Al elegir esta opcion se encontrara representada en color verde.

2. Nivel medio: La necesidad de implementacion es urgente 0 moderada, pero puede
realizarse en un plazo de mayor de un afio. Al elegir esta opcion se encontrara
representada en color amarillo.

3. Nivel alto: Su implementacidon es urgente y debe realizarse en un plazo menor a un
afio. Al elegir esta opcidn se encontrara representada en color rojo.

e Principal razén de clasificacion del proyecto de acuerdo con el nivel de prioridad
escogido: se tienen las siguientes razones de clasificacion predeterminadas:

1. Paraevitar pérdida de vidas humanas

2. Paraevitar dafios a la salud

3. Presupuesto comprometido

4. Creado con un objetivo sustantivo

5. Proteccion del patrimonio cultural

6. Riesgo de dafio permanente a las instalaciones

7. Riesgo de deterioro de las instalaciones

8. Otra

e Aspectos adicionales de importancia del proyecto de infraestructura en la casilla

denominada observaciones.
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Es fundamental, actualizar la informacion de la plantilla del listado de proyectos de

infraestructura al menos trimestralmente (ver Apéndice O). Esta actualizacion del proyecto de

infraestructura se debe hacer junto con la actualizacion que se hace ante MIDEPLAN (ver Cuadro 5.7).

Asimismo, es necesario que la persona asignada de la comision especializada ingrese mensualmente

la informacion de los nuevos proyectos que se van reportando como inscritos por parte de los

programas u érganos desconcentrados. No hay costos asociados incrementales a esta sub-categoria

porque las actividades que se realicen estardn a cargo de funcionarios que ya reciben un salario y se

llevaran a cabo en horarios laborales.

Cuadro 5.7. Cronograma de actividades relacionadas a la implementacion del Listado de

Proyectos de Infraestructura del MCJ

Actividades de Actualizacion Responsable Fecha de Fecha de Fin Producto esperado Costo
Inicio (cumplimiento) asociado
1. Actualizar mensualmente | Funcionario 10/03/2022 13/02/2025 Listado de Proyectos de N/A
la informacion de los designado de la Infraestructura del
nuevos proyectos que se | Comision MCJ.
van reportando como Especializada
inscritos por parte de los
programas u 6rganos
desconcentrados en el
Listado de Proyectos de
Infraestructura.
2. Actualizar Funcionario 19/04/2022 21/01/2025 Listado de Proyectos de N/A
trimestralmente la designado de la Infraestructura del
informacion de los Comision MCJ.

proyectos existentes ante
la actualizacion que se
hace ante MIDEPLAN
en el Listado de
Proyectos de
Infraestructura.

Especializada

5.4.3 Programa de capacitacion en gestion de proyectos de infraestructura del MCJ.

La capacitacion que se impartira serd denominada Utilizacion de la guia metodoldgica para la

gestion de proyectos de infraestructura del MCJ, que fue disefiada en este estudio. Constituira un
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esfuerzo institucional conjunto entre el MCJ, MIDEPLAN vy la Direccion General de Servicio Civil
(DGSC). Se requeriran reuniones entre la Comision Especializada, personeros de MIDEPLAN vy el
Servicio Civil para implementar este programa de capacitacion. Los componentes de este programa
se basan en los contenidos de la guia y conceptos generales del PMBoK®. La persona encargada de
impartir la mayoria de las lecciones y de asegurar que se desarrollen las tareas sera el funcionario de
SEPLA encargado del tema de proyectos en la oficina. Para impartir los temas relativos al PMBoK®,
se contara con la colaboracion del encargado de la Oficina de Administracion de Proyectos del MCJ.
Este programa buscara promover una cultura institucional de mejora en la gestion de proyectos
de infraestructura, para especializar y capacitar al capital humano en el &mbito de los procesos de
formulacién, ejecucion, seguimiento y evaluacion incluidos en la guia metodoldgica, para facilitar la
toma de decisiones en la identificacion y desarrollo de estos. Estara dirigido asi a los funcionarios de
profesionales y técnicos involucrados en la gestion de proyectos de las instituciones. A continuacion,
se detallan los contenidos y lineamientos de este curso:
e Poblacion meta: 62 funcionarios del estrato profesional de los diferentes procesos, Unidades,

departamentos, programas u 6rganos desconcentrados del Ministerio (ver Cuadro 5.8).

Cuadro 5.8. Poblacién meta del programa de capacitacion

Tipo de Poblacion Tamafio

Coordinador de la Oficina de Proyectos del MCJ 1
Funcionarios de la Oficina de Proyectos del MCJ 2
Directores de proyectos de MCJ 11
Funcionarios encargados de la planificacion en las instituciones del MCJ 17
Funcionarios de las areas financiero contable 10
Funcionarios de las asesorias legales 9
Funcionarios encargados de proveeduria 12

Total 62

e Modalidad: No presencial - Virtual.
e Nombre del Programa: Microsoft Teams
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e Requisitos de participacion:

o Desempenfar funciones relacionadas a proyectos de inversion publica de las
instituciones.

o Contar con el aval de la jefatura a cargo para llevar el curso.

o Contar con el aval del Encargado de Capacitacion de la institucion de la que
forman parte.

o Acceso a un equipo con conexién a Internet y tener un navegador instalado en
el equipo (Internet Explorer, Firefox o Chrome, por ejemplo). En el caso de
tener Internet Explorer, la version debe ser siete o superior.

e Obijetivos: los objetivos del Programa de capacitacion en gestion de proyectos de infraestructura
del MCJ son:
o Objetivo general:
Brindar conocimientos basicos a los funcionarios del MCJ, con el fin de que puedan hacer uso de la
guia metodoldgica del MCJ para formular, ejecutar, evaluar y dar seguimiento a los proyectos de
infraestructura.
o Objetivos especificos:
= Desarrollar capacidad de analisis para la toma de decisiones sobre asignacién de recursos
presupuestarios entre alternativas de inversion, mediante la aplicacion de la Guia
metodologica general para la identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos de
inversion publica, como parte del proceso de formulacion.
= Fomentar la comprension de conceptos generales del PMBoK® que faciliten la

utilizacion de la guia metodologica y las secciones en que se emplea este estandar.
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= Adquirir los conocimientos necesarios sobre la guia metodoldgica del MCJ para
formular, ejecutar, evaluar y dar seguimiento a los proyectos de inversion publica,
mediante la aplicacion de lineamientos, herramientas y procedimientos establecidas en
este documento.

= Poner en practica los conocimientos adquiridos, mediante el uso de la guia metodoldgica
para mejorar la gestion de los proyectos de los proyectos de infraestructura del MCJ.

e Contenidos: los temas y subtemas del curso son los siguientes (ver Cuadro 5.9):

Cuadro 5.9. Contenidos del programa de capacitacion

Temas Subtemas

Generalidades de la guia metodoldgica para | 1.1. Estructura general de la guia metodoldgica para la gestion de
la gestion de proyectos de infraestructura | proyectos de infraestructura del MCJ.

del MCJ. 1.2. Lineamientos, procedimientos y herramientas para la gestion de
proyectos de infraestructura del MCJ.

1.3. Elementos fundamentales sobre la Guia metodoldgica para la
planificacion de la etapa de ejecucion de proyectos de inversion publica
en las entidades del SNIP (MIDEPLAN, 2021c).

Conceptos generales del PMBoK®. 2.1. Generalidades del estandar para la direccion de proyectos PMBoK®.
2.2. Implementacién del estindar PMBoK® en la gestion de proyectos
de infraestructura del MCJ.

2.3. Planes de gestién de proyectos del PMBoK®.

2.4. Herramientas de gestion de proyectos del PMBoK®.

Proceso de formulacion del proyecto. 3.1. Lineamientos del proceso de formulacion del proyecto.

3.2. Procedimiento de formulacion del proyecto.

3.3. Factores basicos a considerar sobre la aplicacion de la Guia
metodoldgica general para la identificacién, formulacién y evaluacién de
proyectos de inversion publica de MIDEPLAN (2010).

Proceso de ejecucion del proyecto. 4.1 Lineamientos del proceso de ejecucion del proyecto.

4.2. Procedimiento de disefio de obra nueva de infraestructura.

4.3. Procedimiento de ejecucion de obra nueva de infraestructura.

4.4. Herramientas a utilizar en proceso de ejecucién de proyectos de
infraestructura.

Proceso de seguimiento del proyecto. 5.1 Lineamientos del proceso de seguimiento del proyecto.

5.2. Procedimiento de seguimiento.

5.3. Uso de la plantilla para realizar la actualizacion trimestral del
proyecto ante MIDEPLAN.

e Evaluacion: la evaluacién se compone de la siguiente forma (ver Cuadro 5.10):
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Cuadro 5.10. Evaluacion del programa de capacitacion

Actividad de aprendizaje

Valor Unitario

Valor total

5 Foros de Discusion

Un foro por cada sesion, con un valor de 5% cada uno.

La participacion en los foros es de caracter obligatorio. En cada uno
de ellos se trabajara siguiendo las instrucciones que se asignen en
cada semana de curso y considerando los criterios contenidos en las
rubricas de evaluacion respectivas.

De manera general se considerara para la evaluacién de los foros:
el contenido, los aportes para la discusion, la justificacion teérica a
partir de las lecturas.

25%

5 Tareas

1 tarea por cada sesién programada, con un valor de 15% cada
una.

Las tareas seran complemento de la teoria vista en clase durante la
semana, lo cual permitira al estudiante repasar la materia, poner en
préactica sus conocimientos e implementar los contenidos del curso.
Se calificara el contenido de la tarea, asi como la redaccion y la
ortografia.

75%

TOTAL

100%

El curso sera aprobado con una nota de 80% Yy una asistencia del 90%, de acuerdo con la

Resolucién DG-165-2017 (Direccion General del Servicio Civil, 2018), articulo 16, inciso 1.

e Duracién: 50 horas en linea / 45 horas de asistencia minima (redondeadas). Dos horas para cada

foro y ocho horas para cada tarea.

e Medio en que se desarrollaran los foros: La actividad se llevara a cabo en la Plataforma Virtual

Microsoft Teams.

e Persona facilitadora: es licenciada en Administracion de Empresas y tiene mas de 8 afos de

experiencia trabajando en el sector pablico, de los cuales, ha laborado 1 afio en SEPLA. Para

impartir el segundo tema relativo al PMBoK®, se contara con la participacién del encargado de

la Oficina de Administracion de Proyectos del MCJ, quien ha estado a cargo de la misma por seis

afios. Es ingeniero civil y tiene una Maestria en Gerencia de Proyectos de Desarrollo — ICAP.

e Distribucion del curso (ver Cuadro 5.11).
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Cuadro 5.11. Distribucion del programa de capacitacion

Semana o Objetivos Temas Estrategias Materiales que Evaluacion y
leccién especificos o de metodoldgicas y se utilizaran autorregulacion
aprendizaje actividades de de los
aprendizaje aprendizajes
Semana 1 Desarrollar los Generalidades de la | Lectura 1: Guia
contenidos generales | guia metodoldgica Leer la guia Metodoldgica
de la guia para la gestion de metodoldgica de General de

metodolégica para la
gestion de proyectos
de infraestructura
del MCJ.

proyectos de
infraestructura del
MCJ.

gestion de proyectos de
infraestructura del MCJ
de laseccionlala7.
Leer del apartado 1.1.1
al 1.3.7 de la Guia
Metodologica General
de Identificacion,
formulacién y
evaluacion de proyectos
de inversién publica.

Identificacién,
formulacion y
evaluacion de
proyectos de

inversion publica.

Foro 1: Aclaracion de
consultas con respecto
a la lectura de los
apartados vistos en la
semana. Presentacion al
foro de la primera parte
del proyecto. Discusion
de los subtemas
expuestos.

Rdbrica 1:
Evaluacién de
foros.

Participacion en
foro 1, valor 5%.

Tarea 1: De acuerdo
con la lectura, hacer
grupos de cinco a seis
personas, elegir un
proyecto de inversion
publica recientemente
inscrito y hacer un
ensayo basado en el
andlisis del documento
de formulacion, de
acuerdo con los
apartados estudiados
durante la semana.

Rubrica 2:
Evaluacién de
tarea.

Desarrollo de la
tarea 1, valor
15%.
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Cuadro 5.11. Distribucion del programa de capacitacion (continuacion)

Semana o Objetivos Temas Estrategias Materiales que Evaluacion y
leccién especificos o de metodoldgicas y se utilizaran autorregulacion
aprendizaje actividades de de los
aprendizaje aprendizajes
Semana 2 Desarrollar los Conceptos generales | Lectura 2: Guia
conceptos generales | del PMBoK®. Leer los Anexos 2y 3 metodoldégica de
del PMBoOK® de la seccién 10 de la gestion de

considerados en la
guia metodoldgica
de gestion de
proyectos de
infraestructura del
MCJ.

Guia metodoldgica de
gestion de proyectos de
infraestructura del
MCJ.

proyectos de
infraestructura del
MCJ.

Foro 2: Aclaracion de
consultas con respecto
a la lectura de los
apartados vistos en la
semana. Presentacién al
foro de la segunda parte
del proyecto. Analisis y
comentarios a los
avances de los avances
al foro por parte de los
funcionarios.

Rubrica 1:
Evaluacién de
foros.

Participacion en
foro 2, valor 5%.

Tarea 2: Del proyecto
definido en la semana
anterior se debera
desarrollar los
apartados vistos en la
lectura
correspondientes al
Anexo 2y hasta el
apartado 2.5 del Anexo
3.

Rubrica 2:
Evaluacién de
tarea.

Desarrollo de la
tarea 2, valor
15%.
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Cuadro 5.11. Distribucion del programa de capacitacion (continuacion)

Semana o Objetivos Temas Estrategias metodoldgicas Materiales que Evaluacion y
leccién especificos o de y actividades de se utilizaran autorregulacion
aprendizaje aprendizaje de los
aprendizajes
Semana 3 Desarrollar los Proceso de Lectura 3 Guia
contenidos del formulacién del Leer de la seccion 8 a la metodoldgica de
proceso de proyecto. 8.1.1 de la Guia gestion de
formulacidn del Metodolégica de gestion de | proyectos de
proyecto de los proyectos de infraestructura | infraestructura del
proyectos de del MCJ. MCJ.
infraestructura. Foro 3: Aclaracion de Rubrica 1: Participacion en
consultas referente a la Evaluacion de foro 3, valor 5%.
lectura de la semana. foros.
Presentacion al foro de la
tercera parte del proyecto.
Analisis y comentarios a los
avances de los proyectos
subidos al foro por parte de
los funcionarios.
Tarea 3: Tomando como Rubrica 2: Desarrollo de la
base el proyecto definido en | Evaluacién de tarea 3, valor
la segunda semana del curso | tarea. 15%.
se deberd llenar el Anexo 2
hasta el apartado 2.5.
Semana 4 Desarrollar los Anélisis técnico Lectura 4: Guia
contenidos del Leer la seccion 8.2 a2 8.2.2, metodoldgica de
proceso de ejecucion el Anexos 1y del Anexo 3 gestion de

de los proyectos de
infraestructura.

leer los apartados 2.6 al 2.16
de la Guia metodoldgica de
gestion de proyectos de
infraestructura del MCJ.

proyectos de
infraestructura del
MCJ.

Foro 4: Aclaracion de
consultas con respecto a la
lectura de los apartados
vistos en la semana.
Presentacion al foro de la
cuarta parte del proyecto.
Anélisis y comentarios a los
avances subidos al foro por
los funcionarios.

Rubrica 1:
Evaluacién de
foros.

Participacion en
foro 4, valor 5%.

Tarea 4: De acuerdo con el
proyecto definido en la
segunda semana del curso se
deberéa aplicar las plantillas
del Anexo 3 que van del
apartado 2.6 al 2.16.

Rubrica 2:
Evaluacién de
tarea.

Desarrollo de la
tarea 4, valor
15%.
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Cuadro 5.11. Distribucion del programa de capacitacion (continuacion)

Semana 5 Desarrollar los Proceso de Lectura 5 Guia

contenidos del seguimiento del Leer laseccion 8.3a8.3.1y | metodoldgica de

proceso de proyecto. el Anexo 4 de la Guia gestion de

seguimiento de los metodolégica de gestion de proyectos de

proyectos de proyectos de infraestructura | infraestructura del

infraestructura. del MCJ. MCJ.
Foro 5: Aclaracion de Rubrica 1: Participacion en
consultas con respecto a la Evaluacion de foro 5, valor 5%.
lectura de los apartados foros.
vistos en la semana.
Presentacion al foro de la
quinta parte del proyecto.
Analisis y comentarios a los
avances subidos al foro por
sus compafieros.
Tarea 5: De acuerdo conel | Rabrica 2: Desarrollo de la
proyecto definido en la Evaluacion de tarea 5, valor
segunda semana del curso se | tarea. 15%.
deberd aplicar la plantilla del
Anexo 4, segun lo que estd
establecido en la Guia
Metodoldgica, utilizando
insumos de evaluacion del
proyecto como respaldo.

Semana 6 Clausura del curso Envio de resultados a cada

funcionario participante.

e Cronograma de la capacitacion: estara distribuido en seis semanas (ver Apéndice P).

Cuadro 5.12. Cronograma de sesiones de capacitacion

Actividades de Capacitacion Responsable Fecha de Fecha de Fin Producto esperado Costo
Inicio (cumplimiento) asociado

1. Desarrollar la primera Capacitador 02/06/2022 08/06/2022 Entrega de Tarea #1. N/A
semana de capacitacion.

2. Desarrollar la segunda Capacitador 09/06/2022 15/06/2022 Entrega de Tarea #2. N/A
semana de capacitacion.

3. Desarrollar la tercera Capacitador 16/06/2022 22/06/2022 Entrega de Tarea #3. N/A
semana de capacitacion.

4. Desarrollar la cuarta Capacitador 23/06/2022 29/06/2022 Entrega de Tarea #4. N/A
semana de capacitacion.

5. Desarrollar la quinta Capacitador 30/06/2022 06/07/2022 Entrega de Tarea #5. N/A
semana de capacitacion.

6. Desarrollar la sexta Capacitador 07/07/2022 13/07/2022 Entrega de resultados a N/A
semana de capacitacion. cada funcionario

participante.
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e Costo: no hay erogaciones por ser un convenio interinstitucional gratuito para los funcionarios del
sector publico.

En caso de que se requiera dividir los grupos o hacer varias capacitaciones aplicaran los
mismos contenidos y estructura. La comision especializada cuenta hasta el final del afio 2022 para
implementar el programa de capacitacion, el cual, podra repetirse y, de ser necesario, reformularse
cada afio, con los contenidos que se consideren pertinentes y en las fechas que se dispongan entre las

instituciones participantes.

5.4.4 Divulgacion de Procedimientos de Proyectos de Inversion Publica del proceso de
Planificacién Institucional y Sectorial.
El procedimiento denominado Programacion y Seguimiento de Proyectos de Inversion Pablica

(2020), codigo # MCJ-SA-PSEI-PIS-002, es parte del proceso de Planificacion Institucional y Sectorial
de SEPLA. Este documento se oficializé el 16 de enero de 2017 mediante oficio SEPLA-601-8-2017.
No obstante, no todos los funcionarios o direcciones del Ministerio lo conocen, ya que en la encuesta
solo una de las funcionarias analistas de SEPLA hizo mencién del mismo, esto, a pesar de que estos
se encuentran en la pagina de internet del MCJ. Es por ello, que se considera necesario dar a conocer
anualmente a todo el personal del MCJ todos los procedimientos incluidos en la guia metodoldgica,
por medio de circular y a través de la primera reunion de seguimiento trimestral con los encargados de
actualizacion de proyectos ante MIDEPLAN de cada afio segun el calendario dispuesto para ello (ver

Apéndice Q).
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Cuadro 5.13. Cronograma de actividades de divulgacion de los Procedimientos de

Proyectos de Inversion Publica

Actividades de Divulgacion Responsable Fecha de Fecha de Fin Producto esperado Costo
Inicio (cumplimiento) asociado
1. Remitir anualmente por | SEPLA 31/03/2022 28/03/2024 Circular adjuntando los N/A
medio de circular los procedimientos a todo
procedimientos de el personal del MCJ.
Proyectos de Inversion
Publica a todo el
personal del Ministerio
como recordatorio.
2. Divulgar los Analista de | 11/04/2022 13/01/2025 Procedimientos y sus N/A

procedimientos de
Proyectos de Inversion
Pdblica en la primera
reunién de seguimiento
trimestral de
actualizacion de
proyectos de cada afio.

SEPLA encargada
de temas de
proyectos dentro
del MCJ

circulares.
Minuta de reunion.

El objetivo de estos procedimientos es gestionar la formulacion, ejecucién, evaluacion y

seguimiento de proyectos de inversion, mediante la aplicacion de la normativa y documentacion

establecida por la institucién rectora en la materia. Va dirigido a los programas y &rganos

desconcentrados. Los nombres de estos procedimientos son los siguientes:

e Formulacién de Proyectos de Inversion Publica.

e Disefio de Obra Nueva de Infraestructura.

e Ejecucion de Obra Nueva de Infraestructura.

e Seguimiento de Proyectos de Inversion Publica.

Como parte de las actividades que encierra estos procedimientos, hay varios aspectos que

sobresalen, el primero es el que lleva a la inscripcion en el BPIP, el seguimiento de proyectos, el disefio,

la ejecucion y evaluacion durante la construccion de la obra. Por ende, se inicia desde la solicitud a

SEPLA de la asesoria para realizar el proyecto de inversion, continuando con una reunién de la
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dependencia autorizada previa a la elaboracion del proyecto de inversion por parte del enlace de
Planificacion de la Unidad Ejecutora o Dependencia y que sea revisado por la Direccion de esta.
Posteriormente, el proyecto pasa a revision de SEPLA, quien verifica que se cumpla con los
lineamientos técnicos, antes de enviar un oficio al Ministro Rector para solicitar su visto bueno. Luego
de recibir el aval del Ministro Rector el enlace de Planificacion digita la informacion del proyecto en
Delphos para que el mismo sea de acceso a MIDEPLAN para su revision y se determine si este queda
inscrito en el BPIP.

Desde el disefio y la ejecucion, en estos procedimientos se establecen los pasos a realizar para
que se disefie la obra a concretar y su construccién. Entre los elementos que sobresalen de estos
procedimientos estan la implementacion de un compendio de informacidn, para registrar y almacenar
la documentacion del proyecto, asi como, el uso de otras plantillas como el acta constitutiva, el plan
de gestion de proyectos y las minutas de reuniones.

Como parte del seguimiento de proyectos, se parte de la circular de solicitud de actualizacion
de los proyectos de inversidn, la cual, se realiza por medio de un formulario firmado por el director de
la dependencia que SEPLA luego revisa. Después de verificado y firmado por la jefatura de SEPLA,
la informacion correspondiente se ingresa en Delphos y, finaliza cuando es aprobada por MIDEPLAN.

La divulgacién de los procedimientos es fundamental porque con ello los diferentes programas
y 6rganos desconcentrados conoceran los pasos para la gestion de proyectos. Esta divulgacién debera
ejecutarse al menos anualmente porque el personal del Ministerio rota constantemente y la generacién
0 actualizacion de proyectos se presentan con frecuencia. No hay costos asociados incrementales a esta
subcategoria porque las actividades que se realicen estaran a cargo de funcionarios que ya reciben un

salario y se llevaran a cabo en horarios laborales.
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Como parte de la implementacién de esta accion se utilizara una la Matriz de Divulgacion de

Informacion (ver Apéndice L) que se basa en aspectos clave de la gestion de las comunicaciones

aplicables a esta accion (PMI, 2017):

Esta matriz tiene como objetivo principal aportar al fortalecimiento del compromiso, manejar
las expectativas y brindar conocimiento al grupo impactado por la exposicion de los
procedimientos mediante una dindmica de informacién clara, constante y confiable hacia todas
y cada una de las personas involucradas en las diferentes etapas.

Busca informar a los funcionarios involucrados, sobre las caracteristicas de los procedimientos,
enfatizando en los beneficios, fortalezas e importancia. Usando para ello los medios de
comunicacion que existan: correo electrénico, reuniones, exposiciones, entre otros que se
consideren convenientes.

Permite minimizar los niveles de incertidumbre y desinformacion sobre los pasos a seguir para
ejecutar los procesos.

Esta herramienta de comunicacién tiene por fin facilitar el cambio y reducir la resistencia en

los funcionarios, por lo que, puede ser utilizada en otras tareas de divulgacion de la Comision.

5.4.5 Reuniones de seguimiento trimestral con los encargados de actualizar los proyectos
en Delphos.
Las reuniones de seguimiento trimestral tendran por objetivo que la analista de SEPLA vy el

enlace de MIDEPLAN brinden guia y refrescamiento sobre el proceso de actualizacién de proyectos a

los enlaces de planificacion de los programas y organos desconcentrados del MCJ (ver Cuadro 5.14).

Se realizaran durante los primeros 15 dias de cada trimestre de acuerdo con un cronograma establecido

(ver Apéndice R), con el objetivo de verificar los datos de los proyectos que se esperan subir al sistema

Delphos y evacuar dudas respecto a la aplicacion de la guia metodolégica. Estas se convocaran por
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medio de correo electronico por parte de la analista de SEPLA encargada del tema de proyectos, quién

a su vez debera realizar la minuta de cada reunion (ver Apéndice K).

Cuadro 5.14. Cronograma de actividades relacionadas a las reuniones de seguimiento

trimestral
Actividades Responsable Fecha de Fecha de Fin Producto esperado Costo
Inicio (cumplimiento) asociado
Realizar reuniones Analista de | 11/04/2022 13/01/2025 Minuta de reuniones N/A
trimestrales de SEPLA encargado trimestrales (ver
actualizacién de los del tema de Apéndice K).

proyectos con los
enlaces de Planificacion.

proyectos.

No hay costos asociados incrementales a esta subcategoria porque las actividades que se

realicen estaran a cargo de funcionarios que ya reciben un salario y se llevaran a cabo en horarios

laborales.

5.4.6 Gestion de un diagnostico sobre la situacion de infraestructura de los programas y

organos desconcentrados del MCJ.

Este diagnostico se coordinara por parte de la Comision Especializada para concretar una

contratacién que permita realizar un estudio que permita conocer a fondo las condiciones de

infraestructura de los programas y 6rganos desconcentrados, ya que, actualmente este es un tema que

se maneja de forma muy independiente por parte de cada direccion, lo cual, significa que se abre el

portillo para dar respuesta de forma arbitraria a las necesidades, sin que se considere su importancia o

impacto por parte de los jerarcas del Ministerio. Esto debe cambiar y, un primer paso para ello es la

gestion del diagnostico, porque dara pie a que salga a la luz la prioridad de la atencion de acuerdo con

los casos que vayan de mayor a menor urgencia. En este sentido, los resultados de este estudio seran

dados a conocer directamente a la Ministra y Viceministro del MCJ.
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La contratacion del diagnostico recae en el departamento de Proveeduria del MCJ, el cual,

debera acatar lo dispuesto en el Articulo 8 del Reglamento de la Ley de Contratacion Administrativa

(Reglamento 33411, 2006) que, sefiala que la decision inicial se adoptara una vez que las respectivas

unidades técnica, legal y financiera hayan acreditado los siguientes requerimientos (ver Cuadro 5.15):

Justificar la procedencia de la contratacion, indicando la necesidad a satisfacer y considerando
para ello los planes institucionales, el Plan Nacional de Desarrollo, el Plan Operativo
Institucional (POI), el presupuesto y el Programa de Adquisiciones.

Describir el objeto, especificaciones técnicas y caracterizacion de los bienes, obras o servicios
que se necesiten.

Definir los procedimientos de control de calidad que se emplearan durante la ejecucion del
contrato y cuando se recibe el servicio.

Caélculo del costo del objeto.

En las licitaciones publicas, debera acreditarse la existencia de estudios que demuestren que
los objetivos del proyecto de contratacion seran alcanzados. Se valorara el costo beneficio y
los riesgos ligados a la contratacion para adoptar las medidas pertinentes.

Designar al encargado general del contrato.

Asimismo, se deben respetar todos los plazos del cronograma establecido (ver Apéndice S).
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Cuadro 5.15. Cronograma de actividades de la gestion del diagndstico

Actividades del Diagnéstico Responsable Fecha de Fecha de Fin Producto esperado Costo
Inicio (cumplimiento) asociado
1. Plan_lflcaglo_n del contrato 30/6/2022 14/9/2022
de diagndstico
. Comisién .
1.1 Estudio de mercado L 30/6/2022 29/712022 Estudio de mercado N/A
Especializada
1.2 Estimar monto del contrato | SOMISION 1/8/2022 10/8/2022 | EStimacion del monto N/A
Especializada del contrato
Documento con
1.3 Selecm_on_ar el tipo de Encargado,de 291812022 29182022 mformgm_on del tipo de N/A
procedimiento Proveeduria procedimiento
seleccionado
1.4 Emitir la certificacion del | Administrativo Certificacion del
' . . - . 23/8/2022 25/8/2022 contenido N/A
contenido presupuestario | Financiero .
presupuestario
1.5 Establecer los recursos Comision Listado de recursos
' . L 26/8/2022 26/8/2022 humanos necesarios N/A
humanos necesarios Especializada RO
para el diagnostico
Comision
1.6 Elaborar cronograma - 29/8/2022 30/8/2022 Cronograma N/A
Especializada
Encargado de
1.7 Generar el cartel Proveeduria; 31/8/2022 13/9/2022 | Cartel N/A
Comision
Especializada
1.8 Aprobacion mediante el Ministro / Documento de decision
documento de decision Viceministro 14/9/2022 14/9/2022 o N/A
o . . inicial
inicial Administrativo
2. Efectuar el contrato de 15/9/2022 20/4/2023
diagndstico
2.1 Revisar los documentos :
presentados por el Encargado,de 15/9/2022 16/9/2022 Corr(_ao_ !nforman_do_ ala N/A
o Proveeduria Comisién Especializada
solicitante
2.2 Publicar la invitacion a Encargado de Invitacién a participar
participar en SICOP Proveeduria 19/9/2022 19/9/2022 en SICOP NIA
2.3 Plazo de recepciénde la | Proveedor del 20/9/2022 6/2/2023 | Ofertas recibidas N/A
oferta servicio
2.4 Plazo para mterpos:l(:l_o,n Proyet_edor del 20/9/2022 31/10/2022 Re_qugstas a recursos de N/A
del Recurso de Objecion servicio objecién
2.5 Solicitud de
ModlflcaC|0n§s Aclaracion Prov_egdor del 20/9/2022 31/10/2022 Respuestas de atencién N/A
al Cartel o Prérroga del servicio a MAP
Acto de Apertura (MAP)
Encargado de
2.6 Responder consultas Zroox;%l:]na; 1/11/2022 4/11/2022 Respuestas a consultas N/A
Especializada
2.7 Apertura de oferta Encargado,de 6/2/2023 6/2/2023 Ofertas abiertas N/A
Proveeduria
2.8 Analizar la oferta 7/2/2023 20/4/2023
2.9 Revision de requisitos Encargado Legal 21212023 97/2/2023 Documento de revision N/A

legales

de requisitos legales
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Cuadro 5.15. Cronograma de actividades de la gestion del diagndstico (continuacién)

. L Fecha de Fecha de Fin Costo
Actividades del Diagndstico Responsable Inicio (cumplimiento) Producto esperado asociado
C Documento con revision
2.10 Revision técnica y Comisién técnica
recomendacion del _ 28/2/2023 20/3/2023 y N/A
Especializada recomendacion del
oferente
oferente
Ministro /
2.11 Adjudicacion Viceministro 21/3/2023 27/3/2023 Pantallazo de SICOP N/A
Administrativo
2.12 Comunicacion de la Encargado de 28/3/2023 30/3/2023 | Pantallazo de SICOP N/A
adjudicacion Proveeduria
2.13 Recursos contra la Proveedor del
adjudicacion (revocatoria 0 servicio 31/3/2023 6/4/2023 Respuestas a recursos N/A
apelacion)
Proveedor del
2.14Formalizacion del contrato se.rV|C|p;.M|n|stro/ 7/4/2023 71412023 Contrato N/A
Viceministro
Administrativo
2.15 Refrendo Encargado Legal 7/4/2023 20/4/2023 Documento del analisis N/A
3. Controlar las 21/4/2023 2/11/2023
adquisiciones
3.1 Orden de inicio Encargado de 21/412023 21/4/2023 | Orden de inicio N/A
Proveeduria
3.2 Ejecucion del contrato | comision 25/412023 | 25/10/2023 | Minutas semanales de N/A
Especializada ejecucion
3.3 Acta_d_e recepcion ComIS:IOFI 26/10/2023 1/11/2023 Acta_d_e recepcion N/A
provisional Especializada provisional
3.4 Pago del 50% del contrato | COMISIon 2/11/2023 2/11/2023 | Recibo del pago N/A
Especializada
3.5 Recepcion definitiva Comision 2/11/2023 2/11/2023 | Acta de recepcion N/A
Especializada definitiva
3.6 Pago final del contrato | Administrativo 2/11/2023 2/11/2023 | Recibo de pago final N/A

50%

Financiero

La gestion del diagndstico no implicara costos asociados incrementales porque las actividades

que se realicen estaran a cargo de funcionarios que ya reciben un salario y se llevaran a cabo en horarios

laborales.

5.4.7

Implementacién, adaptacion y actualizacion de la guia metodoldgica para formular,

evaluar, ejecutar y dar seguimiento a los proyectos de infraestructura del MCJ.

Este componente de estandarizacion de la estrategia iniciara con la implementacion de la guia

metodoldgica propuesta (ver Cuadro 5.16). Posteriormente, se desarrollaran y/o adaptaran en funcion
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de los lineamientos generales que vaya promulgando MIDEPLAN para la elaboracién de las guias

temaéticas sectoriales. Estos lineamientos permitiran la conformacion de la guia metodologia para cada

proceso de los proyectos, es por ello, que como parte de la propuesta se propone un calendario para

atender este requerimiento (ver Apéndice T). Cabe destacar que, luego de implementadas durante el

afio 2022, estas guias seran revisadas, y en caso de que corresponda, actualizadas cada afio por parte

de la comision especializada, bajo la coordinacion de la jefatura de SEPLA, quien tiene esta funcion

asignada segun el Decreto Ejecutivo 43.251 — PLAN (2021).

Cuadro 5.16. Cronograma de actividades de la elaboracion/actualizacion de la guia

metodoldgica

Actlvolldades del C_omppnente Responsable Fecha} de Fecha_dg Fin Producto esperado CO_StO
e Estandarizacion Inicio (cumplimiento) asociado
1. Implementar la guia Comision 10/03/2022 11/05/2022 Guia metodoldgica para | N/A
metodoldgica de proyectos | Especializada la gestién de proyectos
de infraestructura del MCJ de infraestructura (ver
propuesta. Apéndice U).
2. Adaptar la guia Comision 12/05/2022 14/09/2022 Guia metodoldgica para | N/A
metodoldgica para Especializada evaluar proyectos de
formular, evaluar, ejecutar infraestructura, adaptada
y dar segu:jmiento alos a 10S NUeVos
royectos de . . .
ipnfr);estructura, de acuerdo lineamientos internos.
con los lineamientos
emitidos por MIDEPLAN.
3. Ejecutar Comision 12/09/2023 11/11/2024 Guias metodoldgicas N/A

revisiones/actualizaciones
de las guias metodoldgicas
para formular, ejecutar,
evaluar y dar seguimiento
a los proyectos de
infraestructura del MCJ.

Especializada

revisadas /actualizadas.

Todas las sub-estrategias propuestas estan inclinadas a apoyar el fortalecimiento de la gestién

de proyectos de infraestructura. Lo anterior, porque en su conjunto estas acciones permiten que se vaya

concientizando sobre el tema y construyendo una cultura de manejo responsable y cuidadoso de los

recursos publicos, por medio de la implementacion de una serie de mejoras y soluciones.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

Este capitulo desglosa las conclusiones y recomendaciones que se generan a partir de los

resultados obtenidos, el diagndstico realizado, las buenas précticas de mercado identificadas, la

propuesta de guia de gestion de proyectos desarrollada y la estrategia de implementacién planteada.

6.1 Conclusiones

Las conclusiones a las cuales se llegd producto de la realizacion del proyecto, de acuerdo con

los objetivos especificos del estudio, se enlistan a continuacion:

Diagnosticar la situacion actual entorno a la gestion de proyectos de infraestructura dentro del

Ministerio de Cultura y Juventud, aplicando técnicas descriptivas, para la determinacidon de puntos

de mejora.

Los proyectos que mas se desarrollan y méas desafios presentan son los de
infraestructura, por lo cual, las soluciones propuestas van orientadas a esta tipologia.
Los proyectos de infraestructura entran en la categoria de proyectos de inversion
publica, por lo que, se debe cumplir con la normativa que dispone MIDEPLAN en todos
Sus extremos.

A partir del diagnostico de la situacion actual se demuestra que la institucion ha puesto
a disposicion de los interesados pocos insumos formales para atender la gestion de
proyectos de infraestructura, siendo que no se cuenta con activos organizacionales de
conocimiento general para la mayoria de etapas.

No hay evidencia de una adecuada estandarizacion de la documentacion para la gestion
de proyectos, ya que la mayoria de herramientas o instrumentos que se han utilizado no
estdn formalmente establecidos para el uso obligatorio entre los funcionarios que

participan en las diferentes etapas o tareas relacionadas al desarrollo de estos.
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No se han establecido lineamientos para el archivo, registro o resguardo de informacion
sobre temas de gestion de proyectos de infraestructura, por lo que, con los cambios de
directores funcionales se dificulta el rastreo de datos sobre iniciativas o proyectos
especificos.

El dnico procedimiento existente en el MCJ para la gestion de proyectos es de
formulacién — seguimiento y requiere mejoras en redaccion y actualizaciéon de la
normativa. Ademas, este procedimiento deja por fuera las demaés etapas de la gestion
de proyectos de infraestructura, las cuales, gozan de gran complejidad y ya han reflejado
fallas en su desarrollo con repercusiones econémicas; por lo tanto, en etapas avanzadas
de los proyectos también debe estar estipulada y documentada la forma en que estos se
deben administrar.

La estructura organizacional actual del Ministerio no da un soporte adecuado a la
gestion de proyectos de infraestructura porque es funcional y no provee la flexibilidad
necesaria para que pueda disponerse de los recursos humanos necesarios de forma
oportuna, por cuanto, los directores y funcionarios no tienen todos los conocimientos
en la materia y, sumado a ello, hay importantes brechas en la parte técnica (ingenieria -
arquitectura), ya que la mayoria de programas y 6rganos desconcentrados no cuentan
con profesionales en estas areas.

El personal de las diferentes areas del MCJ no cuenta con los conocimientos necesarios
para la gestion de proyectos de infraestructura porque no se han capacitado en este
campo. La Unica opcidn de curso que existente se limita al tema de formulacion de

proyectos Yy esta dirigida especialmente a los funcionarios de planificacion.
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En la revision de los proyectos de infraestructura el Ministerio se han encontrado fuertes
desafios y perdidas econdmicas que se asocian directamente a fallas en la gestion tales
como la identificacion y el involucramiento de los interesados en etapas tempranas,

especialmente desde la formulacion y el disefio.

Identificar las buenas practicas del mercado que contribuyan a la gestion de proyectos de

infraestructura del Ministerio de Cultura y Juventud, por medio de la recopilacidon y andlisis de

informacion, para la eleccidon de las herramientas aplicables a la institucion.

Se determind que el PMBoK® es el marco de donde se pueden tomar la mayor cantidad
de buenas précticas aplicables a la organizacién, porque es el estdndar recomendado
por MIDEPLAN (2021c) y que mejor se acopla a las guias metodoldgicas existentes
que actualmente son de aplicacion obligatoria en temas de formulacion, ejecucion,
seguimiento y evaluacion.

Se establece que la buena préctica de generar una comision especializada es necesaria
por cuanto esta permite la integracion de los recursos hacia el proyecto, dentro del
marco legal y las posibilidades econdémicas institucionales. Es decir, por medio de esta
comision es posible optimizar el uso de los recursos con que se cuenta actualmente, ya
que es de lo que se puede echar mano a corto y mediano plazo.

Se identifica como buena practica a incorporar la generacion de una guia metodolégica
para la gestion, con la cual no se cuenta, siendo esta necesaria para la adecuada
planificacion, formulacion, ejecucion, seguimiento y evaluacion de cada proyecto de
infraestructura.

La realizacion de un diagnostico de necesidades de la infraestructura institucional y el

registro de datos en un listado centralizado de proyectos, posibilitara que las diferentes
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personas involucradas puedan elegir las iniciativas mas Optimas y puedan recopilar
informacion estandarizada y actualizada para el analisis de las autoridades
ministeriales.

La estandarizacion de herramientas y procesos para la gestion de proyectos de
infraestructura permite que los diferentes programas y érganos desconcentrados tengan
acceso a los activos institucionales necesarios para contrarrestar riesgos de errores en
su desarrollo.

El poner a disposicion oportunidades de capacitacion para los funcionarios de las
diferentes areas que participan en el desarrollo de proyectos de infraestructura es un
esfuerzo interinstitucional que al ser gestionado con MIDEPLAN Yy el Servicio Civil,
asegurara que se cumpla con todos los elementos formales y de contenido para
incrementar el conocimiento organizacional y posibilitar la toma de decisiones

informada.

Generar lineamientos, herramientas y procedimientos de desarrollo de proyectos de infraestructura

del Ministerio de Cultura y Juventud, tomando en cuenta las buenas practicas del mercado y

factores normativos, para la mejora entorno a la gestion.

Los principales elementos que debieron contemplarse en el disefio de la estrategia
propuesta fueron las restricciones a nivel de presupuesto, los limites existentes a las
reestructuraciones, pero, sobre todo, las directrices de MIDEPLAN, que es el ente rector
en inversion puablica y que dicta especificamente el marco de accion en materia de
gestion de proyectos de infraestructura de las instituciones bajo su cobertura.

La guia metodologica que fue disefiada engloba los diferentes lineamientos,

herramientas y procedimientos que se deben poner a disposicion de los involucrados en
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la gestion de proyectos de infraestructura para mejorar en temas de formulacion,
ejecucion, evaluacion y seguimientos de estos.

e Los procedimientos de ejecucion y disefio planteados, hacen referencia a proyectos de
infraestructura nueva, ya que, actualmente, los participantes del estudio los consideran
como los mas comunes, los de mayor nivel de complejidad y los que mayores desafios
presentan en su desarrollo.

e En vista de que las necesidades en el &ambito de gestion de proyectos de infraestructura
pueden cambiar en el tiempo, la estrategia de implementacién toma en cuenta la
posibilidad de actualizaciones o modificaciones en su estructura y composicion.

Desarrollar una estrategia de implementacion de la propuesta de mejora de la gestion de proyectos,

considerando aspectos particulares del Ministerio de Cultura vy Juventud, para la puesta en

operacion de la solucion.

e La estrategia planteada contempla tanto los recursos y competencias existentes, como
las acciones requeridas para fomentar una cultura de gestion de proyectos de
infraestructura que se optimice con el paso del tiempo.

e Se disefid una estrategia que busca un manejo efectivo del tiempo y dentro de las
posibilidades econémicas. Como parte de la estrategia se propusieron cronogramas que
enlistan las actividades a ejecutar en periodos especificos para asegurar su éxito en la
implementacién. Los aspectos de presupuesto no fueron contemplados porque las
labores se realizan en horarios laborales por parte de los funcionarios que ya reciben un
salario, por lo que, no hay costos incrementales, lo cual, responde a la dificil realidad

presupuestaria de la institucion y del pais.
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e La estrategia de fortalecimiento propone la combinacién de recursos y esfuerzos de
funcionarios de distintos campos, por medio de una comision especializada, para
producir un efecto de cambio y mejora constante en lo concerniente a la forma en que
potencialmente se puede desarrollar los proyectos de infraestructura en los programas

y 6rganos desconcentrados del Ministerio.
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6.2

Recomendaciones

Partiendo de los resultados obtenidos y los insumos generados en este PFG, se presentan las

siguientes recomendaciones de acuerdo con cada objetivo especifico de la investigacion:

Diagnosticar la situacion actual entorno a la gestion de proyectos de infraestructura dentro del

Ministerio de Cultura y Juventud, aplicando técnicas descriptivas, para la determinacion de puntos

de mejora.

Una vez que se pongan en marcha la estrategia propuesta disefiada en esta investigacion,
se recomienda que SEPLA haga una evaluacién semestral a lo largo del periodo
completo de su implementacion para diagnosticar la eficacia de esta y, para responder
a los posibles cambios en las demandas o necesidades. Lo anterior, permitira propiciar
la identificacion de oportunidades de mejora y asegurar el cumplimiento de expectativas
a partir de la experiencia acumulada.

La (el) Ministra (0), debera realizar una medicion de madurez luego de los dos primeros
afios de aplicada la estrategia propuesta, ya que ello, posibilitara identificar ventanas de

mejora en los campos en los que no se haya alcanzado un desarrollo adecuado.

Identificar las buenas practicas del mercado que contribuyan a la gestion de proyectos de

infraestructura del Ministerio de Cultura y Juventud, por medio de la recopilacidon y andlisis de

informacidn, para la eleccidon de las herramientas aplicables a la institucién.

Se sugiere que las nuevas soluciones o buenas practicas que la comision especializada
se proponga para la mejora en la gestion de proyectos, durante el periodo de aplicacion
de la estrategia propuesta, no contradigan la normativa existente, sino que se
complementen a esta y a los cambios que vaya presentando.

Se les recomienda a los encargados de proyectos habilitar un correo electronico para

que luego de cada reunion de seguimiento los funcionarios puedan proponer nuevas
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buenas précticas de mercado que consideren pertinentes, con el fin de mejorar
constantemente la gestion de los proyectos de infraestructura.

Como parte del monitoreo y control, se sugiere que los informes de cierre de fases,
etapas o proyectos se presenten ante la comision especializada y la (el) Ministra (0)
cada tres meses, por parte de los directores de los 6rganos desconcentrados y programas
para que haya un reporte formal de los avances e incidentes que puedan presentarse. De

esta forma se refuerza la cultura de proyectos y de rendicion de cuentas en la institucion.

Generar lineamientos, herramientas y procedimientos de desarrollo de proyectos de infraestructura

del Ministerio de Cultura y Juventud, tomando en cuenta las buenas practicas del mercado vy

factores normativos, para la mejora entorno a la gestion.

Se recomienda que los directores de proyecto generen espacios de estudio y discusion
de la guia metodoldgica de al menos dos horas mensuales con sus equipos de trabajo,
para que el personal involucrado en la gestion de proyectos de infraestructura se
familiarice con la terminologia, los procedimientos, lineamientos y herramientas de
esta, asi como, actualizarse en cuanto a procesos institucionales y sus requerimientos,
al tiempo que, puedan identificar alternativas de optimizacién de este instrumento.

Durante la aplicacion de la estrategia, se sugiere que la jefatura de SEPLA vele porque
las ultimas versiones de la guia, los procedimientos y las plantillas de las herramientas
asociadas a estas se encuentren disponibles para los funcionarios interesados en la
pagina oficial del Ministerio al momento de su divulgacion oficial. Esto, facilitara el

acceso Yy uso inmediato de las mismas.
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Desarrollar una estrategia de implementacion de la propuesta de mejora de la gestion de proyectos,

considerando aspectos particulares del Ministerio de Cultura y Juventud, para la puesta en

operacion de la solucion.

e Durante el primer afio de implementacion de la estrategia, se sugiere que la (el) Ministra
(o) pueda gestionar el presupuesto para la elaboracidn, actualizacion y seguimiento de
un portafolio de proyectos sectorial, de acuerdo con los lineamientos establecidos por
MIDEPLAN.

e Se recomienda que, ante una potencial mayor apertura a la realizacién de
reestructuraciones, la (el) Ministra (0) plantee y presupueste para el afio siguiente la
implementacién de una oficina de gestion de proyectos que contribuya al manejo de las

iniciativas de infraestructura desde su formulacion hasta su cierre.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1 Apéndice A: Guia de entrevista

Tecnoldgico de Costa Rica
Area Académica de Gestion de Proyectos
Maestria en Gestion de Proyectos con Enfasis en Proyectos Empresariales
Entrevista para evaluar la gestion de proyectos de infraestructura en el Ministerio de Cultura y

Juventud desde el punto de vista de las personas a cargo de su gestion

Fecha:

Hora:

Medio:

Nombre del Entrevistador: Karla Ugalde Watson

Nombre del Entrevistado: Representante de la Oficina de Administracién de Proyectos / Representante de
SEPLA / Nombre del Encargado de Proyecto

Cargo: Representante de la Oficina de Gestion de Proyectos / Representante de SEPLA / Encargados de
Proyecto

Institucién: Ministerio de Cultura y Juventud

Objetivo: Conocer las capacidades para administracion de proyectos con las que cuenta la el Ministerio de
Culturay Juventud desde la 6ptica del encargado de la Oficina de Gestion de Proyectos, representante de SEPLA
y encargados de proyectos.

Preguntas:

1. ¢Cual ha sido su experiencia en materia de gestion de proyectos de infraestructura dentro del MCJ?

2. ¢CoOmo se ha manejado la gestion de proyectos de infraestructura en los ultimos afios en el MCJ?

3. ¢Cual es la normativa gubernamental aplicable a la gestion de proyectos de infraestructura que se sigue en
el MCJ? ;Como se acata esta normativa en el MCJ?

4. ¢Cuales son los principales retos que tiene que superar la institucion en términos de gestion de proyectos
de infraestructura?

5. ¢Qué actividades realizan en la Oficina de Gestion de Proyectos del MCJ?

6. ¢Ddnde inicia el proceso de gestion de proyectos de infraestructura?

7. ¢Describa el ciclo de vida de proyectos de infraestructura que se aplica en el MCJ?

8. ¢Qué tipo de procesos, estdndar o metodologia le ha ayudado a gestionar de buena manera los proyectos
de infraestructura? ;Estos procesos, estandares o metodologias se deben aplicar para todos los proyectos
de infraestructura?

9. ¢A qué personal o instancia capacitada en gestion de proyectos recurre para formular o ejecutar las
iniciativas?

10. ¢Quiénes generan los activos de la organizacion que se emplean en la gestion de proyectos? ;Como los
generan?

11. ;Qué procesos se realizan para asegurar el éxito de cada etapa de la ejecucion del proyecto?

12. ¢En qué actividades se tienen mayores debilidades para la correcta gestion de proyectos?

13. ¢En qué procesos se tienen mayores obstaculos para la correcta gestion de proyectos?

14. ¢En qué fases se tienen mayores dificultades para la correcta gestion de proyectos?
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

¢Como impacta la estructura organizacional existente en la gestion de proyectos del MCJ?

¢En su experiencia, en la gestion de proyectos, ha habido un factor en comin que complica méas los
procesos, actividades o fases de estos? ;Qué se puede hacer para mejorar en estos factores a nivel
administrativo, ministerial o gubernamental?

¢Como califica el papel de MIDEPLAN como entre rector en temas de gestion de proyectos dentro del
sector publico?

¢Conoce alguna institucion u organizacion con caracteristicas similares al MCJ que esté implementando
buenas practicas de gestion de proyectos de infraestructura?

¢Qué buenas practicas sobre la gestién de proyectos considera que se deberian implementar en la
institucion?

¢Qué similitudes y diferencias se presentan con respecto a la gestion de proyectos de infraestructura nueva,
de restauracion, de equipamiento, de mejoramiento y de reparaciéon?

Con base en todo lo conversado, le agradeceré mucho que marque qué tan de acuerdo esta usted con cada
una de las afirmaciones de la siguiente lista de cotejo sobre la gestién de proyectos de infraestructura del
MCJ. En caso de que corresponda, puede marcar la opcion No sé/No Respondo (NS/NR).

Afirmaciones Entrevista 1, 2, 3...

Totalmente De Ni de En Totalmente NS/NR
de acuerdo acuerdo acuerdo, ni desacuerdo en
en desacuerdo
desacuerdo
1. El MCJ cuenta con una estructura organizativa que le facilita el
cumplimiento de la normativa relativa a la gestién de proyectos de
infraestructura.
2. Todos los proyectos se gestionan bajo un estandar determinado.
3. Los resultados finales de los proyectos son iguales a los
planificados.
4. Los proyectos terminan en el tiempo estimado
5. El costo final estimado de los proyectos coincide con el costo
proyectado en su inicio.
6.  Se gestiona un cronograma de todas las actividades a lo largo de
cada proyecto.
7. Utilizan herramientas para controlar los recursos de los proyectos.
8.  Utilizan métricas de calidad para valorar la efectividad de cada
entregable de los proyectos.
9. La forma en que se reparten las responsabilidades para la
realizacion de las actividades de cada proyecto facilita la gestion de
estos.
10. Se mantiene un esquema organizado de comunicacién con los
involucrados clave a lo largo de cada proyecto.
11. Se hace una continua gestién de los riesgos a lo largo de cada
proyecto.
12. Se gestionan oportunamente las contrataciones a lo largo de los
proyectos.
13. Han establecido desde el inicio la forma de gestionar a los
interesados.
14. Existe un repositorio de lecciones aprendidas de los proyectos.
15. Setienen herramientas para la gestion de cambios
16. El personal tiene experiencia en la gestion de proyectos.
17. Utilizan un documento oficial para el cierre de cada proyecto o fase

de este.

22. ;Tiene alguna observacién, comentario, sugerencia o0 recomendacion que agregar con respecto a lo
conversado o con relacion al estudio que se esta realizando?

iMuchas gracias por su valiosa colaboracion!
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8.2 Apeéndice B: Cuestionario

Tecnoldgico de Costa Rica
Area Académica de Gestion de Proyectos
Maestria en Gestion de Proyectos con Enfasis en Proyectos Empresariales
Encuesta para evaluar la gestion de proyectos de infraestructura en el Ministerio de Cultura y Juventud
desde el punto de vista de los funcionarios que participan en el desarrollo de estos

Presentacion

Gracias por participar en la encuesta para conocer sobre la forma en que se gestionan los proyectos de
infraestructura dentro del Ministerio de Cultura y Juventud, la cual, se aplica con fines estrictamente académicos
para completar el Proyecto Final de Graduacién denominado Disefio de una propuesta de mejora a la gestion
de proyectos de desarrollo de infraestructura para el Ministerio de Cultura y Juventud.

Objetivo

Conocer los procesos, herramientas, capacidades y puntos de mejora de la institucion en la gestion de
proyectos de infraestructura.

Clausulas

e Este es un instrumento con fines académicos, por lo que, la informacion facilitada por los encuestados
contempla una aplicacidn a nivel institucional o de recurso humano.

e Esta encuesta es confidencial, por lo que, los datos personales y la informacion que se recopile sera de uso
del investigador.

e Este Proyecto Final de Graduacidn se encuentra enmarcado dentro de los parametros de confidencialidad
gue solicita la institucion, por lo cual, no se utilizaran datos hacia externos del Ministerio de Cultura y
Juventud.

e Por capacidades institucionales se entiende la habilidad del Ministerio para asumir responsabilidades,
operar de forma eficiente y fortalecer la rendicién de cuentas en materia de gestion de proyectos de
infraestructura.

e Secomprenden entre los proyectos de infraestructura los de tipo de ampliacién, conservacion, construccion,
equipamiento, reparacion, restauracion, entre otros relacionados.

Seccion I. Informacion Referente al Perfil.
1. Edad (en afios):
2. Sexo: () Hombre () Mujer

3. Nombre del puesto que ocupa:
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4,

5.

6.

Programa, subprograma o 6rgano desconcentrado para el que labora:

Tiempo de trabajar en el Ministerio (en afios):

Nivel Educativo:

() Primaria Completa
() Secundaria Completa
() Universitaria Completa

7.
() Si
() No

8.

¢ Posee alguna formacidn universitaria en gestion de proyectos?
(Pase a la pregunta 9).

Detalle la formacidn universitaria en gestion de proyectos que posee:

() Si
() No

10.

() Si
() No

11.

() Si.
() No

12.

¢Desde su campo laboral en el MCJ, ha colaborado en alguna actividad, proceso o etapa relacionada a
la gestion de proyectos de infraestructura (construccion, mantenimiento, restauracion, otros) de su
centro de trabajo?

(Termine la encuesta).

Seccion I1. Procesos de la Gestién de Proyectos.

¢Conforme a su criterio, considera que se siguen lineamientos especificos para la gestion de proyectos
de infraestructura en sus diferentes etapas dentro de su area, unidad o departamento?

¢ Desde su experiencia, considera que su area, unidad o departamento emplea metodologias, instructivos
o0 procedimientos para la gestion de proyectos de infraestructura?

(Pase a la pregunta 13).

¢Cuales metodologias, instructivos o procedimientos emplea su area, unidad o departamento para la
gestion de proyectos de infraestructura?
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13.

() si
() No

14.

Seccion I11. Herramientas de la Gestidn de Proyectos.

¢Conforme a su conocimiento, considera gue existen herramientas (plantillas, instrumentos u otros)
definidas para facilitar la gestion integral de proyectos de infraestructura en sus diferentes etapas del
ciclo de vida?

(Pase a la pregunta 15)

Por favor, describa las principales herramientas para la gestion integral de los proyectos de
infraestructura que se tienen a disposicion en el Ministerio:

15.

Desde su punto de vista, por favor, indigue las mejoras en materia de herramientas de gestién integral
de proyectos que se podrian implementar en el Ministerio:

16.

() Si
() No

17.

Seccion 1V. Capacidades Institucionales en Gestién de Proyectos.

¢Conoce usted de facilidades de capacitacion en materia de gestion para el desarrollo de proyectos de
infraestructura que la institucién haya puesto a disposicién de los funcionarios?

(Pase a la pregunta 18)

Por favor, describa las principales facilidades de capacitacion en materia de gestién de proyectos de
infraestructura que conozca.

18.

() Si
() No

19.

¢Desde su punto de vista, considera que la institucion cuenta con sistemas informaticos estandarizados
para la gestion de proyectos de infraestructura, el registro de estos y su seguimiento / control?

(Pase a la pregunta 20)

Por favor, describa los sistemas informaticos estandarizados para la gestion de proyectos de
infraestructura que se emplean en la institucion para el registro y seguimiento / control de estos.

20.

¢Desde su experiencia, considera que la estructura organizacional de su institucion contribuye con la
debida gestion de proyectos?

() Si (Pase a la pregunta 22)

() No
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21. ¢Qué mejoras deben implementarse a nivel de la estructura organizacional para contribuir con la debida

gestion de proyectos?

22. Por favor, marque qué tan de acuerdo esta usted con cada una de las afirmaciones de la siguiente lista
de cotejo sobre la gestion de proyectos de infraestructura del Ministerio de Culturay Juventud. En caso
de que corresponda, puede marcar la opcion No sé/No Respondo (NS/NR).

Afirmaciones

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

Ni de
acuerdo, ni
en
desacuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

NS/NR

El MCJ cuenta con una estructura
organizativa que le facilita el
cumplimiento de la normativa relativa a la
gestion de proyectos de infraestructura

Todos los proyectos se gestionan bajo un
estandar determinado

Los resultados finales de los proyectos son
iguales a los planificados

Los proyectos terminan en el tiempo
estimado

El costo final estimado de los proyectos
coincide con el costo proyectado en su
inicio

Se gestiona un cronograma de todas las
actividades a lo largo de cada proyecto

Utilizan herramientas para controlar los
recursos de los proyectos

Utilizan métricas de calidad para valorar la
efectividad de cada entregable de los
proyectos

La forma en que se reparten las
responsabilidades para la realizacion de las
actividades de cada proyecto facilita la
gestion de estos

10.

Se mantiene un esquema organizado de
comunicacion con los involucrados clave a
lo largo de cada proyecto

11.

Se hace una continua gestion de los riesgos
a lo largo de cada proyecto

12.

Se  gestionan  oportunamente  las
contrataciones a lo largo de los proyectos

13.

Han establecido desde el inicio la forma de
gestionar a los interesados

14.

Existe un repositorio de lecciones

aprendidas de los proyectos

15.

Se tienen herramientas para la gestion de
cambios

16.

El personal tiene experiencia en la gestion
de proyectos

17.

Utilizan un documento oficial para el
cierre de cada proyecto o fase de este
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Seccion V. Buenas practicas.

23. Por favor, detalle cuéles considera usted que son las principales mejoras que deben implementarse en
materia de gestion de proyectos de infraestructura del Ministerio de Cultura y Juventud.

24. ;Conoce de buenas practicas sobre la gestion de proyectos de otras organizaciones que considere que
se deberian implementar en la en el MCJ?
() si

() No (Termine la encuesta)

25. ¢Cudles buenas précticas sobre la gestion de proyectos de otras organizaciones se deberian implementar
en la en el MCJ? Por favor, mencione el nombre de la organizacion en su respuesta.

iMuchas gracias por su valiosa colaboracion!
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8.3 Apéndice C: Lista de Cotejo

Tecnoldgico de Costa Rica

Area Académica de Gestion de Proyectos
Maestria en Gestion de Proyectos con Enfasis en Proyectos Empresariales
Lista de Cotejo para el diagndstico de los proyectos de infraestructura del MCJ registrados en el Banco

Fecha:

de Proyectos de Inversién Publica

Nombre del Investigador: Karla Ugalde Watson
Obijetivo: Calificar los proyectos del MCJ que se encuentran registrados en el Banco de Proyectos de Inversion
Publica.

Afirmaciones

Proyecto 1,2,3...

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

desacuerdo

Ni de En
acuerdo, ni

en

desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

NS/NR

El MCJ cuenta con una estructura
organizativa que le facilita el
cumplimiento de la normativa relativa a la
gestion de proyectos de infraestructura.

Todos los proyectos se gestionan bajo un
estandar determinado.

Los resultados finales de los proyectos son
iguales a los planificados

Los proyectos terminan en el tiempo
estimado.

El costo final estimado de los proyectos
coincide con el costo proyectado en su
inicio.

Se gestiona un cronograma de todas las
actividades a lo largo de cada proyecto.

Utilizan herramientas para controlar los
recursos de los proyectos.

Utilizan métricas de calidad para valorar la
efectividad de cada entregable de los
proyectos.

La forma en que se reparten las
responsabilidades para la realizacion de las
actividades de cada proyecto facilita la
gestion de estos.

10.

Se mantiene un esquema organizado de
comunicacion con los involucrados clave a
lo largo de cada proyecto.

11.

Se hace una continua gestion de los riesgos
a lo largo de cada proyecto.

12.

Se  gestionan  oportunamente  las
contrataciones a lo largo de los proyectos.

13.

Han establecido desde el inicio la forma de
gestionar a los interesados.

14.

Existe un repositorio de lecciones
aprendidas de los proyectos.

15.

Se tienen herramientas para la gestion de
cambios.

16.

El personal tiene experiencia en la gestion
de proyectos.

17.

Utilizan un documento oficial para el
cierre de cada proyecto o fase de este.
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8.4 Apéndice E: Formulario para recoleccién de informacion

Tecnoldgico de Costa Rica
Area Académica de Gestion de Proyectos
Maestria en Gestion de Proyectos con Enfasis en Proyectos Empresariales
Formulario para la recoleccion de informacion

Objetivo: Recolectar datos de interés a partir de la documentacion elegida como clave para la investigacion.

| Formulario para la recoleccién de informacion |

Tematica

Autor

Titulo de documento

Resumen de la informacién conseguida

Fuente Bibliografica
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8.5 Apéndice F: Cuadro comparativo de las respuestas a las herramientas

Tecnoldgico de Costa Rica

Area Académica de Gestion de Proyectos

Maestria en Gestion de Proyectos con Enfasis en Proyectos Empresariales
Cuadro comparativo de las respuestas de los diferentes sujetos en las herramientas aplicadas

Fecha:

Nombre del Investigador: Karla Ugalde Watson

Objetivo: Contrarrestar la informacion de las diferentes herramientas de recopilacion de informacion
implementadas con los sujetos.

Afirmaciones

Comparacion de respuestas a herramientas

Listas de
Cotejos

Entrevista
1,2,3...

Encuesta
1,2,3...

Observaciones
sobre resultados de
herramientas
aplicadas

El MCJ cuenta con una estructura
organizativa que le facilita el
cumplimiento de la normativa relativa a la
gestion de proyectos de infraestructura.

Todos los proyectos se gestionan bajo un
estandar determinado.

Los resultados finales de los proyectos son
iguales a los planificados.

Los proyectos terminan en el tiempo
estimado.

El costo final estimado de los proyectos
coincide con el costo proyectado en su
inicio.

Se gestiona un cronograma de todas las
actividades a lo largo de cada proyecto.

Utilizan herramientas para controlar los
recursos de los proyectos.

Utilizan métricas de calidad para valorar la
efectividad de cada entregable de los
proyectos.

La forma en que se reparten las
responsabilidades para la realizacion de las
actividades de cada proyecto facilita la
gestion de estos.

10.

Se mantiene un esquema organizado de
comunicacion con los involucrados clave a
lo largo de cada proyecto.

11.

Se hace una continua gestion de los riesgos
a lo largo de cada proyecto.

12.

Se  gestionan  oportunamente  las
contrataciones a lo largo de los proyectos.

13.

Han establecido desde el inicio la forma de
gestionar a los interesados.

14.

Existe un repositorio de lecciones
aprendidas de los proyectos.

15.

Se tienen herramientas para la gestion de
cambios.

16.

El personal tiene experiencia en la gestion
de proyectos.

17.

Utilizan un documento oficial para el
cierre de cada proyecto o fase de este.
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8.6 Apéndice G: Cuadro comparativo de las respuestas a las entrevistas

Tecnoldgico de Costa Rica
Area Académica de Gestion de Proyectos

Maestria en Gestion de Proyectos con Enfasis en Proyectos Empresariales
Cuadro comparativo de las respuestas de los diferentes sujetos a las consultas de las entrevistas

Fecha:
Nombre del Investigador: Karla Ugalde Watson
Objetivo: Contrarrestar la informacion de las diferentes entrevistas aplicadas a los sujetos.

Consulta Entrevista | Analisis comparativo
1,2,3,4... de las respuestas

1. ¢Cuédl ha sido su experiencia en materia de gestiébn de proyectos de
infraestructura dentro del MCJ?

2. ¢Cdémo se ha manejado la gestion de proyectos de infraestructura en los Gltimos
afios en el MCJ?

3. ¢Cuadl es la normativa gubernamental aplicable a la gestion de proyectos de
infraestructura que se sigue en el MCJ? ;COomo se acata esta normativa en el
MCJ?

4. ;Cudles son los principales retos que tiene que superar la institucion en términos
de gestién de proyectos de infraestructura?

5. ¢Qué actividades realizan en la Oficina de Gestion de Proyectos del MCJ?

6. ¢Donde inicia el proceso de gestion de proyectos de infraestructura?

7. ¢Describa el ciclo de vida de proyectos de infraestructura que se aplica en el
MCJ?

8. ¢Qué tipo de procesos, estandar o metodologia le ha ayudado a gestionar de
buena manera los proyectos de infraestructura? ¢Estos procesos, estandares o
metodologias se deben aplicar para todos los proyectos de infraestructura?

9. (A qué personal o instancia capacitada en gestion de proyectos recurre para
formular o ejecutar las iniciativas?

10. ¢Quiénes generan los activos de la organizacion que se emplean en la gestién
de proyectos? ;,C6mo los generan?

11. ;/Qué procesos se realizan para asegurar el éxito de cada etapa de la ejecucion
del proyecto?

12. (En qué actividades se tienen mayores debilidades para la correcta gestion de
proyectos?

13. ¢En qué procesos se tienen mayores obstaculos para la correcta gestion de
proyectos?

14. ;En qué fases se tienen mayores dificultades para la correcta gestion de
proyectos?

15. ;Cdmo impacta la estructura organizacional existente en la gestion de proyectos
del MCJ?

16. ¢En su experiencia, en la gestion de proyectos, ha habido un factor en comin
que complica mas los procesos, actividades o fases de estos? ;Qué se puede
hacer para mejorar en estos factores a nivel administrativo, ministerial o
gubernamental?

17. ;Cdémo califica el papel de MIDEPLAN como entre rector en temas de gestion

de proyectos dentro del sector publico?

233




Consulta

Entrevista
1,2,3,4...

Analisis comparativo
de las respuestas

18.

¢Conoce alguna institucién u organizacion con caracteristicas similares al MCJ
que esté implementando buenas practicas de gestiébn de proyectos de
infraestructura?

19.

¢ Qué buenas practicas sobre la gestién de proyectos considera que se deberian
implementar en la institucion?

20.

¢Qué similitudes y diferencias se presentan con respecto a la gestion de
proyectos de infraestructura nueva, de restauracion, de equipamiento, de
mejoramiento y de reparacion?
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8.7 Apéndice H: Cuadro comparativo de buenas practicas del mercado

Tecnoldgico de Costa Rica
Area Académica de Gestion de Proyectos

Maestria en Gestion de Proyectos con Enfasis en Proyectos Empresariales
Cuadro comparativo de buenas practicas del mercado

Fecha:

Nombre del Investigador: Karla Ugalde Watson
Objetivo: Contrarrestar la informacion de las diferentes metodologias o estandares de gestién de proyectos,
describiendo su enfoque, analizando sus ventajas o desventajas y aplicabilidad al desarrollo de infraestructura

del sector pablico.

Metodologia /
Estandar

Enfoque

Andlisis del enfoque

Aplicabilidad al desarrollo de proyectos
de infraestructura del MCJ

PMBoK®

PRINCE2®

1SO 21500

IPMA OCB®
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8.8 Apéndice I: Cuadro comparativo sobre brechas existentes

Tecnoldgico de Costa Rica
Area Académica de Gestion de Proyectos
Maestria en Gestion de Proyectos con Enfasis en Proyectos Empresariales
Cuadro comparativo sobre brechas existentes entre las buenas practicas y la situacién actual

Fecha:

Nombre del Investigador: Karla Ugalde Watson
Nombre de la persona que completa el formulario:

Objetivos:
Comparar la informacion de las practicas actuales con las buenas précticas deseables, utilizando como

referencia las subcategorias analizadas en el estudio.

Reconocer las brechas en términos de buenas practicas en la gestion de proyectos de infraestructura del
MCJ para proponer mejoras que permitan alcanzar resultados deseados.

Subcategoria

Situacion actual

Andlisis de brecha
identificada

Alternativa de solucién

Documentaciéon y
herramientas

Conocimiento

institucional en
gestion de
proyectos

Procesos 0

procedimientos

Técnicas y marcos

Proyectos de
infraestructura del
MCJ (categoria)

Normativa

Ciclo de vida de los
proyectos de
infraestructura del
Ministerio de
Cultura y Juventud.
Estructura

organizacional.
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8.9 Apéndice J: Instructivo para el uso de la plantilla denominada Listado de

Proyectos de Infraestructura del Ministerio de Cultura y Juventud

Fecha: Octubre

Ministerio de Culturay Juventud 2021

SEPLA Version 1

Instructivo para el uso de la plantilla
denominada Listado de Proyectos de
Infraestructura del Ministerio de Culturay

Consecutivo: 1/4

Juventud
Elaboro: Actualizé: Autorizo:
Karla Ugalde No aplica No aplica
Watson

a) Propésito

Dictar los pasos para el uso de la plantilla para construir el Listado de Proyectos de
Infraestructura del Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ).

b) Normativa aplicable

e Ley de Control Interno.
c) Pasos aseguir

1. Anotar el nombre oficial del proyecto de infraestructura que aparece en el Banco de
Proyectos de Inversion Publica de MIDEPLAN.

Los proyectos que se ingresaran en el listado seran los proyectos que ya han sido
inscritos ante MIDEPLAN.

2. Asignar un numero de proyecto para uso interno del MCJ.

Este numero dependera del consecutivo que se lleve en la base de datos del listado
de proyectos de infraestructura del MCJ.

3. Registrar el cédigo oficial del proyecto de infraestructura que aparece en el Banco de
Proyectos de Inversiéon Publica de MIDEPLAN.

237



4. Detallar una breve descripcion del proyecto infraestructura que contenga informacion
sobre el fin del mismo.

Esta informacion se puede extraer de los documentos de inscripcion de los proyectos y no
deberé exceder méas de 200 caracteres.

5. Escoger el programa u organo desconcentrado responsable del proyecto de
infraestructura.

6. Clasificar al proyecto en la categoria de proyecto de infraestructura a la que
pertenece.

Se debe elegir en la pestafia de Excel el tipo de proyecto de infraestructura de que se
trate, segun sea este de alguna de las siguientes clasificaciones:
e Proyecto de obra nueva
e Proyecto de restauracion
e Proyecto de equipamiento
e Proyecto de mantenimiento (reparacién / mejoramiento)
e Oftro

7. Anotar la fecha de inicio, la fecha de finalizacion y el costo del proyecto de
infraestructura.

Esta actualizacion se debe hacer al menos cada tres meses, junto con la actualizacion que
se hace ante MIDEPLAN.

8. Indicar la etapa del ciclo de vida en que se encuentra el proyecto de infraestructura y
su porcentaje de avance asociado.

Esta actualizacion se debe hacer al menos cada tres meses, junto con la actualizacion que
se hace ante MIDEPLAN.

9. Elegir el nivel de prioridad del proyecto de infraestructura.

Se debe escoger entre las tres opciones de prioridad que se tienen:

e Nivel bajo: Su implementacion es necesaria y debe realizarse en un plazo menor a 5
afos. Al elegir esta opcion se encontrara representada en color verde.
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e Nivel medio: La necesidad de implementacion es urgente o moderada, pero puede
realizarse en un plazo de mayor de un afio. Al elegir esta opcién se encontrara
representada en color amarillo.

e Nivel alto: Su implementacion es urgente y debe realizarse en un plazo menor a un
afno. Al elegir esta opcidn se encontrara representada en color rojo.

10.Elegir la principal razén de clasificacion del proyecto de acuerdo con el nivel de
prioridad escogido.

Se tienen las siguientes razones de clasificacion:

e Para evitar pérdida de vidas humanas

e Para evitar dafios a la salud

e Presupuesto comprometido

e Creado con un objetivo sustantivo

e Proteccion del patrimonio cultural

e Riesgo de dafio permanente a las instalaciones
¢ Riesgo de deterioro de las instalaciones

e Otra

11.Actualizar la informacién de la plantilla del listado de proyectos de infraestructura al
menos trimestralmente.

Esta actualizacion del proyecto de infraestructura se debe hacer al menos cada tres meses,
junto con la actualizacidén que se hace ante MIDEPLAN.

12.Anotar aspectos adicionales de importancia del proyecto de infraestructura en la
casilla de observaciones.

d) Anexos

e Plantilla de Excel denominada Listado de Proyectos de Infraestructura del Ministerio
de Cultura y Juventud.
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Listado de proyectos de infrastructura del Ministerio de Cultura y Juventud

mero de digode | Nombre de | Breve descripcion Tipo de Fechade | Fechade | Costodel | EtapadelCiclode | Porcentaje | Nivelde Prioridad | Principal razén por
Proyecto | Proyecto | Proyecto | del proyecto Programa / Organo Desconcentrado proyecto Inicio__| Finalizacién | Proyecto vida de Avance |  de Proyecto | asignacién aese nivel de_|Observaciones

Museo Nacional de Costa Rica Proyecto de restauracion Prefactibilidad Medio Para evitar dafios a la salud
Museo Histérico Cultural Juan Santa Maria de mantenimiento i6n / mejoramientc Disefio Creado con un objetivo sustantivo

Museo de Arte y Disefio Contemporaneo Licitacién/ Adjudicacion Riesgo de dafio permanente a las instalacio
Casa de la Cultura de Puntarenas Operacion / Mantenimiento Otra

o eestignybesaolloCultural L
Sistema Nacional de Bibliotecas

! 1 [ | 5 S O —
Centro Nacional de la Mdsica

S sstemaNadomaldeEducadénMusical L
Teatro Nacional

o TeawoPopularMelicoSalazr L
Centro Costarricense de Produccion Cinematografica

! 1 [ | 5 S O —
Direccion General del Archivo Nacional

! 1 [ | N
Ot

ro
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8.10 Apéndice K: Formato de minutas de reuniones

e,

‘ .cultura

juventud

COSTA RIEA

Minuta de reunion

Coordinador de la reunion

Lugar / Medio

Fecha

Objetivo de la reunién

Personas asistentes a la reunion

# Nombre Apellido Apellido Rol / Cargo
1

2

3

4

5

6

7

Personas convocadas ausentes en la reunion

# Nombre Apellido Apellido Rol / Cargo
1

2

3

4

5

6

7

Temas tratados

# Tema Responsable

1

2

3

4

Acuerdos de la reunion

# Acuerdo Responsable Fecha de cumplimiento
1

2

3
4

241



8.11 Apéndice L: Matriz de divulgacion de informacion

%

COSTA RIEA

vy,

.cultura
juventud

Matriz de divulgaciéon de informacion

Nombre de aspecto a comunicar:

Motivo de la comunicacion:

Informacién a
comunicar

Responsable de la
comunicacion
(remitente)

Destinatario

Medio de
comunicacion

Frecuencia de
remision de la
comunicacion
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8.12 Apéndice M: Cronograma de la estrategia de implementacion de la propuesta de

mejora (Project)

ask Name iin amienzae n
2020 2021 a2 2023 2024 2025 2026 2027
a r r"" ’c r s1|szs|sz|1|.~25152 s1 /%2 |[s1)s2 /51|82 8182
Q Cronograma de la Estrategia de 35,68 mes mar 1/3/22  lun 3/3/25
Implementacion
1 1 Crear una comision especiolizadn en gestion 0,05mss  mar 1/3/22 mar 1f3/22 T
de proyecins de infraestroctus del MO
2 1.1 Conformar un equipo de personas que 4 hrs mar 1/3/22 mar 1/3f22 (- Mimistro / Viceministro Administrative
seran miembrosde la comision 1
3 1.2 Generar un comreo institucional para la 2 hrs mar 1/3/22 mar 1322 E de
comisidon especializadade gestion de
proyectos de infraestructura del MCI.
4 1.3 Enviarunacircular informando atodo el 2hrs mar 1f3f22 mar /322 Phaificacie Institndonal (SEPLA)
personal del MCl sobre |a areacidn de la
comision y otrosdetalles
5 2Gesti B i les de la 7 clins mar 1f3/22  miéSfaj2 G
Comisidn E: 3 ollizad der temac
asocindos a ko razdn de ser de esta.
6 S impl Ia plantilla d dalistado 30 dias jue 10/3/22 mié 20/4/22 Equipo de {C
de Proyecios de Infroestruchum del MO
7 almpl un de Gnen Z12dins jue 10/3/22 vie 30/12/22 L de MIDEFL
om e pr de inf diell
5 Dar a conocer las procedimientas de 1diia jue 31/3/22 ju= 317322 Equipo de proy {C
Proyecios de Inversion Pillica del proceso de
Planificacsén Institucionsl y Sectosial.
9 6 Estab ianes de seguimi 1déa vie 1/8/22 vie 1/4f22 | Equipo de proyecto (G
trimesiral con los encarpados de dar
fimil los en Delph
10 76 un i bre la situacionde B51 dias  jue 30/6/22 ju= 2/21/23 —HE Equipo de proyecto {Comisita espes
i de los ya
desconcentmdas del MCL
n i di Y laguin @8dins  jue 10f3f22 lun 11/11/24 ' I Eamipe de proyedo {Comis
dolagi Fi j evalunr y
dar T proy de infro
el MACI.
12 SE inf de finalk de aphi 1dia hun 3/3/25 lun 3/3/25 p}; Equipo de proyecta {Cos
de la estrategia. l
13 10Fin de laEstrategia Ocdias hn 3/3/5 lun 3/3/25 & 383
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8.13 Apéndice N: Cronograma de reuniones de la Comisidn especializada en gestion

de proyectos de infraestructura del MCJ (Project)

rh—:m |ﬂ-m o2 o3
B \14|11\Tz\13 \14|11I1'2I13|n
3455 mss i 3/3/22
Comisié dali SSmes  mié Y32 i
ComisiGn Espedalizada. 1 1hr mié W3/2 fll-'wde. yecin (Comisitn &
Comisitn Esp da.2 1hr mié B3/3f22 [ Eqipo d {Comisin =
Comisitn Esp da.3 1hr mié 6/4/2 Equipa de proyectn {Comisite esperiali
Comisitn Esp da.d 1hr mié 20/4/22 Equipo de proyecin {Comisibe especial
Comisitn Esp da.5 1hr mié 4/5/2 Equipo de proyecin (Comisitn esperis
Comision Bpedalizada. 6 1he mié 18/5/22 Equipa de proyecin {Comisite esped
ComisiGn Espedalizada. 7 1hr mié 1/6f2 Equipo de proyedn {Comistn expet
ComisiGn Espedalizada. 8 1hr mié 15/6/22 Equipo de proyertn {Comisitn espe
Comisitn Esp da.9 1hr mié 29/6/22 Equipo de proyectn {Comisitn esp
s-Comisi il '3 mié 13/7/22 Equipo de proyecin {Comisit e
s-C Tihe mié 2/7/2 Equipo de proyecin {Comisiie e
s The mié 10/8/22
s The mié 24/8/22
s The mié 7/9/2
s The mié 21/9/22
5Ci I mié 5/10/22
5Ci I mié 19/10/22
5Ci I mié 2/11/22
s The mié 16/11/22
s A mié 30/11/22
s A mié 14/12/22
s Abr mié 28/12/22
5Ci i mié 11/1/23
5Ci i mié 5/1/23
5Ci i mié &2/
s A mié 2/2/23
s A mié &3/23
s A mié 2/3/23
s Abr mié 5/4/23
5Ci i mié 19/4/23
5Ci i mié ¥/5/3
5Ci i mié 17/5/23
s e mié 31/5/23
s e mié 14/6/23
s e mié 28/6/23
s b mié 12/7/23
5Ci i mié 26/7/23
5L i mié %8/3
s b mié 23/8/23
s-Ci e mié §/9/3
s-Ci e mié 20/9/23
s-Ci e mié 4/10/23
s A mié 18/10/23
s A mié 1/11/23
s A mié 15/11/23
s A mié 29/11/23
5Ci e mié 13/12/23
s-Ci e mié 27/12/23
st e mié 10/1/24
s “1hr mié 24/1/24
s “1hr mié 7221
s “1hr mié 21/2/24
Cs “1hr mié 6/3/21
5Ci 1 mié 20/3/24
5Ci 1 mié 3420
st 1 mié 17/4/24
s “1hr mié 1/5/21
s “1hr mié 15/5/24
s “1hr mié 29/5/24
s hr mié 12/6/24
5Ci (i mié 26/6/24
5Ci (i mié 10/7/24
5Ci (i mié 24/7/24
s hr mié 7821
s hr mié 21/8/24
s hr mié 4/9/21
s hr mié 18/9/24
5Ci (i mié 2/10/24
5Ci (i mié 16/10/24
st il mié 30/10/24
s ilhe mié 13/11/24
s ilhe mié 27/11/24
s ilhe mié 11/12/24
s-Ci il mié 25/12/24
5Ci il mié §1/%
5Ci il mié 2/1/25
5Ci il mié 52/5
an d L i Odias mié 5
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8.14 Apéndice O: Cronograma de actividades relacionadas a la implementacion del

Listado de Proyectos de Infraestructura del MCJ (Project)

Tz\n|14|11\1'z\13\n T T
Cronogr de i6n del Listado de Proyectosde 34,79 mss jue 10/3/22  jue 13/2/25
Infraestructura del MCL
1 L i de los nuewos proy, MU jue 10/31D e 132115 crrerrereeree e
1.1 Actuali Iainf 6n de proy 1 3has jue 4322 jue W32 domario desigmada de & ¢
1.2 Actuali Iainf on de proy 2 3has jue A2 jue 14/4/22
1.3 Actuali Ia inf on de proy 3 3has jue 12/5/2  jue 12/5/22
1.4 Actuali Ia inf on de proy 4 3has jue 9/6/22 jue 3622
1.5 Actuali Ia inf on de proy 5 s jue WD jue W22
1.6 Actuali Ia inf on de proy 6 3hs jue R/ jue 11/822
1.7 Actuali Iainf on de proy 7 3has jue 8922 jue 8/5/22
1.8 Actuali Ia inf on de proy 8 3has jue 13/10/22  jue B2
L9 Acuali Ia inf on de proy 9 3us jue /1122 jue WY11/22
110 Actualizar lail jonde los p 10 3hus jue RN jue RA1222
1.11 Actualizar 1 de los p 11 3hus jue 12/1/23  jue 17423
1.12 Actualizar lai jon de los p 12 3has jue 9/2/23 jue 3/2/23
1.13 Actualizar lai jon de los p 13 3hus jue 9323 jue 3/3/23
1.4 Actualizar 1 de los p 14 3hus jue A jue 13/4/23
115 Actualizar 1 de los p 15 3hus jue 19/5/23  jue 11/5/23
136 Actualizar lail ionde los p 16 3hus jue &76/23 jue 8/6/23
1.17 Actualizar I de los p 17 3has jue 13/7/23  jue 13/7/23
118 Actualizar I de los p 18 3has jue /823 jue Y823
119 Actualizar lail jonde los p 19 3tus jue 14/9/23  jue 14/923
1.20 Actualizar lail ionde los p 20 3hus jue 12/10/23  jue THUY23
1.21 Actualizar lail ionde los p 21 3has jue 9123 jue 51323
1.22 Actualizar lai jon de los p 22 3tus jue 1412/23  jue WI2/23
1.23 Actualizar lai jon de los p 23 3tus jue 1/1/24  jue 11/2/24
1.24 Actualizar lail jonde los p 24 3hus jue &72/24 jue 8/2/24
1.25 Actualizar lail ionde los p 25 3has jue 14/ jue W34
1.25 Actualizar lai jon de los p 26 3hus jue 1/4/24  jue 11/4/24
1.27 Actualizar lai jon de los p 27 3tus jue 9/5/24 jue 5/5/24
1.28 Actualizar lai jon de los p 28 3lus jue 13/6/24  jue 13/6/24
120 Actualizar lail jonde los p 29 3hus jue W/7/M4 jue 11/7/24
1.30 Actualizar lail ionde los p 30 3hus jue &/8/24 jue 8/8/24
1.31 Actualizar lai jon de los p 31 3hus jue 12/9/24  jue 12/924
1.32 Actualizar lai jon de los p 32 3tus jue 1/10/24  jue Y1024
1.33 Actualizar lail ionde los p 33 3hrs jue 14/11/24 jue 14/11/24
1.34 Actualizar lail jonde los p 34 3hus jue 12/12/24  jue 1124
1.35 Actualizar lail ionde los p 35 3hus jue 971425 jue 971/
1.36 Actualizar lai jon de los p 36 3hus jue 13/2/5  jue 13/2/25
2 0 B ion de bos i R 7amss marl9fafn mar 20125
21A i il i Iaii ion de proy i EL"H mar 19/4/22 mar 14/ 7>
22A i il i Iaii ion de proy i 3hars mar 19/7/22 mar 17/ 22
23A i il ' Ia ion de proy i Bhrs mar 1R/10/22  mar 1R/1D/22
24A d la on de oy i 3hrs mar 17/1/23 mar 17/1/ 23
25A i la &n de los proy i ‘Jhrs mar 18/4/23 mar 1R/4/ 23
2.6A J la on de los proy i Ahrs mar 18/7/23  mar RS2
27A ' Ia on de proy i EL"H mar 17/10/23  mar 17710233
2.8A J la on de los proy i Ahrs mar 16/1/24  mar 16/4/24
294 d Ia 6n de los proy i 3hrs mar 16/4/24  mar 15/4/24
210 Actualizar Iai ion de los proy i 3hrs mar 15/7/24 mar 16/7/24
2.11 Actualizar Iai ion de los proy i 3hrs mar 15/10/24  mar 15/10/24
2.12 Actualizar tri) Iai ion de los proy i 3hrs mar 21/1/5 mar 2171/ 5
IFndela 30 Odias mar 21115 mar 20125
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8.15 Apéndice P: Cronograma de sesiones de capacitacion (Project)

] "I’aﬂ:mne r:nmldn r:omlen rn 022 o, 2024
i) n\rzlnlu‘nlrz\rs u|n\rz|13u
o Cronograma del Programa de Capadtacion 1,91 mss  jue 2/6/22 vie 29/7/12
1 1 aim de capacditacion 7 dias jue 2/6/22 vie 10/6/22 QGwﬁhﬂw
2 2 d §on7 dias n13/6/2  marnj§n Capacitador
3 latercera ok itacidn. 7 dias mié 22f622 e 30/6/22 %w
4 4 Desarroliar Ia quarta semana de capaditadon. 7 dias vie y/7/22 un 11/7/22 u&I—*"‘"
s 5 quinta de copacitacién. 7 dias mar12/1/2  mié 0/ !L&l—ihﬁ'
6 xia de Ftacki 7dias lue 12/ vie 29/1/22 iw
7 7Fin del de Capadtacion Odias vie 0/7/12 vie /1/02 ¢ 7

246



8.16 Apéndice Q: Cronograma de actividades de divulgacion de los Procedimientos de

Proyectos de Inversion Publica (Project)

la rnNm ‘Djra:iﬂn r:n-menm ‘Fn
208 24
[i] ' lmnlnnlvlinlenlnlein
0 Cronograma de Divulgacion de Procedimientos 33,05 mes jue 31/3/22  lun 13/1/25
| 1 {F 1 Remitr ssualmente por medio de creular los BeAme jue3l3/2  juelsf3f4 | |
[ g i como g i
2 rf@'- 1.1 Remitir anualmente por medio de ciraular los 1hr jue 31/3/72 jue31 /32
procedimientos como recordatorio. 1
3 ’—f@- 1.2 Remitiranualmente por medio de circular los 1hr jue 30/3/23 jue 30/3/23
procedimientos como recordatorio. 2
4 rf@- 1.2 Remitiranualmente por medio de circular los 1hr jue 281324 jue 28/3/24
| procedimientos como recordatorio. 3
5 0 2 Divulgar | i an lapri ion de RV FAms lun 1472 lun 13125 |
1 d ok lizacion de proy de cada
aio.
Trf 2.1Divulgar los procedimientos en laprimerareunién de  2hrs lun 11/4/72 lun 11/4/72
seguimiento trimestral de actualizacion de proyectos de
cada afo. 1
Trf 2.2 Divulgar los procedimientos en laprimerareunién de  2hrs lun 941/ 23 lun9f1/23 de SEPLE,
seguimiento trimestral de actualizacién de proyectos de
| cada afio. 4
8 rf 2.3 Divulgar los procedimientos en laprimerareunionde  2hrs lun 8/1/24 lun 8/124 i
seguimiento trimestral de actualizacion de proyectos de
| cada afio. 8
9 rf 2.4Divulgar los procedimientos en laprimerareunién de  2hrs lun 134125 lun 131425
seguimiento trimestral de actualizacion de proyectos de
cada afno. 12
10| 3 Fin de Divulgacién de P i Odias ln13/1/25  lun 13125
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8.17 Apéndice R: Cronograma de actividades relacionadas a las reuniones de

seguimiento trimestral (Project)

ask Name Duracién Comienzo Fin
2022 2033 224

0F T3|4‘T1|12\1?.|T4‘1‘1|12\1?.|T41‘1

| o | Cronograma del Reuniones Trimestrales Delphos 32,7amss lun11/4/22  lun13/1/25
10 1Realizar reuniones trimestrales de actualizadéndelos 32,74mss lun 11/4/22 lun 13/1/25 | I | | | | |
proyectos con los enlaces de Planificacd 6n.

|2 = 1.1 Realizar reuniones trimestrales de actualizacién de h2 hrs lun 11/4/22 lun 11/4/22 J“Hfh de SEPLA
|3 [F 1.2 Realizar reuniones trimestrales de achmlizacién de 12 hrs lun 11/7/22 lun 11722 F‘ﬂﬂ-fh de SEM A
= 1.3 Realizar reuniones trimestrales de actualizacién de 12 hrs lun 10/10/22  lun 10/10/22 I—Aﬂﬂfh de SEPLA
| s & 1.4 Realizar reuniones trimestrales de actualizacién de 2 hrs un 9/1/23 lun 9/1/23 de SEPLA
Tf? 1.5 Realizar reuniones trimestrales de actualizacién de h2 hrs lun 10/4/23 lun 10/4/23 r‘nﬁ?ﬂ de SEFLA
7 = 1.6 Realizar reuniones trimestrales de actmalizacién de 2 hrs lun 10/ 723 lun 0/7/23 de SEP1
& & 1.7 Realizar reuniones trimestrales de actualizacién de 12 hrs lun 9710423 lun 9/10/23 Hﬂ%
T’? 1.8 Realizar reuniones trimestrales de actualizacién de k2 hrs lun &/1/24 lun 8/1/24
|10 = 1.9 Realizar reuniones trimestrales de actualizacién de 2 hrs lun 8/4/24 lun 8/4/24
Tf? 1.10 Realizar reuniones trimestrales de actualizacién de 2 hrs lun 8/7/24 lun 8/7/24
T’? 1.11 Realizar reuniones trimestrales de actualizacién de 2 hrs lun 14/ 10/24 lun 14/10/24
= 1.12 Realizar reuniones trimestrales de actualizacién de 2 hrs lun 13/1/25 lun 13/1/25
|| 2FAn de las Reuniones Tri ' Odias Wn13/Y2%5  lun B1S
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8.18 Apéndice S: Cronograma de actividades de la gestion del diagnostico (Project)

] ask Name raciin MIENZG Fn
2022 203 2004
i ] r rm r: ‘ u‘nln\rs_l_u‘n\rzlnl |n\rz
0 Cronograma de Diagndstico 15,95 mss jue 30/6/22 jue2/1123
1 1 inkcio del Proyecto Odiss  ue30/S/22 je30eR 3076
|2 | 2 Planificaddén del contrato de diagndstico 25 mss e 30/6/22 mié 14/9/2 —
3 2.1 Estudio de mercado 1ms Jue 30/6/22 vie 29/7/12 Equipo de {Comisi =
4 2.2 Estimar monio del conirato 15 dias lun 1/8/22 vie 19/8/72 Equipo de {Comi
5 2.3 Seledrionar el tipo de procedimients 1dia lun 22/8/2% Iun 22/8/22 t‘lﬂl!ilh de Provesdaria
6 2.4 Emitir la certificaciéin del contenido presupuestanio  3dias mar 23/8/22 jue 257822 uu"-'ﬂﬂ'i"l' Fimandern
7 2.5 Establecer los rex h i 1dia vie 26/8f22 vie 26/B/12 &EF'HI'* {Comi Sl
8 2.6 Flaborar cronograma Z2dias lun 29/8/2% mar 30822 &E'F'llﬂdﬁ {Comi: il
9 2.7 Generar ol cartel 10 dias mié 3822  mar 13/9/22 |lE-=wlln de ProveedarizEquipo de proy
L 2.8 Aprobacid o el do inia 1dia mié 14/9/22  mié 14/9f22 Mimistro / ini o[22
n 3 Efeciuar el contrato de diagndstico 209mss  jue 159/ e 2004723 %
1z 3.1 Revisar los documentos presentados por el soliditant 2 dias jue 15/9/22 vie 16/9772 &Eim de Proveedari:
13 3.2 Publicar la invitacién a participar en SICOP 1dia lun 19/9/22 lun 19/9/22 E do de
“ 33 Plazo de recepddn de la oferta 0dias  mar 20/9/22 Il 6/2{213 del Rcio [20°%]
15 3.4 Plazo pana interposidén del Recurso de Objedén 30 dias mar 20/9/22 lun 3171022 Provesdor del servicio[20X]
16 1.5 Sdlidtud de Modificaciones Adaraciénal Canele 30 dias mar V922 lun 31/10/22 diel servick
Prémroga del Acto de Apertura {MAP}
7 3.6 Responder consulias Adias mar /1122 wie 4122 | B do de Pro (10X ] Equip
18 3.7 Apertura de oferta 1dia un &8 Iun 6223 o de [25%]
L 3.8 Amalizar la oferta ZA1lmss wma 7B Jue 2/Af 3
o 31.8.1 Revisitn de requisitos legales 15 dias mar 7fH8 lun 2723 Emcargado Legal [50%]
EN 38.2 Revisitn bcnicay Sdias ma2BHB nVYB Equipo de proyects {Comisiol
3 183 Adjudicacion 5 dias ma 233 2B Ministro / Vicemimistro Admi
| = 18 4 Comunicacion de la adjudicacion 3dias mar 75323 jue YD &E-zs-h d: Proveedaria
2 38.5 Recurses contra la adjudicadén {revocatoriao  Sdias vie 31/3/23 ue 6/4/23 Proveedor dd servido
apeladdn}
3 38,6 Formalizacién del eontramn 1dia vie A3 vie 77423 | i
26 | 187 Refrendo Wdixs  vieHyB jue 20/4f 23 Encugade
ES 4 Controlarlas adquisiciones 636mss  vie/A23  juezf11fn ‘
| = | 4.10nden deinicio 1dia vieNJAfB3 e 2AB Encargado de Proveederia
ER 4.2 Fjecucitn del contratn 6mss mar 25/4/273  mié 25/1023 LEq-ipo de proy
0 4.3 Acta de recepcidn provisional Sdias ue 2610023 mié 11/23 Equipo de prot
E] 4.4 Pagodel 50% del contrain 1dia Jue 211123 jue 211/23 o
2 4.5 Recopddn definitiva 1dia jue F1/23 jue 211423 TExquipo de pro;
ER 4.6 Pago final del contrato 50% Ddias e K123 jue 1Y L
34 5 Fin del Proyecto Odias. e 2f11/73 jue 211153 <

249



8.19 Apéndice T: Cronograma de actividades de elaboracion/actualizacion de la guia

metodologica (estandarizacion)

Faochde‘m.-mdgm ‘nmn'(-. ’Canimm ri. 2 . o 05
a f== nirle u|11|12\13 u|11\rz|13u11
= G de actividades de dlaboracion /; Ezacion de 3,9 mss  jue un
k guia metodologica. 10/3/n  11/11/24
= 1 la gl doldgica de proy de 45 dias Jue MY3/2F mié 11/5/22 lﬁi'llmh {Comi 5 Al axLPt
= 2 Adaptar la gyl ol ol Gl i aal 90 dias Jue 12/5/22 mié 14/9/72 Eqmipe o o {Comis, E 1
ydar proW de inf de rd
ks Eneamientos emitidos por MIDEPLAN.
O oy 3Eeartar ' delaguia doldgica 1528 mss mar12/9/73 lun 11/11/24
para ¥ evaluary dar los
proy de del MCL.
Ty 11 Fecutar revisiones/actualizat ones de la guia 45 dias mar 129723 lun 13/ 11/23 Equipo de {G
dolégicapara fi | 1 evaluar ydar
segumiento alos proyedtos de infraestruciura del MCI. 1
f? =5 17 Feautar revisionesfachualizadones de la guia 45 dias mar 10/9/24 lun 11/11/24 o Eoquin
dolégicapara fi | 1 evaluar ydar
segumiento alos proyedtos de infraestructura del MCI. 2
o 4Fin de L de elabormdon/! delaguia Odias lun 1/11/24lun 1711724 ¢ nn
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8.20 Apéndice U: Guia Metodologica

Guia Metodolbgica para la Gestidon de
Proyectos de Infraestructura
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1. Introduccién

Este documento es una guia metodoldgica para la gestion de proyectos de
infraestructura del Ministerio de Culturay Juventud (MCJ) que contiene el detalle de
los lineamientos, procedimientos y herramientas asociadas a los procesos de
formulacion, ejecucion, evaluacion y seguimiento. Los lineamientos, estipulan
elementos clave que se deben cumplir para cada proceso detallado. Los
procedimientos, determinan cada paso que se debe seguir para desarrollar el
proyecto de principio a fin y las herramientas que se deberan utilizar. Por su parte,

cada herramienta contiene las instrucciones de su aplicacion.

Esta guia es de acatamiento obligatorio para todos los programas y 6rganos
desconcentrados del Ministerio, por lo que, debe aplicarse para el caso de todos los
proyectos de infraestructura que se desarrollen a partir de su entrada en vigencia.
Este documento se actualizar4 periédicamente, por lo que, cada nueva version
oficial sera remitida por medio de circular a las diferentes direcciones, al tiempo que,

se pondra a disposiciéon de los interesados en la pagina oficial del MCJ.
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2. Control de Versiones de la Guia Metodoldgica para la Gestion de
Proyectos de Infraestructura del MCJ

Cada vez que se actualice este documento se debera llevar un control de las
versiones por medio del siguiente cuadro:

Version Fecha Aprobado por Documento
1 Indicar fecha de Indicar el nombre de | Indicar nUmero de
emision. la persona que documento de
avala la emision. aprobacion de la
emision.
2 Indicar fecha de Indicar el nombre de | Indicar nUmero de
actualizacion. la persona que documento de
avala la aprobacion de la
actualizacion. actualizacion.
3
4
5

Nota: el documento de aprobacion de la actualizacion debe indicar la razén de actualizacion.

Guia Metodoldgica para la Gestién de Proyectos de Infraestructura 4




”& Guia Metodoldgica para
cultirs: ‘ la Gestion de Proyectos | Version 1
juveritud de Infraestructura

Caddigo
MCJ-GMGPI-01-2021

3. Abreviaturas

A-SEPLA: Analista, Secretaria de Planificacion Institucional y Sectorial

C: Consultor: Consultor de disefio.

CO: Constructor.

D-P: Director de proyecto: Director de programa u 6rgano desconcentrado.

E-A: Equipo contratos: Director de programa u 6rgano desconcentrado, encargado
administrativo, Consultor, Proveedor Institucional, Jefe/encargado de Asesoria
Juridica.

EDT: Estructura Desglosada de Trabajo.

E-F: Equipo financiero: Director de programa u 6rgano desconcentrado, encargado
administrativo, encargado financiero.

ENP-D: Enlace de Planificacién, Dependencia.

E-P: Equipo de proyecto: Director de programa u o6rgano desconcentrado,
encargado administrativo, encargado proveeduria, encargado legal, encargado
financiero, encargado TI, encargado técnico.

E-PROV: Encargado de Proveeduria.

E-T: Equipo técnico: Director de programa u 6rgano desconcentrado, encargado
técnico (ingeniero / arquitecto), usuario final (representante del grupo de usuarios
finales) y consultor.

I: Inspectores.

J: Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de 6rgano desconcentrado.
J-D: Jefe, Dependencia (Director).

J-SEPLA: Jefe, Secretaria de Planificacion Institucional y Sectorial.

M: Ministro.

MCJ: Ministerio de Cultura y Juventud.

MIDEPLAN: Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica.

M-R: Ministro(a) Rector(a).

PMI. Project Management Institute.

SEPLA: Secretaria de Planificacion Institucional y Sectorial.

SEVRI-PGR: Sistema Especifico de Valoracion de Riesgo Institucional.

Guia Metodoldgica para la Gestién de Proyectos de Infraestructura 5



g‘& Guia Metodoldgica para
cultirs: ‘ la Gestion de Proyectos | Version 1
juveritud de Infraestructura

Caddigo
MCJ-GMGPI-01-2021

4. Términos

Ciclo de vida: se entiende como el proceso de transformacién o maduracion por el
que pasa todo proyecto de inversion a través de su existencia, desde la
manifestacion de una idea de inversion hasta el aprovechamiento de los bienes o
servicios generados ante el alcance de los objetivos y resultados esperados
(Decreto Ejecutivo 43.251 — PLAN, 2021). Esta conformado por diferentes fases y
etapas (ver Seccion 4).

Encargado de proyecto: es el responsable de liderar al equipo de proyecto para
alcanzar los objetivos establecidos, para ello, debe gestionar eficazmente el ciclo
de vida del proyecto; ademas, de satisfacer las necesidades de tareas, del equipo
y las individuales.

Garantia de cumplimiento: monto que se necesita definir en el cartel o en el pliego
de condiciones respectivo, segun con lo establecido en la normativa y la complejidad
del contrato, para asegurar el resarcimiento de cualquier dafio que eventualmente
pueda provocarse o perjuicio ocasionado por el contratista (MIDEPLAN, 2021). Se
ejecutara hasta por el monto necesario para resarcir dafios y perjuicios atribuibles
al contratista.

Hito: evento sobresaliente durante la ejecucion del proyecto, que puede usarse
como punto de control o para sefalar el inicio de algin grupo de actividades y
procesos (MIDEPLAN, 2021).

Interesados: “Grupos o personas que se podrian ver impactados de manera
positiva o negativa por el proyecto o el resultado del proyecto” (Mondelo & Siles,
2015, p. 30, citado por MIDEPLAN, 2021).

Plan de Gestion de la Ejecucién del proyecto: corresponde a la planificacion de
la etapa de ejecucion del proyecto, tomado de referencia el dltimo estudio de
preinversion, el disefio constructivo y los procesos desarrollados en la etapa de pre
ejecucion. Dada la complejidad del disefio en los proyectos de infraestructura, este
elemento viene a ser parte del Plan de Gestién de la Ejecucién del Proyecto
(MIDEPLAN, 2021).

Plan de Gestién del Proyecto: es el documento que contiene todas las acciones y
actividades necesarias para la gestion del proyecto, a lo largo de todo su ciclo de
vida, de manera integral (MIDEPLAN, 2021).

Valor Ganado: el analisis del valor ganado “...compara la linea base para la
medicion del desempefio con respecto al desempefio real del cronograma y del
costo.” (Project Management Institute, Inc, 2017, p. 261).
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5. Simbologia

Cada procedimiento esta conformado por un diagrama de proceso, que es una
representacion grafica con la siguiente simbologia que compone la secuencia de
actividades que lo conforman:

Simbolo Representa
[ ] Actividad
Revision

>

Almacenamiento

<

Fin

Conectores de

R l figura

Decision

@ Conector pagina

digitar Digitar

Documento

Conector actividad

o7t

Actividad detonante
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6. Fases y etapas del ciclo de vida

La definicién de cada una de las fases y el detalle de cada una de las etapas del
ciclo de vida se presenta a continuacion (Decreto Ejecutivo 43.251 — PLAN, 2021):

Fase Definicion Etapa Descripcién
Pre- Contiene cuatro etapas, Idea Descripcién basica de un problema, necesidad u oportunidad de
inversion | idea, perfil, prefactibilidad y inversion, que puede ser una base para la generacion de un
factibilidad; las que estudio.
corresponden a la Perfil Identificacion y evaluacién preliminar de las diferentes
elaboracidn de los estudios alternativas de solucion con la informacion disponible
de cada una de ellas. (informacién secundaria).
Esta fase esta directamente En esta etapa se da la generacion de recomendaciones para
asociada al proceso de continuar los estudios sobre las mejores alternativas analizadas.
formulacién. Se realiza una discriminacioén preliminar de alternativas.
Pre-factibilidad | Se enfoca en profundizar el estudio de aspectos técnicos y
econdémicos de las alternativas definidas y recomendadas en la
etapa de perfil.
Es una recopilacion de informacion de origen primario (estudios
de campo, entrevistas o estudios especificos).
Factibilidad Busca profundizar el estudio técnico. Detalla los analisis de
costos.
Inversion | Se inicia después de la Disefio Engloba los siguientes componentes:

declaratoria de viabilidad
del proyecto, y contiene las
siguientes cinco etapas:
elaboracion del disefio y
especificaciones o]
documento equivalente,
financiamiento, licitacion y
contratacion, pre ejecucion,
y ejecucion fisica vy
financiera del proyecto de
inversion publica. En esta
fase, se lleva a cabo el
seguimiento de la ejecucién
del proyecto de inversion,
asi como también la
evaluacion final.

Esta fase esta vinculada a
los procesos de ejecucion,
seguimiento y evaluacion.
Alo largo de la ejecucion se
debe evaluar el proyecto y
darle el respectivo
seguimiento.

e Elaboracién de diagramas.

e Flujos de trabajo.

Procesos.

Esquemas operativos.

Planos de construccién y especificaciones.
Presupuesto detallado.

Programacion de las diferentes actividades.
Requerimientos de equipos.

Equipamiento.

Financiamiento

Desde esta etapa se identifican las fuentes de financiamiento.

Licitacién y
contratacion

Encierra los siguientes aspectos:

e Confeccion de las bases administrativas y técnicas que
regiran el proceso de licitacion para la ejecucion del proyecto.

e Llamado publico a presentar ofertas.

e Evaluacion de las ofertas recibidas.

e Seleccién de la oferta mas conveniente de acuerdo a los
criterios de evaluacion definidos en las bases de licitacién.

Pre ejecucion

Comprende las actividades requeridas antes de iniciar la etapa
de ejecucion:

e Realizacién de las expropiaciones.

Relocalizacion de servicios publicos.

Conformacion de la Unidad Ejecutora cuando se requiera.
Inclusién de recursos en los presupuestos.

Cumplimiento de requisitos para primer desembolso en caso
de endeudamiento y permisos de construccion.

e Reuvision del disefio del proyecto y su actualizacion.

Guia Metodoldgica para la Gestién de Proyectos de Infraestructura 8
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Fase Definicién Etapa Descripcién
Ejecucion Se aplica la guia de planificaciéon de la ejecucion del proyecto que
implica:
e Administrar los recursos.
e Gestionar los procesos.
e Dirigir al equipo de proyecto.
Post- Corresponde a la fase de | Pre operacidon | Se revisa el funcionamiento del proyecto:
inversién | funcionamiento del e Se prueba la operacion de cada elemento de la

proyecto. En esta, se lleva
a cabo el seguimiento y
control de los bienes y
servicios previstos en la
preinversion. Contiene dos
etapas: pre operacién y
operacion del proyecto de
inversion publica.

Esta fase esté directamente
vinculada al proceso de
seguimiento porque como
parte de este se debe hacer
una revision. Ademas, aca
influye el proceso de
evaluacion, donde se
generan los insumos para
el seguimiento.

infraestructura.

e Se verifican los niveles de seguridad, equipos, procesos y/o
materiales.

e Se comprueba que la infraestructura responde a las
especificaciones aprobadas.

Operacion

Verificacién de cumplimiento de objetivos y resultados esperados
del proyecto.

e Puesta en marcha.

e Mantenimiento rutinario y periédico.

o Evaluaciones de efecto e impacto.

Guia Metodoldgica para la Gestién de Proyectos de Infraestructura 9
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7. Roles y responsabilidades

Las responsabilidades con respecto a la gestion de proyectos de infraestructura
como parte de la implementacion de esta guia se detallan a continuacion:

1.

Ministro (a): al ser la maxima autoridad del MCJ, es el responsable directo
de todos los proyectos de infraestructura que se desarrollan. Por lo tanto,
debera aprobar la guia metodolégica que luego sera de aplicacién obligatoria
en todo el Ministerio. En ciertos casos, como cuando se trate de programas
del Ministerio, deberd revisar y aprobar documentacion, cambios o sera el
(la) encargado (a) de dar el visto bueno el cierre de proyectos.
Viceministro (a): puede fungir como responsable directo de proyectos de
infraestructura por delegacién de la Ministra (0). Cuando se le asigne esa
labor por parte de la (de) Ministra (0), debera revisar y aprobar
documentacion, cambios y sera el encargado (a) de dar el visto bueno el
cierre de proyectos.

Jerarcas: Ministro / Viceministro o Junta Directiva de O6rgano
desconcentrado.

Jefatura de la Secretaria de Planificacion Institucional y Sectorial
(SEPLA): tienen por rol ser los o6rganos asesores, coordinadores y
planificadores que deben coordinar la elaboracion de las guias tematicas.
Debera informar a la Comision especializada en gestion de proyectos de
infraestructura del MCJ sobre la inscripcion de nuevos proyectos de los
organos desconcentrados o programas.

Juntas Directivas: maxima autoridad de los érganos desconcentrados que
tienen por responsabilidad la revision y aprobacion de documentos tales
como el Compendio de Informacién, El Acta Constitutiva y el Plan de Gestién
de Proyectos. Ademéds, toman decisiones en torno al inicio, los cambios y son
los encargados del cierre de los proyectos de los 6érganos desconcentrados.
Encargado de proyecto: es el director del proyecto de infraestructura. Son
los directores de los érganos desconcentrados y programas, que tienen a su
cargo todo el personal necesario para ejecutar el proyecto de principio a fin.
Debera enviar los formularios de actualizacion de los proyectos existentes
trimestralmente al correo de la Comision especializada en gestion de
proyectos de infraestructura del MCJ.

Equipo de proyecto: compuesto por el Director de programa u érgano
desconcentrado, encargado administrativo, encargado proveeduria,
encargado legal, encargado financiero, encargado Tl y encargado técnico.
Este equipo tiene por mision el ejecutar el proyecto, siguiendo los
lineamientos de esta guia metodoldgica, sus procedimientos y herramientas
de acuerdo a los procesos de formulacion, ejecucién, evaluacion y
seguimiento. Los integrantes de este equipo deberan participar en reuniones,
aportando juicio experto y recomendaciones.

Guia Metodoldgica para la Gestién de Proyectos de Infraestructura 10
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8. Equipo de contratos: compuesto por el Director de programa u 6rgano
desconcentrado, encargado administrativo, Consultor, Proveedor
Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica. Su funcion es gestionar
la elaboracion de contratos o convenios inter o intra institucionales. El
consultor participara en este equipo cuando se trate de la entidad encargada
de gestionar el proyecto. No aplica para el consultor de la etapa de disefio.

9. Equipo financiero: compuesto por el Director de programa u Organo
desconcentrado, encargado administrativo y encargado financiero. Debera
participar en las gestiones contables-financieras necesarias para emitir los
pagos a los proveedores institucionales.

10.Encargado de proveeduria: gestionar los trdmites de contrataciones
necesarios para que los procesos de adquisiciones se desarrollen de
acuerdo a la normativa vigente.

11.Equipo técnico: compuesto por el Director de programa u &rgano
desconcentrado, encargado técnico (ingeniero / arquitecto), usuario final y
consultor. Su funcion es asesorar en los aspectos técnicos constructivos que
se enfrenten, para facilitar una toma de decisiones informada y respaldada
por el criterio experto de profesionales y la vision del usuario final.

12.Usuario final: representante de los usuarios finales o cliente final.

13.Compafiia constructora: desarrollar la construccion de la obra de
infraestructura o producto final del proyecto.

14.Consultor: gestionar el disefio o el proyecto para asegurar que este se
ejecute de acuerdo a los requisititos previamente estipulados.

15.Inspectores: se trata de inspectores externos que tienen por funcion la
verificacion de los avances en la infraestructura de acuerdo al cronograma,
los costos y los requerimientos establecidos.

Guia Metodoldgica para la Gestién de Proyectos de Infraestructura 11
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8. Lineamientos generales de la Guia

El objetivo de esta guia metodoldgica es orientar a los programas y 6érganos
desconcentrados en los procesos de formulacién, ejecucion, evaluacion y
seguimiento de los proyectos de inversion publica. Con esta herramienta se espera
reducir contratiempos y sobre costos, los cuales se generan producto de la falta de
claridad en la gobernanza o por la ausencia de los instrumentos necesarios para
llevar los proyectos de infraestructura a buen término. Esto mediante, la
construccion de herramientas, compilacion de documentacion y construccion de
lineas base necesarias para que la transicion de la preinversion a la ejecucion, se
realice de manera efectiva. Entre los lineamientos generales mas relevantes que se
deben considerar para implementar esta guia se encuentran los siguientes:

1. Esta guia aplica para los proyectos de infraestructura de los programas y
organos desconcentrados del Ministerio, por lo que, este documento es de
acatamiento obligatorio a partir de su entrada en vigencia fijado 10 dias
habiles después de comunicada la circular que lo adjuntard, por medio del
sistema Orbe (mecanismo de remision de correos electronicos oficiales del
MCJ).

2. Para cada documento de esta guia la Jefatura de SEPLA debera llevar un
seguimiento de versiones, conforme esta sea actualizada (ver Seccion 2).

3. Larealizacion del Acta Constitutiva se realizaré luego de inscrito el proyecto
y permitir4, entre otras cosas, consolidad la informacion de la justificacion del
proyecto, sus objetivos, identificacibn de los resultados esperados, los
beneficiarios y riesgos asociados. Ademas, se utilizara como herramienta
para estructurar la gobernabilidad del mismo, los alcances, las restricciones
y supuestos. Asimismo, se establecera un cronograma, presupuesto inicial y
las personas que lo aprobaran, entre otros aspectos (ver Anexo 2).

4. A partir del inicio del proyecto, el encargado del proyecto debera consolidar
la informacién recopilada, completando el Plan de Gestidn del Proyecto (ver
Anexo 3), la cual, establece los pasos a seguir en las diferentes fases. Los
componentes de este plan son los siguientes:

Introduccion.

Objetivo general.

Objetivos especificos.

Plan de gestion del alcance.

Plan de gestién de los requisitos.

Plan de gestion del cronograma.

Plan de gestion de los costos.

Plan de gestion de la calidad.

Plan de gestion de los recursos.

Plan de gestion de las comunicaciones.

Plan de gestion de los riesgos.

Plan de gestién de las adquisiciones.

TART T SQ@m0o0 T
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m. Plan de gestion de cambios.
n. Plan de gestion de lecciones aprendidas.
0. Plan de gestion de la ejecucién del proyecto.

Cada encargado del proyecto debe asegurar que los documentos que se

generen como parte de este, se encuentren disponibles para los interesados

clave, con un sistema de control de cambios que permita dar una completa
trazabilidad. Ademas, dada la gran cantidad de documentacién que se

produce, para el manejo de archivos, se debe contar con un espacio fisico o

virtual donde todos los documentos sean accesibles de forma oportuna para

los involucrados en el proyecto. La secretaria o la persona designada por

parte del director a cargo del proyecto sera quien guardard, custodiara y

transmitira la informacion.

Los encargados de proyecto deben verificar que al menos quincenalmente,

se proceda a actualizar el Compendio de documentacion (ver Anexo 1), el

Acta Constitutiva (ver Anexo 2), el Plan de Gestion del Proyecto (ver Anexo

3) en los apartados en que estos se vean afectados; es decir, los cambios se

implementaran solamente cuando corresponda, por lo que, se emitird una

nueva version de los mismos, la cual, debe ser firmada y archivada
digitalmente.

El encargado del proyecto coordinara la realizacién de reuniones mensuales

de seguimiento del proyecto y, para cada una de ellas, se generara una

minuta que detalle los asuntos mas importantes tratados y los acuerdos
tomados (ver Anexo 5). Durante el proceso de ejecucion estas reuniones se
realizaran quincenalmente vy, posteriormente, pasaran a realizarse
semanalmente durante la construccion de la obra y hasta el cierre del
proyecto. Las minutas de las reuniones seran elaboradas por una persona
designada por el encargado del proyecto y llevara el visto bueno de este

(firma) antes de su envio.

Previo al paso a la siguiente fase (ver Seccién 4) o al cierre del proyecto, el

encargado del proyecto y su equipo deberan actualizar la documentacion

correspondiente y revisar el cumplimiento de cada uno de los procesos,
entregables, actividades o requisitos, segun lo dispuesto en el Acta

Constitutiva (ver Anexo 2) y el Plan de Gestion del Proyecto (ver Anexo 3).

Al finalizar cada fase, etapa o el proyecto, el encargado de este y su equipo

generara un informe de cierre que debera incluir al menos lo siguiente (ver

Anexo 3):

- Cambios generados por medio de las diferentes fases, etapas del ciclo de
vida o del proyecto en general (costo real versus planificado, duracion real
versus planificada y alcance real versus planificado).

- Andlisis de los resultados de la fase, etapa o el proyecto, segun
corresponda.

- Listado de documentacién generada.

- Lecciones aprendidas.
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10.Los Jerarcas (Ministro / Viceministro o Junta Directiva de organo
desconcentrado) deberan revisar y aprobar el informe de cierre de cada fase,
etapa o proyecto. En caso de que en la fase, etapa o proyecto no se haya
brindado el resultado esperado, se tomaran decisiones para subsanar,
corregir o prevenir futuros fracasos.
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9. Lineamientos y Procedimientos de Gestion de Proyectos de
Infraestructura por proceso

9.1 Proceso de Formulacién

Este proceso incluye las etapas de la fase de preinversién. Los principales
lineamientos para el desarrollo del proceso de formulacion son los siguientes:

1.

Para formular un proyecto cada programa u 6rgano desconcentrado debera
seguir lo indicado en la Guia Metodoldgica general para la identificacion,
formulacién y evaluacion de proyectos de inversion publica en Costa Rica
(2010).

Las personas encargadas de elaborar el documento de formulacion que
permitira la inscripcion del proyecto seran, el/la analista de SEPLA o el enlace
de planificacion, segun se trate de un proyecto del Ministerio, de un programa
u érgano desconcentrado.

Es recomendable que el/la analista de SEPLA o el enlace de planificacion
completen el formulario de actualizacion de los proyectos (Anexo 4) para
utilizarlo como una guia a la hora de subir en el sistema Delphos la
informacion inicial del proyecto que es necesaria para su inscripcion ante
MIDEPLAN.

Es imprescindible considerar en su elaboracién a los interesados del
proyecto, para ello el/la analista de SEPLA o el enlace de planificacion,
pueden echar mano de la plantila #2.13 denominada Plan de
involucramiento de los interesados (ver Anexo 3). Esta plantilla permitira
conocer quiénes son las personas que tendran influencia y poder en el
proyecto, y a partir de ello, se les podra tomar en cuenta su criterio en el
proceso de formulacion.

La informacién que se recopile en el proceso de formulaciéon conformara uno
de los insumos iniciales del Compendio de Documentacion (ver Anexo 1) y
sera referencia para las etapas y fases venideras, por lo que, la analista de
SEPLA o el enlace de planificacion, segun corresponda, deberan elaborar la
propuesta del proyecto bajo alto estandares de calidad y rigurosidad, con el
fin de consolidar informacion concisa, veraz y confiable.

Las jefaturas inmediatas de las personas encargadas de elaborar el
documento de formulacion deberan velar porque estas hagan el curso de
MIDEPLAN sobre el tema.
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9.1.1 Procedimiento de Formulacién

El procedimiento que detalla el paso a paso para ejecutar el proceso de
formulacion del proyecto se presenta a continuacion:

Cu|turad ‘: Manual de Procedimientos Codificacion:

juventu MCJ-SA-PSEI-PIS-002

MACROPROCESO

Planificacion, Seguimiento y Evaluacion Institucional

PROCESO

Planificacion Institucional y Sectorial

PROCEDIMIENTO

Formulacién de Proyectos de Inversién PUblica

Versié 3 de 3
Aprobado por la Comisién Institucional de i . — .
p P Indicar acta de sesion de fecha: indicar fecha de aprobacion Acuerdo: indicar nUmero de acuerdo

Procesos y Procedimientos en Acta de la
Sesion:

CONTROL DE CAMBIOS

Fecha de Descripcién del cambio:

Versién: o
actualizacidon:
1 13-ene-17 Emision
2 15-dic-20 Actualizaciéon

indicar fecha de . ..
3 o Actualizacion
actualizaciéon

Presentado por: Ana Isabel Padilla Duarte  Instancia Responsable: Secretaria de Planif. Institucional y Sectorial

Mediante: indicar nUmero de oficio de fecha: indicar fecha de oficio
Avalado por: Autorizado por:
Jefe Instancia Responsable Comisién Institucional de Procesos y Procedimientos

16

Guia Metodoldgica para la Gestién de Proyectos de Infraestructura



ﬂ\ Guia Metodoldgica para
cultirs: ‘ la Gestion de Proyectos | Version 1
juveritud de Infraestructura

Caddigo
MCJ-GMGPI-01-2021

’ \ Procedimiento: Formulacion de proyectos de inversion puUblica
cultura’ ¥
juventud

Elaborado por: |ndicar persona que lo elaboré. ‘ Actudlizacién: Indicar fecha de actualizacién

1. Infroduccién

i. Objetivo del proceso

Gestionar la formulacidén de proyectos de inversion, mediante la aplicacion de la normativa y documentacién establecida por la
institucion rectora en la materia.

ii. Alcance

Ministerio de Cultura y Juventud y sus érganos desconcentrados.

2. Responsabilidades

i. Responsable del proceso
Secretaria de Planificacién Institucional y Sectorial.

ii. Unidades ejecutoras
sigla nombre
SEPLA Secretaria de Planificacion Institucional y Sectorial
DM Despacho del Ministro
M-R Ministerio Rector
D Dependencia interesada
MIDEPLAN [|Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econémica

3. Limitaciones asociados
Escaso conocimiento a nivel institucional en materia de formulacién de proyectos de inversion de conformidad con los
requerimientos de MIDEPLAN.

Incorrecta identificacion, formulacidn y evaluacién de proyectos de inversién puUblica.

4. Referencias documentales
Ley 5525: Ley de Planificacién Nacional.

Ley 7010: Contratos Financiamiento Externo con Bancos Privados Extranjeros.

Ley 8131 Ley de la Administracién Financiera de la RepuUblica y Presupuestos PUblicos.

Decreto 34694-PLAN-H Reglamento para la Constitucidn y Funcionamiento del Sistema Nacional de Inversién Publica.
Decreto 35374 Normas Técnicas Lineamientos y Procedimientos de Inversidn PUblica.

Decreto 35098-PLAN Plan Nacional de Inversién PUblica 2009-2010.

Decreto 35222-H Reglamento para Gestionar la Autorizacidon para la Contratacién del Crédito PuUblico del Gobierno de la
RepUblica, Entidades PUblicas v demds Oraanos seaun corresponda.
Decreto Ejecutivo 43.251 — PLAN Reglamento para el funcionamiento del Sistema Nacional de Inversiéon Publica (SNIP).

Especificaciones técnicas del presupuesto por proyecto, de Mideplan.
Guia metodoldgica general para la identificacion, formulacidn y evaluacién de proyectos de inversion publica, de Mideplan.
Normas Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversion PUblica en Costa Rica, de Mideplan.

Procedimientos que deben seguir las Instituciones para la Planificacidon y Programacién de los Proyectos de Inversidon PUblica, de
Mideplan.
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Procedimiento

Formulacién de proyectos de inversion piblica

.cultur.
juvent

Elaborado por: Indicar persona que lo elaboré.

Actualizaciéon:

Indicar fecha de actualizacion

5. Diagrama SIPOCR

Proveedores

Insumos

Proceso

Productos

Clientes / usuarios

Requerimientos del

cliente

Poder Legislativo y Poder
Ejecutivo (Mideplan, MEP,
ICT,MH, MINAE)

Mideplan

Despachos, instancias del
M(CJ

Leyes, Decretos, planes,

normas técnicas,
lineamientos,

procedimientos, guiay

cuestionario que

regulen el Sistema
Nacional de Inversién

Publica

Sistema Informatico

DELPHOS

Solicitudes de
proyectos

Identificacion del
proyecto

A 4

Formulacién del
proyecto

A 4

Proyectos de
inversién ejecutados

Digitalizacién del
proyecto en Sistema
DELPHOS

A

Inscripcién en el Banco
de Proyectos

Direcciones y érganos
desconcentrados del
Ministerio de Culturay
Juventud

Mideplan

sencilla comprensién.

SEPLA del M(]J, Rectorias
Sectoriales y de la Unidad
de Inversion Publica de

Normas técnicas,
lineamientos y
procedimientos de

Acompafiamiento de

Mideplan parala

elaboracién de la

programacion de
proyecto de inversion
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Cddigo

Procedimiento:

.cultu

Formulaciéon de Proyectos de Inversién Piblica

ra
juventud 5

Elaborado por:

Indicar persona que lo

‘ Actualizacién: Indicar fecha de actualizacion

Diagrama de Flujo

UNIDADES EJECUTORAS

puUblica con el oficio correspondiente.

yquién lo remite es el Director.

# ACTIVIDADES Observaciones
A-SEPLAJ-SEPLA| J-D [ENP-D| MR | M [woceinn
. Solicitar a SEPLA asesoria para realizar el
proyecto de inversion.
Realizar reunién con la dependencia interesada
en elaborar el proyec’ro de inversién, para En caso de que la Institucién contrate la elaboracion del
2 . , . . . proyecto de inversion, las personas a cargo pueden
explicar normas técnicas, lineamientos, participar de la reunion.
procedimientos, guia y cuestionario.
Siel proyecto esta a cargo de una consultoria, estalo
entrega a la Institucién y, posterior a su recibo a
N : [ conformidad, se remite a SEPLA.
3 Elaborar documento de proyecto de inversion x
y remitirlo al Director para su revision. Para elaborar el documento se debera seguir al pie de la|
letra la Guia metodolégica general para la
identificacion, formulacién y evaluacién de proyectos
de inversién publica de Mideplan.
Realizar reunié n con la dependencia interesada para
. . .z T aclarar dudas relacionadas a las observaciones y
4 Revisar el proyecTo de inversion pUbIICG‘ correcciones. A dichareunién asiste la subjefatura de
SEPLA.
No Si: Actividad 5
gSe recibe de conformidad? No:Pase a actividad 3 para que se hagan los ajustes
necesarios.
Si
5 Remitir el documento de proyecto de inversion
a SEPLA.
. Revisar el documento final de la propuesta de
proyecto de inversion.
No Si: Actividad 7
sCumple con los lineamientos técnicos? No:Pase aactividad 3 para que se hagan los ajustes
necesarios.
Si
. e En el caso de los Organos Desconcentrados que
7 Trasladar a la ]efOTUI’O de SEPLA pararevision 'y tienen Unidad de Planificacion, estos remiten
aval. directamente a la Rectoria Sectorial, sin requerir el aval
de SEPLA.
Revisar el documento final de la propuesta de
8 proyecto de inversién y formulario de
inscripcién.
. . . . No Si: Actividad 9
sCumple con los lineamientos técnicos? No:Pase a actividad 3 para que se hagan los ajustes
necesarios.
Si
Elaborar oficio de solicitud de visto bueno del En el caso del Ministerio lo realiza SEPLA, en el caso
9 Ministro Rector y remitir a la jefatura de SEPLA de los Organos Desconcentrados lo realiza cada
para revisidon y firma Unidad de Planificacién o Enlace de Planificacion.
. .. . . L. En el caso del Ministerio lo realiza SEPLA, en el caso
10 Revisar oficio, firmar y remitir al Ministro del de los Organos Desconcentrados lo realiza cada
MCJ. Unidad de Planificacion o Enlace de Planificaciony
quién lo firma es el Director.
1 Revisar oficio, firmar y remitir a SEPLA. I#I ElMinistro del M CJ lo revisa yfirma.
Remitir la propues’rc de proyecto de inversidon Enel caso de los Organos Desconcentrados lo realiza
12 cada Unidad de Planificacién o Enlace de P lanificacién

Abreviaturas:

A-SEPLA |Analista, Secretaria de Planificaciéon Institucional y Sectorial M-R |Ministro Rector
J-D Jefe de Dependencia PROV |Proveedor Contfratado
J-SEPLA |Jefe, Secretaria de Planificacién Institucional y Sectorial M Ministro
ENP-D |Enlace de Planificacién, Dependencia mipepLaN| Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica
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Procedimiento:

Formulacién de Proyectos de Inversién PiUblica

.cultura;
juventud

Elaborado por:

Indicar persona que lo

‘ Actualizacién: Indicar fecha de actualizacion

Diagrama de Flujo (Continuacién)

Y UNIDADES EJECUTORAS R
ACTIVIDADES A-SEPL4J-SEPLA| 10 | ENP-D | M-R | M Iwocrian Observaciones
13 Revision de la propuesfc de proyecto de Esta actividad aplica para el Ministerio y paraylos
inversion pOinco. 6rganos desconcentrados.
éHGy que corregir la propuestc de DFOYGCTO de Sl Si:Acti\{idad 3 para que se hagan los ajustes
h L o necesarios.
inversion pUb“CO? NO No:Pase aactividad 4
Emitir aval Yy comunicarlo al Ministerio y En el caso del Ministerio se traslada a la Ministra, en el
14 caso de los Organos Desconcentrados a cada
Orgcmos Desconcentrados. Director. El Ministerio Rector remite copiaa SEPLA.
Remitir a la instancia interesada el aval del .
15 Minist Rect No aplica para Organos Desconcentrados.
INISTrO Recror.
En el caso del Ministerio debe hacerlo los programas u
digitar 6rganos desconcentrados. En caso de no existir
L. . ., . personal capacitado, lo harda SEPLA.
Digitar el proyecto de inversidn en el Sistema
16 Delph Previo al ingreso de lainformacion al sistema Delphos
elphos.
es recomendable llenar el formulario del Anexo 4y
utilizarlo como guia para complatar los espacios
necesarios.
. . . .2 Remitir correo electrénico a Mideplan indicando que ya
Revisar Y autorizar el proyec’ro de inversién en el esta digitalizado el proyecto de inversién en el Sistema
17 |Sistema Delphos para que el mismo sea de Delphos. En el caso del Ministerio, esta tarea la
. realizara las dependencias interesadas o Sepla en caso
acceso a N\|dep|cm. de no existir personal capacitado.
18 Revisar el proyecto de inversion digitado en
Delphos.
N No:Rechazar el proyecto de inversién en el sistema
3Aprueb0 MIDEPLAN el proyecfo de inversion © Delphos‘ySDIicitar por correo electrénico las
. correcciones.
en su totalidad? s Si:Unavezaprobado se puede iniciar con la ejecucion
del proyecto de inversién.
Este oficio se copiaal Ministro Rectorya SEPLA.En
el caso del Ministerio lo remiten al Ministro y en el caso
P . - de los 6rganos desconcentrados al Director.
Recibir nota que indica que el proyecTo quedcu La Jefatura de la Secretaria de Planificacion
19 inscrito en el banco de proyectos de inversion Institucional y Sectorial (SEPLA) debera trasladar la
Ublica nota sobre lainscripcion de nuevos proyectos de los
P : 6rganos desconcentrados o programas ala Comision
especializada en gestién de proyectos de
infraestructuradel M CJ.
Abreviaturas:
IA-SEPLA |Analista, Secretaria de Planificacién Institucional y Sectorial M-R | Ministro Rector
J-D|Jefe de Dependencia PROV |Prov eedor Contratado
J-SEPLA|Jefe, Secretaria de Planificacion Institucional y Sectorial M| Ministro
ENP-D|Enlace de Planificacion, Dependencia ibepLaN |Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econémica
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9.2 Proceso de Ejecucion (incluye elementos de evaluacidn)

Este proceso esta compuesto por las etapas de la fase de inversion. Asimismo,
considera elementos de evaluacion porque como parte de la guia de MIDEPLAN
(2021), y por consiguiente de esta guia, se incluyen instrumentos para monitorear
constantemente la ejecucion del proyecto. Los principales lineamientos para el
desarrollo del proceso de ejecucién son los siguientes:

1. La ejecucidn iniciara por disposicién de los Jerarcas, quienes por medio de
acuerdo dan el visto bueno para que el proyecto se desarrolle bajo la gestion
del Director del programa u érgano desconcentrado. Se debe verificar que
este se encuentre inscrito para que sea posible iniciar con el disefio y entrar
de lleno en la ejecucion.
2. Se crearan equipos para la ejecucion de cada proyecto, luego de que se haya
inscrito el proyecto ante MIDEPLAN y de previo a la etapa de disefio. Los
equipos estaran conformados por funcionarios del programa u 6rgano
desconcentrado. En caso de que los programas u 6rganos desconcentrados
no cuenten con algun tipo de integrante de un equipo, se gestionara un
convenio de préstamo interinstitucional por horas para que el encargado de
ese rol pueda ejecutarlo.
3. El encargado del proyecto dirigira el trabajo gestionando cada uno de los
aspectos del mismo, por lo que, debera ir registrando los avances,
gestionando reuniones periodicas con los equipos, interesados, consultores
o la empresa constructora, para evaluar posibles cambios, riesgos, lecciones
aprendidas o el grado de cumplimiento que se vaya alcanzando. En cada
reunion se deberd llenar la minuta (ver Anexo 5).
4. Compendio de documentacion
e Cada vez que se genere documentacion relevante para el proyecto, sea
digital o fisica, esta debera registrarse en la plantila Compendio de
Documentacion (ver Anexo 1). Se requiere indicar el consecutivo, el
documento, la fecha de este, el responsable de producirlo, la forma de
almacenamiento y la descripcién de la documentacion.
5. Acta constitutiva
e ElI encargado del proyecto (Director del programa u Organo
desconcentrado) debera registrar o actualizar aspectos basicos de este
documento como la estructura general del proyecto, el cronograma,
criterios de aprobacion, entre otros elementos relevantes para enmarcar
un comienzo ordenado e informado. Esto, por medio de la plantilla del
Acta Constitutiva del Proyecto (ver Anexo 2).

¢ Unavez completada el Acta Constitutiva, esta sera sometida a aprobacion
por parte de los Jerarcas.

6. El Plan de Gestion del Proyecto debera ser elaborado por el encargado del
proyecto. Este, estd conformado por el Plan de gestion de la ejecucion del
proyecto (MIDEPLAN, 2021) y una serie de secciones asociadas a los planes
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de gestion del PMBOK®. El detalle de cada uno de los apartados de este plan

y sus lineamientos son:

a. Plan de gestion del alcance

- Una vez definidos los aspectos del Acta Constitutiva, se define el
enunciado del alcance del proyecto y producto, junto con sus criterios de
aceptacion. Lo anterior, por medio del llenado de las secciones 2.4.1 y
2.4.2 de la plantilla 2.4, denominada Plan de gestion del alcance (Anexo
3).

- Como parte de la definicion de la linea base del alcance se elabora la
EDT siguiendo las indicaciones de la seccidn 2.4.3 Estructura Desglosada
de Trabajo (Anexo 3). Se define y estructura el proyecto en paquetes de
trabajo y entregables que se requieren segun las fases del ciclo de vida.

b. Plan de gestion de los requisitos

- El encargado del proyecto y su equipo deberan revisar si los requisitos de
calidad establecidos, se van cumpliendo a cabalidad, para lo cual,
utilizaran la plantilla 2.5.1, denominada Matriz de identificacion de
requisitos, la cual, se encuentra en la Seccién 2.5 del Plan de Gestién del
Proyecto (ver Anexo 3). En esta plantilla se debera anotar un codigo o
consecutivo identificador, el interesado, la descripcion del requisito, la
justificacion de la inclusion de este, la prioridad y el entregable de la EDT
asociado.

c. Plan de gestion del cronograma

- El encargado del proyecto y su equipo debera estimar la duracién y
secuenciar las actividades, al tiempo que se deberan especificar las
fechas de inicio y terminacién, en las que cada responsable debera
ejecutarlas. Para lo anterior, se requiere seguir las instrucciones de la
seccién 2.6.1 Matriz de Actividades y Cronograma del Plan de gestién del
cronograma (ver Anexo 3).

- La planificacion del cronograma variara de acuerdo a la complejidad y las
restricciones vinculadas a los tiempos y la secuenciacion de las
actividades.

- Los hitos se determinaran con base en las fechas importantes para
entrega o realizacion de actividades especificas.

d. Plan de gestién de los costos

- El encargado del proyecto y su equipo deben estimar los costos, para la
cual, utilizaran las plantillas 2.7.1, 2.7.2 y 2.7.3 de la secciébn denominada
Plan de gestion de los costos (ver Anexo 3). Estas plantillas permiten
identificar aspectos relevantes de la fuente de financiamientos, los
requisitos a atender para este y la forma en que se le dara seguimiento.

e. Plan de gestion de la calidad

- El encargado del proyecto y su equipo deben establecer parametros de
control para asegurar la calidad, los cuales, deberan incluirse en la
plantilla 2.8.1 Matriz de criterios de calidad del proyecto, de la Seccién 2.8
del Plan de Gestion del Proyecto (ver Anexo 3).
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- Entre los aspectos que deberan identificarse se encuentran el nimero y
nombre del proceso, producto, entregable o paquete de trabajo que se
verificara, los resultados, la evidencia de los mismos, la accion remedial
y la persona responsable del control y de ejecutar dicha accion.

f. Plan de gestion de los recursos

- A partir de la definicién de los productos, entregables y/o paquetes de
trabajo (EDT), se determinan los recursos responsables de estos en la
seccion 2.9 Plan de gestion de los recursos, segun su rol asociado de
ejecucion, aprobacion, consulta o ser informado (ver Anexo 3).

g. Plan de gestion de las comunicaciones

- Para completar la plantilla 2.10.1 Matriz de comunicaciones (ver Anexo 3)
el encargado del proyecto y su equipo, partiran de la informacion de los
interesados registrada en la plantilla #2.13 denominada Plan de
involucramiento de los interesados (ver Anexo 3).

h. Plan de gestion de los riesgos

- El encargado del proyecto y su equipo tendran la tarea de identificar los
diferentes riesgos que impactan o potencialmente podrian afectar en las
diferentes fases. Para ello, se recurrira al apartado 2.11 del Anexo 3, el
cual, contiene dos plantillas denominadas Matriz de los riesgos y Plan de
respuestas, que permitiran enlistar los riesgos y generar acciones de
mitigacion asociadas. Complementario a la aplicacion de las plantillas se
deberan considerar los lineamientos de la Procuraduria General de la
Republica en relacion al SEVRI (Sistema Especifico de Valoracion de
Riesgo Institucional).

i. Plan de gestion de las adquisiciones

- El encargado del proyecto y su equipo tendran la responsabilidad de
facilitar las condiciones para que los bienes y servicios se puedan obtener
en tiempo y forma, para lo cual, se dara seguimiento a la Matriz de
adquisiciones y pagos, plantilla 2.12.1, del apartado 2.12 (ver Anexo 3).
En esta matriz se identifica el producto, entregable o paquete de trabajo,
el nombre del bien o servicio a adquirir, la modalidad de provision, las
fechas de vigencia del contrato y la informacion de la garantia de
cumplimiento, entre otros datos de importancia.

j-  Plan de gestion de los interesados

- El encargado del proyecto y su equipo deben identificar a los interesados
internos y externos, utilizando la plantilla #2.13 denominada Plan de
involucramiento de los interesados (ver Anexo 3). Inicialmente, esta
plantilla se alimenta de la informacion registrada en el Acta Constitutiva
(ver Anexo 2).

- Como parte del proceso de identificacion se debe identificar el nivel de
interés e influencia de los interesados, ademas de las posibles acciones
gue estos puedan tomar frente al proyecto. Lo anterior, servird como base
para definir las estrategias y conocer los requerimientos de informacién
gue estos puedan tener.
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- Se deber& asignar valores en las columnas de poder e influencia para
cada uno de los interesados, utilizando las escalas de calificacion de 0 a
10 (donde 0 es de menor poder o influencia/poder y 10 tiene mayor poder
e influencia/poder). Al colocar los valores, automaticamente estos se
reflejan en la grafica, lo que, facilita el analisis.

- Los valores asignados a la influencia y el poder para cada uno de los
interesados, se distribuirdn en la gréafica, en los diferentes cuadrantes:
Bajo-Alto, Alto-Alto, Bajo-Bajo, Alto-Bajo.

- El encargado del proyecto y su equipo, deberdn asignar un consecutivo o
codigo para cada una de las partes interesadas, el cual puede ser un
ndmero o las siglas de los nombres de los interesados.

- Se deberan plantear las estrategias para los interesados, segun la
siguiente matriz:

Poder

Bajo Alto

Trabajar con ellos Trabajar para ellos
Alta

Influencia -
Mantenerlos Mantenerlos informados con

Baja informados con maximo esfuerzo.
minimo esfuerzo.

- Se deberan comunicar a los interesados diferente informacion,
actividades o brindarles documentacion, de acuerdo a la estrategia
planteada y la informacion registrada en la plantilla denominada 2.10.1
Matriz de comunicaciones (ver Anexo 3).

k. Plan de gestion de los cambios

- Cuando se presente una solicitud de cambio por parte de algun interesado
del proyecto, debera completar la Plantilla de Orden de Cambio #2.14.1
(ver Anexo 3), donde se debe detallar el cambio que se solicita, justificar
las razones de tal solicitud y analizar el impacto de este.

- Luego de presentar la plantilla al funcionario designado para recibir la
documentacion del proyecto, este revisa que venga con la informacion
necesaria antes de remitirla al encargado del proyecto.

- El encargado del proyecto realiza el analisis de la solicitud de cambio y
dependiendo del cambio, el proceso o fase en que se encuentra, se
procede a convocar a miembros del equipo o profesionales en la materia
para revisar la informacion. En esta misma plantilla se indicara la decision
tomada y las razones de la misma. Se pueden determinar los siguientes
tres alternativas de solucion:

o El cambio solicitado no procede: el encargado del proyecto selecciona
la opcion rechazado y se indica la razon de no aprobacion de la
solicitud.
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o El cambio solicitado procede y se puede manejar a lo interno del
equipo del proyecto: cuando se trate de un cambio menor que no
impliqgue modificaciones en el costo, cronograma o alcance, pero
aporta mejoras en las fases del proyecto, sus entregables y en el
producto final, se marca la opcién aceptado.

o El cambio solicitado procede y no puede manejarse a lo interno del
equipo del proyecto: cuando se presentan cambios mayores que
impactan el costo, el cronograma o el alcance, se somete a criterio de
los Jerarcas, quienes deberan valorar la situacion y dar el visto bueno
correspondiente. Posteriormente, se marca la opcion de aceptado y
se procede a actualizar el Compendio de documentacién (ver Anexo
1), el Acta Constitutiva (ver Anexo 2), Plan de Gestion del Proyecto
(ver Anexo 3) en los apartados en que este se vea afectado y se emite
una nueva version de los mismos. Si es un contrato, implicara
gestionar una adenda conforme a la normativa.

- En caso de que se presente un cambio en el proyecto, este, debera
comunicarse a los interesados segun la plantilla 2.10.1 Matriz de
comunicaciones (ver Anexo 3).

l. Plan de gestion de las lecciones aprendidas

- Cada vez que el encargado del proyecto y su equipo proceda a recopilar
los registros de control de cambios o de cierres de fases, se identificaran
lecciones aprendidas y se documentaran en la plantilla 2.15.1 Registro de
lecciones aprendidas (ver Anexo 3). Estas se construyen considerando
las experiencias de las acciones tomadas para corregir la situacién o
sacar mayor provecho de ella.

- Como parte del registro de informacion sobre la leccion aprendida
identificada, también se deben completar otros espacios concernientes:
o Origen: se debe indicar si la leccion aprendida se encuentra ligada a

una fortaleza, oportunidad, debilidad o amenaza. Esto, para conocer
si se fundamenta en una caracteristica o efecto adverso que deba
evitarse en el futuro o a un aspecto positivo que deba mantenerse.

o Descripcion de la situacion: es necesario describir los antecedentes,
hechos o circunstancias que propiciaron la leccién aprendida a partir
de sus causas.

o Impacto en el proyecto: se requiere describir como la situacién afecto
los objetivos del proyecto, es decir, si significé un retraso en la fecha
de entrega, incremento en los costos o tuvo implicaciones en la
calidad. Por su parte, también se deben describir los impactos
positivos que esta pudo tener.

o Acciones: es pertinente enumerar las acciones tomadas para reducir
0 mejorar los efectos de la situacion descrita. Estas acciones pueden
ser correctivas, preventivas 0 encaminadas a incrementar la
probabilidad de ocurrencia, segun corresponda.

m. Plan de gestion de la ejecucion del proyecto
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El encargado del proyecto velara porque se ejecuten todas las acciones
necesarias para el cierre administrativo de la fase. El encargado del
proyecto y su equipo recopilaran los registros del proyecto, reuniendo las
lecciones aprendidas, informes de avance que genere la empresa
constructora y los cambios aprobados para proceder a actualizar el
Compendio de documentacion (ver Anexo 1), el Acta Constitutiva (ver
Anexo 2), Plan de Gestion del Proyecto (ver Anexo 3) en los apartados
en que este se vea afectado y se emite una nueva version de los mismos.

El encargado del proyecto y su equipo evaluaran el avance del proyecto

utilizando la plantilla 2.16.3 Variables y férmulas relacionadas con el Valor

Ganado, del Apartado Plan de gestion de la ejecucion del proyecto (ver

Anexo 3). Con esta plantilla sera posible dar seguimiento a los costos, al

cronograma y el alcance, para conocer si estos son inferiores, mayores o

iguales a lo planificado.

Con el andlisis de estos resultados el encargado del proyecto y su equipo

tendran dos escenarios:

a. Encontrar que la ejecucion va de acuerdo a lo planificado.

b. Encontrar que la ejecucién se desvié de lo planificado. Se debera
completar la Plantilla de Orden de Cambio #2.14.1 (ver Anexo 3),
donde se debe detallar el cambio que se requiere, justificar las razones
de tal solicitud y analizar el impacto de este. Asi, cuando se presentan
estos cambios mayores que impactan el costo, el cronograma o el
alcance, estos se someten a criterio de los Jerarcas, quienes deberan
valorar la situacion y dar el visto bueno correspondiente.
Posteriormente, se procede a actualizar el Compendio de
documentacion (ver Anexo 1), el Acta Constitutiva (ver Anexo 2), Plan
de Gestion del Proyecto (ver Anexo 3) en los apartados en que este
se vea afectado, y se emite una nueva version de los mismos.
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9.2.1 Procedimiento de Disefio de Proyectos de Inversiéon Publica

El procedimiento que presenta los pasos para elaborar el disefio del proyecto se
detalla a continuacion:

oe,

Cult‘urad ‘ Manual de Procedimientos Codificacién:
juventuaq = MCJ-SA-PSEI-PIS-XXX
MACROPROCESO

Planificacion, Seguimiento y Evaluacién Institucional

PROCESO

Planificacién Institucional y Sectorial

PROCEDIMIENTO

Diseno de Obra Nueva de Infraestructura

Versié 1 de 1

Aprobado por la Comisién Institucional de
Procesos y Procedimientos en Acta de la
Sesion:

Indicar acta de sesién  de fecha: indicar fecha de aprobacion Acuerdo: indicar nUmero de acuerdo

CONTROL DE CAMBIOS

Version: Fec}ja d.e' Descripciéon del cambio:
actualizacion:
1 XX/ XXX/ XXXX Emision
Presentado por: Ana Isabel Padilla Duarte  Instancia Responsable: Secretaria de Planif. Institucional y Sectorial
Mediante: indicar nUmero de oficio de fecha: indicar fecha de oficio
Avalado por: Autorizado por:
Jefe Instancia Responsable Comisidon Institucional de Procesos y Procedimientos
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”\ Procedimiento: Diseno de Obra Nueva de Infraestructura

.cultura
juventud

Elaborado por: Indicar persona que lo elabord ‘ Actualizacién: Indicar fecha de emisién

1. Infroduccién

i. Objetivo del proceso

Gestionar el disefo de proyectos de inversion publica de infraestructura, mediante la aplicacién de la normativa
documentacion establecida por la institucidn rectora en la materia.

ii. Alcance
Ministerio de Cultura y Juventud y sus érganos desconcentrados.

2. Responsabilidades

i. Responsable del proceso
Secretaria de Planificacidn Institucional y Sectorial.

ii. Unidades ejecutoras

sigla nombre

J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de érgano desconcentrado.

D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano desconcentrado

E-p Equipo de proyecto: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativo, encargado
proveeduria, encargado legal, encargado financiero, encargado Tl, encargado técnico.

E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativo, encargado
financiero.

ET Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero / arquitecto),

usuario final (representante del grupo de usuarios finales)).

E-PROV Encargado de Proveeduria.

Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativo, Consultor,

E-A Proveedor Institucional, Jefe/encargado de Asesoria Juridica.

3. Limitaciones asociados
Escaso conocimiento a nivel institucional en materia de disefo de proyectos de inversidon pUblica de infraestructura de
conformidad con los requerimientos de MIDEPLAN.

Incorrecta disefio dentro del proceso de ejecucién de proyectos de inversién puUblica de infraestructura.

4. Referencias documentales
Ley 5525: Ley de Planificacién Nacional.

Ley 7010: Contratos Financiamiento Externo con Bancos Privados Extranjeros.

Ley 8131 Ley de la Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos PUblicos.

Decreto 34694-PLAN-H Reglamento para la Constitucidon y Funcionamiento del Sistemma Nacional de Inversién PUblica.
Decreto 35374 Normas Técnicas Lineamientos y Procedimientos de Inversién PUblica.

Decreto 35098-PLAN Plan Nacional de Inversidn PUblica 2009-2010.

Decreto 35222-H Reglamento para Gestionar la Autorizacion para la Contratacion del Crédito PUblico del Gobierno de la

Republica, Entidades Publicas v demds Organos sequn corresponda.
Decreto Ejecutivo 43.251 — PLAN Reglamento para el funcionamiento del Sistema Nacional de Inversion PUblica (SNIP).

Especificaciones técnicas del presupuesto por proyecto, de Mideplan.

Guia metodoldégica general para la identificacion, formulacién y evaluacidon de proyectos de inversion publica, de Mideplan.
Normas Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversidn Publica en Costa Rica, de Mideplan.

Procedimientos que deben seguir las Instituciones para la Planificacidén y Programacién de los Proyectos de Inversiéon PUblica, de
Mideplan.
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Procedimiento

Diseno de Obra Nueva de Infraestructura

Haborado por: Indicar persona que lo elaboré

Actualizacién:

Indicar fecha de emisién

5. Diagrama SIPOCR

Proveedores

Insumos

Proceso

Productos

Clientes / usuarios

Requerimientos del
cliente

Poder Legislativo y Poder
Ejecutivo (Mideplan, MEP,
ICT,MH, MINAE), M(]

Despachos, instancias del
MCJ

Leyes, Decretos, planes,
normas técnicas,

lineamientos,
procedimientos,
documentos que
regulen el Sistema

Identificacién del
proyecto

Nacional de Inversién
Puablica

Proyectos de
inversion disefiados

Direcciones y érganos
desconcentrados del
Ministerio de Culturay
Juventud

Acompafamiento de
SEPLA del M(J, Rectorias
Sectoriales y de la Unidad

de Inversién Publica de
Mideplan para la
elaboracion del disefio
del proyecto de inversion
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Diseno de Obra Nueva de Infraestructura

.culty
juventud 5

Elaborado por:

Indicar persona que lo elaboré

‘ Actualizacién:

Indicar fecha de emisién

Diagrama de Flujo

4 UNIDADES EJECUTORAS
ACTIVIDADES Observaciones
b | P | Ep | EF | ET [EPROV EA | C

1 Inicio Etapa Disefio D En sesién de Junta Directivalos miembros de la Junta Directiva

ici P isen l determinan que se debe dar inicio al proyecto.

2 Realizar solicitud de inicio de la etapa de Oficio de solicitud que pone en marcha el inicio de la ejecucién del

diseno. proyecto.
Si: Actividad 4

LT . . .. No: Director de programa o 6rgano desconcentrado debe

2
3 gTiene inscripcion? gestionar el proceso ante SEPLA.
s Ver procedimiento M CJ-SA-P SEI-P1S-002.

Si: Actividad 5
No: Se rechaza

5 i 2 .

4 gProcede realizar el proyecto? Si En caso de rechazo, se fundamentara mediante informe técnico
realizado con laasesoria de ingenieros o arquitectos
institucionales y se dara a conocer a la Junta Directiva.

Iniciar o actualizar el compendio de

5 documentacién previa para el inicio del Incluye todos los documentos que fueron examinados para

justificar el inicio del proyecto (Ver Anexo 1).
proceso para la construccion de la obra.
B R Documento que autoriza formalmente la existencia de un

6 Desarrollar el Acta Constitutiva del proyecto y confiere al Director de Proyecto asignado la autoridad

proyecto. para aplicar los recursos de la organizacién a las actividades del
proyecto (ver Anexo 2).
) L Si: Actividad 8
7 £Se aprueba el Acta Constitutiva del No:Actividad 6. Hacer cambios correspondientes.
proyecto planteada? La aprobacién o no, se debe dar mediante oficio de Jerarcas o
Si acuerdo de Junta Directiva.
El Plan parala Direccién del Proyecto integray consolidatodos
Desarrollar el Plan de Gestidn del - los planes de gestion, lineas base y demas informacién necesaria
8 para dirigir el proyecto. Se definen, preparan y coordinan todos los
Proyecto. planes subsidiarios e incorporarlos en un plan integral para la
direccién del proyecto (ver Anexo 3).
Desarrollar una descripcié n detallada del proyecto y del producto.
8.1 Definir alcance. Crearlla EDT/WBS(Estructura de Descomposllclon de Trabajo).
Consiste en subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en
componentes mas pequefios y mas faciles de manejar.
Determinar, documentar y gestionar las necesidades ylos
8,2 Recopilar requisitos. requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del
proyecto.
Consiste en analizar secuencias de actividades, duraciones,
8,3 Desarrollar el cronograma. requisitos de recursos yrestricciones del cronograma para crear
elmodelo de programacién del proyecto.
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de E-T |Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero /
drgano desconcentrado. arquitecto), usuario final y consultor.

D-P Director de proyecto: Director de programa u E-PROV |Encargado de Prov eeduria
drgano desconcentrado / Encargado de
proyecto.

E-P Equipo de proyecto: Director de programa u E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o,
drgano desconcentrado, encargado Prov eedor Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
administrativ o, encargado prov eeduria,
encargado legal, encargado financiero,
encargado Tl y encargado técnico.

E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano C Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y
encargado financiero.
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Diagrama de Flujo (continuacién)

4 c s UNIDADES EJECUTORAS ob
ACTIVIDADE servaciones
b | pp | EP | EF | ET [e-PROV| EA | C
Consiste en desarrollar una aproximacién de los
8,4 Estimar los costos. recursos monetarios necesarios para completar las
actividades del proyecto.
. . . Consiste en identificar los requisitos y/o estandares de
85 Determinar estdndares de calidad Y calidad para el proyecto y sus entregables y documentar
4 poréme’rros a controlar. cémo el proyecto demostrara el cumplimiento conlos
mismos.
Consiste en desarrollar una aproximacion de los
s : recursos necesarios para completar las actividades del
Identificar los recursos requeridos en proyecto. Incluye informacion de los roles y
8,6 las actividades, los roles Y responsabilidades de los equipos que respaldan al
e Director de programa u 6rgano desconcentrado en la
responsobllldodes. realizacié n del trabajo del proyecto para alcanzar sus
objetivos.
Establecer la forma en que se
T . .2 Establece laformaylos medios en que se difundira la
8.7 |transmitird la informacion durante el informacion del proyecto.
desarrollo del proyecto.
. . s .z . Consiste en el andlisis cualitativo y cuantitativo del
8.8 Realizar identificacion de resgos. riesgo yla planificacién de larespuesta alos riesgos.
. : 2 . Consiste en el andlisis cualitativo y cuantitativo del
8.9 Realizar la geshon de riesgos. riesgo yla planificacié n de larespuesta alos riesgos.
Determinar qué se va a licitar Y la Consiste en recopilar y organizar datos acerca de los
810 |f fi an | requisitos del producto y analizarlos frente a las
’ orma en que se gestionaran 1as alternativas disponibles, incluida la compra o
adquisiciones. fabricacié n del mismo.
Establecer como se involucrard a los
. .. Consiste en analizar a los interesados, segiin sus
811 |n.Teres<.Jldos en las decisiones Y la necesidades, intereses e impacto.
ejecucion del proyecto.
Establecer el modo en que se Consiste en detallar la forma en que se autorizaran e
8,12 |gestionardn los cambios durante el incorporaran formalmente las solicitudes de cambio a
proyecTo lo largo del proyecto.
813 Determina la manera en que se Consiste en identificar donde establecer reglas o guias
’ regisfrordn las lecciones oprendidos. para que las acciones del equipo estén alineadas.
.. Este plan detalla aspectos propios de la ejecucién
8.14 Desarrollar el Plan de geshon dela como lo son el compendio de documentacién previa, la
’ ejecucién del proyecfo. matri;de resultados yla solicitud de aprobacién de
materiales, entre otros.
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de E-T Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico
drgano desconcentrado. (ingeniero / arquitecto), usuario final y consultor.
D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano |E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado / Encargado de proyecto.
- QUIPO de proyecto: Director de programa u organo - quUIpPO conTratos: Director ae programad U organo adesconcenirado, encargado aaministrativ o,
E-P Equipo d to: Director d 5 E-A |Equi tratos: Director d 5 d trad d dministrati
desconcentrado, encargado administrativ o, Prov eedor Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
encargado prov eeduria, encargado legal,
encargado financiero, encargado Tl y encargado
técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano C Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y
encargado financiero.
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UNIDADES EJECUTORAS
# ACTIVIDADES Observaciones
b | op | EP | EF | ET [EPROV| EA | C
Realizar estimaciones de varianzas e - ) N
8,15 |, < Consiste en valorar la situacién del proyecto.
indices del valor ganado.
Si: Actividad 9
No: Inicio Actividad 8 y hacer los ajustes necesarios al plan.
X No La aprobacién o no, se debe dar mediante oficio.
. .. Este plan aprobado serd lalinea base parala
816 gSe opruebo el Plan para la Direccion medicién de desempefio, con respecto al cual se ha
‘ del ProyecTo? S de comparar la ejecucién del proyecto y se medira
las desviaciones con el fin de tomar acciones
correctivas o preventivas. En caso de no ser
aprobado, la Junta Directiva debera especificar los
cambios requeridos.
Se puede actualizar por modificaciones o ajustes en el proceso.
5 Ir al proceso de adquisiciones Ver procedimiento NM CJ-SA-GCA-CA-0010 NM CJ-SA-GCA-
(Proveeduria). CA-002.
o1 Dar seguimiento a reserva
’ presupuestaria.
9.2 |Gestionar oficio de justificacion.
03 Verificar supuestos de mercado y
’ monto.
o4 Realizar documento de
! especificaciones técnicas.
Realizar borrador de cartel (parfe
9.5 |técnica) para Proveeduria con los
TDR's
06 Atender aclaraciones u objeciones al P
’ cartel. A
9.7 |Realizar estudio técnico de las ofertas.
9.8 |Solicitar subsanaciones técnicas.
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de E-T |Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero /
drgano desconcentrado. arquitecto), usuario final y consultor.
D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano |E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado / Encargado de proyecto.
E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o,
desconcentrado, encargado administrativ o, Prov eedor Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano [ Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y
encargado financiero.
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M c S UNIDADES EJECUTORAS ob
ACTIVIDADE servaciones
o [ op | e | EF [ BT [EPROV EA [ C
Realizar informe técnico de
9.9 L. P ‘2
recomendacioén de adjudicacion.
9,10 |Atender recursos de apelacién.
. . Si: actividad 9.12
9.11 |eRequiere contrato? No: actividad 9.15 (Revisién de orden de compra).
Que lainformacién entre el contrato yla oferta adjudicada,
modificaciones, aclaraciones y cartel, coincidan. Por ejemplo:
nombre de la empresa, nimero de licitacién, nombre del
Revisar de la pcxrfe técnica del borrador proyecto, plazo de entrega, garantia de cumplimiento (%,
912 . N vigencia, términos de devolucién), monto a pagar, reajuste de
de contrato (previo a su firma). precios (formula a utilizar), roles y responsabilidades
(fiscalizacion técnica del objeto contractual y encargado de la
administracion del contrato para temas administrativos y
legales).
Si:actividad 9.14
913 |gHayincongruencia o deficiencia? No:actividad 9.19 (el encargado técnico debe comunicar por
oficio lano objecion con los términos del contrato).
Comunicar la incongruencia o
deficiencia a la persona encargada de
la Proveeduria Institucional para que le
9.14 licit | A ia Juridi L El Director de programa u 6rgano desconcentrado comunica
\ solicite a la Asesoria Juridica que inicie mediante oficio.
los trdmites necesarios para analizar y
realizar las correcciones
correspondientes.
015 Formalizar contrataciéon por medio de
! orden de compra.
Que lainformacién entre la orden de compra con la oferta
iones, i ycartel,
Por ejemplo: nombre de la empresa, nimero de licitacion,
Revisar la porfe técnica del borrador de nombre del proyecto, plazo de entrega, garantia de
9,16 . N cumplimiento (%, vigencia, términos de devolucion), monto a
la Orden de Compra (previo a su firma). pagar, reajuste de precios (férmula a utilizar), roles y
responsabilidades (fiscalizacion técnica del objeto contractual
yencargado de la administracion del contrato paratemas
administrativos y legales).
No Si:actividad 9.18
i . . - . No: actividad 9.19 (Director de programa u 6rgano
9,17 |gHay incongruencia o deficiencia? desconcentrado debe comunicar por oficio la no objecién con
s los términos del contrato).
Comunicar la incongruencia o
deficiencia a la persona encargada de
la Proveeduria Institucional para que le
918 licit a A ‘a Juridi [ El Director de p u6rgano d a
E solicite a la Asesoria Juridica que inicie mediante oficio.
los trdmites necesarios para analizar y
realizar las correcciones
correspondientes.
019 Enviar formalmente el contrato o la Entrega de contrato u orden de comprar para iniciar con las
. Orden de Compra al equipo técnico. coordinaciones para la ejecucién del disefio.
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de E-T |Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero /
drgano desconcentrado. arquitecto), usuario final y consultor.
D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado / Encargado de proyecto.
E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o,
desconcentrado, encargado administrativo, encargado Prov eedor Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
prov eeduria, encargado legal, encargado financiero,
encargado Tl y encargado técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano C Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y
encargado financiero.
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4 ACTIVIDADES UNIDADES EJECUTORAS ob R
servaciones
3 [P [ Ep [ EF [ ET [e-PROV] E-A |
Actualizar plan para la direccion del El Director de programa u 6rgano desconcentrado actualiza el
9,20 < plan aprobado en la actividad 8.1, con base en el contrato u
proyecto. orden de compra final (ver Anexo 3).
Este plan actualizado y aprobado también sera la actualizacion
Aprobar la actualizacién del Plan para de lalinea base para la medicién de desempefio, con respecto
9,21 N ! al cual se ha de comparar la ejecucion del proyecto y se mediral
la Direccién del Proyecto. las desviaciones con el fin de tomar acciones correctivas o
preventivas.
Archivar en el expediente de proyecto
la copia de la oferta adjudicataria, las
especificaciones técnicas, el cartel de Estos documentos deben corresponder a los firmados porel
9,22 |licitacién y las aclaraciones que se y para la licitacion
N . tualizar el de 6n (ver Anexo 1.
hubieran publicado durante el proceso ¢ »
de licitaciéon y el contrato o la orden de
compra.
Coordinar el trabajo del proyecto en la
10,00 |etapa de disefo [con base en el plan Con base en el plan de direccién aprobado.
de direccién aprobado).
101 |Realizar orden de inicio. Comunica la fecha de inicio mediante oficio al equipo del
proyecto.
Estos estudios se deben realizar en todo proyecto. En estos,
seidentifican los recursos disponibles y las demandas por
el de yse define
ycoordina la realizacion de los estudios técnicos necesarios.
Los estudios preliminares incluyen, ademas, la recopilacion y
. . e analisis de la i 6 delas ici
10,2 |Revisar estudios preliminares. establecidas por los reglamentos ynormas vigentes, y las
ante las insti del Estado, vi conel
proyecto. Los estudios preliminares no constituyen un
compromiso de organizacion de espacios o disefio. El
consultor (grupo de profesionales de disefio) debera entregar
al cliente un reporte con los documentos que comprueben
dichos estudios.
Dar seguimiento a que el consultor
. " El seguimiento se da por medio de reuniones con el consultor
10,3 mcgrppre los resulfgdc:s de los estudios ylas minutas respectivas.
preliminares en el disefo.
Si: Actividad .5
No: Actividad 1.9 (el consultor debe emitir nota con
justificacion sobre la no necesidad de estudios basicos)
Sonaquellos estudios especificos necesarios a criterio del
profesional segun las caracteristicas del proyecto uobrayla
No aplicable, para inar las i y
X X . aracteristicas fisicas y ambi sociales, culturales y
10,4 |zRequiere estudios bdsicos? ) icas, enun sitio 0 zona. Se
si consideran estudios técnicos los siguientes, pero, no se
limitan a: levantamiento de obras existentes, estudios
topograficos y catastrales, estudios de suelos, estudios
analisis de 6n de
infraestructura existente, y cualquiera otro que el consultor
considere necesario realizar. El costo de estos estudios
debera ser cubierto por el propietario o su representante y no
forman parte de los honorarios profesionales.
. . Lo Se revisa la razonabilidad de la justificacion del estudio basico.
105 |Revisar ofertas de estudios bdsicos. Se revisa que las ofertas sean comparables entre si.
Larecomendacion se hara con base en lo que en el momento
seamas favorable para la administracion, ya sea el plazo mas
Recom endor eSfUdiOS bésicos corto o laoferta de menor precio.
10,6 N El Director de programa u 6rgano desconcentrado emite un
necesarios. oficio donde documenta la razonabilidad del estudio basico,
para que el encargado administrativo realice los tramites
correspondientes.
El Director de o 6rgano
AUTOriZGI’ IQ |m plem enfocio’n de IOS administrativo debe revisar e implementar los tramites
10,7 . L. . i i ylegales i luego de que la
estudios bdsicos seleccionados. implementacién de los mismos sea aprobada por los
Jerarcas.
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de E-T |Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero /
organo desconcentrado. arquitecto), usuario final y consultor.
D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado / Encargado de proyecto.
E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o,
desconcentrado, encargado administrativo, encargado Prov eedor Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
prov eeduria, encargado legal, encargado financiero,
encargado Tl y encargado técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano [od Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y
encargado financiero.
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“ ACTIVIDADES UNIDADES EJECUTORAS ob .
servaciones
b | p-p | Ep | EF | ET [E-PROV EA | C
Se verifica que se haya generado lainformacién acordada en
Dar seguimiento por medio de la q yag
recepciéon de los resultados del estudio " los estudios basicos y que esta se incorpore en los criterios de
2 ' 2 i disefio.
108 bdsico y verificacion de que el El encargado técnico emite un oficio para que el Director de
consultor incorpore la informacién de programa u 6rgano desconcentrado/encargado administrativo
L realice los tramites correspondientes.
estos en el diseno.
Realizar enTrego formal de diseno El consultorfantregaf‘ormalmente m?diante oficio todala
10,9 > documentacion relacionada con el disefio conceptual, de
concepfuol. acuerdo con los requerimientos de la contratacién.
Se revisa con el usuario final (representante del grupo de
10,10 |Revisar diseho conceptual. usuarios finales), que el avance correspondaalos
requerimientos planteados y documentados.
sEl consultor requiere ajustes o
0.1 bi i | Si: actividad 10.12
3 campios, para cumplir con 1os No: actividad 10.18
requerimientos?
e . . El consultor debe justificar la necesidad de los cambios para
10.12 Justificar necesidad de ajustes o cumplir con el programa arquitecténico y requerimientos
’ cambios. normativos para la constructabilidad del proyecto. M odifican
alcance, costo y/o calidad del disefio.
Se analiza y documenta la razo nabilidad técnica de la
justificacién, con respecto al plan para la direccién del proyecto
Analizar situacién, impacto, (Linea base de desempefio).
10,13 . Sirve de base para que el Director de programa u 6rgano
trascendencia. desconcentrado acepte o rechace el ajuste y, asimismo, para
que realice los tramites administrativos y legales
correspondientes, por ejemplo, un adenda si corresponde.
. Si: actividad 10.15
5 2
10,14 |sSe requiere adenda? No: actividad 10.18
Desarrollar borrador consensuado de Debe documgntg(se antecedentes,rguniones.contenido
10,15 presupuestario siimpacta costos y ajustar lineas base de
adenda. proyecto.
10,16 |Aprobar propuesta de adenda. < Eldocumento debe contar con firma de los representantes.
. Documentar en bitacora, expediente, interesados e impactados.
1017 Documentar orden de cambio. Actualizar el compendio de documentacién (ver Anexo 1).

Abreviaturas:

J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de E-T [Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero /

drgano desconcentrado. arquitecto), usuario final y consultor.

D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado / Encargado de proyecto.

E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o,
desconcentrado, encargado administrativ o, Prov eedor Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
encargado prov eeduria, encargado legal, encargado
financiero, encargado Tl y encargado técnico.

E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano C Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y
encargado financiero.
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4 c S UNIDADES EJECUTORAS ob
ACTIVIDADE servaciones
J [ op | &P | EF | BT [ePROV EA | C
Documentar jusﬁficociones y acciones Como parte de control, calidad y gestién de riesgos.
10,18 < Incorporar al expediente técnico del proyecto. Actualizar
OdOpTOdO& el compendio de documentacién (ver Anexo 1).
. L El equipo técnico documenta la conformidad en
1019 Documentar conformidad del disefio > términos del grado de satisfaccion del cliente, en la
‘ concepfucL medida que el disefio conceptual resuelva el
requerimiento planteado por el cliente o usuario final.
Esta es unarevision y validacién técnica del
R . inf tudi ( limi cumplimiento del avance con respecto alo acordado.
evisar informe, estudios (preliminares
10,20 208 L= P i 5
y bCISICOS) y disefio conceptuol. El Director de programa o 6rgano desconcentrado
enviaun oficio al Jerarca para que valore y autorice la
continuidad del trabajo..
Luego de recibir la aprobacién del Jerarca, el Director de
programa o 6rgano desconcentrado/encargado
administrativo debe enviar un oficio al consultor,con la
10,21 Autorizar continuidad del Trobojo autorizacién para la continuidad del trabajo .
En este punto se puede realizar la gestion de
facturacion, segiin lo que se haya acordado en el
contrato.
Realizar enTrego formal de El consultor entrega formalmente mediante oficio toda
P | la documentacién relacionada con el Anteproyecto y
10,22 AnfeproYeCto Y presupuesfo pre“mlnor g presupuesto preliminar (global), de acuerdo conlos
(globol). requerimientos de la contratacion.
10,23 Revisar AnTeproyecTo Y presupuesTo ¢ Se revisa que el avance correspondaalos
g preliminar (glObO”. requerimientos planteados y documentados.
sEl consultor requiere ajustes o s
i i Si:actividad 10.12
10,24 combpsi para cumplir con los ‘ No: actividad 10.25
requerimientos? No
Documentar jusﬂficociones y acciones Como parte de control, calidad y gestién de riesgos.
10,25 < Incorporar al expediente técnico del proyecto. Actualizar
odopfodos. el compendio de documentacion (ver Anexo J).
Documentar conformidad del El equipo técnico documenta la conformidad en
P términos del grado de satisfaccion del cliente, en la
10.26 AnTeproyecTo y presupuesfo prellmlnor > medida que el anteproyecto y el presupuesto global
(global). resuelva el requerimiento planteado por el cliente final.
Esta es unarevision y validacién técnica del
. . . cumplimiento del avance con respecto alo acordado y
1027 Revisar y validar informe anteproyecto é‘ solicitado.
y presupuesto preliminar (global). _
El Director de programa u 6rgano desconcentrado
enviaun oficio al Jerarca para que valore y autorice la
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de E-T |Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico
drgano desconcentrado. (ingeniero / arquitecto), usuario final y consultor.
D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado / Encargado de proyecto.
E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o,
desconcentrado, encargado administrativ o, Prov eedor Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
encargado prov eeduria, encargado legal, encargado
financiero, encargado Tl y encargado técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano C Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y
encargado financiero.
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4 UNIDADES EJECUTORAS
ACTIVIDADES Observaciones
J [ p-p [ Ep | EF | BT [EPROV EA [ C
El Director de programa u 6rgano
desconcentrado/encargado administrativo debe enviar
. . . ) un oficio al consultor,con autorizacién del Jerarca para
10,28 |Autorizar continuidad del trabajo. la continuidad del trabajo.
En este punto se puede realizar la gestion de facturacion,|
segun lo que se haya acordado en el contrato.
. El consultor entrega formalmente mediante oficio toda
Realizar em‘rego formal de Planos N la documentacién relacionada con los planos
10,29 |constructivos, especificaciones > constructivos, especificaciones técnicas y presupuesto
2 . detallado, de acuerdo con los requerimientos de la
técnicas y presupuesto detallado. contratacion.
Revisar p|Qnos constructivos, Se revisa con el Director de programa u 6rgano
10,30 ifi . & . yel cliente final, que el avance
’ especiiicaciones tecnicas y corresponda alos requerimientos planteados y
presupuesto detallado. documentados.
sEl consultor requiere ajustes o s
. . Si:actividad 10.12
1031 |cambios, para cumplir con los ’ No- actividad 10.32
requerimientos? No
Documentar jusﬂficociones \ acciones Como parte de control, calidad y gestién de riesgos.
10,32 < Incorporar al expediente técnico del proyecto. Actualizar
OdOpTOdOS. el compendio de documentacion (ver Anexo 1).
. El equipo técnico documenta la conformidad en
Documentar conformidad de Planos términos del grado de satisfaccion del cliente, en la
10,33 |constructivos, especificaciones medida que el disefio (Planos constructivos,
. . especificaciones técnicas y presupuesto detallado)
técnicas y presupuesfo detallado. resuelva el requerimiento planteado por el cliente final.
Esta es unarevision y validacion técnica del
Revisar Y validar informe de Planos cumplimiento del avance con respecto alo acordado y
. e . solicitado.
10,34 constfructivos, especmcar:lones El Director de programa u 6rgano desconcentrado envia|
técnicas y presupuesto detallado. un oficio al Jerarca para que valore y autorice la
continuidad del trabajo .
El Director de programa u érgano
desconcentrado/encargado administrativo debe enviar
un oficio al consultor,con autorizacién del Jerarca para
. . . . I tinuidad del trabajo..
10,35 |Autorizar continuidad del trabajo. a continuidad del trabajo
En este punto se puede realizar la gestién de facturacion,
segun lo que se haya acordado en el contrato. [No es el
pago final, aun falta el tramite de visado en el CFIA].
El Director de programa u 6rgano
desconcentrado/encargado administrativo debe realizar
las gestiones de reserva de pago o reintegro de pago
1036 |PAr seguimiento al Visado planos en el tasacién, exoneracién de bomberos.
CFIA. Dado esto, el Director de programa u 6rgano
oel admini: puede
autorizar ala consultora continuar con el proceso de
visado.
Todo plano de construccion o de urbanizacion debera
llevar el sello del Colegio Federado de Ingenieros y
Arquitectos de Costa Rica, para que pueda ser
tramitado por las oficinas publicas encargadas de
10,37 |Tramitar visado de planos en el CFIA. > revisar esas obras. Todos los planos deberan
presentarse con el nombre y el nimero de registro del
profesional responsable, segtn lo dispone el articulo 54
de la Ley Organica del Colegio Federado de Ingenieros y
de Arquif s de Costa Rica.
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de E-T |Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico
drgano desconcentrado. (ingeniero / arquitecto), usuario final y consultor.
D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado / Encargado de proyecto.
E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o,
desconcentrado, encargado administrativ o, Prov eedor Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
encargado prov eeduria, encargado legal, encargado
financiero, encargado Tl y encargado técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano Cc Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y
encargado financiero.
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y UNIDADES EJECUTORAS
ACTIVIDADES Observaciones
b | o | ep | EF | ET [EPROV| EA | C
Entregar formalmente planos visados en
.z Documentacién debidamente formalizada seguin
10,38 |el CFIA y toda la documentacion de - requerimientos cartelarios.
respaldo actualizada.
Revisar la entrega formal de planos
visados en el CFIA Y toda la N El encargado técnico envia un oficio al Director de programa
10,39 |documentacién de respaldo u 6rgano desconcentrado con la verificacion de la entrega,
actualizada, debidamente formalizada para que realice la recepcion correspondiente.
segun requerimientos cartelarios.
Realizar la recepcién formal de plcmos El Director de programa u 6rgano desconcentrado enviaun
. oficio al consultor, con copia al encargado técnico,con el
visados por e_l CFIA y toda la que formaliza la recepciéon a conformidad de los planos yla
10,40 |documentacién de respaldo fecha correspondiente.
GCtUOHZOdO’ .de.bldom ente fOF’mOHZOdC} En este punto se puede realizar la gestié n de facturacion,
segun requerim ientos cartelarios. segun lo que se haya acordado en el contrato.
Arancel de servicios Profesionales de Consultoria para
ingenieria y Arquitectura, articulo 3.- Base para el calculo de
honorarios profesionales:
. . . e "Los honorarios se calcularan con base en el monto de la
10,41 Tramitar OJUSfe de honorarios definitivos > adjudicacién de la construccién, siempre y cuando no hayan
’ SengJh arancel del CFIA. transcurrido mas de seis meses con posterioridad a la
fecha de elaboracién de los planos, en cuyo caso se
calcularan de acuerdo con el presupuesto que elabore el
consultor,tomandose como referencia los planos finales
de la segunda etapa (planos de construcciony
especificaciones, o seasobre la totalidad de la obra)"
. 2 . . El equipo técnico hace la verificacién del calculo, para que se
10,42 |Revisar cdlculo del ajuste de honorarios. realice la gesti6 n del pago correspondiente.
El Director de programa u 6rgano
desconcentrado/encargado administrativo, realizalos
. . tramites administrativos correspondientes para pagar el
10.43 Gestionar pago del gjuste de ajuste solicitado.
' honorarios.
Conbase enlo establecido en el Arancel de servicios
Profesionales de Consultoria para ingenieria y Arquitectura,
articulo 3.- Base para el calculo de honorarios profesionales.
10,44 |Terminar contrato. Se elabora finiquito.
Actualizar p|Clﬂ para la direccidén del El Director de programa u 6rgano desconcentrado actualiza
10,45 el plan aprobado con base en el resultado de la etapa de
proyec’ro. disefio (ver Anexo 3).
Este plan actualizado y aprobado sera_la_
Aprobar la actualizacién del Plan para 0 L :
10,46 . .., desempefio, conrespecto al cual se hade comparar la
la Direccion del ProyecTo. ejecucién del proyecto y se medira las desviaciones con el fin
de tomar acciones correctivas o preventivas.
El Director de programa u 6rgano desconcentrado cuenta
1 Fin Etapa Diseio. conlainformacion de disefio y de costo paratomar
decisiones estratégicas.
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de E-T Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero /
dérgano desconcentrado. arguitecto), usuario final y consultor.
D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV [Encargado de Prov eeduria
desconcentrado / Encargado de proyecto.
E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o,
desconcentrado, encargado administrativo, encargado Prov eedor Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
prov eeduria, encargado legal, encargado financiero,
encargado Tl y encargado técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano C Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y
encargado financiero.

Guia Metodoldgica para la Gestién de Proyectos de Infraestructura

38




Guia Metodoldgica para
cuIt'Ura la Gestion de Proyectos | Version 1
juventud de Infraestructura

Caddigo
MCJ-GMGPI-01-2021

9.2.2 Procedimiento de Ejecucion de Proyectos de Inversion
Pablica (incluye aspectos de evaluacion)

El procedimiento que desglosa los pasos para desarrollar la ejecucion del proyecto
se presenta a continuacion:

-

Manual de Procedimientos Codificacién:
cultura

Juventu MCJ-SA-PSEI-PIS-XXX

MACROPROCESO

Planificacién, Seguimiento y Evaluacién Institucional

PROCESO

Planificacién Institucional y Sectorial

PROCEDIMIENTO

Ejecucion de Obra Nueva de Infraestructura

Versié 1 de 1

Aprobado por la Comisién Institucional de
Procesos y Procedimientos en Acta de la
Sesion:

Indicar acta de sesiéon  de fecha: indicar fecha de aprobacién Acuerdo: indicar nUmero de acuerdo

CONTROL DE CAMBIOS

Versioén: Fecrru d.e’ Descripcion del cambio:
actualizacidn:
1 XX/ XXX/ XXXX Emisién
Presentado por: Ana Isabel Padilla Duarte  Instancia Responsable: Secretaria de Planif. Institucional y Sectorial
Mediante: indicar nimero de oficio de fecha: indicar fecha de oficio
Avalado por: Autorizado por:
Jefe Instancia Responsable Comision Institucional de Procesos y Procedimientos
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de Infraestructura

“ ‘ Procedimiento: Ejecucion de Obra Nueva de Infraestructura
.cultura’ ‘
juventud

Elaborado por: Indicar persona que lo elaboré. ‘ Actuadlizacién: Indicar fecha de emisién

1. Infroduccién

i. Objetivo del proceso

Gestionar la ejecucidn de proyectos de inversibn publica de infraestructura, mediante la aplicacién de la normativa y
documentacién establecida por la institucion rectora en la materia.

ii. Alcance
Ministerio de Cultura y Juventud y sus érganos desconcentrados.

2. Responsabilidades

i. Responsable del proceso
Secretaria de Planificacién Institucional y Sectorial.

ii. Unidades ejecutoras

sigla nombre
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de érgano desconcentrado.
D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano desconcentrado

Equipo de proyecto: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativo, encargado

E-P proveeduria, encargado legal, encargado financiero, encargado T, encargado técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativo, encargado
3 financiero.
ET Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero / arquitecto),

usuario final (representante del grupo de usuarios finales)).

E-PROV Encargado de Proveeduria.

Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativo, Consultor,
Proveedor Institucional, Jefe/encargado de Asesoria Juridica.

CcO Compania consultora.

| Inspectores

3. Limitaciones asociados
Escaso conocimiento a nivel institucional en materia de ejecucién de proyectos de inversidbn publica de infraestructura de
conformidad con los requerimientos de MIDEPLAN.

Incorrecta ejecucion de proyectos de inversidon puUblica de infraestructura.

4. Referencias documentales

Ley 5525: Ley de Planificacion Nacional.

Ley 7010: Contratos Financiamiento Externo con Bancos Privados Extranjeros.

Ley 8131 Ley de la Administracién Financiera de la RepuUblica y Presupuestos Publicos.

Decreto 34694-PLAN-H Reglamento para la Constitucién y Funcionamiento del Sistema Nacional de Inversidn PUblica.
Decreto 35374 Normas Técnicas Lineamientos y Procedimientos de Inversion PUblica.

Decreto 35098-PLAN Plan Nacional de Inversién PUblica 2009-2010.

Decreto 35222-H Reglamento para Gestionar la Autorizacidon para la Contrataciéon del Crédito PUblico del Gobierno de la

Republica, Entidades PUblicas y demds Organos sequn corresponda.
Decreto Ejecutivo 43.251 — PLAN Reglamento para el funcionamiento del Sistema Nacional de Inversion PUblica (SNIP).

Especificaciones técnicas del presupuesto por proyecto, de Mideplan.

Guia metodoldgica general para la identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos de inversion publica, de Mideplan.
Normas Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversién PUblica en Costa Rica, de Mideplan.

Procedimientos que deben seguir las Instituciones para la Planificacién y Programacion de los Proyectos de Inversion PuUblica, de
Mideplan.
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5. Diagrama SIPOCR

Proveedores

Insumos

Proceso

Productos

Clientes / usuarios

Requerimientos del
cliente

Poder Legislativo y Poder
Ejecutivo (Mideplan, MEP,
ICT,MH, MINAE), MCJ

Despachos, instancias del
M(J]

Leyes, Decretos, planes,

normas técnicas,

lineamientos,
procedimientos,
documentos que
regulen el Sistema

Identificacién del
proyecto

Nacional de Inversiéon
Publica

Proyectos de
inversion disefiados

Direcciones y 6rganos
desconcentrados del
Ministerio de Cultura y

Acompafiamiento de
SEPLA del M(]J, Rectorias
Sectoriales y de la Unidad

de Inversién Pablica de
Mideplan para la
elaboracion del disefio
del proyecto de inversién
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Procedimiento:
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Elaborado por:

Indicar persona que lo elaboré.

‘ Actualizacién: Indicar fecha de emision

Diagrama de Flujo

UNIDADES EJECUTORAS

# ACTIVIDADES Observaciones
b [ op | &P [ EF | ET [ePROV[ EA | ¢ [ co |
En sesidn de Junta Directiva los miembros de la Junta
1 Inicio Etapa de Construccién Directiva determinan que se debe dar inicio ala
construccion del proyecto.
Emitir documento con la indicacién de dar
2 L L. Documento que pone en marcha el inicio del proyecto.
inicio a la construccion.
3 Ir al proceso de adquisiciones para la Ver procedimiento N'M CJ-SA-GCA-CA-0010 NMCJ-
contratacién de Inspeccidn (proveeduria). SA-GCA-CA-002.
3.1 Dar seguimiento Reserva presupuestaria.
32 |Gestionar Oficio justificacion.
3,3 |Verificar Supuestos de mercado y monto.
34 Realizar documento de especificaciones
! técnicas.
Realizar borrador de cartel (parte técnica) para
3.5 . .
Proveeduria con los TDR’s.
3.6 |Atender aclaraciones u objeciones al cartel.
3.7 Realizar estudio técnico de las ofertas.

Abreviaturas:

J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de érgano E-T |Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero / arquitecto),

desconcentrado. usuario final y consultor.

D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado.

E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o, Consultor,
desconcentrado, encargado administrativ o, encargado Prov eedor Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
prov eeduria, encargado legal, encargado financiero, encargado
Tl y encargado técnico.

E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano C Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y encargado
financiero.

co Companhia constructora. 1 Inspectores
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Diagrama de Flujo (Continuacién)
M ACTIVIDADES UNIDADES EJECUTORAS ob .
servaciones
3 [P [ Ep [ EF | ET [ePrROV EA [ ¢ [ co [ i
38 |Solicitar subsanaciones técnicas.
30 Realizar informe técnico de recomendaciéon de
‘ adjudicacion.
3,10 |Atender recursos de apelacion.
5 i Si: actividad 3.12
3n 2ReqU|ere contrato? No:actividad 3.15 (Revisién de orden de compra).
Que lainformacion entre el contrato con la oferta adjudicada,
modificaciones, aclaraciones y cartel, coincidan. Por ejemplo:
. - nombre de la empresa, nimero de licitacion, nombre del proyecto,
312 Revisar la parte técnica del borrador de plazo de entrega, garantia de cumplimiento (%, vigencia, términos
g contrato (previo a su firmal). de devoluci6n), monto a pagar, reajuste de precios (formulaa
utilizar), roles y responsabilidades (fiscalizacién técnica del objeto
y de la admini 6n del contrato para
temas administrativos ylegales).
Si: actividad 3.14
. N N Y . No:actividad 4 (Director de programa u 6rgano desconcentrado
313  |gHayincongruencia o deficiencia? debe comunicar por oficio lano objecion con los términos del
contrato)
Comunicar la incongruencia o deficiencia a la
persona encargada de la Proveeduria
314 Institucional para que le solicite a la Asesoria El Director de programa u 6rgano desconcentrado comunica
: Juridica que inicie los trdmites necesarios para mediante oficio.
analizar y realizar las correcciones
correspondientes.
315 Formalizar contratacién por medio de orden de Si:actividad 3.16
. compra. No: actividad 4
Que lainformacion entre la orden de compra con la oferta
judi ifi i i ycartel, i Por
. L ejemplo: nombre de la empresa, nimero de licitacién, nombre del
316 Revisar la parte técnica del borrador de la proyecto, plazo de entrega, garantia de cumplimiento (%, vigencia,
. Orden de Compra (previo a su firmal). términos de devolucién), monto a pagar, reajuste de precios
(férmula a utilizar), roles y responsabilidades (fiscalizacion técnica
del objeto contractual y encargado de la administracién del
paratemas ad ) ylegales).
Si:actividad 3.18
: : _ : No: actividad 4 (Director de programa u 6rgano desconcentrado
317 |gHayincongruencia o deficiencia? debe comunicar por oficio lano objecion con los términos del
contrato).
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de érgano E-T  |Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero / arquitecto), usuario
desconcentrado. finaly consultor.
D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado.
E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o, Consultor, Prov eedor
desconcentrado, encargado administrativ o, encargado Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
prov eeduria, encargado legal, encargado financiero, encargado
Tl y encargado técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano C Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y encargado
financiero.
co Compafia constructora. 1 Inspectores
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#

UNIDADES EJECUTORAS

ACTIVIDADES

| op | Ep [ BF [ BT [ePROV] EA [ c | co | 1

Observaciones

3,18

Comunicar la incongruencia o deficiencia a la
persona encargada de la Proveeduria
Institucional para que le solicite a la Asesoria
Juridica que inicie los tfrdmites necesarios para
analizar y realizar las correcciones
correspondientes.

3,19

Enviar formalmente el contrato o la Orden de
Compra a la OAP.

3,20

Archivar en el expediente de proyecto la copia
de la oferta adjudicataria, las especificaciones
técnicas, el cartel de licitaciéon y las
aclaraciones que se hubieran publicado
durante el proceso de licitacién y el contrato o
la orden de compra.

Ir al proceso de adquisiciones contrataciéon de
construccion (proveeduria).

41

Dar seguimiento Reserva presupuestaria.

4,2

Gestionar Oficio justificacion.

43

Verificar Supuestos de mercado y monto.

4,4

Realizar documento de especificaciones
técnicas.

4,5

Realizar borrador de cartel (parte técnica) para
Proveeduria con los TDR's.

4,6

Atender aclaraciones u objeciones al cartel.

> Entrega de contrato u orden de comprar para

iniciar con las coordinaciones para la ejecucion.

<

Estos documentos deben corresponder alos
firmados por el adjudicatario y presentados para la
licitacié n respectiva. Actualizar el compendio de
documentacion (ver Anexo 1).

Ver procedimiento NM CJ-SA-GCA-CA-0010

NM CJ-SA-GCA-CA-002.

Abreviaturas:

J

Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de érgano
desconcentrado.

E-T

Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero /
arquitecto), usuario final y consultor.

D-P

Director de proyecto: Director de programa u érgano
desconcentrado.

E-PROV

Encargado de Prov eeduria

E-P

Equipo de proyecto: Director de programa u érgano
desconcentrado, encargado administrativo, encargado

prov eeduria, encargado legal, encargado financiero, encargado
Tl y encargado técnico.

E-A

Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o, Consultor,
Prov eedor Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.

E-F

Equipo financiero: Director de programa u érgano
desconcentrado, encargado administrativo y encargado
financiero.

Consultor

co

Compahnia constructora.

Inspectores
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UNIDADES EJECUTORAS
# ACTIVIDADES Observaciones
J [ op | ep [ EF | ET [ePrROV EA [ ©¢ [ co [ 1
c
4,7 |Realizar estudio técnico de las ofertas. —»C]
48 |Solicitar subsanaciones técnicas. E<7
49 Realizar informe técnico de recomendacion de
’ adjudicacion. [ :]
410 |Atender recursos de apelacion. ?7
No
N P Si:actividad 4.2
411 |gRequiere contrato? No: actividad 4.1 (Revision de orden de compra).
si
Revisar roles y responsabilidades (fiscalizacién técnica del
objeto y dela inis i6n del
. L. para temas admir ylegales), que la
12 Revisar la parte técnica del borrador de informacién entre orden de compra, contrato oferta
‘ contrato (previo asu firma). adjudicada y cartel, coincidan: nombre de la empresa, nimero
de licitacion, nombre del proyecto, plazo de entrega, garantia
de cumplimiento (%, vigencia, términos de devolucion), monto
apagar, reajuste de precios (formula a utilizar).
No Si:actividad 4.4
4,13 |zHayincongruencia o deficiencia? No: actividad 5
i - 0 . - Si
Comunicar la incongruencia o deficiencia a la
persona encargada de la Proveeduria
a4 Institucional para que le solicite a la Asesoria
' Juridica que inicie los trdmites necesarios para
analizar y realizar las correcciones
correspondientes.
15 sLa contratacién se formaliza por medio de R No Si- actividad 4.16
' orden de compra? > No:actividad 5
si
Verificar que la informacién indicada en la
4,16 |Orden de Compra coincida con las <
especificaciones del cartel.
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de érgano E-T |Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero / arquitecto),
desconcentrado. usuario final y consultor.
D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado.
E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o, Consultor, Prov eedor
desconcentrado, encargado administrativo, encargado Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
prov eeduria, encargado legal, encargado financiero, encargado
Tl y encargado técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano C Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y encargado
financiero.
co Compania constructora. 1 Inspectores
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M ACTIVIDADES UNIDADES EJECUTORAS ob .
servaciones
b [ p-p [ ep [ EF [ ET [e-PROV[ E-A [ ¢ [ co |
No Si: actividad 4.18
4,17 |sHay incongruencia o deficiencia? S No: actividad &
Comunicar la incongruencia o deficiencia a la
persona encargada de la Proveeduria
418 Institucional para que le solicite a la Asesoria
’ Juridica que inicie los trdmites necesarios para
analizar y realizar las correcciones
correspondientes.
Enviar formalmente el contrato o la Orden de
. - N Entrega de contrato u orden de comprar para iniciar con las
419 |Compra al Director de programa u érgano > coornaciones para s constraceion,
desconcentrado.
Archivar en el expediente de proyecto la copia
de la oferta adjudicataria, las especificaciones <
técnicas, el cartel de licitacién y las Estos documentos deben corresponder a los firmados por el
4,20 L . N adjudicatario y presentados para la licitacié n respectiva. Actualizar el
aclaraciones que se hubieran publicado compendio de documentacién (ver Anexo 1)
durante el proceso de licitacién y el contrato o
la orden de compra.
Coordinar el trabajo del proyecto en la etapa o
5,00 .. .. R .. Con base en el plan de direccion aprobado
de construccién (construcciéon e inspeccion).
. . Consiste en obtener la aprobacion final para la construccion, como y|
510 Verificar que la empresa constructora realice el cuando proceda segun la magnitud y caracteristicas de la obra, o
! trémite de permiso de construccién. tramitar el comunicado alaMunici
de quién es el propietario].
Esta tabla detallay desglosalo necesario para que permitaala
ionla delaobra ida para el pago de cada
L L avance.
Solicitar ampliacion de la tabla de pagos
520 presentada en la oferta. Se debe revisar para incluir la aprobacion de un adelanto sifue
indicado en cartel, la presentacién de la solicitud por parte del
surevisiony i6n de garantia colateral para que
la administracin deposite.
Se realizajunto con los inspectores de la empresa consultora. Debe
coincidir con el cronograma, el presupuesto de la oferta y el
530 |Revisar la tabla de pagos ampliada. contrato.
Debe indicar el inicio ytérmino, con fecha, de cada item segun el
cronograma de avance.
El documento de aprobacion, asi como la tabla aprobada deben
540 |Aprobar la tabla de pagos ampliada. < quedar incorporados al expediente de la obra. Actualizar el
compendio de documentacion (ver Anexo 1).
Coordinar fecha de inicio oficial de la Obra,
550 |<O" la empresa constructora, empresa Lafecha de inicio no puede exceder de 10 dias habiles a partir de la
i consultora, persona usuaria y el encargado de fecha de recepcion del contrato refrendado u orden de compra.
la administracién del contrato.
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de érgano E-T |Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentfrado, encargado técnico (ingeniero / arquitecto), usuario
desconcentrado. final y consultor.
D-P |Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado.
E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo confratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o, Consultor, Prov eedor
desconcentrado, encargado administrativ o, encargado Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
prov eeduria, encargado legal, encargado financiero, encargado
Tl'y encargado técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano [of Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y encargado
financiero.
co Compania constructora. 1 Inspectores
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UNIDADES EJECUTORAS .
# ACTIVIDADES Observaciones
b [P [ Ep [ EF [ ET [ePrOV] E-A [ c [ co |
Comunicar mediante oficio a la Proveeduria
56 |Institucional la fecha propuesta para el inicio
de la obra.
Coordinar con la empresa consultora Corrobora que la firma o persona externa cuenten
57 |contratada para la inspeccion, todos los contoda la documentacion oficial requerida para darle el seguimiento
K o adecuado al proyecto.
detalles previos al inicio. prove
Verificar que el equipo profesional propuesto
58 |por la firma consultora en su oferta sea el
mismo que el que se asigna a la inspeccion.
Coordinar con la empresa constructora y Se coordina una reunion de inicio para definir logistica técnicay
empresa consultora la fecha para realizar la administrativa que seguir el desarrollo del trabajo, corroborar la fecha de
59 ) o, o inicio de la construccién para efectos del control del plazo de ejecucion,
reunién de pre-construccién, antes del inicio periodicidad de yp dei i Debe estar
oficial del proyecto. presente el equipo del proyecto.
Una vez recibida la orden de inicio oficial, incluirla en el expediente y
. R verificar que la empresa consultora y la persona usuaria, en caso de que
51 |Comunicar orden de inicio. se trate de una obra en edificaciones existentes, tengan una copia.
Actualizar el compendio de documentacion (ver Anexo 1.
Se da la ejecuci6n dela obra por parte de la empresa constructora, bajo la|
inspeccion de la empresa consultora. Se obtienen informes mensuales (0
seguin se requiera) de la ejecucion técnica y financiera.
El equipo técnico realiza una fiscalizacion técnica del objeto contractual,
5,11 |Ejecutar la obra de construccién. paraambos yempresa
El equipo técnico facilita plantilla de informe mensual que debe emitir el
constructory consultor, 0 aprobar las plantillas que se presenten. Se
debe incluir seguimiento a informes por gestién ambiental y seguridad
humana.
512 Realizar la solicitud de aprobacién de Plantilla SAM E completa, documentos técnicos y pruebas de laboratorio
4 materiales y equipo (SAME). correspondiente (ver Anexo 3).
Aprobor solicitud de Oprobccién de materiales Plantilla SAM E completa, documentos técnicos y pruebas de laboratorio
5,13 K < LEl técnico facilitan plantilla
y equipo (SAME). SAME o aprueban la que presente el constructor.
La realizan los delafirma
segn los alcances definidos en el CFIA para este tipo de servicio, en
complemento con los alcances definidos en los documentos de la
licitacion.
. . El yel constructor , realizan juntos al menos una visita a sitio
514 |Inspeccionar la obra de construccion. cadasiete dias naturales y dejan constancia de cada visita en bitacora. El
encargado técnico acompariara en estas visitas segin se coordine e
informe.
El consultor debe emitir una minuta semanal de iento, pi
el encargado técnico debe facilitar o aprobar la plantilla de esa minuta.
Supervisar el trabajo de inspeccidon que realizan
los diferentes miembros de la firma consultora,
515 solicitando las correcciones necesarias o bien < Seglin estandares de calidad, procesos y métricas, definidos en el plan
' haciendo énfasis en los aspectos que la firma para la direccion del proyecto (ver Anexo 3).
consultora ha dejado de lado y que se
considere importantes.
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de érgano E-T |Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero / arquitecto), usuario finaly
D-P |Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado.
E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o, Consultor, Prov eedor
desconcentrado, encargado administrativ o, encargado Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
prov eeduria, encargado legal, encargado financiero, encargado
Tl y encargado técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano C Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y encargado
financiero.
co Compahia constructora. 1 Inspectores
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“ c < UNIDADES EJECUTORAS ob
ACTIVIDADE: servaciones
J | pp [ EP | EF | ET [EPROV EA [ € [ co | 1
516 sSe requiere ajustes o cambios menores a NO Si: actividad 5.17
’ la obra? s No:actividad 5.31
. . . Se tratan de cambios menores que no modifican alcance, costo
517 Determinar necesidad de CIJUSTeS o} ol o tiempo. Pueden ser solicitados por el encargado técnico,
’ cambios menores de la obra. d Consu\toraq Direcm!'de program.a u érgano desconcentrado,
segun necesidad de ajuste o cambio..
Analizar situacién, impacto,
. . . Con base en el plan para la direccion del proyecto (Linea base de
5,18 Trascenf:ienmo de los ajustes o cambios desemperio).
determinados.
i . Si:actividad 5.20
519 |3Se trata de una orden de servicio? No: actividad 522
P P Se realiza junto al constructor y se debe documentar en bitacora y|
5.2 Emitir orden de servicio. minuta de seguimiento semanal.
. . . . Como parte de control, calidad y gestion de riesgos, debe
521 Documentar justificaciones y acciones mencionarse en el informe del consultor.
- GdopTCJdOS. Incorporar al expediente técnico del proyecto y en el compendio
de documentacion (ver Anexo 1.
X Si: actividad 5.23
5 2
522 |sSe trata de una orden de cambio? No: actividad 5.31
503 Definir alcance, plazo y costo de la Se realiza junto con el consultor y el constructor. Documentar
" modificacién. impacto segln escenarios.
Recibir justificacidn y recomendacidén de
En este documento el consultor / constructor documentan la
524 |forma Ade. subsanar nuevos soligitud.
requerimientos.
Analizar antecedentes y
5,25 . . . Documentar en minuta.
recomendaciones de formalizaciéon.
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de érgano E-T |Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero / arquitecto), usuario
desconcentrado. final y consultor.
D-P |Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado.
E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o, Consultor, Prov eedor
desconcentrado, encargado administrativ o, encargado Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
prov eeduria, encargado legal, encargado financiero,
encargado Tl y encargado técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano [od Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y encargado
financiero.
co Compania constructora. 1 Inspectores
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4 ACTIVIDADES UNIDADES EJECUTORAS ob ;
servaciones
b [ o-p [ ep [ EF [ E1 [ePrROV EA [ ¢ | co |
5 0 No Si: actividad 5.27
526 |zRequiere adenda? ‘ No: actividad .29
Si
Junto conel , debe
5,27 |Desarrollar borrador consensuado de adenda. - reuniones, contenido presupuestario siimpacta costos y ajustar
lineas base de proyecto.
5,28 |Formalizar adenda. - Conlafirma de los representantes.
529 |Documentar orden de cambio < 2 enbitacora. Comunicarlaaos °
- . < impactados para su conocimiento (ver Anexo 3).
Registrar documentacién de la orden de En el expediente técnico del proyecto y en expediente de la
53 . Registrar la enel o de
cambio. documentaci6n (ver Anexo 1.
Se le entrega al Director de programa u 6rgano desconcentrado y al
consultor. El constructor enviaré la factura y dara un informe, con
fecha de corte mensual, de acuerdo con los compromisos y plan de
. . trabajo, con el detalle requerido. Se verificay documenta en
531 |Enviar factura e informe de avance del mes. iente. Actualizar el o de (ver Anexo 1.
El consultor también envia su factura con el monto proporcional al
avance de la obra y la informacion complementaria para el tramite
administrativo.
El documento formal de verificacién que emite el consuitor, se le
Realizar un documento de verificaciéon del entrega al Director de programa u 6rgano desconcentrado. El
532 | . . consultor verifica plazo de entrega, detalle, contenido y veracidad,
informe contra obligaciones contractuales. seg(in requerimiento esperado y si aplica, revisar sobre adelanto y
retenciones.
533 |25€ encontraron no conformidades o No @ Si actividad 5.34
- incumplimientos? s No: actividad 5.35
534 |zincumplimientos graves o recurrentes? i Siactividad 543
i gincump 9 b No: actividad 5.35
Se documenta en bitacora, minuta, informe y expediente, las no
Documentar incumplimientos y se otorga plazo - conformidades de documentacién y/o de laobra, ala fecha de corte,
PR . . . para que el constructor proceda con las correcciones respectivas en
535 |para ]usf|f|cocu?nes © c'orr'ecmone's, segun la el plazo otorgado. Se debe analizar las consecuencias del
naturaleza del incumplimiento e impacto. . el de on (ver
Anexo 1.
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de érgano E-T Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero / arquitecto), usuario final
desconcentrado. y consultor.
D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado.
E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o, Consultor, Prov eedor
desconcentrado, encargado administrativo, encargado Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
prov eeduria, encargado legal, encargado financiero, encargado
Tl y encargado técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano C Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y encargado
financiero.
CO |Compaiia constructora. I Inspectores
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UNIDADES EJECUTORAS )
# ACTIVIDADES Observaciones
s [ op | ep [ EF | BT [ePROV[ A | ¢ [ co |
Revisar la calidad de la
536 |d tacion del inf | A Seg(in estandares de calidad, procesos y métricas, definidos en el
v ocumentacion del informe mensua plan para la direccién del proyecto.
de verificacién (consultor).
sinforme mensual de verificacién No
. Si: actividad 5.38
537 |(consultor) cumple con la calidad de si No:el consultor debe corregiry completar la documentacién 5.32.
la documentacion esperada?
Enviar informe mensual (constructor) e M ediante oficio se valida y se traslada, al Director de 6rgano
. . L. desconcentrado o Programa, la factura ylos informes para su
538 |informe de verificacion (consultor), aprobacién y tramite administrativo.
para trdmite administrativo. El pago final se tramita en el proceso de cierre.
Ne Si: actividad 5.40
5 ; 2 : ?
539 zProcede proceso de cierre? Si No: repite actividades del 5.11al 5.39
P ;2 o El constructor indica la fecha que estima para concluir con los
54 [Solicitar recepcidn provisional. trabajos.
Esta accion se realiza junto con el consultor y constructor. De
acuerdo con el plan de trabajo y contratacion, se realizara una visita
conjunta con laempresa consultora, constructora, realizando un
541 |Realizar visita de recepcidn provisional. N recorrido completo y dejando constancia, en una "acta de recepcion
provisional", de participantes, hallazgos, si aplican multas,
correcciones necesarias y plan remedial para subsanarlas. Todo de
acuerdo con la contratacién.
Esta accién se realiza junto con el consultor y contractor. Se hace
. L. ., verificacio n del cumplimiento de todos los puntos sefialados como
5.4 Realizar la visita de recepcién ‘ pendientes durante la visita de recepcién provisional, debiendo
4 definitiva. levantarse un "acta de recepcién definitiva” que deje constancia de
participantes, grado de cumplimiento de todos los pendientes,
compromisos y firma.
Puede ser:
Terminar contratos (construccion e il ion anticipada por resolucion.
5,43 K L. ) - +Terminacién por cumplimiento de contrato.
Inspeccion).
Se elabora finiquito .
Como parte del cierre se debe actualizar expedientes, compendio de
5,44 Cierre de la ej ecucion. documentacion (ver Anexo 1) y plan de gestion del proyecto (ver
Anexo 3).
Abreviaturas:
J Jerarcas, Ministro / Viceministro, Junta Directiva de E-T |Equipo técnico: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado técnico (ingeniero / arquitecto), usuario
oérgano desconcentrado. final y consultor.
D-P Director de proyecto: Director de programa u érgano E-PROV |Encargado de Prov eeduria
desconcentrado.
E-P Equipo de proyecto: Director de programa u érgano E-A |Equipo contratos: Director de programa u érgano desconcentrado, encargado administrativ o, Consultor, Prov eedor
desconcentrado, encargado administrativ o, Institucional y Jefe/encargado de Asesoria Juridica.
encargado prov eeduria, encargado legal, encargado
financiero, encargado Tl y encargado técnico.
E-F Equipo financiero: Director de programa u érgano C Consultor
desconcentrado, encargado administrativo y
encargado financiero.
co Compahia constructora. 1 Inspectores
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9.3 Proceso de Seguimiento (incluye elementos de evaluacion)

Este proceso esta vinculado a las fases de inversion y postinversion. Ademas,
conlleva elementos del proceso de evaluacion porque a partir de este se obtienen
los insumos para el debido seguimiento. Los principales lineamientos para el
desarrollo del proceso de seguimiento son los siguientes:

1. Para dar seguimiento a un proyecto, cada programa u &rgano
desconcentrado debera seguir lo indicado en la plantilla para realizar la
actualizacion trimestral del proyecto ante MIDEPLAN (ver Anexo 4). En esta
plantilla se registran las desviaciones con respecto a lo programado, las
justificaciones y las acciones que se tomaron o tomaran al respecto.

2. Durante el desarrollo del proyecto, la analista de SEPLA o el enlace de
planificacion debera tener acceso a la informacion digital y/o fisica del
proyecto, para que le sea posible proceder con el debido seguimiento de este
a partir de los datos del monitoreo y control (evaluacion) que se desliga del
Plan de Gestion y el Plan de Ejecucion del mismo.

3. Elanalistade SEPLA o el enlace de planificacion, segun corresponda, debera
registrar en la plantilla de actualizacion el avance del proyecto y
fundamentarlo en las actualizaciones que se realicen en el Compendio de
documentacion (ver Anexo 1), el Acta Constitutiva (ver Anexo 2), Plan de
Gestion del Proyecto (ver Anexo 3). Posteriormente, debera subir al sistema
Delphos la documentacién que evidencia los alcances del proyecto al cierre
del trimestre a reportar.
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9.3.1 Procedimiento de Seguimiento
El procedimiento que presenta los pasos para dar seguimiento al proyecto es el

siguiente.
Cultur d ‘ Manual de Procedimientos Codificacién:
Juventu MCJ-SA-PSEI-PIS-XXX
MACROPROCESO

Planificacion, Seguimiento y Evaluaciéon Institucional

PROCESO

Planificacion Institucional y Sectorial

PROCEDIMIENTO

Seguimiento de Proyectos de Inversiéon PUblica

Versié 1 de 1

Aprobado por la Comision Institucional de
Procesos y Procedimientos en Acta de la
Sesion:

Indicar acta de sesion  de fecha: Indicar fecha de aprobaciéon Acuerdo: Indicar nimero de acuerdo

CONTROL DE CAMBIOS

Versién: Fechu d.e, Descripcién del cambio:
actualizacion:
Indicar fecha de L
1 L, Emision
emision
Presentado por: Ana Isabel Padilla Duarte  Instancia Responsable: Secretaria de Planif. Institucional y Sectorial
Mediante: indicar nUmero de oficio de fecha: indicar fecha de oficio
Avalado por: Autorizado por:
Jefe Instancia Responsable Comisidn Institucional de Procesos y Procedimientos
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Juventu de Infraestructura
It’ ?s Procedimiento:  Seguimiento de proyectos de inversién pUblica
.CUltura’
juventud
Elaborado por: Indicar persona que lo elaboré. ‘ Actudlizacién: Indicar fecha de emisién

1. Infroduccidn

i. Objetivo del proceso

Gestionar el seguimiento de proyectos de inversion, mediante la aplicacién de la normativa y documentacidn establecida por la
institucién rectora en la materia.

ii. Alcance

Ministerio de Cultura y Juventud y sus érganos desconcentrados.

2. Responsabilidades

i. Responsable del proceso

Secretaria de Planificacion Institucional y Sectorial.

ii. Unidades ejecutoras
sigla nombre
SEPLA Secretaria de Planificacion Institucional y Sectorial
DM Despacho del Ministro
M-R Ministerio Rector
D Dependencia interesada
MIDEPLAN [Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econémica

3. Limitaciones asociados
Escaso conocimiento a nivel institfucional en materia de seguimiento de proyectos de inversion de conformidad con los
requerimientos de MIDEPLAN.

Incorrecto seguimiento de proyectos de inversidn publica.

4. Referencias documentales
Ley 5525: Ley de Planificacién Nacional.

Ley 7010: Contratos Financiamiento Externo con Bancos Privados Extranjeros.

Ley 8131 Ley de la Administracién Financiera de la RepuUblica y Presupuestos PUblicos.

Decreto 34694-PLAN-H Reglamento para la Constitucién y Funcionamiento del Sistemma Nacional de Inversidn Publica.
Decreto 35374 Normas Técnicas Lineamientos y Procedimientos de Inversién PUblica.

Decreto 35098-PLAN Plan Nacional de Inversidn PUblica 2009-2010.

Decreto 35222-H Reglamento para Gestionar la Autorizacion para la Contratacidn del Crédito PUblico del Gobierno de la
RepuUblica, Entidades PUblicas v demds Oraanos sealn corresponda.
Decreto Ejecutivo 43.251 — PLAN Reglamento para el funcionamiento del Sistemna Nacional de Inversion Publica (SNIP).

Especificaciones técnicas del presupuesto por proyecto, de Mideplan.
Guia metodoldgica general para la identificaciéon, formulacién y evaluaciéon de proyectos de inversion pUblica, de Mideplan.
Normas Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversion PUblica en Costa Rica, de Mideplan.

Procedimientos que deben seguir las Instituciones para la Planificacién y Programacién de los Proyectos de Inversion PUblica, de
Mideplan.
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5. Diagrama SIPOCR

Proveedores

Insumos

Proceso

Productos

Clientes / usuarios

Requerimientos del
cliente

Despachos, instancias del
MCJ

Solicitudes de proyectos

Seguimiento de
Proyectos

Proyectos de inv ersion
ejecutados

Mideplan

Cumplimiento de normas,
linemientos y
procedimientos
establecidos.
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Diagrama de Flujo

UNIDADES EJECUTORAS

firma.

# ACTIVIDADES Observaciones
A-SEPLAJ-SEPLA| J-D [ENP-D| M-R | M [uoeeian
.. . ., Seguimiento del proyecto de inversién, en términos
] Preparar solicitud de actualizacién de presupuestarios y programaticos, para realizar el debido
i iTe seguimiento y evaluacién. Se remite una circular para
proyectos de inversion. g y p
hacer la solicitud.
Revisar, firmar y remitir circular donde se solicita
2 realizar la actualizacién de proyectos de
inversion.
Actualizar y remitir el formulario del proyecto Enlaces de planificacion, solo aplica paralos
3 R .. programas y Organos Desconcentrados que no tienen
de inversion. Unidad de Planificacion. Ver Anexo 4.
4 Revisar el formulario actualizado del proyecto %
de inversion. l
sCumple el formulario con los requerimientos si Si: Actividad 9
necesarios?e —>® No:Pase aactividad 5.
No
s Remitir observaciones a la dependencia
interesada. I:l
6 Incorporar observaciones solicitadas.
7 Revisar, firmar y remitir a SEPLA el formulario.
. . SEPLA, en el caso del Ministerio y Organos
8 Revisar el formulario. Desconcentrados sin Unidad de P lanificacion.
No
5Cumple el formulario con lo requerido.
si
5 Remitir a la jefatura de SEPLA para revision y

Abreviaturas:

IA-SEPLA

Analista, Secretaria de Planificacion Institucional y Sectorial

M-R |Ministro Rector

J-D |Jefe de Dependencia PROV |Proveedor Contratado
J-SEPLA|Jefe, Secretaria de Planificacién Institucional y Sectorial M Ministro
ENP-D [Enlace de Planificaciéon, Dependencia miperLAN|Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica
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‘ Actualizacién: Indicar fecha de emision

Diagrama de Flujo (Continuacién)

4 ACTIVIDADES UNIDADES EJECUTORAS ob )
servaciones
A-SEPLAJ-SEPLA| J-D [ENP-D| M-R [ M [woerian
10 [Revisary firmar el formulario actualizado. $
Remitir a la dependencia interesada el
11 |formulario con el Aval de la Jefatura de SEPLA,
para su ingreso a Delphos.
. . ., R ., En el caso del Ministerio, las dependencias interesadas
12 Registrar la actualizacién de la informacién del 0 Sepla en caso de no existir personal capacitado.
formulario en el Sistema Delphos. , o .
Subir el formulario firmado en el sistema.
13 [Revisar y autorizar la actualizacién.
14 Revisar la actualizacién de proyectos de
inversion.
. . . 2 No
sAprueba Mideplan la actualizacion del No:Actividad 3. Corregir el proyecto de inversion.
proyecto de inversién2 Si: Actividad 5.
Si
Elencargado del proyecto (Director de programa u
6rgano desconcentrado) debera informar sobre la
AprObOl’ la actualizacidn del proyecfo de aprobacién de la actualizacié n del proyecto por parte de
15 . ., Mideplan y reenviar copia del formulario actualizado y/o
o .
inversion. N documentos de respaldo al correo de la Comisién
especializada en gestion de proyectos de
infraestructura del M CJ.
. . No:Actividad 1 Actualizar el proyecto el siguiente
s5Se concluyd el proyecto de inversion? trimestre.
Si | Si:Fin.No se requiere otra actualizacion.
fin
Abreviaturas:
IA-SEPLA| Analista, Secretaria de Planificacién Institucional y Sectorial M-R |Ministro Rector
J-D |Jefe de Dependencia PROV |Proveedor Contratado
J-SEPLA|Jefe, Secretaria de Planificacion Institucional y Sectorial M Ministro
ENP-D |Enlace de Planificacién, Dependencia mipepLAN|Ministerio de Planificaciéon Nacional y Politica Econdmica
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11.Anexos

11.1 Anexo 1. Compendio de documentacion

Compendio de documentacién

Versién: Indicar versién.

MINSTERIO DE

.culturay
juventud

Indicar persona que lo elaboré
Elaborado por: / actualizé. Fecha:

Indicar fecha.

1. Historia de revisiones

Version Descripcion
Indicar nimero de Indicar fecha de actualizacién del compendio de Indicar si corresponde a emisién o actualizacién.
version del documentacion. Detallar la razén de emisién / actualizacion.
documento.
Solicitado por Indicar nombre de la Indicar apellidos de |a persona Indicar puestoy area, |[Colocar la firma.
persona solicitante. solicitante. departamento o Unidad.
Elaborado por Indicar nombre de la Indicar apellidos de la persona Indicar puesto y area, Colocar la firma.
persona que elaboré. que elabord. departamento o Unidad.

2. Plantilla

Consecutivo Documento Fecha Responsable Almacenamiento Descripcion

Indicar el Indicar titulo del Indicar fecha de la Indicar la Indicar lo siguiente |Indicar una breve
consecutivo. documento o version en que unidad que produjo |sobre documentos descripcién del
nombre del archivo |se consigna el el documento, asi fisicos y electrénicos: [documentoy
que lo contiene. En  |documento. como quién provee [En el caso de cualquier
caso de oficios, laversidon enviadaa |documentos fisicos, [comentario que se
debe incluir el la biblioteca del dejar claro dédndey |considere
consecutivo. proyecto. quién es el pertinente.
responsable de la Debe indicarse si el
custodia del documento es su
documento. version
Para documentos definitiva o se
virtuales, indicar espera que
donde se almacenara [presente cambios.
y de ser
posible, laruta de
busqueda.

Nota: Tomado de Mideplan (2021).
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11.2 Anexo 2. Acta constitutiva

A Versidi Indicar version.
'CUIturac] Elaborado por: Indicar persona que lo elaboré / Fecha:
Juventu ° B - Indicar fecha.
actualizé.
1. Historia de revisiones
Versién Descripcion
Indicar nimero de version del Indicar fecha de emision /|Indicar si corresponde a emisioén o actualizacién.
documento. actualizacién del Detallar la razén de emisién / actualizacion.
compendio de
documentacioén.
2. Plantilla
Nombre del proyecto Indicar nombre y nimero de cédigo de inscripcidn en BPIP de MIDEPLAN
Fecha de inicio Indicar fecha deinicio del proyecto Fecha posible de Indicar fecha estimada de
finali: finalizacién del proyecto

Jerarca Indicar nombre del jerarca ministerial (ministro(a)/viceministro(a)) o miembros de la Junta Directiva del 6rgano
desconcentrado.

Justificacién del proyecto Justificar brevemente la existencia del proyecto.

Objetivo General Indicar el objetivo general del proyecto.

Objetivos Especificos Indicar los objetivos especificos del proyecto.

Objetivos estratégicos relacionados Objetivos estratégicos que tienen relacién con el proyecto.
Descrincién del Provecto Delimintar |a descripcién a tres parrafos. Define el porgue se plantea el provecto.
Resultados esperados Indicar los beneficios de implementar el proyecto.

Beneficiarios Directos Indicar los principales beneficiarios del proyecto.

Indirectos Indicar otros beneficiarios afectados por el proyecto.
Lo (G T ERL S R Gl R E G [TTe ] Indicar el ciclo de vida del proyecto y del producto.
Estructura de gobernabilidad del Definir la estructura del proceso de toma de decisiones y de supervisién. Establecer niveles claros de autoridad y de
proyecto toma de decisiones. Se debe definir e identificar los roles, las responsabilidades y los mecanismos para la
rendicion de cuentas de las personas claves involucradas en el proyecto.

Determinar el organigrama del proyecto que incluya a los Jerarcas o Junta Directiva, al encargado del proyecto y al
equipo.

Alcances Indicar los factores que se consideran de mayor importancia para considerar que el proyecto se ha concluido o que

el entregable esperado ha sido alcanzado.

Restricciones Indicar los factores que limitan al equipo ejecutor. Tiene relacion con tiempo, costo, alcance o calidad.

Supuestos Indicar los factores considerados como ciertos para efectos de planeacién y que tendrdn que confirmarse a medida
que avance el proyecto. Tiene relacion con tiempo, costo, alcance y/o calidad.

Riesgos Indicar los factores principales que podrian poner en peligro el alcance de los objetivos del proyecto.

Control de cambios Describir los mecanismos de seguimiento y control de cambios significativos al proyecto.

Cronograma Detallar el cronograma del proyecto.

Presupuesto inicial Monto Indicar el costo del proyecto.

Posibles partidas Indicar las posibles partidas presupuestarias contempladas.

Nivel de avance del Detallar el nivel de avance de |la etapa de financiamiento.
financiamiento

[Tl Lt RV E TET ] Indicar los indicadores financieros, econémicos y sociales a los que se dara
financiera, econémica y seguimiento.
social

Criterios de aprobacion del proyecto Sefialar los criterios de aprobacién del proyecto.

Lo L= L [ G [ e L TS S Es pecificar los criterios de cierre del proyecto y puesta en operacion del proyecto.
en operacion
Situacién actual Describir la situacién actual del proyecto.

Solicitado por Indicar nombre dela Indicar apellidos de |a persona Indicar puesto y Colocar la firma.
persona solicitante. solicitante. area, departamento

o Unidad.
Elaborado por Indicar nombredela Indicar apellidos de la persona que |Indicar puestoy Colocar la firma.
persona que elaboré. elaboré. area, departamento
o Unidad.
Aprobado por Indicar nombre del Indicar apellidos del Ministro (a) / Indicar cargo. Colocar la firma.

Ministro (a) / Viceministro (a).

En caso de ser aprobado por la Junta Directiva se debe registrar el nimero de la sesidn, acuerdo, fecha de cuando
fue aprobado y nombre de |a persona que firmé el acuerdo.
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11.3 Anexo 3. Plan de Gestion del Proyecto

Plan de Gestion del Proyecto

culttirs: Versién: Indicar versién.
Juventud Elaborado por: Indicar persona que lo elaboréd/actualizé. |Fecha: |Indicar fecha.
1. Historia de revisiones
Version Fecha de actualizacion Solicitante Persona que elaboré Persona que aprobé Descripcién/Justicacion
Indicar nimero de Indicar fecha de Indicar nombrey apellidos Indicar el nombre de la Indicar el nombre dela Indicar si corresponde a emisién o actualizacion.
version del emision/actualizacié |de la persona que solicité la [persona que elaboré o persona que avald la Detallar la razon de actualizacion.
documento. n del plan de Gestion [emisidn o actualizacion del [actualizé el Plan de elaboraciény
del Proyecto. Plan de Gestidn del Proyecto. |Gestion del Proyecto. actualizacién del Plan de

Gestion del Proyecto.

Solicitado por Indicar nombre de |a persona solicitante. Indicar apellidos de la persona solicitante. Indicar puesto y drea, departamento o Colocar la firma.
Unidad.

Elaborado por Indicar nombre de la persona que elaboré. Indicar apellidos de la persona que elaboré. Indicar puesto y area, departamento o Colocar la firma.
Unidad.

Aprobado por Indicar nombre del Ministro (a) / Viceministro (a). Indicar apellidos del Ministro (a) / Viceministro (a). [Indicar cargo. Colocar la firma.

En caso de ser aprobado por la Junta Directiva se debe registrar el nimero de la sesidn, acuerdo, fecha de cuando fue aprobado y nombre de la persona que firmé el acuerdo.

2. Plantilla
2.1 Introduccién

Indicar la visién general del proyecto y el producto.
Describir los entregables del proyecto y la estrategia de desarrollo del Plan de Gestidn del proyecto.

2.2 Objetivo General

Indicar el principal efecto del proyecto sefialando la meta, el tiempo y la ubicacion geografica.
2.3 Objetivos Especificos

Describir los logros parciales en los que se divide el objetivo general.
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Cddigo
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MINISTERIO DE

.cultura;,
juventu

cul Versién: Indicar versién.
Javentu Elaborado por: Indicar persona que lo elaboré/actualizé. |Fecha: |Indicar fecha.

2.4 Plan de gestion del alcance

Indicar el producto que sera entregados y las metas mdas importantes del proyecto, como se desarrollaran, monitorearan, controlaran y validaran.

Plan de Gestion del Proyecto
tura’ k

2.4.1 Descripcion detallada de alcance del producto
Detallar el alcance del producto, haciendo énfasis en las caracteristicas de la infraestructura.
2.4.2 Descripcion detallada del alcance del proyecto

Indicar el alcance del proyecto mencionando los principales entregables y los criterios de aceptacién de cada una de sus fases.
2.4.3 Estructura Desglosada de Trabajo

Objetivo General del proyecto: Indicar el objetivo general del proyecto.

Instrucciones de llenado

1. Indicar la fase del proyecto. 4. Indicar los entregables de cada producto.

2. Indicar cada componente que agrupa los productos en categorias tematicas. 5. Indicar el paquete de trabajo de cada producto.

3. Indicar el producto. 6. Indicar la definicidén para cada paquete de trabajo.
Componente Producto Entregable Paquete de Trabajo

1.1 Componente A 1.1.1 Producto A 1.1.1.1 Entregable A 1.1.1.1.1 Paquete de Trabajo A

1.1.1.1.2 Paquete de Trabajo B

1.1.1.1.3 Paquete de Trabajo C

1.1.1.2 Entregable B 1.1.1.2.1 Paquete de Trabajo D

1.1.1.2.2 Paquete de Trabajo E

1.1.1.2.3 Paquete de Trabajo F

Definicion

1. Fase A

2.5 Plan de gestidon de los requisitos
Detallar los requisitos y la forma en que se analizaran, documentaran y gestionaran.

2.5.1 Matriz de identificacion de requisitos
Interesado Descripcion del Justificacion de inclusiéon Fecha de inclusiéon Prioridad Fecha de Entregable de la EDT
requisito cumplimiento asociado
Describir el

Indicar el cédigo o [Indicar al Justificar lainclusién del

ndmero

Especificar la fecha de [Indicar si la prioridad
interesado que requisito. requisito en el listado. inclusién del del requisito se

Especificar la fase |Especificar la
en que se debe fechaen que
cumplir con el se debe
media o alta. requisito. cumplir con el
requisito.

Detallar el entregable
asociado al requisito por

identificador del
requisito.

tiene el requisito. clasifica como baja,
requerimiento.

cumplir.
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Plan de Gestion del Proyecto

Version: Indicar version.

Elaborado por:

Indicar persona que lo elaboré/actualizé.

|Fecha: |Indicar fecha.

2. Plantilla (continuacién)
2.6 Plan de gestion del cronograma

Nombre del proyecto

Enlistar la lista de actividades, la duracién de estas y su secuencia en un diagrama de red.

2.6.1 Matriz de Actividades y Cronograma

Informacién general

Indicar el nombre del proyecto con el que fue inscrito en el banco de proyectos.

Codigo del proyecto

Indicar el cédigo del proyecto con el que fue inscrito en el bando ce proyectos.

Unidad de tiempo

Indicar si las duraciones se indicardn en Dias o Meses.

Indicaciones generales

1. Indicar la actividad por letra del abecedario o niumero.
2. El nombre de la actividad es la descripcidon de lo que se va a realizar.

Actividad Nombre de la actividad

3. La duracién se indica en la unidad de tiempo elegida para el cronograma (dias o meses).
4. La actividad precedente se empieza a indicar luego de indicada la primera actividad.

5. Las fechas de inicio se indican con el formato de dd/mm/aa.

6. El responsable es la persona que debera velar porque la actividad se ejecute.

Duraciéon ividad precedente Fechad

Fecha de finalizacién Responsable

Fuente de financiamiento
Monto

2.7.1 Estructura de ficha por fuente de financiamiento
Indicar el nombre de la fuente que destinard estos recursos.

2.7 Plan de gestion de los costos

Determinar la forma en que se planificaran, estructuraran y controlaran los costos.

tipo de cambio que se utiliza.

Indicar el monto del financiamiento, se recomienda en colones y si es necesario, en moneda extranjera. Para este segundo caso, indicar el

Propésito del financiamiento

Especificar, dentro de la ejecucidon del proyecto, que componentes se van a financiar.

Tipo de financiamiento

Requisito
Indicar el requisito en especifico, estableciendo su
fundamento legal en una ley, decreto, lineamiento
institucional o contrato.

Fuente de financiamiento
Indicar la fuente financiamiento.

2.7.2 Requisitos del financiamiento
Estado
Indicar el estado del cumplimiento. Agregar
comentarios que expliquen cualquier retraso,
obstaculo o adelanto.

Fechaalaque se

requisito.
2.7.3 Seguimiento del financiamiento del proyecto
Fecha de desembolso Monto del desembolso
Fecha en que se haria el
desembolso cuando se
cumplan los requisitos
contractuales.

fecha prevista.

Fecha programada

espera cumplir con el |cumplié con el

Monto que corresponde desembolsaren la

Sefialar si son por endeudamiento externo o interno, recursos propios, transferencia de otra institucion, presupuesto nacional,

Evidencia
Especificar el documento que acredita el
cumplimiento del requisito.

Fechareal
Fecha en que se

requisito.

Requisitos
Indicar los requisitos que deben cumplirse por parte del
proyecto y la administracién del mismo, para hacer que el
desembolso sea efectivo.
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2. Plantilla (continuacién)
2.8 Plan de gestion de la calidad
Determinar estandares de calidad, procesos y métricas del proyecto.

2.8.1 Matriz de criterios de calidad del proyecto
Proceso / Producto / Entregable / Paquete de Forma de control Parametros a controlar Resultado Evidencia Accion Nombre de responsable /
trabajo remedial Firma
Numero Nombre Inspeccion Auditoria

Indicar el cédigo o Indicar el nombre [Marcar con una X si se Marcar con una X si se trata Describir en detalle Especificar el Detallar la Indicar la Indicar al responsable del
numero asociado al del proceso, trata de unainspeccién. |de una auditoria. los parametros a resultado obtenido. |evidenciadel accion control y de la accién
proceso, producto, producto, controlar. resultado. remedial remedial.
entregable o paquete de |entregable o propuesta. Registrar la firma.
trabajo. paquete de

trabajo.
2.9 Plan de gestion de los recursos
Indicar la forma en que se categorizaran, asignaran, gestionaran y liberaran los recursos del proyecto para la ejecucién de las actividades. Incluye el detalle del equipo del proyecto, los roles y responsabilidades.

2.9.1 Matriz de recursos
Recursos Humanos
Nombre Apellido 1 Apellido 2 Cargo/Puesto Programa / 6rgano desconcentrado Rol esperado en el proyecto

Indicar el nombre del recurso. Indicar el primer Indicar el segundo apellido Indicar el cargo / Indicar el programa u érgano Detallar el rol esperado del recurso en el
apellido del recurso. del recurso. puesto del recurso. desconcentrado del recurso. proyecto.

Materiales y suministros

Tipo Descripcion Cantidad requerida
Indicar el tipo de material o suministro. Describir el material y suministro que se requiere. Especificar la cantidad requerida del
material o suministro.

Equipos y programas de cémputo
Descripcion Cantidad requerida

Indicar el tipo de equipo o programa de Describir equipo o programa de cémputo que se requiere. Especificar la cantidad requerida del
equipo o programa de computo.

computo que se necesita.

Otros
Tipo Descripcion Cantidad requerida

Indicar otros recursos que se necesitan. Describir los otros recursos que se requieren. Especificar la cantidad de otros recursos
requerida.

2.9.2 Matriz de asignacion de responsables

Producto / Entregable / Paquete de Trabajo Responsable A Responsable B Responsable C Responsable C
1.1.1.1 Entregable R - | A
1.1.1.2 Entregable C R - A
1.1.2 Producto R C - A
Nota: Indicar el rol del responsable seglin sean estos: Responsable de la Ejecucion (R), Aprueba (A), Consultado (C) o Informado (1).
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2. Plantilla (continuacién)

2.10 Plan de gestién de las comunicaciones
Establecer la forma, el momento y el medio en que se difundira la informacién del proyecto.

2.10.1 Matriz de comunicaciones

Interesado Contacto Requerimiento de Requerimientos formales Fecha Inicial Frecuencia Responsables
informaciéon
Incluir tanto alos |Indicarla Indicar los Indicar si los requerimientos informacién implican |Indicar a partir de Establecer cada cuanto se debe |Establecer dos
interesados como [informacidén de requisito de que esta sea remitida con algin formato establecido. [cudl momento se hacer la comunicacién, yaseaen |responsables, uno en
alos responsables [contacto oficial del [informacién del debe hacerla términos de intervalos de tiempo |elaboracion y otro en
del proyecto. receptor interesado, primera o de cumplimiento de hitos en el [envio. La aprobacién es
especificando el indicando los comunicacién. proyecto. una potestad del
canal de documentos encargado del proyecto.
comunicacién concretos que se
oficial. deben preparar.

2.11 Plan de gestion de los riesgos

Indicar la manera en que se gestionaran los riesgos a partir de su identificacién.

2.11.1 Matriz de los riesgos
Nivel de Riesgo Plan de Respuesta

Indicar el nivel de riesgo respecto a la probabilidad e |Vincular una accién de respuesta a cada riesgo identificado, el cual, se debe
desarrollar segun lo que se proponga en el plan de respuesta 2,.11.2.

Aca se debe indicar|Indicar el nombre
el tipo de riesgo, [delriesgo que se [impacto que se toma de los analisis realizados. La
tomado de los toma de los andlisis|escala de calificaciéon esde 1a 5 (1 es muy bajoy 5es
andlisis realizados. [realizados para muy alto).

identificarlos.

Especificar el
cédigo que le fue
asignado al riesgo.

2.11.2 Plan de respuesta
Cdédigo y nombre del plan de respuesta Indicar el cédigo y nomenclatura que corresponderd con la usada en la matriz 2.11.1.
Cdédigos y nombres de los riesgos Indicar el nombre y cédigo de los riesgos abarcados por el plan de respuesta y ser concordantes con los
usados en la Matriz 2.11.1. Un mismo plan de respuesta puede atender varios riesgos.
Indicadores de seguimiento Establecer variables del proyecto o del entorno que se deben mantener bajo monitoreo para dar respuesta
oportuna al riesgo.

Responsables
Establecer los responsables de la
ejecucion y documentacion del plan.
Indicar su nivel organizacional.

Criterio de aplicacion
Indicar el momento en que la accién de respuesta debe
implementarse y en el momento en que esta dejaria de ser

Acciones de seguimiento
Enumerar las acciones a ejecutar en caso de la materializacién del riesgo. Se debe incluir el
incidente respectivo y las lecciones aprendidas después de atendido.

necesaria.
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2. Plantilla (continuacion)

2.12 Plan de gestion de las adquisiciones
Describir la forma en que se van a adquirir los bienes y servicios del proyecto.

Cédigo de EDT

Producto /
Entregable

Nombre del bien o
servicio

2.12.1 Matriz de adquisiciones y pagos

Modalidad de provisién

Fechas
Inicial / Final

Fechas y condiciones
de pago

# de Contrato

Informacién de Garantia
de Cumplimiento

Indicar el cédigo
EDT del producto,
entregable o
paguete de trabajo
asociado a cada
bien o servicio.

del producto,
entregable o

Especificar nombre

paquete de trabajo
para el cual se hace
el bien o servicio.

Indicar nombre y
breve descripcion
del bien o servicio
que se necesita
adquirir.

Detallar qué tipo de
contratacion se utilizé o

utilizara, asi como la lista de

requisitos a cumplir.

Establecer el rango de
fechas dentro del cual
esta o seria vigente el
contrato.

Cuando los pagos se
hacen en tractos, se
deben especificar las
fechas planteadas
para cada pago y los
requisitos para
efectuarse el pago.

Monto a cancelar
por el bieno
servicio.

Indicar el
numero de
contratoy a
quién se
adjudico.

Especificar la garantia que
da el contratista,
procedimiento para
ejecutarlay el contratista
responsable. Esto aplica
cuando el entregable o
producto se ejecutan por
medio de contratacién.
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Detallar cdmo se involucrard a los interesados segun sus necesidades, intereses e impacto en el proyecto.

Instrucciones: Para generar el Mapa de Interesados debera seguir los siguientes pasos:
1. Indicar el cédigo o consecutivo asignado a cada interesado.

2. Indicar un nivel de interés, de 1a 10, donde 1 es muy bajo y 10 es muy alto.

3. Indicar un nivel de influencia, de 1 a 10, donde 1 es muy bajo y 10 es muy alto.

4. Agregar mas lineas horizontales si se considera necesario.

2.13 Plan de involucramiento de los interesados

2.13.1 Matriz de interesados

Interesado Contacto Cédigo/ Nivel de Poder Nivel de Influencia Acciones posibles del Estrategias Requerimiento de informacién
Consecutivo interesado
Indicar el nombre [Incluir al menos: A 3 8|Acciones que el Estrategia (s) para |Indicar requisitos de informacién del
de la persona o teléfono, direccion interesado podria cada interesado |interesado, documentos, frecuenciay
grupo, de correo ejecutar, lamanera o |de acuerdoasu |modo de envio.
departamento o electrénicoy sustento legal que las|nivel de interés e
unidad. Especificar |direccidn fisica. podria realizar. influencia.
si soninternos o
externos.
B 4 9
C 9 8
Alto Mapa de Interesados
10
9 e B
o 8 ® A ® C
S 7
ERNG
E s
3 4
23
= 2
1
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Bajo Nivel de Poder Alto
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2. Plantilla (continuacién)
2.14 Plan de gestion de cambios
Describir la manera que se autorizaran las solicitudes de cambio a lo largo del proyecto.
2.14.1 Plantilla de Orden de Cambio
Informacién General

O\ [Tyl T oY Loy (131 =88 Indicar nombre de la tarea segun la EDT.
Cédigo del componente Indicar el cédigo de la tarea segun la EDT.

Director de Proyecto Indicar nombre del funcionario de la Institucién designado para este rol.

Patrocinador Indicar el nombre de la persona que ofrece recursos y maximo apoyo jerarquico para el proyecto.
Proyecto Indicar cédigo y nombre del proyecto indicado en el Banco de Proyectos.

Programa/Organo Indicar nombre del programa u érgano desconcentrado al que pertenece el proyecto.
Consideraciones importantes
1. Las solicitudes de cambio pueden ser opcionales u obligatorias: accidn correctiva, accidon preventiva, reparacién de defectos, actualizaciones.

2. Las actualizaciones al plan para la direccion del proyecto requiere pasar por el proceso de control de cambios.

3. Si se acepta una orden de cambio, se debe revisar y actualizar la lista de actividades, registro de supuestos, registro de lecciones aprendidas, documentacién de
requerimientos, registro de riesgos, registro de interesados, entre otros.

4. Si se acepta una orden de cambio, se debe revisar y actualizar: politicas, procesos y procedimientos, registros de desarrollo y capacitacién, requisitos de comunicacién
de la organizacidn, procedimientos formales de intercambio de conocimiento e intercambio de informacién.

Detalle del cambio propuesto

Fecha de solicitud Indicar el afio, mes y dia.

Nudmero de cambio del Indicar el nUmero consecutivo de cambios realizados al componente.
componente

Justificacion del cambio
Describir el cambio solicitado, en términos generales, de tal forma que permita comprender la situacién relacionada.
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Andlisis de impacto
Alcance Describir en términos requerimientos y alcance aprobado, cdmo el cambio afecta al componente y cual es la afectacidén a otros componentes.
Anexar la documentacién que respalda este analisis.

Cronograma Describir en términos de tiempo requerido para completar el proyecto, cémo el cambio afecta al componente y cual es la afectacién a otros
componentes. Anexar la documentacidn que respalda este analisis.

Costos Describir en términos de costos actualizados y presupuesto aprobado, cdmo el cambio afecta al componente y cudl es la afectacidn a otros
componentes. Anexar la documentacidon que respalda este analisis.

Otros Describir en términos de otras areas de conocimiento (integracion, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones, interesados),
cémo el cambio afecta al componente y cudl es la afectacidon a otros componentes. Anexar la documentacién que respalda este analisis.

Equipo evaluador del cambio propuesto
Nombre Firma Dependencia

Indicar el nombre del Indicar el drea/Unidad de la estructura funcional de la
Firma del solicitante del cambio. Indicar el rol en el proyecto.
solicitante del cambio. Institucién.

Detalle de la decisién
Esta seccion debe completarla la persona que decide ante el cambio propuesto.

Fecha de la decisién Indicar el afio, mes y dia.
Numero de cambio del Indicar el nimero consecutivo de cambios realizados al proyecto.

Nombre de quién (es) decide (n): Firma
Indicar el nombre de quien decide el
cambio.
Indicar otros nombre de quien decide el
cambio. Puede haber varios rolesconla |Firma de quien decide el cambio Indicar el rol y nivel autoridad en el proyecto.
potestad de decidir el cambio.

Decision Razoén de la decision

( ) Aceptado [Indicar la razén por la cual se aceptd o se rechazé el cambio propuesto (justificar en funcidn de los impactos que provoca el cambio y en los objetivos del
() proyecto.

Rol

Firma de quien decide el cambio Indicar el rol y nivel autoridad en el proyecto.

Ubicacion de este documento
Direccion Describir la ruta de ubicacion del documento impreso y/o del archivo digital.

SR Indicar nombre de la persona que administra los documentos.
2.15 Plan de gestion de lecciones aprendidas
2.15.1 Registro de lecciones aprendidas

Numero Leccion aprendida Fecha Origen Descripcion de la Impacto en el Acciones
situacion proyecto
Indicar Indicar la leccion aprendida [Indicar fecha de Indicar si la leccién Describir los Detallar el impacto Enumerar las acciones tomadas para
cédigo o que se despliega de la registro de la leccion [aprendida se asociaa |antecedentes, que la situaciéon reducir o mejorar los efectos de la
consecutivo |experiencia. aprendida. una fortaleza, hechos o descritatuvo enlos [situacion descrita. Estas acciones
que oportunidad, debilidad|circunstancias objetivos del pueden ser correctivas, preventivas o
identifica la o amenazade la que propiciaron |proyecto. encaminadas a incrementar la
leccién institucion. laleccién probabilidad de ocurrencia, segin
aprendida. aprendida a partir corresponda.
de sus causas.
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2. Plantilla (continuacion)

2.16 Plan de gestion de la ejecucion del proyecto

Describir la manera que se gestionara la ejecucion del proyecto.

2.16.1 Matriz de resultados

Objetivo General del proyecto: Indicar el objetivo general del proyecto.

Objetivo Especifico Resultados Componente Indicador Linea Base Meta Comentarios

Indicar el objetivo especifico Indicar cada uno de |Especificar el componente Detallar el indicador |Describir el estado Indicar el nivel que se espera Agregar aclaraciones ala
relacionado con el resultado de la los resultados de la |del proyecto asociado al utilizado para dar del indicador antes [alcanzar con el indicador. informacién detallada.
etapa de ejecucion. etapa de ejecucion. |resultado en especifico. seguimiento al de la ejecucion del
resultado. proyecto.
2.16.2 Solicitud de aprobacién de materiales y equipos (SAME)
(oL [T{e Ao e 0] Indicar codigo y nombre de proyecto con que fue inscrito en el Banco de Proyectos.
De Indicar quien solicita. Indicar para quién se solicita.
Asunto Indicar el asunto (ejemplo: solicitud de aprobacién material, equipo o [:\{=5H Indicar area (obra civil, eléctrica o mecanica).
plano de taller, otro).

Descripcion Descripcion del material o equipo (ejemplo: ldmina cubierta techo). Referencia Indicar la referencia de la ubicacién en que se requiere el material o equipo
Especificaciones de referencia
Indicar referencia especifica (ejemplo: capitulo XX - cubiertas de techo).
Observaciones

Indicar comentarios generales (ejemplo: se adjuntan fichas técnicas, planos de taller).

Conclusion

( ) Aprobado
( ) Rechazado
Marcar con una x si se aprueba o rechaza la solicitud.

Motivo de aprobacién / rechazo

Indicar la razén de aprobacién o rechazo de la solicitud.

Nota: Este documento busca verificar la calidad de los materiales o equipos a suministrar e instalar en la obra segln su alcance, la propuesta no altera ni modifica lo estipulado en cartel, aclaraciones,
oferta, contrato, planos o especificaciones.
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2. Plantilla (continuacién)

Célculos - indices - Valor Ganado

Inicio ¢0,00 ¢0,00 ¢0,00

1 ¢100,00 ¢#120,00 90,00 3 500,00
2 ¢600,00 ¢600,00 700,00 ¢3 000,00
3 ¢800,00 ¢740,00 ¢725,00 @2 500,00
4 ¢950,00 ¢1 200,00 ¢1 210,00 ¢2 000,00
5 #950,00 ¢1 000,00 ¢1 500,00 ¢1 500,00
6 ¢2 000,00 ¢1 700,00 #1600,00 | 41 000,00
7 (2 300,00 {2 300,00 $2500,00 | ¢o0000
8 ¢2 500,00 ¢2 400,00 ¢2 600,00 000
9 @2 700,00 @2 600,00 @2 700,00 0
10 ¢2 900,00 ¢2 800,00 @2 800,00

11 ¢3 000,00 ¢3 000,00 ¢3 000,00

Significado Traduccién Férmula Resultado Interpretacion
CPI Cost Performance [indice de Medida de eficiencia en funcién de los CPI=EV /AC 1 >1 Costos inferiores a lo planificado
Index Desempefio del costos de los recursos presupuestados =1Segun los costos planificados
Costo expresada como la razén entre el valor <1 Costos superiores a lo planificado

ganadoy el costo real.
Un valor por encima de 1 significa que el avance del proyecto, se

Mide la eficiencia del costo del avance logré gastando menos de lo esperado, mientras que por debajo de 1,

concreto del proyecto, respecto a los implicaria que el avance se logré gastando mas de lo planificado. Este

costos reales que ha tenido. indicador, complementa el resultado del CV, expresandose como un
porcentaje.
En caso de que el indice sea menor que 1, significa que por cada colén
que pagamos estamos obteniendo solamente un % de eficiencia. Si
tenemos un CPI1 =0.80, esto quiere decir que por cada colon que
invertimos, obtenemos un desempefio del 80%, o sea, perdemos 20
colones, o somos ineficientes en un 20%.

SPI Schedule indice de Medida de eficiencia del cronograma SPI=EV /PV 1 >1 Avance superior a lo planificado
Performance Index |Desempeiio del que se expresa como la razén entre el =1Segun el avance planificado
Cronograma valor ganadoy el valor planificado. <1 Avance inferior a lo planificado

Mide la cantidad de trabajo realizada, Si el valor estd por encima de 1significa que el proyecto ha avanzado

expresada en valor ganado a la fecha mas de lo planeado inicialmente, mientras que un valor menora 1,

de corte, respecto a la que se planifico implica que hay retraso en el avance, segun lo planeado.

que deberia concretarse a la misma

fecha.

Calculos - Curva S - Valor Ganado

Instrucciones: Para obtener la Curva S debe hacerse los siguiente:
1. Colocar los valores de Valor planificado, valor ganado y costo real para cada punto de control o medicidn, el cual puede ser mensual.
2. Interpretar los resultados obtenidos comparando las diferencias entre los tres valores a través del tiempo, que estan reflejadas en la grafica.

Punto de Control PV EV AC

Curvas - Valor Ganado

—o—PV

~—&—EV —@— AC
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2. Plantilla (continuacién)
2.17 Informe de Cierre de Fase, Etapa o Proyecto
Nombre del Proyecto:
Indicar si el informe trata de cierre fase, etapa o proyecto: |Fase Etapa ( ) Proyecto
() Pre-inversién ()Idea
() Inversién () Perfil
() Post-inversion ( ) Pre - Factibilidad
() Factibilidad
( ) Disefio

( ) Financiamiento

() Licitacion y Contratacion
( ) Pre-ejecucién

() Ejecucion

( ) Pre-operacién

( ) Operacién

Utilizando como insumos la informacidon de las plantillas 2.14, 2.15y 2.16, se genera el siguiente reporte que presenta los siguientes contenidos:

1. Cambios generados por medio de las diferentes fases, etapas del ciclo de vida o del proyecto en general (costo real versus planificado, duracidn real versus planificada y alcance real versus
planificado).
2. Analisis de los resultados de la fase, etapa o el proyecto, segun corresponda.
3. Listado de documentacién generada como respaldo del reporte.
4. Lecciones aprendidas de la fase, etapa o el proyecto, segun corresponda.
2.17.1 Cambios Presentados en la Fase, Etapa o Proyecto
La informacidn de esta seccidn se basa en los datos de la plantilla denominada "2.14 Plan de gestiéon de cambios"

2.17.2 Resumen de resultados de la ejecucién de la Fase, Etapa o Proyecto
La informacidn de esta seccidn se basa en los datos de la plantilla denominada "22.16 Plan de gestién de la ejecucién del proyecto", la cual, incluye las Subsecciones "2.16.1 Matriz de resultados" y
"2.16.3 Variables y férmulas relacionadas con el Valor Ganado" a considerar.

2.17.3 Analisis de los resultados de la Fase, Etapa o Proyecto
Se base en la revision y discusién consolidada de resultados de la Subseccidn "2.17.2 Resumen de resultados de |la ejecucién de |la Fase, Etapa o Proyecto".

2.17.4 Lista de Lecciones Aprendidas de la Fase, Etapa o Proyecto

La informacidn de esta seccidn se basa en los datos de la plantilla denominada "2.15 Plan de gestion de lecciones aprendidas”

2.17.5 Listado de documentos de respaldo del informe
Incluye la lista de documentos que evidencian la informacidn presentada en las Subsecciones del informe.

Elaborado por Indicar nombre de la persona Indicar apellidos de la persona que elaboré. Indicar puesto y drea, departamento |Colocar la firma.
que elaboré. o Unidad.

Revisado por Indicar nombre de la persona Indicar apellidos de la persona que reviso. Indicar puesto y area, departamento |Colocar la firma.
que reviso. o Unidad.
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11.4 Anexo 4. Plantilla para realizar la actualizacion trimestral del proyecto

ante MIDEPLAN

FORMULARIO DE ACTUALIZACION DE PROYECTOS DE INVERSION PUBLICA INSCRITOS EN EL BPIP

1. ASPECTOS GENERALES

CODIGO
PROYECTO:

1.1 Nombre del Proyecto:

1.2 Institucion:

2. CICLO DE VIDA
DEL PROYECTO

FECHAS REALES EJECUCION ETAPAS

PORCENTAJE DE
AVANCE DE CADA
ETAPA (es
requerido en cada

PRESUPUESTO CADA ETAPA

" . actualizacién en MONTO MONTO EJECUTADO
2.1 Etapas del proyecto Fecha de Inicio Fecha de conclusion DELPHOS) PRESUPUESTADO
1{Perfil Y A S PR AR
2|Prefactibilidad R S I
3|Factibilidad R S Y A
4Disefio I I
5|Financiamiento Y A S PR A
Licitacion/
Adjudicacion R A" p— S A S
7|Eecucion R A I
Operacion /
8) Mantenimiento —— ——
2.2 Etapa actual del
proyecto: (necesario de
actualizar en DELPHOS Estado del proyecto:
punto H. de Campos
Adicionales)
3. FINANCIAMIENTO
3.1 PREINVERSION
. Fuente de Presupuesto
Afio Trimestre Cuenta Financiamento inicial Aumento Disminucién Presupuesto total Ejecutado Monto disponible
Presupuesto
2019 1 0 0 0 €0 0 0
Bienes Duraderos Nacional g “ g G ¢
¢
2019 2 Bienes Duraderos externo ey oo o ¢ ey @
Presupuesto
2019 2 Bienes Duraderos Nacional o v & ¢ a e
2019 2 Servicios Nacional <0 €0 20 <0 €0 @0
2019 3 Bienes Duraderos __|Nacional () €0 20 <0 €0 @0
2019 4 Bienes Duraderos | Nacional <0 €0 20 €0 €0 @0
<0 €0 <0 <0 €0 €0
<0 €0 <0 €0 €0 €0
<0 €0 ¢0 <0 €0 <0
<0 €0 <0 <0 €0 <0
<0 €0 <0 <0 €0 <0
<0 €0 <0 <0 €0 <0
<0 €0 <0 <0 €0 <0
€0 €0 [y €0 €0 [y
3.1 INVERSION
. Fuente de Presupuesto .
Afio Trimestre Cuenta Financiamento icial Aumento Disminucion Presupuesto total Ejecutado Monto disponible
2006 Bienes Duraderos @0 €0 [ (o (o) (@Y
(o] €0 (o] o €0 o
€0 €0 (o] o €0 o
(o) €0 0 o €0 €0
€0 €0 (o] o €0 €0
€0 €0 €0 o €0 (4
€0 €0 €0 o €0 (4
€0 €0 €0 o €0 €0
€0 €0 €0 o €0 (4
€0 €0 <0 o €0 [y
€0 €0 €0 [ €0 (4
€0 €0 €0 o €0 (4
€0 €0 <0 o €0 (4
€0 €0 €0 [ €0 [y
€0 €0 €0 o €0 (4
€0 €0 <0 €0 €0 €0
€0 €0 €0 €0 €0 €0
€0 €0 €0 €0 €0 €0
€0 €0 <0 €0 €0 €0
€0 €0 <0 €0 €0 €0




.cultura;
juventud

Guia Metodologica para
la Gestion de Proyectos
de Infraestructura

Version 1

Cddigo

MCJ-GMGPI-01-2021

|4. Avance fisico de obra

Afio Trimestre (%V:E'S'm'ﬁ:;o) (“/::I:\IZ::Y\A::ZD) Cumplimiento Actividades programadas Justificacion
T 1

2019 1 0 0 #DIVIO! |2 2
3. 3
T 1

2019 2 0 0 #DIVIO! |2 2
3. 3
T 1

2019 3 0 0 #DIVIO! |2 2
3. 3
T 1

2019 4 0 0 #DIVIO! |2 2
3. 3

INCLUIR INFORMACION RELEVANTE SOBRE EL PROYECTO:
FIRMA JEFATURA FECHA:

Ve B° DE SECRETARIA DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL Y
SECTORIAL - MINISTERIO DE CULTURA Y JUVENTUD
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Guia Metodologica para
la Gestidén de Proyectos | Version 1
de Infraestructura

Cddigo
MCJ-GMGPI-01-2021

MINISTERIO DE

.cultura’
juventu

11.5 Anexo 5. Minuta de reuniones

Minuta de Reuniones

Versién: Indicar versién.
Elaborado por: Indicar persona que lo Fecha: .
, Indicar fecha.
elaboré.

F*

Nombre Apellido Apellido Rol / Cargo

Nombre Apellido Apellido Rol / Cargo

Tema Responsable

| | N[O~ ]|W[N|F

Fecha de
cumplimiento

Responsable

AlWIN|F

Elaborado por Indicar nombre de [Indicar apellidos dela Indicar puesto y Colocar la firma.
la persona que persona que elaboré. area, departamento o
elaboré. Unidad.

Revisado por Indicar nombre de [Indicar apellidos dela Indicar puesto y Colocar la firma.
la persona que persona que reviso. area, departamento o
reviso. Unidad.
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Capitulo 9 Anexos

9.1 Anexo 1: Mensaje recordatorio de la actualizacion trimestral de proyectos
requerida

£ Responder 3 Responder a todos £ Reenviar

viernes 26/2/2621 07:46
registro.delphos@mideplan.go.cr
Recordatorio de actualizacion de informacién de proyectos de inversion publica

Para

Este es un mensaje automatico, no contestar a este correo electronico, cualquier duda referirse con su enlace mstitucional
en la Unidad de Inversiones Publicas del MIDEPLAN.

Estimados usuarios Autorizadores y Registradores,

Por este medio, se les recuerda la actualizacion de la informacion de los proyectos de inversion registrados en ¢l BPIP,
para lo cual. disponen hasta ¢l 31 de marzo de 2021 para incluir la informacién de los proyectos que comrespondan,

antes del vencimiento del trimestre. Esto con base en la Directriz 084 del 6 de setiembre de 2017 y a la Norma 1.18 de las

Normas Técnicas, Lincamientos y Procedimientos de Inversion Pablica.

Sin mas,
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9.2 Anexo 2: Plantilla para realizar la actualizacion trimestral del proyecto ante

MIDEPLAN

FORMULARIO DE ACTUALIZACION DE PROYECTOS DE INVERSION PUBLICA INSCRITOS EN EL BPIP

1. ASPECTOS GENERALES

CODIGO
PROYECTO:

1.1 Nombre del Proyecto:

1.2 Institucion:

2. CICLO DE VIDA
DEL PROYECTO

FECHAS REALES EJECUCION ETAPAS

2.1 Etapas del proyecto

Fecha de Inicio

Fecha de conclusion

PORCENTAJE DE
AVANCE DE CADA
ETAPA (es
requerido en cada
actualizacion en
DELPHOS)

PRESUPUESTO CADA ETAPA

MONTO
PRESUPUESTADO

MONTO EJECUTADO

1|Perfil

2|Prefactibilidad

3|Factibilidad

4|Disefio

5[Financiamiento

6 Llc.lta?lonv/v

7|Ejecucion

Operacion /

8 -
Mantenimiento

2.2 Etapa actual del
proyecto: (necesario de
actualizar en DELPHOS
punto H. de Campos

| Adicionales)

Estado del proyecto:

3. FINANCIAMIENTO

3.1 PREINVERSION

Afio Trimestre Cuenta Fi;ﬁ?;}fm Presupuesto Aumento Disminucién Presupuesto total Hecutado Monto disponible
Presupuesto

2019 ! Bienes Duraderos Nacio’:\al e e & o & @

2019 2 Bienes Duraderos externo 0 0 £0 €0 ¢ €0

2019 2 Bienes Duraderos :fs.ZszS‘o &0 o €0 ¢ €0 ¢o

2019 2 Servicios Nacional @0 @ @0 @0 00 @0

2019 3 Bienes Duraderos | Nacional [ 0 0 o 0 o

2019 4 Bienes Duraderos Nacional (44 €0 €0 €0 €0 €0
€0 €0 @0 €0 €0 @0
€0 ¢0 €0 C0 ¢0 ¢0
¢0 ¢0 €0 ¢0 ¢0 €0
€0 €0 @0 @0 €0 @0
€0 0 €0 €0 ¢0 €0
€0 ¢0 €0 €0 ¢0 €0
€0 0 €0 €0 ¢0 €0
€0 0 €0 €0 ¢0 C0

3.1 INVERSION
Afio Trimestre Cuenta Fuente & Presupuesto Aumento Disminucion Presupuesto total Ejecutado Monto disponible
Financiamento inicial

2006 Bienes Duraderos @ ¢ €0 ¢ €0 €0
co ¢o €0 €0 co €0
€0 0 €0 €0 €0 €0
€0 0 €0 €0 €0 €0
€0 0 €0 €0 €0 €0
€0 0 €0 €0 €0 €0
€0 0 €0 €0 €0 €0
€0 €0 €0 €0 €0 €0
€0 0 €0 €0 €0 €0
€0 €0 €0 €0 €0 €0
€0 €0 €0 €0 €0 €0
€0 0 €0 €0 €0 €0
€0 0 €0 €0 €0 €0
€0 €0 €0 €0 €0 €0
€0 o €0 [4Y o [4Y
€0 o €0 [4Y o [4Y
€0 €0 €0 €0 €0 €0
€0 o 0 [4Y o [4Y
€0 o €0 [4Y o [4Y
€0 o €0 [4Y o [4Y
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4. Avance fisico de obra

Afio Trimestre (W:’:C'Srmﬁfzén) (W:’:l::“":fgzo) Cumplimiento Actividades programadas Justificacion
T T
2019 1 0 0 #DIVO! |2, 2.
3. 3
1 1
2019 2 0 0 #ovol |2 2
3 3
T 1
2019 3 0 0 #ovOl |2 2
3. 3.
T T
2019 4 0 0 #DIvO! |2 2
3 3

INCLUIR INFORMACION RELEVANTE SOBRE EL PROYECTO:

FIRMA JEFATURA

Ve B° DE SECRETARIA DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL Y
SECTORIAL - MINISTERIO DE CULTURA Y JUVENTUD

FECHA:
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9.3 Anexo 3: Listado de proyectos no ejecutados del MCJ registrados en

MIDEPLAN

Nombre del Proyecto del Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ) Estado
000814 Construccién y remodelacion de bibliotecas. Inactivo
000818 Restauracion de edificios del MCJ y sus 6rganos desconcentrados. Inactivo
000827 Construccion del Edificio Casa del Artista en Patarra. Inactivo
001088 Construccion y equipamiento de un edificio para acopio de la coleccion de | Inactivo
obras del Museo de Arte Costarricense.
001089 Infraestructura y Gestion Cultural en las Regiones (Desarrollo Cultural | Inactivo
Comunitario).
001273 Construccion de edificio para la Biblioteca Publica de Nicoya, Guanacaste. | Inactivo
001279 Construccion de edificio para la Biblioteca Publica de Santa Cruz, | Inactivo
Guanacaste.
002284 Restauracion de la Ermita de San Blas, en Nicoya, Guanacaste. Activo
002288 Construccién y equipamiento de Edificio y Centro de Acopio para la | Inactivo
realizacion de acciones dirigidas a los Jovenes y custodia de Activos del Ministerio
de Cultura y Juventud, ubicado en San Juan de Tibas, San Jose.
002447 Restauracion, por parte del Centro de Investigacion y Conservacion del | Activo
Patrimonio Nacional del Ministerio de Cultura y Juventud, de edificios patrimoniales
ganadores del Certamen denominado “Salvemos Nuestro Patrimonio”, el cual abarca
todo el territorio nacional.
002460 Mantenimiento integral y equipamiento de edificios sedes de Bibliotecas | Activo
Publicas, Biblioteca Nacional y Edificio Administrativo del Sistema Nacional de
Bibliotecas ubicados en todo el pais.
002581 Restauracion, mantenimiento y equipamiento de los inmuebles patrimoniales | Activo
por parte del Centro de Investigacion y Conservacion del Patrimonio Cultural, del
Ministerio de Cultura y Juventud, en todo el territorio nacional.
002632 Construccion y Equipamiento del “Parque Para El Desarrollo Humano” a | Activo

cargo del Ministerio de Cultura y Juventud en el distrito San Felipe de Alajuelita.

Nota: Informacion obtenida de la pagina de MIDEPLAN (2021a).
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9.4 Anexo 4. Acta de Constitucion que se recomienda utilizar para los proyectos de

infraestructura

v,

salsogs -Cultur% ‘

(’ga:lln-ow. WCENTEMATD Jwentu

Acta de Constitucion de Proyecto

Nombre del . - : N
embre e Mombre y numero de cadigo de inscripcidn en BPIP de MIDEPLAN
proyecto

Fecha de Inicio A el

finaliza

Patrocinador:
Areas del
negocio
relacionadas
Objetivo

General
Objetivos
Especificos
Objetivos
estratégicos Objetivos estratégicos que tienen relacion con el proyecto

relacionados

Descripcion del Delimintar la descripcion a tres parrafos. Define el porgue se plantea el proyecto y cuales serdn los beneficios

Proyecto al implementarlo.

Definir la estructura del proceso de toma de decisiones y de supervision. Establecer niveles claros de
Estructura de autoridad y de toma de decisiones. S5e debe definir e identificar los roles, las responsabilidades y los
gobermanza mecanismos para la rendicién de cuentas de |as personas claves involucradas en el proyecto.

Organigrama del proyecto que incluya a la Junta Directiva, al Gerente del proyecto y al equipo.
= =Auy (s Factores que se consideran de mayor importancia para considerar que el proyecto se ha concluido o que el

de éxito entregable esperado ha sido alcanzado.
Factores que limitan al equipo ejecutor. Tiene relacion con tiempo, costo, alcance, calidad...

Restricciones

5 4 Factores que concideramos como ciertos para efectos de planeacidn y gque tendran gue confirmarse a medida
upuestos ) i ) i
que avance el proyecto. Tiene relacion con tiempo, costo, alcance, calidad...

Riesgos Factores principales que podrian poner en peligro el alcance de los objetivos del proyecto.

Control de

bi Describir los mecanismos de seguimiento y control de cambios significativos al proyecto.
cambios

Presupuesto Monto:
inicial Posibles partidas:
Fecha de

Actualizacion
LN adE Ml Situacicn actual del proyecto.

Aprobade por Mombres y cargos de las personas que autorizan el proyecto.
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9.1 Anexo 5. Plantilla para preparar el presupuesto

Tecnoldgico de Costa Rica
Area Académica de Gestion de Proyectos
Maestria en Gestion de Proyectos con Enfasis en Proyectos Empresariales
Presupuesto para implementar la estrategia de solucion

Nombre:

Fecha:

Descripcidén Unidades Precio Total

Total Presupuesto
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