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RESUMEN

El presente estudio de investigacion se realiza en la Municipalidad de Upala,
especificamente en la Unidad Técnica de Gestion Vial, con el objetivo de brindar una solucion al

bajo nivel de desempefio en sus proyectos de infraestructura vial y el cumplimiento de sus metas.

Para la recopilacion de datos se utilizaron diferentes técnicas de investigacion, entre ellas
la entrevista y la revision documental, a partir de los cuales se realiza el diagndstico de la situacion

actual y la seleccion del marco de referencia sobre la que se fundamenta la propuesta de solucion.

Parte de los resultados encontrados es que la UTGV carece de una estructura formal para
la gestién de sus proyectos, a pesar de que utiliza algunos procesos, los mismos no se encuentran
estandarizados por lo que cada funcionario personaliza sus propios controles y no es posible dar
el seguimiento oportuno por parte de la Direccion del proyecto, esto se debe también a que la
formacion profesional del personal en este campo es basica, y en la organizacion no existe una
cultura orientada a proyectos que promueva en los colaboradores el impulso hacia la mejora

continua.

Este proyecto brinda un Modelo de Gestion de Proyectos, ajustado a las necesidades de la
Unidad Técnica, a la tipologia de los proyectos que se desarrollan y a los recursos disponibles, los
cuales son limitados. Incorpora procedimientos estandarizados e instrumentos y plantillas flexibles

a cualquier adaptacion que el personal requiera darle.

El entregable final del presente trabajo, es una guia para la implementacion del modelo de
gestion en la UTGV, donde se describen los aspectos y tareas mas importantes a considerar de
previo y durante a la aplicacion de esta estructura en la Unidad, entre ellas un plan de capacitacién

tedrico y préctica para que pueda ser aprovechado de manera integral.

Dado lo anterior, se concluye el estudio de manera que se brinda la solucion a la
problemética planteada, mediante el Modelo de Gestién de Proyectos, el cual integra los
principales procesos y areas de conocimiento de la Guia PMBOK® y su Extensidon Construccion,
combinado con la metodologia PRINCE2 con los cuales es posible la estandarizacion, el

ordenamiento, y la formalizacidn de la gestion y facilitara el seguimiento y control del alcance,
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tiempo, costo y calidad de los proyectos.

Finalmente, se reitera la recomendacion de implementar y mantener actualizado el Modelo
de Gestion, con el fin de ir creando un lenguaje comdn y una actitud dispuesta a trascender en el
campo de la gestion de proyectos dentro de la institucion.

Palabras Clave: Proyecto, Unidad Técnica de Gestion Vial, Municipalidad de Upala,

Modelo, Gestion, Proceso, Estandar, Capacitacion.
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ABSTRACT

This research study is carried out in the Municipalidad de Upala, specifically in the Unidad
Técnica de Gestion Vial, with the objective of providing a solution to the low level of performance
in its road infrastructure projects and the fulfillment of its goals.

For the data collection, different research techniques were used, among them the interview
and the documentary review, from which the diagnosis of the current situation and the selection of
the reference framework on which the solution proposal is based is made.

Part of the results found is that the UTGV lacks a formal structure for the management of
its projects, although it uses some processes, they are not standardized so each official customizes
their own controls and it is not possible to give the Timely follow-up by the Project Management,
this is also due to the fact that the professional training of staff in this field is basic, and there is no
project-oriented culture in the organization that encourages employees to drive towards continuous
improvement.

This project provides a Project Management Model, adjusted to the needs of the Unidad
Técnica, to the type of projects that are developed and to the available resources, which are limited.
It incorporates standardized procedures and flexible instruments and templates to any adaptation
that staff need to give it.

The final deliverable of this work is a guide for the implementation of the management
model in the UTGV, where the most important aspects and tasks to be considered prior to and
during the application of this structure in the Unidad are described, including a plan theoretical
and practical training so that it can be used in a comprehensive way.

Given the above, the study is concluded in such a way that the solution to the problem

posed is provided, through the Project Management Model, which integrates the main processes
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and knowledge areas of the PMBOK® Guide and its Construction Extension, combined with the
PRINCE2 methodology with which it is possible to standardize, order, and formalize the
management and will facilitate the monitoring and control of the scope, time, cost, and quality of
the projects.

Finally, the recommendation to implement and keep the Management Model updated is
reiterated, in order to create a common language and an attitude willing to transcend in the field of
management within the institution's projects.

Key Words: Project, Model, Management, Process, Standard, Training
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INTRODUCCION

Segun la legislacién vigente de Costa Rica, se le ha otorgado a las Municipalidades el deber
de administrar los recursos publicos asignados a cada cantdn para su desarrollo. En el caso de la
Municipalidad de Upala en su Plan Estratégico Municipal 2020-2024 se incluye el area estratégica
de Infraestructura Vial, cuyo objetivo general es: “Articular el desarrollo humano del cantén a
través de proyectos de infraestructura vial, con el fin de promover el desarrollo econémico, la
competitividad y la calidad de vida de la poblacion” (Plan Estratégico Municipal 2020-2024, 2020)
y a este objetivo se le debe dar cumplimiento a través de la Unidad Técnica de Gestion Vial.

El problema radica cuando se logran los objetivos propuestos s6lo en algunos casos y de
manera parcial afectando el bien comun de los ciudadanos. Es por esta razon que, se selecciona la
Municipalidad de Upala para realizar el presente trabajo de investigacion y colaborar en la
busqueda de una solucién para la mejora de su gestion y el cumplimiento de sus metas, esperando
que este informe pueda ser til para algin otro Gobierno Local u organizacion que presente una
problematica similar.

Actualmente a nivel mundial, se cuenta con abundante informacion referente a la gestion
y administracion de proyectos, la cual aporta practicas y procedimientos reconocidos
mundialmente por sus casos de éxito en su aplicacion. Por lo tanto, es importante incorporar dichas
practicas en la estructura de gestion de las instituciones publicas del pais en pro de la mejora y
obtencion de resultados. Con base en dicho énfasis se da la blsqueda de solucion a la problematica
plateada en la UTGV de la Municipalidad de Upala.

En el primer capitulo del presente documento se definen los objetivos y el alcance de la
investigacion, asi como también se brindan los aspectos generales y el contexto de la institucion

en estudio.
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En el segundo capitulo se define y se detalla la base tedrica para la seleccion del marco de
referencia que mas se adapte a la gestion de proyectos de la Unidad Técnica.

En el tercer capitulo se define la metodologia de investigacién a utilizar, describiendo las
categorias y los instrumentos a aplicar para el cumplimiento de cada objetivo definido en el primer
capitulo.

Posteriormente, en el capitulo 4 se presenta los resultados obtenidos a partir de entrevistas
y revision documental para la determinacion de la situacién actual de la organizacion y el analisis
de brechas entre el estado actual y el estado deseado o recomendado segun el marco de referencia
seleccionado.

En el capitulo 5 se plantea la propuesta de solucién, la cual consiste en la definicion del
ciclo de vida de los proyectos y se incorpora el Modelo de Gestion de Proyectos que brinda las
herramientas requeridas para la estandarizacion y ordenamiento de la gestion de proyectos, y se
incluye ademas un plan para su implementacion.

En el capitulo 6 y Gltimo se brindan las conclusiones y recomendaciones generadas a partir

del andlisis y propuesta anterior.
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Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se elaboro 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

Una de las areas estratégicas de la Municipalidad de Upala es la de infraestructura vial, la
cual es una de las mas relevantes debido a su importancia para garantizar movilidad y el aporte a
su desarrollo econémico local. La presente investigacion se desarrolla en el marco de la gestion
vial de la Municipalidad de Upala, especificamente en la Unidad Técnica de Gestion Vial (UTGV).

La asignacion de recursos a esta area se realiza con base en la priorizacion de caminos a
intervenir segun el requerimiento técnico y que se establece en el plan quinquenal y se considera
ademas el criterio que aporta el Concejo Municipal.

De acuerdo con los datos establecidos en el Plan Operativo Anual (POA) de la MU, el
presupuesto asignado a la Municipalidad para el afio 2021 es de ¢3.607.352.500,29 de los cuales el
60% es decir, €2.177.967.026, son destinados para el desarrollo de proyectos en infraestructura vial.

La Unidad Técnica de Gestion Vial de la Municipalidad de Upala es la encargada de
formular, licitar y ejecutar los proyectos del campo de infraestructura vial, ademas, solicitan el
apoyo de los comités de caminos conformados en cada comunidad para la colaboracién en la
fiscalizacion de los recursos y en la priorizacion de las actividades a desarrollarse.

En las siguientes secciones se detallan las caracteristicas del cantdn, la Municipalidad y la

UTGV.
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1.1.1 Generalidades del Canton de Upala

La Municipalidad de Upala se ubica en el canton de su mismo nombre, perteneciente a la
provincia de Alajuela. Fue declarado cantén el 17 de marzo de 1970 con la ley No. 4541, siendo
el nimero 13 de la provincia, ademas se subdivide en ocho distritos a saber: Upala como distrito
cabecera de canton, Aguas Zarcas, San José, Bijagua, Delicias, Dos Rios, Yolillal y Canalete. (Plan
Cantonal de Desarrollo Local Upala 2013-2023, 2012, p.31).

En cuanto a sus caracteristicas territoriales, se localiza en la Regién Chorotega en la Zona
Norte, tiene una extension de 1.580,67 km?, los limites del canton: “al norte con la Republica de
Nicaragua, al este, sureste y sur con los cantones alajuelenses de Los Chiles y Guatuso, y de sur a
oeste con los cantones guanacastecos de Canas, Bagaces, Liberia y La Cruz respectivamente”.
(Municipalidad de Upala. s.f.).

Segun el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), 2019 la poblacion del cantén
de Upala es de 53.371 habitantes.

El territorio de Upala se ubica en la vertiente del Caribe, donde se destacan las llanuras y
es cruzada por rios principalmente el Rio Zapote, Chumurria, Pizote, Cafio Negro y Guacalito; asi
como de zonas montafiosas volcanicas desatacandose los volcanes Tenorio, Miravalles y Rincon
de la Vieja. (Plan Cantonal de Desarrollo Local Upala 2013-2023, 2012, p.39).

En relacion con las actividades econdmicas y productivas de Upala, destaca ser un canton
cacaotero, declarado asi por la Municipalidad el 20 de julio del dos mil doce, con lo que se pretende
promocionar y promover politicas publicas que impulsen dicha actividad. (Municipalidad de
Upala. s.f.).

Se dan las producciones agricolas, dentro de los cultivos principales se encuentren el cacao,
la palma, la pifia y la naranja, asi como, la ganaderia lechera y de carne. Actualmente se ha
promovido la zona como turismo impulsado por la cercania con los volcanes, hoteles de mediana
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escala y emprendimientos pequefios, generando fuentes de empleo. (Plan Cantonal de Desarrollo
Local Upala 2013-2023, 2012, p.40)

Todo el cantdn se encuentra conectado por una red de calles y caminos que a la fecha la
Municipalidad de Upala tiene en su inventario el estado actual de los mismos, en total corresponde

a1090,0 Km.

1.1.2 Municipalidad de Upala
La Municipalidad de Upala, se establecié con la Ley No. 4574 del 04 de mayo de 1970

donde se establecié el Codigo Municipal. (Municipalidad de Upala. s.f.)

La mision de la municipalidad corresponde a:

Somos una Municipalidad comprometida con el desarrollo local sostenible y con el
fortalecimiento de nuestro liderazgo y competencias, para dar respuesta a las necesidades y
derechos de los habitantes del Canton de Upala, por medio de la coordinacion con los diferentes
actores del sector publico, privado y organizaciones de la sociedad civil. (Municipalidad de Upala.
s.f)

La vision de la Municipalidad de Upala es la siguiente:

Ser reconocidos como un Gobierno Local lider por gerenciar estratégicamente un modelo
de desarrollo integral, y comprometido con sus habitantes, el medio ambiente y los derechos
humanos, con diversidad y cobertura de servicios, con una estructura organizativa y de

administracion consolidada y actualizada. (Municipalidad de Upala. s.f.)

1.1.3 Estructura Organizativa de la Municipalidad de Upala

La estructura organizativa con la que opera la Municipalidad de Upala es de tipo funcional

y su modelo de gestion municipal se divide basicamente en cinco areas que son: financiera,
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administrativa, de desarrollo urbano rural, de gestion socioeducativa y de gestion vial. La

estructura organizativa se presenta en la Figura 1.1.

Figura 1.1. Estructura Organizativa de la Municipalidad de Upala

MUNICIPALIDAD DE UPALA
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Alcaldia

Enlace comunal | | | i
Planificacién

Recursos
Humanos

Gestion
Juridica

Financiera

Coordinacidén

[
l Coord'llﬁ acion

Coordinacidén
Administrativa

Coordinacion Coordi .
Desarrollo Urbano decgi:aslggﬁ‘?i:ﬂ
Rural

Gestion
Socieducativa

Nota: Adaptado de Organigrama vigente de la Municipalidad de Upala, Municipalidad de

Upala, 2012.

Como gobierno local ha desarrollado diversos procesos de planificacion con base en los

cudles ha promovido crecimiento del cantén desde su creacion. En el Cuadro 1.1. se muestran los

planes municipales actuales, la vigencia y una sintesis de los mismos.

Cuadro 1.1. Planes Viales Municipales vigentes, Municipalidad de Upala

INSTRUMENTO | eriodode SINTESIS GENERAL
vigencia
Plan 1 afio Planeamiento anual de la Municipalidad, dividido en 4 programa (I,
Operativo Anual I, 111, V).
En ejecucién:
Este Plan propone los lineamientos politicos generales que
la Sra Alcaldesa someti6 a consideracion publica y que fue
aprobado por la Asamblea General de Upala y establece las areas
Plan de 4 afos estratégicas siguientes:
. 1.Area: Desarrollo Econémico Sostenible
Gobierno 2020 - AR .
2024 2.Area: Desarrollo Cultural y Deportiva

3Area: Seguridad humana y socio ambiental
4.Area: Educacion
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INSTRUMENTO

Periodo de

SINTESIS GENERAL

vigencia
5.Area: Salud
6.Area: Servicios publicos
7.Area: Gestion ambiental y ordenamiento
territorial
8.Area: Infraestructura
9.Area: Participacion ciudadana y democracia
local
10.Area: Migracion y desarrollo
El plan de Gobierno fue presentados y aprobado por el Concejo
Municipal
Marca la ruta del desarrollo del Canton hasta el afio 2023
Objetivos Estratégicos, especificos y lineas de accion por area:
1.Desarrollo Econémico Sostenible
2.Desarrollo Sociocultural.
3.Seguridad Humana: Seguridad Ciudadana y
Plan De desarrollo Seguridaq ,Socioambiental.
Humano Cantonal 10 4.Educacion.
5.Salud.
6.Servicios Publicos.
7.Gestion Ambiental y Ordenamiento Territorial.
8.Infraestructura.
9.Participacion Ciudadana y Democracia Local.
10.Condiciones Migratorias.
Plan estratégico Vial llamado Plan Quinguenal de Conservacion Vial
de Upala 2020 — 2025. Este plan es un instrumento de mediano plazo
elaborado participativamente y contiene las politicas mediante las
Plan Vial cuales se intervendra a la infraestructura vial del Cantén de Upala.
Quinquenal de Actualmente en ejecucion.
Conservaciony 5 afios El Plan Quinquenal es el instrumento que permitird contar con una
Desarrollo red vial integrada y bien planificada que
Periodo 2020 — 2024 promueva la competitividad, el desarrollo econémico, la generacion
de empleos y la calidad de vida en el cantén, haciendo un uso
adecuado de los recursos disponibles de manera eficiente, eficaz y
transparente, con responsabilidad ambiental.
2017 Se reinicia proceso de elaboracion del Plan Reguladory
actualmente se trabaja en su elaboracion.
La definicion de directrices normativas para las propuestas de
desarrollo, establecen las pautas de control sobre el uso del suelo, las
instalaciones industriales, comerciales, servicios turisticos,
residenciales, etc. a nivel de normas y controles indirectos sobre los
usuarios de los diferentes sectores identificados segin fragilidad
ambiental.
Asi mismo, se establecen criterios de desarrollo que permitan,
~ simultaneamente, lograr la conservacion de la naturaleza en su
Plan Regulador 20 afos

caracter y composicion y aprovechar en forma 6ptima los recursos
disponibles en el territorio.

El plan regulador aportard informacion cientifica para la
identificacion y ejecucidn de los programas de accion que permitan
incorporar a las organizaciones e instituciones del Estado a la
realidad del territorio para aprovechar al maximo sus recursos
econdmicos y humanos.

Aportard a si mismo la cartografia mas importante del cantén, 8
reglamentos y las estrategias de desarrollo sostenible consensuadas
con la poblacién.
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INSTRUMENTO | Feriodode SINTESIS GENERAL
vigencia

Actualmente en ejecucion.
El Plan Municipal de Gestion Integral de Residuos Sélidos, es el
producto del esfuerzo articulado de instituciones locales como: la
Unidad de Gestion Ambiental de la Municipalidad de Upala, el Area
Rectora de Salud del Ministerio de Salud, Oficina del Ministerio de
Plan Municipal para Agricultura y Ganaderia Upala, Oficina del Ministerio de Ambiente
la Gestion Integral y Energia Upala, Oficina del Banco Nacional Upala, Asada Los
de Residuos Sélidos Santos y la Oficina del Instituto de Desarrollo Rural Upala.
El propo6sito del mismo es que la municipalidad, como gobierno
local, cuente con un instrumento de planificacién que guie el
quehacer en materia de gestion integral de los residuos sélidos
generados por los habitantes del canton, para que sus metas sean
logradas a mediano plazo.
Areas estratégicas del Plan Estratégico Municipal 2020 - 2024
DESARROLLO INSTITUCIONAL MUNICIPAL
EQUIPAMIENTO CANTONAL
MEDIO AMBIENTE Y ORDENAMIENTO TERRITORIAL

Plan Estratégico POLITICA SOCIAL LOCAL

Municipal 2020 — SERVICIOS PUBLICOS

2024 4 afios INFRAESTRUCTURA VIAL
(Plan de Desarrollo DESARROLLO ECONOMICO LOCAL
Municipal) Objetivo del PEM 2020 - 2024

Contribuir al desarrollo de un modelo de planificacién Municipal de
mediano plazo que permita la consolidacién de las capacidades de
gestion del gobierno local de Upala para ejercer direccionalidad y
liderazgo en los procesos de desarrollo local.

Nota. Adaptado de Tabla 7 Sintesis de Instrumentos de Planificacion Existentes,

Municipalidad de Upala, 2012

1.1.4 Unidad Técnica de Gestion Vial.

Dentro del Plan Estratégico Municipal 2020-2024 se incluye el area estratégica de
Infraestructura Vial, cuyo objetivo general es: “Articular el desarrollo humano del canton a través
de proyectos de infraestructura vial, con el fin de promover el desarrollo econémico, la
competitividad y la calidad de vida de la poblacion” (Plan Estratégico Municipal 2020-2024,
2020). Los objetivos especificos y las lineas de accion para alcanzarlos se desarrollan a traves de
la Unidad Técnica de Gestion Vial (UTGV), que administra el Area de Coordinacion de Gestion

Vial, en la estructura organizativa de la Municipalidad de Upala.
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La Unidad Técnica de Gestion Vial es la encargada de “elaborar los Planes Quinquenales
y Anuales de Conservacion, Desarrollo y Seguridad Vial en concordancia con las politicas y
directrices emitidas por el Concejo Municipal, la Junta Vial Cantonal y los Planes Reguladores de
Desarrollo Cantonal vigentes” (Municipalidad de Upala, s.f.)

Recientemente la UTGV, en conjunto con la Junta Vial Cantonal y con el acompafiamiento
del Ministerio de Obras Publicas y de Transportes y la Cooperacion Alemana GIZ han
desarrollado el Plan Vial Quinquenal Basico de Conservacion y Desarrollo Periodo 2021-2025
(PVQCD) el cual busca “garantizar la ejecucion de los proyectos priorizados y la movilidad no
solo vehicular, sino que incluye el concepto de movilidad humana a través de la red vial cantonal
durante todo el afio y en condiciones seguras” (PVQCD, 2020).

Dentro del PVQCD se define el marco estratégico con el operara la UTGV y por lo tanto
se establece la misién y la vision de la misma, la cual se describe a continuacion.

La mision de laUTGV:

“Articulamos el desarrollo humano del canton a través de proyectos de infraestructura vial,
con el fin de promover el desarrollo econdémico, la competitividad y la calidad de vida de la
poblacion” (Plan Vial Quinquenal Basico de Conservacion y Desarrollo Periodo 2021-2025,
2020).

Lavision de laUTGV:

“Ser lideres por impulsar un modelo de gestion que propicia la solucion de las necesidades
viales del cantén para promover una mejor calidad de vida” (Plan Vial Quinquenal Basico de
Conservacion y Desarrollo Periodo 2021-2025, 2020).

Organigrama de la UTGV.

28



Figura 1.2. Organigrama de la Unidad Técnica de Gestion Vial
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Nota: Tomado de Manual de Procedimientos para control de Obras Publicas,

Municipalidad de Upala, 2020.

1.1.5 Proyectos a cargo de la UTGV.

La Unidad Técnica de Gestion Vial de la Municipalidad de Upala, a partir de la asignacion
de recursos provenientes de la Ley 8114 y Ley 9329, lleva a cabo proyectos orientados a mantener
el estado de las vias del canton en un estado de servicio éptimo para garantizar la confortabilidad
y seguridad de los usuarios.

Los proyectos que se desarrollan pertenecen al area de infraestructura vial, con
presupuestos, alcance y plazos definidos, entre estos: la rehabilitacion de caminos mediante la
construccién de estructuras de pavimento y estructuras de drenaje, el relastrado de caminos, la

construccion de puentes y alcantarillas, construccion de canal revestido y obras de concreto en
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general, la construccion de muros de contencion, construccién de muros tipo escollera y el
reforzamiento de estructuras de puente. Adicionalmente, se realizan obras de mantenimiento
rutinario, que son programadas de forma periddica por la UTGV para preservar la condicion
operativa de la via, las cuales no se consideran en el presente estudio por tratarse de actividades

de operacion de la organizacion.

1.1.6 Proyectos de infraestructura vial

La UTGV en su Plan Vial Quinquenal Bésico de Conservacion y Desarrollo Periodo 2021
— 2025, define los tipos de intervencion mayor en proyectos de infraestructura vial como:
rehabilitacion, mejoramiento, reconstruccion y obra nueva. A continuacion, se definen los tipos de
intervencion mencionados anteriormente. (Plan Vial Quinquenal Basico de Conservacion y
Desarrollo Periodo 2021 — 2025, 2020. (p.33)).

- Rehabilitacion: Se incluye dentro de esta tipologia de proyecto el refuerzo del pavimento
0 de la calzada, previa demolicion parcial de la estructura existente, la construccion o
reconstruccion de aceras, ciclovias u obras necesarias para la seguridad vial y peatonal, sistemas
de drenaje. En el caso de los puentes y alcantarillas mayores, la rehabilitacion comprende las
reparaciones mayores tales como el cambio de elementos 0 componentes estructurales principales,
el cambio de la losa del piso, la reparacion mayor de los bastiones, delantales u otros. En el caso
de muros de contencion se refiere a la reparacién o cambio de las secciones dafiadas o a su
reforzamiento, posterior al analisis de estabilidad correspondiente.

- Mejoramiento: Es el conjunto de mejoras o modificaciones de los estandares horizontales
yl/o verticales de los caminos, relacionados con el ancho, el alineamiento, la curvatura o la
pendiente longitudinal, a fin de incrementar la capacidad de la via, la velocidad de circulacion y

aumentar la seguridad de los vehiculos. También se incluyen dentro de esta categoria, la
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ampliacion de la calzada, el cambio del tipo de superficie de tierra a material granular expuesto o
de este a pavimento bituminoso o de concreto hidraulico entre otros, y la construccion de
estructuras tales como alcantarillas mayores, puentes, intersecciones, espaldones, aceras, ciclo
vias, cunetas, cordon y cafio.

- Reconstruccion: Es la renovacion completa de la estructura de la via, con previa
demolicion parcial o total de la estructura del pavimento, las estructuras de puente, los sistemas de
drenaje y las obras de arte.

- Obras nuevas: Son las construcciones de vias publicas que se incorporan a la red vial
cantonal existente, como producto de nuevos proyectos de urbanizacion o de nuevas
interconexiones urbanas y rurales, entre otras.

La UTGV clasifica los proyectos de acuerdo con las obras que se desarrollan en cada una
tal y como se muestra en el Tabla 1.1. Algunos ejemplos de proyectos priorizados en el PVQBCD

se presentan y en la Cuadro 1.2.

Cuadro 1.2. Proyectos que realiza la UTGV a la red vial, Municipalidad de Upala

Tipologia de Obras Proyectos
Rehabilitacion | Suministro, colocacién y compactacion de material granular
Rehabilitacion |1 Colocacidn de una sobrecapa asfaltica no estructural
Mejoramiento | Cambio de tipo de superficie de ruedo de lastre a losas de
concreto
Mejoramiento Il Cambio de tipo de superficie de ruedo de tierra a lastre
Mejoramiento 111 Cambio de tipo de superficie de ruedo de lastre a carpeta
asfaltica
Reconstruccion | Construccion de la via
Reconstruccion Il Construccién de puentes
Reconstruccion 111 Construccion de sistema de drenaje (solamente colocacion)
Obra Nueva | Construccion de alcantarillas de cuadro estandar

Nota: Adaptado de Plan Vial Quinquenal Béasico de Conservacion y Desarrollo. (p. 34),

Municipalidad de Upala, 2020.
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Tabla 1.1. Ejemplo de Obras priorizadas en el PVQBCD por la UTGV

Cédigo De Hasta Plaz Longitudde  Tipologia de Costo Periodo de
de (dias)  intervencion Obra Intervencion
camino (km)
2-13-037  Calles Canalete 60 0.84 Rehabilitacion  €50.000.000 | sem 2021
Cuadrantes |
Urbanos
2-13-036  Calles Bijagua 50 1.00 Obranueva  €36.000.000 11 Sem 2022
Cuadrantes 1
urbanos
2-13-062 (ENT.C.41 F.C Pte. 30 1.05 Mejoramiento  ¢19.608.750 I Sem 2022
) Los Colgante I
Ingenios  Rio Zapote
2-13-083 (ENT.N.06 (ENT.C.31 180 7.05 Reconstruccior €131.658.75 1l Sem 2022

) Bijagua, ) El Pilonca I
Aserradero Melvin
Rodriguez

Nota. Adaptado de Plan Vial Quinquenal Basico de Conservacion y Desarrollo. (p. 100),
Municipalidad de Upala, 2020

1.2 Planteamiento del problema

Desde el afio 2011, la Contraloria General de la Republica (CGR), mide el desempefio de
los gobiernos locales mediante el indice de Gestion Municipal (IGM), el cual comprende 61
indicadores contenidos en cinco ejes de evaluacidn, entre ellos, la gestion de Servicios Econdmicos
la cual es evaluada mediante el Indicador de Gestion Vial.

Segun lo indica el Departamento de Planificacion de la Municipalidad de Upala en el Plan
Estratégico Municipal de Upala 2020-2024, en el afio 2015, esta alcanzo el puesto nUmero nueve
a nivel de la Provincia de Alajuelay el segundo lugar a nivel regional; no obstante, a partir del afio
2016 la situacion se complicd para la institucién y en el 2018 su calificacién disminuy6 en 12,3%
respecto al 2015, de acuerdo con los datos reportados por la CGR en los Informes de Gestidn

Municipal.
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La Figura 1.3. ilustra la caida de los indices de Gestion Municipal e indice de Servicios

Econdmicos a causa de la omision de planificacion.

Figura 1.3. Indice de Gestién Municipal y Servicios Econdmicos del 2012 al afio 2016.
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Aiio
= ndice de Getién Municipal (IGM) indice de Servicios Econémicos

Nota: Elaboracion propia. Con base en los Informes de Indices de Gestion Municipal de la
Contraloria General de la Republica, 2012 — 2016
Después del 2015, las autoridades institucionales decidieron abandonar los planes: Plan de
Desarrollo Humano, Plan Estratégico Municipal, Plan de Desarrollo Territorial y sobre
todo, se descuidé el Plan Vial Quinquenal de Conservacién y Desarrollo que se vencio y
no se hizo otra vez. Esa situacion de desvincularse de la planificacion participativa dejo a
la administracion de la Municipalidad de Upala casi a la deriva y resolviendo el dia a dia,
lo que favorecio a que casi todas las areas del quehacer municipal quedaran como en una
especie de caos donde los rumbos de accion cambiaban segun la voluntad del jerarca y sus

asesores. (Plan Estratégico Municipal de Upala 2020 -2024, pp 18).
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Una de las &reas afectadas por la carencia de planificacion estratégica fue la de proyectos
a cargo de la Unidad Técnica ya que como se menciona, se optd por la metodologia de la
improvisacion por lo que también la planificacion en esta materia se dejé de lado asi como las
practicas que se estaban aplicando.

La CGR evalta el indice de Servicios Econémicos mediante los indicadores referentes a
la condicion de la superficie de ruedo de la red vial cantonal, la ejecucion de los recursos destinados
a lared vial y el grado de cumplimiento de las metas propuestas para mejorar la red vial cantonal.

Este dltimo indicador para el afio 2017 y 2018 se muestra en la Tabla 1.2.

Tabla 1.2. Indicadores del Indice de Servicios Econémicos

Grado de
cumplimiento
de las metas . - .
propuestas Ejecucion de recursos destinados
- alared vial
para mejorar
AR la red vial
no cantonal
% de Total de egresos Superavit
cumplimiento reales especifico de
de las metas  destinadosala  seguridad vial
propuestas  seguridad vial y y red vial
red vial cantonal cantonal
2017 63,0 1.826.120.785,0 (535.296.146,0
2018 37,7 2.277.829.546,0 (427.887.116,0

Nota: Elaboracion propia. Con base en los Informes de indices de Gestion Vial de la Contraloria
General de la Republica, 2017 — 2018.

Como se puede observar, el porcentaje de cumplimiento de las metas propuestas en gestion
vial, se redujo abruptamente de un 63% en el afio 2017 a un 37,7% en el 2018, esto a pesar de que
en el afio 2018 se incremento la disponibilidad de recursos en mas de 400 millones de colones

respecto al afio 2017.
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Otro de los indicadores del indice de Servicios Econdmicos evaluado es el de la condicion
de la superficie de ruedo del canton de Upala. Cabe mencionar que la Unidad Técnica de Gestion
Vial, clasifica la condicion de la superficie de ruedo en: Muy Bueno, Bueno, Regular, Malo y Muy
Malo, con base en el Decreto No. 38578 del Ministerio de Obras Publicas y Transportes; asi lo
establece en el Plan Vial Quinquenal Béasico de Conservacion y Desarrollo 2021 — 2025. En la
Cuadro 1.3 se presenta las caracteristicas para cada tipo de condicion.

Cuadro 1.3. Clasificacién de la Superficie de Ruedo

Clasificacion Descripcion

Muy bueno Superficie lisa, sin baches ni irregularidades notables.

Bueno Superficie generalmente lisa, pero con unas pequefias corrugaciones u otras
irregularidades aisladas, o con baches pequefios superficiales, que no
afectan la velocidad promedio de la circulacién del transito.

Regular Superficie con frecuentes baches o irregularidades que hacen necesario que
los conductores reduzcan, de manera apreciable, la velocidad promedio de
circulaciéon en una buena parte del tramo, para viajar con seguridad y
comodidad.

Malo Superficie muy irregular o con baches extensos y frecuentes (o material
suelto, en caso de superficies no pavimentadas), hasta tal grado que la
velocidad promedio de recorrido en la calle o camino es considerablemente
menor que la que permitiria desarrollar las demas caracteristicas del
camino

Muy malo Superficie muy deteriorada o irregular (o material suelto), hasta tal grado,
gue en casi todo el tramo la velocidad promedio de circulacién es mucho
menor que la que permitirian desarrollar las demas caracteristicas del
camino.

Nota. Adaptado de Plan Vial Quinguenal Basico de Conservacion y Desarrollo Periodo 2021 —

2025 (p.16). Municipalidad de Upala, 2020).

A la fecha, se cuenta solamente con los Informes de Gestidn Vial publicados por la CGR
para los afios 2017 y 2018, en los cuales se presenta el indicador de la condicién de superficie de
ruedo, por lo que, con el fin de ampliar las evidencias, a estos datos se les agrega los resultados
que presenta la UTGV de la Municipalidad de Upala en el afio 2020 de acuerdo al inventario
realizado y publicado en el Plan Vial Quinquenal Basico de Conservacion y Desarrollo.
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Figura 1.4. Condicion de la red vial cantonal, durante los afios 2017-2020.
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Nota: Elaboracion propia. Con base en los Informes de indices de Gestion Vial de la Contraloria
General de la Republica, 2017 — 2018 y el Plan Vial Quinquenal Béasico de Conservacion y Desarrollo,
Municipalidad de Upala, 2020.

Como puede observarse en la Figura 1.4 la condicion de la superficie de ruedo de la red
vial del cantdn de Upala, que se considera en estado Muy Bueno y Bueno caen en un 21% Yy 26%
respectivamente, del afio 2018 al 2020, y por el contrario en los casos en los que se tienen
kildbmetros de caminos en condicion Regular se ha incrementado en los ultimos afios en un 15% y
el resultado mas preocupante es el incremento de 14% a 48% en la cantidad de kilémetros de
camino en Mala condicién de superficie de ruedo; esto significa que los caminos que se
categorizaban en el afio 2018 como en estado Muy Bueno o Bueno, no se identificaron como
prioritarios por la UTGV, se descuidé su intervencién y estan pasando rapidamente a estado Malo
0 Muy Malo lo que se traduce en la necesidad de asignar mayor cantidad de recursos para el tipo

de intervencion requerida.
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Este hecho repercute también, de manera directa y negativa en los sectores como el
productivo, al aumentar los tiempos de traslado y por lo tanto los costos de produccion, asimismo,
dificulta los accesos a centros educativos, centros de salud y los servicios de transporte publico,
por otra parte, el deterioro en los caminos e infraestructura vial pueden provocar el surgimiento de
inundaciones y deslizamientos y asi desembocar en mayores necesidades de inversion. Ademas,
esto ocasiona un declive en la economia del cantén, lo cual a su vez afecta la recaudacion via
impuestos y los ingresos de la municipalidad para nuevas inversiones.

Los datos indicados reflejan que no se estan realizando los proyectos de acuerdo con las
necesidades reales de la red vial del cantdn, concernientes a las actividades de rehabilitacion y
mantenimiento, y los proyectos que se ejecutaron en este periodo no alcanzan los resultados que
se esperan de ellos.

Otras de las causalidades, que conducen a la problematica de la UTGV con referencia al
desarrollo de sus proyectos, la indica el Departamento de Auditoria de la Municipalidad de Upala,
en el informe UAI-05-2018/2019, donde apunta especificamente deficiencias en el sistema de
gestion de proyectos utilizado por la UTGV. Entre estas se sefiala, por ejemplo, que en el area de
sistematizacion y registro de los proyectos se presentan inconsistencias en los expedientes e
informacion incompleta y no hay actualizacion de la documentacion de los proyectos de manera
digital, incumpliendo la normativa del Expediente Electronico, referente a la plataforma del
“Sistema Integrado de Compras Publicas”. (Informe UAI-05-2018/2019, Auditoria Interna, 2020).

Cabe mencionar, ademas, que la Municipalidad de Upala utiliza como principal fuente de
recursos para la atencion de la red vial cantonal, la transferencia de fondos segun la Ley 8114
Impuesto Unico a los Combustibles (IUC); y ampliada por la Ley 9329 de Transferencia de

Competencias, y los mismos deben ser gestionados por la UTGV.
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Segun datos aportados por el Departamento de Contabilidad de la Municipalidad de Upala,
los cuales se presentan en la Tabla 1.3, con referencia a este presupuesto, hubo una caida de mas
del 24% en el porcentaje de recursos ejecutados en el afio 2020 respecto al afio 2018, lo cual
representa un dato significativo, considerando las necesidades en infraestructura vial y desarrollo
local del canton de Upala, las cuales se dejan de atender en este periodo empeorando la condicion

de la red vial cantonal.

Tabla 1.3. Presupuestos Asignados, Ejecutados y Disponibles de la UTGV

Afio Pres_upuesto Pr(_asupuesto Prgsupu_esto P(_)rcentaje
Asignado Ejecutado Disponible ejecutado
2018 2.694.237.550,56  €2.257.547.058,02 7436.690.492,54 83,79%
2019 72.912.011.516,52  €2.074.097.873,18 837.913.643,34 71,23%
2020 2.792.035.098,49  €1.663.576.993,48  (1.128.458.105,01 59,58%

Nota. Elaboracién propia. Datos aportados por la Municipalidad de Upala, 2021.

Otra causante del problema mencionado, segun lo indica el Departamento de Planificacion
en su Plan Estratégico Municipal (PEM), es que a nivel interno no se realiza una adecuada
coordinacion entre departamentos y las solicitudes para la asignacion de recursos a proyectos en
ocasiones, no es presentada oportunamente lo que provoca atrasos en la ejecucion de los mismos.
(Plan Estratégico Municipalidad de Upala 2020-2024, (p. 36), Municipalidad de Upala, 2020).

Siendo asi, se impide que la ejecucion de los recursos se de en el periodo planificado y que
no se logren cumplir los objetivos y metas establecidas en el Plan de Operacion Anual, el cual
debe responder al Plan Vial Quinquenal de Conservacion y Desarrollo y este a su vez al Plan
Estratégico Municipal; por lo tanto, es importante que desde la UTGV como gestor y ejecutor de
los recursos, se atienda la causa-raiz del problema para la implementacién de las acciones que la
Ileven a gestionar sus proyectos de la mejor manera, haciendo un buen uso de los recursos publicos

y cumpliendo las metas y objetivos propuestos con base en las politicas de la organizacion.
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Con el fin de ahondar puntualmente en la identificacion de causas para la determinacion
del problema que repercute negativamente en la gestion de la UTGV, se utiliza el diagrama de
causa — efecto de Ishikawa presentado en la Figura 1.5. La elaboracién de éste se realiz con base
en los informes de Auditoria Interna, de la CGR y del Departamento de Planificacion de la

Municipalidad de Upala que se han mencionado a lo largo de este apartado.

Figura 1.5. Diagrama de Ishikawa, Causa — Efecto
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Nota: Elaboracidon propia. Con base en datos aportados por la UTGV de la Municipalidad de Upala,
2021.

Ahora bien, conociendo las causas y habiendo analizado los efectos, se puede decir que la
problematica radica en que, aunque las necesidades de atencion en la red vial del cantén son cada
vez mas y mas evidentes, no se logra ejecutar todos los proyectos propuestos para solventarlas

resultando en una subejecucién de recursos, y los que se realizan carecen de planificacion y
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presentan en general incumplimientos en su desarrollo, por lo tanto, no se logran los objetivos y
metas propuestas por la organizacion.

Desde la planificacion la MU debe definir sus estrategias para que, mediante los planes
operacionales, el disefio organizacional y la ejecucion de sus proyectos logre cumplir sus objetivos
y metas. Cabe resaltar que el alcance de este estudio investigativo se contextualiza en la Unidad
Técnica por lo que la solucion se plantea en transformar las iniciativas que surgen para el
cumplimiento de las necesidades de la organizacion y de la comunidad, en proyectos con planes
detallados para su ejecucion a lo largo del ciclo de vida de los mismos.

Es necesario que, la Unidad Técnica de Gestion Vial como departamento municipal a cargo
de la principal partida presupuestaria, tenga las herramientas para gestionar correctamente los
proyectos y con las cuales se puedan tomar decisiones clave como: iniciar, cerrar proyectos,
intervenirlos, realizar cambios, seleccionar los proyectos, la gestion y uso de los recursos, hacer
recomendaciones, comunicar a los interesados, generar lecciones aprendidas, gestionar los riesgos;
entre otras; todo lo anterior, basado en las mejores précticas, metodologias y estandares
recomendados.

1.3 Justificacion del estudio

La Republica de Costa Rica mediante la Ley 8114, le confiere a los Gobiernos Locales la
potestad para la atencion de la red vial de cada canton. (Ley 8114. Ley de Simplificacion y
Eficiencia Tributaria, 2001). Upala se destaca por ser una zona productivo agricola por lo que, la
condicién de las vias impacta de manera directa al desarrollo del cantén y su economia; ademas,
contar con vias con nivel de servicio dptimo dara acceso a servicios de salud, educacién, comercio,
turismo, entre otros; lo cual repercutira positivamente en la calidad de vida de los habitantes del

canton de Upala y la ciudadania en general.
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Para que los proyectos logren el impacto mencionado, la Municipalidad de Upala debe
realizar un adecuado y eficiente uso de los recursos presupuestarios que se le otorgan cada afio de
acuerdo con la normativa vigente; esto en cumplimiento con la planificacion estratégica y la
identificacion de los proyectos que se realiza de previo en la elaboracién del Plan Vial Quinquenal
De manera integral, es necesario el fortalecimiento en las buenas practicas en gestion de proyectos
aplicables a la naturaleza de estos y a la gestion municipal, para que con su correcta ejecucion se
alcancen los beneficios esperados.

De no tomar acciones, la calidad de las vias continuaria en detrimento y por ende la
afectacion en el desarrollo local y econémico del cantdén de Upala. A manera de ejemplo, y
utilizando los datos histéricos ya mencionados, se procede a realizar una proyeccion de la
disminucién en porcentaje del presupuesto ejecutado para el afio 2022. En la Tabla 1.4. se
presentan los resultados de dicha proyeccion, del afio 2018 al 2020 en promedio hubo una
reduccion del 12%, por afio, en la ejecucion presupuestaria, por lo que si se continda con la misma
tendencia para el afio 2022 se llegaria a ejecutar solamente el 35,58% de los recursos asignados.
Ahora bien, si se ejecuta menos presupuesto la cantidad de proyectos a realizar también es menor
lo que afectaria directamente la condicion de la red vial, por lo que habria una tendencia a aumentar
la cantidad de kilometros de vias en estado Regular, Malo y Muy Malo al dejarse de atender las de

condicién Muy Bueno y Bueno, lo anterior se ilustra en la Tabla 1.5.
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Tabla 1.4. Proyeccidn al afio 2022 de la ejecucion presupuestaria a partir de datos

historicos
Afo Porcentaje
ejecutado
2018 83,79%
2019 71,23%
2020 59,58%
2022 35,58%

Nota. Elaboracion propia. Datos aportados por la Municipalidad de Upala, 2021.

Tabla 1.5. Proyeccion al afio 2022 de la condicion de la superficie de ruedo a partir de

datos historicos

Condicion de la superficie de ruedo de la red vial cantonal

Afo

Muy Bueno Bueno Regular Malo Muy Malo
2017 12% 35% 35% 12% 6%
2018 24% 30% 21% 14% 11%
2020 3% 4% 36% 48% 10%
2022 0% 11% 59% 90% 17%

Nota. Elaboracién propia. Datos aportados por la Municipalidad de Upala, 2021.

Con el desarrollo del presente estudio, se determina el contexto en el que se ejecutan los
proyectos actualmente para identificar las practicas aplicadas y las oportunidades de mejora en
cada una de ellas, lo que beneficiaria a la UTGV para la mejora en la gestion de sus proyectos, el
incremento en la ejecucién presupuestaria y en el cumplimiento de las metas que se establecen en
los planes de operacion.

Segun la Ley No. 9329 Atencion Plena y Exclusiva de la Red Vial Cantonal, corresponde
a los gobiernos locales planear, programar, disefiar, administrar, financiar, ejecutar y controlar su
construccion, conservacion, sefialamiento, demarcacion, rehabilitacion, reforzamiento,

reconstruccion, concesion y operacion, de conformidad con el plan vial de conservacion y
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desarrollo (quinquenal) de cada canton. (Ley 9329. Primera Ley Especial Para La Transferencia
De Competencias: Atencion Plena Y Exclusiva De La Red Vial Cantonal, 2015. Art. 2). En
cumplimiento a esta ley, luego de que en el afio 2016 la Municipalidad abandonara la elaboracion
del Plan Vial Quinguenal de Conservacién y Desarrollo (PVQCD) trayendo serias repercusiones
en los indices de gestion municipal, en el afio 2020 la UTGV retoma la elaboracion de dicho plan
con la creacion del Plan Vial Quinquenal Bésico de Conservacion y Desarrollo Periodo 2021 —
2025. Dicho plan tiene como objetivo la definicion de proyectos en materia vial, de acuerdo con
la disponibilidad y asignacion de recursos econémicos, material y recurso humano, estableciendo
las prioridades de intervencion.

Cabe mencionar que, la creacion de esta version “basica” se da en cumplimiento de la
normativa aplicable a todos los Gobiernos Locales del pais, para el inicio del periodo de Gobierno
en el afio 2020, sin embargo, el PVQCD en su versién final y completa se tuvo disponible hasta el
afio 2021, por lo que la UTGV debi6 necesariamente utilizar las mejores practicas de gestion de
proyectos aplicables para la correcta priorizacién y uso de los recursos, caso contrario se corria el
riesgo de postergar las obras en perjuicio del desarrollo local y el bienestar de las comunidades.

Finalmente, la Municipalidad de Upala, establece como uno de sus objetivos especificos
dentro del Plan Estratégico Municipal Periodo 2020- 2024, “Articular el desarrollo humano del
canton a través de proyectos de infraestructura vial, con el fin de promover el desarrollo
econdmico, la competitividad y la calidad de vida de la poblacion” y para lograrlo propone el
fortalecimiento de la UTGV y elaboracion de manuales de procedimientos. (Plan Estratégico
Municipal Periodo 2020- 2024, p. 121). Por lo tanto, el presente proyecto final de graduacion
propone brindarles a los funcionarios de la UTGV, las herramientas en gestion de proyectos para

que, con base en las mejores préacticas, logren gestionar los proyectos de acuerdo con las metas
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establecidas en los Planes de Operacién Municipales, y colabore a obtener los resultados

esperados.

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

1.4.1 Obijetivo general.
Estandarizar la gestion de proyectos en la Unidad Técnica de Gestion Vial de la Municipalidad de

Upala, mediante un modelo que permita la aplicacion de la normativa y buenas practicas, para la

optimizacion del uso de los recursos y cumplimiento de sus metas.

1.4.2 Objetivos especificos.
- Diagnosticar las practicas aplicadas en la UTGV en su gestion de proyectos, a través de

métodos de investigacion, para la obtencion de un contexto de la situacion actual.

- Determinar la brecha entre las mejores practicas en gestion de proyectos y las practicas
actuales de la Unidad Técnica de Gestion Vial de la Municipalidad de Upala, mediante un analisis
comparativo que permita la identificacion de oportunidades de mejora y el establecimiento del

modelo de gestién deseado.

- Elaborar un modelo de gestidn proyectos acorde a las mejores practicas determinadas y

la normativa vigente, que permita la estandarizacion de gestion de proyectos en la UTGV.
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- Formular una estrategia para la implementacion del modelo de gestion de proyectos

propuesto en la UTGV, con base en los recursos y capacidad técnica disponible.

1.5  Alcancey limitaciones

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

1.5.1 Alcance.

El alcance de esta investigacion consiste en proponer un modelo para la estandarizacion de
la gestion de proyectos en la UTGV de la Municipalidad de Upala, enfocado en que mediante el
uso optimo de los recursos publicos se puedan alcanzar los resultados esperados. Ademas, por
tratarse de una organizacion gubernamental tanto la investigacion como la propuesta se realiza con
base en las Leyes, Reglamentos y demas normativa de la cual se rige el Gobierno Local.

Para el desarrollo y el cumplimiento de lo anterior, se establece como primer entregable el
diagnostico de la situacion actual de la gestion de proyectos de la UTGV que permita visualizar
las fortalezas y debilidades de los procedimientos y practicas que se realizan en la actualidad, para
la ejecucidn de los recursos y los resultados obtenidos en los proyectos. Se obtiene una evaluacion
de los proyectos en ejecucion, de la estructura organizativa con la cual se llevan a cabo y de las
practicas aplicadas para el seguimiento y control de los mismos.

Posteriormente, se realiza un andlisis comparativo para determinar la brecha entre las
mejores practicas y procedimientos de gestion de proyectos a partir del marco de referencia y casos
de éxito en oficinas de proyectos de municipalidades y las practicas actuales en la UTGV, para la
identificacion de las oportunidades de mejora y el establecimiento del modelo deseado que permita

el cumplimiento de sus objetivos y metas.
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Como tercer entregable, se elabora un modelo que brinde las herramientas, procedimientos
y practicas que permita la estandarizacion y mejora de los procesos en gestion de proyectos, para
el alcance de los mejores resultados en el desarrollo de los proyectos de la UTGV.

Es importante considerar que las areas que involucran Recursos y Adquisiciones se dejaron
fuera del alcance de este estudio debido a que los procesos que se desarrollan a nivel interno
obedecen a las précticas institucionales, jerarquia y normativa como lo es la Ley de Contratacion
Administrativa los cuales son de caracter obligatorio.

Finalmente, se formula una guia de procedimientos como propuesta para la
implementacion del modelo de gestion de proyectos en la UTGV.

Se considera la capacidad de la Unidad, referente al recurso humano, financiero y técnico
con el que se cuente, ademas de contemplar los procedimientos internos establecidos a nivel
municipal que deben ser acatados por los funcionarios para el uso de los recursos publicos.

La puesta en marcha y aplicacion del modelo propuesto en gestion de proyectos, requiere
de la aprobacion por parte de las autoridades de la Municipalidad, por lo que queda fuera del

alcance del presente proyecto debido al plazo con el cual se cuenta para realizarlo.

1.5.2 Limitaciones.

Se tiene como limitaciones de este proyecto aquellos eventos o circunstancias que evitaron
poder ampliar los alcances, anteriormente, descritos.

Para la realizacion del diagndéstico se puede identificar como limitante, la poca informacion
con la que cuenta la UTGV en registros y expedientes de los proyectos ejecutados a la fecha y de

los que se encuentran en ejecucion.
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Se consideran Unicamente los datos establecidos en el Plan Vial Quinquenal de
Conservacion y Desarrollo en su version Basica, del afio 2020, como documento formal vigente al
momento de realizar el presente estudio.

El modelo es elaborado en funcion de la normativa y leyes correspondientes a la gestion
de la UTGV como ente del Gobierno Local del cantdén de Upala, lo que limita las opciones de
modelos de gestion de proyectos que puedan ser aplicables respecto a una organizacién de indole
privada u otros.

Los sujetos de informacion se limitaron unicamente a los funcionarios de la UTGV, debido
a la poca disponibilidad con la que contaban la Alcaldia y otros departamentos de la Municipalidad

en el momento de realizar el estudio.
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Capitulo 2 Marco teorico

En este capitulo se desarrolla una descripcion de los conceptos clave que enmarcan la
tematica de la presente investigacion, con la cual se pretende dar la base tedrica que fundamente
lasolucion propuesta a la problematica planteada en la UTGV de la Municipalidad de Upala, segun
el capitulo anterior.

Se realiza un recorrido por diferentes temas relacionados con los proyectos, desde su
conceptualizacion hasta las metodologias de direccion y estdndares. Ademas, se busca dar un
enfoque a los proyectos de obra publica, describiendo la relacion de su ejecucion con la
planificacion estratégica de las instituciones gubernamentales, asi como los factores ambientales
que inciden en el éxito de su desarrollo.

Con todo lo anterior, se pretende dar sustento teérico al analisis de los resultados que se

obtienen con la presente investigacion para aportar la mejor solucion aplicable.

2.1  Proyectos

Para dar inicio con la comprensién en el campo de la direccidn de proyectos, es necesario
el entendimiento del concepto de proyecto el cual da apertura al marco de referencia que define

las metodologias aplicables para su adecuada gestion.

2.1.1 Definicién de Proyecto

Como puede observarse en las definiciones segun las distintas fuentes consultadas, no
existe una Unica definicion de proyecto, ya que cada autor conceptualiza el término de acuerdo
con el enfoque de su metodologia; sin embargo, se tienen elementos coincidentes y particulares

que diferencian los proyectos de otros términos.
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Por ejemplo, para el Instituto de Administracién de Proyectos (PMI por sus siglas en
inglés), “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o resultado tnico” (Guia del PMBoK®, 2017, p. 4).

Por otro lado, para la Asociacion Internacional de Administracion de Proyectos (IPMA por
sus siglas en inglés), “un proyecto es un esfuerzo unico, temporal, multidisciplinario y organizado
para realizar los entregables acordados dentro de los requisitos y limitaciones predefinidos”.
(NCB, 2015, p. 27).

Otra de las definiciones de proyecto la aporta la Organizacion Internacional de
Normalizacion (ISO por sus siglas en inglés) en la Norma ISO 21500, y es la siguiente: “Un
proyecto es un conjunto Unico de procesos que consta de actividades coordinadas y controladas,
con fechas de inicio y fin, que se llevan a cabo para lograr los objetivos del proyecto” (Norma
INTE/ISO 21500 (traduccién oficial), 2013, p.5).

Debido a que la investigacion se desarrolla en el marco de una institucién gubernamental,
cabe mencionar la definicién de proyecto segun algunos de los entes costarricenses que han
estudiado el tema de gestién de proyectos. Uno de estos es el Colegio Federado de Ingenieros y
Arquitectos (CFIA), el cual en la Guia para la Gestion Integrada de Proyectos de Ingenieria,
Arquitectura y Construccion define un proyecto como: “un esfuerzo temporal que implica gastos
de capital y que se lleva a cabo para, crear, ampliar, mejorar, modernizar, mantener o rehabilitar,
un producto, un servicio, un resultado, una edificacion o una obra de infraestructura” (CFIA-
GIPIAC, s.a., p.8).

Otro ente en Costa Rica encargado de aportar los lineamientos técnicos y metodoldgicos
para el desarrollo de los proyectos en el sector publico es el Ministerio de Planificacion Nacional

y Politica Economica, el cual en el documento, Lineamientos técnicos y metodoldgicos para la
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planificacion, programacion presupuestaria, seguimiento y la evaluacion estratégica en el Sector
Pablico, aporta en el Anexo | una serie de definiciones en las que se encuentra la de proyecto, y la
enuncia de la siguiente manera: “es el nivel mas concreto de programacién que consiste en un
conjunto articulado de actividades integradas, destinado a lograr objetivos especificos, con un
presupuesto dado y un tiempo determinado, orientado a la produccion de bienes y servicios”.
(MIDEPLAN, 2020, p. 26).

En las definiciones anteriores, los términos coincidentes giran en el marco del tiempo y

presupuesto definido con el objetivo de crear un servicio o producto Unico.

2.1.2 Proyectos de Infraestructura vial

La Ley N° 8114 en su Articulo 2, emite las siguientes definiciones referentes a las
actividades que se desarrollan en torno a la gestion de proyectos viales, los cuales realiza la Unidad
Técnica de Gestion Vial de la Municipalidad, entre ellas se menciona:

Gestion vial: Es el conjunto de actividades necesarias, para alcanzar una meta de
conservacion, mejoramiento, rehabilitacion o construccidon vial, que debe ser planificada y
evaluada, con participacion de los usuarios. Dicha meta debe definirse con el objetivo de adaptar
las condiciones de la infraestructura vial cantonal a las necesidades producto del crecimiento del
volumen de transito, la poblacion y la produccion proyectado en los planes de desarrollo del
cantdn, brindando especial consideracién al componente de seguridad vial.

Infraestructura vial: Todos los elementos fisicos que constituyen parte de la red vial
cantonal y que se encuentran dentro del derecho de via, incluyendo el pavimento, las aceras,
ciclovias, pasos, rutas peatonales, areas verdes y de ornato, los elementos de infraestructura de
seguridad vial, el sefialamiento vertical y horizontal, los puentes y demas estructuras de drenaje y
retencion y las obras geotécnicas o de otra naturaleza asociadas con los caminos. (Ley 8114, 2015).
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Por lo tanto, un proyecto de infraestructura vial, se puede definir con el conjunto de
acciones o actividades que se realizan para la atencion de cualquier elemento de infraestructura
vial, con recursos publicos y con plazos definidos.

El autor Miranda (2005), define un proyecto de infraestructura vial como aquel que tiene
como objetivo principal crear las condiciones facilitadoras para el desarrollo econdémico, por

ejemplo, carreteras, servicios publicos, centrales eléctricas, aeropuertos, entre otros.

2.2  Normativa asociada a la gestion de proyectos viales municipales

Las Municipalidades estan reguladas por distintas leyes y reglamentos que normalizan su
quehacer y dictan los procedimientos que se deben acatar en el marco de la gestion municipal.

En este apartado se pretende mencionar la normativa aplicable en materia de gestion de
proyectos de infraestructura vial.

Desde el afio 1972 le corresponde a los Gobiernos Locales la administracion de la red vial
cantonal con la creacion de la Ley General de Caminos N° 5060. Afios mas tarde, en el 2001,
mediante la Ley de Simplificacion y Eficiencia Tributaria N° 8114, se les brinda los recursos
econémicos para la atencion de la red vial, segun el porcentaje asignado del Impuesto Unico a los
Combustibles (UIC).

En el Reglamento sobre el manejo, normalizacién y responsabilidad para la inversion
publica en la red vial cantonal, Decreto Ejecutivo N° 34624 se establecen los lineamientos que
deben seguir los gobiernos locales para la ejecucion de sus proyectos en infraestructura vial, entre
ellos contar con el Plan de Conservacion y de Desarrollo de la red vial cantonal, modalidades de
ejecucion de obras, competencias, funciones de la Unidad Técnica de Gestion Vial y los criterios

técnicos para la clasificacion y constitucion de la Red Vial Cantonal.
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En el afio 2015 entra en vigencia la Ley Especial para la Transferencia de Competencias:
Atencion Plena y Exclusiva de la Red Vial Cantonal N° 9329 “la atencion de la red vial cantonal,
de forma plenay exclusiva, sera competencia de los gobiernos locales, a quienes les correspondera
planear, programar, disefiar, administrar, financiar, ejecutar y controlar su construccion,
conservacion, sefialamiento, demarcacion, rehabilitacion, reforzamiento, reconstruccion,
concesion y operacion, de conformidad con el plan vial de conservacion y desarrollo (quinquenal)

de cada municipio”. (Ley 9329, 2015).

2.3 Planificacién estratégica

Las organizaciones a partir de su vision, mision, politicas y factores externos, establecen
sus objetivos estratégicos los cuales se busca alcanzar mediante la ejecucion de proyectos.

“Las metas estratégicas pueden guiar la identificacién y el desarrollo de oportunidades. La
seleccion de las oportunidades incluye la consideracion de varios factores, tales como de qué forma
los beneficios pueden conseguirse y como los riesgos pueden gestionarse”. (Norma INTE/ISO
21500 (traduccién oficial), 2013, p.6).

De acuerdo con el Plan Vial Quinquenal Basica de Conservacion y Desarrollo de la
Municipalidad de Upala el marco estratégico comprende los elementos esenciales orientadores del
quehacer de la municipalidad a través de la Unidad Técnica de Gestion Vial, guian la toma de
decisiones para la formulacién de acciones estratégicas y la asignacién de recursos a las

inversiones. (PVQBCD, 2020).
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2.3.1 Relacidn de la estrategia con proyectos
Los proyectos son el medio para lograr los objetivos estratégicos en una organizacion, por

medio de la creacion de beneficios medibles, que son alcanzados mediante la definicion de
entregables. Las metas de los proyectos se logran cuando los beneficios son alcanzados.

La Figura 2.1representa un esquema del logro de beneficios a partir de la definicion de la
estrategia en una organizaciéon, dado que a partir de los objetivos estratégicos surgen las
oportunidades e ideas de negocio que se materializan en proyectos, utilizados como medio para

alcanzar los beneficios alineados a la planificacion estratégica.
Figura 2.1. Creacién de beneficios a partir de la estrategia de la organizacién
[ ] @ PY
o °
[}

Estrategia

¢ Oportunidades e

; ; Proyectos ici
ideas de negocio y Beneficios

Nota: Elaboracién propia. Adaptado de Norma INTE/ISO 21500, 2013.

De acuerdo con el Plan Estratégico Municipal de Upala 2018 — 2020 una adecuada
definicion y redaccion de objetivos permite generar una estrategia, un conjunto ordenado,
coherente y articulado de lineas de accion que haga posible conseguir los objetivos. Estas lineas
de accidn o acciones estratégicas definen con precision ideas concretas, iniciativas, opciones que
se han considerado prioritarias para orientar el cambio institucional. (Plan Estratégico Municipal

de Upala 2018 — 2020, p. 107).

53



Con base en lo anterior, en el area de proyectos de infraestructura vial de la Municipalidad
de Upala, se definen politicas, objetivos y lineas de accion estratégicas, las cuales se representan
oportunidades e ideas para generar los proyectos requeridos que alcancen los beneficios esperados
en el cantdn. Algunas de estas ideas mencionadas son:

- conservacion y mejoramiento de los caminos intercantonales, cantonales, distritales
y zonales con mayor IVTS y TDP;

- gestion de infraestructura vial cantonal vinculada con la dinamica productiva de los
servicios turisticos de Upala;

- mantenimiento y mejoramiento de las calles asfaltadas;

- mejoramiento de las condiciones de seguridad en los caminos con mayor IVTS y
TPD;

- construccion de Rutas alternas de salida de Upala para mejorar la Movilidad Urbana

con enfoque de Gestion del Riesgo y de desarrollo empresarial.

2.4 Modelo de Gestion de Proyectos

Segun los autores de la publicacién titulada Introduccion a la Gestion de Proyectos (2019),
hay dos modelos de gestion que pueden ser aplicados de acuerdo al tipo de proyecto que se deba
ejecutar. El primero es el modelo de cascada o modelo gestidn de proyectos tradicional y se aplica
cuando todos los procesos estan claramente definidos y el equipo tiene pleno conocimiento del
alcance del proyecto y de como se llegara al resultado esperado.

Para otro tipo de proyectos mas complejos se propone la gestion de proyectos iterativa y
agil, en la cual las fases de iniciacion y planificacion son primordiales para establecer el objetivo
general del proyecto y planificar de manera general como llevarlo a cabo; este modelo se aplica
con mejores resultados con equipos de proyectos pequefios y capacitados, ademas es posible

controlar mejor el proyecto ya que la comunicacion es mas directa entre los miembros del equipo.
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El concepto de modelo de gestion de proyectos se relaciona con diferentes conceptos
aplicables a la manera en que cada organizacion puede llevar a cabo el proyecto en todas sus fases.
A continuacién, se definen los conceptos de direccion de proyectos, metodologia para la direccion
de proyectos y de manera mas especifica lo que es una guia metodoldgica para la direccion de

proyectos, asi como lo que abarca el término buenas précticas aplicables a la gestion de proyectos.

2.4.1 Direccién de Proyectos

“La direccion de proyectos permite a las organizaciones ejecutar proyectos de manera
eficaz y eficiente” (Guia del PMBoK®, 2017, p.10).

Miranda, J (2004) por su parte considera la gerencia o administracion de proyectos como
un modelo con el cual se dirija'y coordine todas las actividades que garanticen la entrega oportuna
del proyecto dentro de las especificaciones de alcance, costo y calidad. (Miranda, El desafio de la

gerencia de proyectos: alcance — tiempo — presupuesto — calidad. 2004)

2.4.2 Metodologia para la direccion de proyectos

El Project Management Institute (2017), (PMI, por sus siglas en inglés), define una
metodologia como un “sistema de practicas, técnicas, procedimientos y reglas utilizado por
quienes trabajan en la disciplina”.

Las metodologias en gestion de proyectos pueden ser utilizadas por cualquier organizacion
que trabaja por proyectos y cuyo objetivo sea la eficiencia, el éxito y la calidad de los mismos.

2.4.2.1 Guia Metodologia para la direccion de proyectos

A diferencia de una metodologia, una guia metodoldgica indica como, cuando y quién debe
aplicar especificamente los pasos definidos en un método existente a una organizacién basado en

un marco de referencia como por ejemplo el PMBoOK®. La guia explica las técnicas y su
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aplicacion, ademas describe los pasos a seguir para manejar un proyecto de principio a fin, se
indican las técnicas y herramientas y cuando se debe pasar al siguiente proceso (Campillo y
Cordoba, 2012).

Una de las guias mas utilizadas es la Guia del PMBoK®, la misma como su mismo texto
lo indica “es una base sobre la que las organizaciones pueden construir metodologias, politicas
procedimientos, reglas, herramientas y técnicas, y fases del ciclo de vida necesarios para la préctica
de la direccion de proyectos”.

Le corresponde al director de proyectos y al equipo de interesados, determinar cuales son
los procedimientos, herramientas y técnicas aplicables a sus proyectos y usar las buenas practicas

reconocidas para adaptar los conocimientos de las guias metodolégicas.

2.4.3 Manual de procedimientos

Segun Alvarez M. (2006), “los manuales son a la organizacion, lo que los cimientos son a
un edificio. El tenerlos, facilitan y soportan el crecimiento; no tenerlos, limitaria la(s) carga(s) y el
nimero de pisos que el edificio podria soportar”.

El Manual de Procedimientos es, por tanto, un instrumento de apoyo administrativo, que
agrupa procedimientos precisos con un objetivo comin, que describe en su secuencia légica las
distintas actividades de que se compone cada uno de los procedimientos que lo integran, sefialando
generalmente quién, como, donde, cuando y para qué han de realizarse. (Secretaria de Relaciones

Exteriores, México. 2004).

2.4.4 Buenas précticas

De acuerdo al PMBoK® (2013) el concepto de Buenas Practicas significa que existe

acuerdo general respecto a que la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
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técnicas en los procesos de la direccién de proyectos, pueden aumentar las posibilidades de éxito
de una amplia variedad de proyectos.

Buenas practicas no significan que los conocimientos, habilidades y procesos descritos
deban aplicarse siempre de la misma manera en todos los proyectos; la organizacion y/o el equipo
de direccidn del proyecto son los responsables de establecer lo que es apropiado para cada proyecto
concreto. Los procesos de la direccién de proyectos se aplican de manera global y a todos los

grupos de industrias.

2.5  Marco de referencia para la gestion de proyectos

Segun Montes M., Ramos F. y Diez M. (2013), en su articulo Estandares y metodologias:
Instrumentos esenciales para la aplicacion de la direccion de proyectos, la gerencia de proyectos
como disciplina, involucra aspectos estructurales para el abordaje de la vision de negocio en todos
los campos de aplicacion, economicos o sociales. Se considera que, para la dinamica de mercado
actual, resulta pertinente la utilizacion de un esquema de orientacion sobre la materia, en donde a
partir de un estandar, de la aplicacion de una metodologia especifica o de una combinacion de
metodologias, se establezcan lineamientos o cuerpos de conocimiento que utilizados de manera
efectiva, ayuden a integrar la gestion de proyectos con la cadena de valor en las organizaciones.

Por otra parte, se debe considerar que, aunque los estandares o guias son creadas para
adaptarlas a cualquier tipo de proyecto, puede resultar complicado la aplicacion particular, por lo
tanto, es importante la seleccién adecuada de la metodologia o bien de un modelo de referencia

para gestion de proyectos.
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2.5.1 La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK) /
Project Management Institute.

La Guia del PMBOK® es una base sobre la que las organizaciones pueden construir
metodologias, politicas, procedimientos, reglas, herramientas y técnicas, y fases del ciclo de vida
necesarios para la practica de la direccion de proyectos.

Segun Montes M., Ramos F. y Diez M. (2013) el PMBOK es el estandar mas extendido a
nivel tedrico, y su gran difusion le hace ser la base mas utilizada para la elaboracion de

metodologias y certificacion. (PMI, 2017, p. 2).

2.5.1.1 Ciclo de vida de los proyectos

Un proyecto independientemente de su naturaleza esta divido en fases desde su inicio hasta
su fin, dichas fases son controladas por medio de entregables los cuales deben ser consistentes y
tener una secuencia logica y particular para llevar a cabo de manera eficiente la gestion del
proyecto; a este conjunto de fases se le denomina ciclo de vida del proyecto.

De acuerdo con la Guia del PMBoK®, aunque todos los proyectos pueden ser distintos
segun su complejidad, aspectos propios de la industria o el tipo de organizacion que lo ejecuta; de
manera general puede estar constituido por las fases de Inicio, Organizacion, Ejecucién y Cierre
con una secuencia légica mas no consecutiva. En la Figura 2.2. se puede observar la representacion
gréafica las fases mas comunes del ciclo de vida de los proyectos.

Segun el CFIA en la Guia para la Gestion Integrada de Proyectos de Ingenieria,
Arquitectura y Construccion, cada fase del ciclo de vida del proyecto se puede tratar como un
proyecto dado que tiene un inicio y un fin definidos y cada entregable de las fases se convierten
en puntos de control los cuales son importantes para tomar la decision de continuar con la siguiente

fase, permanecer o dar por concluido el proyecto.
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En el caso de proyectos de infraestructura, el CFIA recomienda identificar al menos las
siguientes fases: Concepcidn, Planeacion, Contratacion, Disefio, Construccion, Puesta en marcha

y Transferencia a las operaciones. (CFIA- GIPIAC, s.a., p.9).

Figura 2.2. Representacion Genérica del Ciclo de Vida de un Proyecto

Ciclo de Vida del Proyecto

Inicio del E Organizacion i Ejecucion E Finalizar el
Proyecto v yPreparacion ) del Trabajo H Proyecto

Y I—; 2

Fases genéricas

Nota: Tomado de La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del
PMBO0OK®), Project Management Institute, 2017.

Es importante mencionar que, en los casos de los proyectos de inversion publica, previo a
la etapa de inicio del proyecto, se tiene la fase de pre-inversion en la cual corresponde realizar
todos los estudios para tomar la decision de asignar o no los recursos a la ejecucion de un proyecto
en particular. Esta fase contempla los procesos de identificacion, seleccion, formulacion,

evaluacion y negociacion del proyecto. (Miranda J., 2005).

25.1.2 Grupos de procesos

Los procesos se agrupan de manera légica en cinco Grupos de Procesos de acuerdo con la
Guia del PMBOK®), los cuales se definen a continuacion:
Grupo de Procesos de Inicio. Procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva

fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.
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Grupo de Procesos de 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.

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

Grupo de Procesos de 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.

Grupo de Procesos de Cierre. Procesos llevados a cabo para completar o cerrar
formalmente el proyecto, fase o contrato” (Guia del PMBoK®, 2017, p.23).

La gestion y direccidn de proyectos comienza con el proceso de inicio y finaliza con el
proceso de cierre; sin embargo, durante la ejecucién se puede dar la interrelacion de los demas
grupos de procesos dentro de cada fase del proyecto, puede darse ademas que no se requieran todos
los procesos de los grupos de procesos y no siempre ocurre la misma relacién entre ellos.

A manera de ejemplo, en la Figura 2.3. se muestra de manera grafica algunas interacciones
que se pueden dar en las distintas fases de los proyectos.

1.1.1.1 Areas de conocimientos de la Direccion de Proyectos

En la Guia del PMBoK®, sexta edicién (2017), se describe las 10 areas de conocimiento
en los que se categorizan cada uno de los procesos para la direccién de los proyectos. Se define el
area de conocimiento como: “un area identificada de la direccion de proyectos definida por sus
requisitos de conocimientos y que se describe en términos de los procesos, practicas, entradas,
salidas, herramientas y técnicas que la componen. Las 10 &reas de conocimientos descritas en la

Guia son:
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Figura 2.3. Interacciones entre los grupos de proceso
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Nota: Tomado de INTE/ISO 21500 (traduccion oficial), 2013.

Gestion de la Integracion del Proyecto. Incluye los procesos y actividades para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de direccion
del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos.

Gestidn del Alcance del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para garantizar que el
proyecto incluye todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo requerido para completarlo con
éxito.

Gestidn del Cronograma del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para administrar
la finalizacion del proyecto a tiempo.

Gestion de los Costos del Proyecto. Incluye los procesos involucrados en planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo
que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de la Calidad del Proyecto. Incluye los procesos para incorporar la politica de
calidad de la organizacién en cuanto a la planificacion, gestion y control de los requisitos de

calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer las expectativas de los interesados.
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Gestion de los Recursos del Proyecto. Incluye los procesos para identificar, adquirir y
gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para
garantizar que la planificacion, recopilacion, creacién, distribucién, almacenamiento,
recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacion del proyecto sean
oportunos y adecuados.

Gestion de los Riesgos del Proyecto. Incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestion, identificacion, analisis, planificacion de respuesta, implementacion de
respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto. Incluye los procesos necesarios para la
compra o adquisicién de los productos, servicios o resultados requeridos por fuera del equipo del
proyecto.

Gestion de los Interesados del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para identificar
a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para
analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar
estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las
decisiones y en la ejecucion del proyecto. (Guia del PMBoK®, 2017, p.23-24).

En la Figura 2.4. se presenta la correspondencia entre los Grupos de Procesos y las Areas

de Conocimiento para la Direccion de Proyectos.
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Figura 2.4. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la
Direccion de Proyectos
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Actividades
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6.4 Estimar la
Duracién de las
Actividades

6.5 Desarrollar el
Cronograma

6.6 Controlar el
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Proyecto
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Proyecto
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9.4 Desarrollar el
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10.2 Gestionar las
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11. Gestion de los
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Proyecto

11.1 Planificar la
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Riesgos
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11.6 Implementar
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11.7 Monitorear los
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Nota: Tomado de La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del
PMBO0OK®), Project Management Institute, 2017.
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2.5.2 Extension Construccion a la Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos
(Guia del PMBOK ®)

Si bien la Guia del PMBOK ® proporciona una base general para la gestion de proyectos,
esta ampliacion de la construccién aborda las practicas especificas que se encuentran en la
construccion de proyectos.

El equipo de desarrollo debe analizar cuidadosamente el proyecto para determinar las
complejidades del impacto de las partes interesadas y ambigtiedad potencial del proyecto (por
ejemplo, la posibilidad de problemas o situaciones emergentes debido a la retroalimentacion y las
caracteristicas de las interrelaciones de las partes interesadas) antes de confirmar los compromisos
de alcance, tiempo, calidad, seguridad y costo. El andlisis debe integrar la gestion de riesgos para
minimizar los impactos y mejorar las oportunidades de éxito. De lo contrario, un proyecto puede
resultar en un alcance de trabajo incierto, una metodologia inapropiada para la ejecucién de la
construccién, y un entorno ambiguo, y puede fallar en la terminacién oportuna y las expectativas
presupuestarias.

La extension incluye areas de conocimiento que son especificas a la industria de la
construccién que no aparecen en la guia del PMBOK ®, sexta edicidn. Busca mejorar la eficiencia
y efectividad de la gestiébn de proyectos de construccion, e incluye herramientas, técnicas,
procedimientos, procesos Yy lecciones aprendidas aplicables a la industria.

La extension introduce dos &reas de conocimiento adicionales aplicables a proyectos de
construccion:

- gestion de salud, seguridad, proteccion y medio ambiente (HSSE, por sus siglas en
inglés) del proyecto;
- gestion financiera del proyecto.

La correspondencia entre estas dos nuevas areas y los grupos de procesos se presenta en la

Figura 2.5. En esta figura se aprecia que las dos nuevas areas de conocimiento de la extension para
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la construccion cuentan con procesos Unicamente dentro de los grupos de procesos de

planificacién, ejecucion y monitoreo y control.

Figura 2.5. Mapeo de grupos de procesos y areas de conocimiento

Grupos de proceso de la gestion de proyectos
Areas de conocimiento Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de procesos Grupo de
procesos de | procesos de | procesos de de Monitoreo y procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Control cierre

Gesfion de la integracién del proy ecto 0 0 0O 0O 0
Gesfion del alcance del proyecto O O

Gestion del iempo del proyecto 0 O

Gestién de los costes del proyecto 0O O

Gestion de la calidad del proyecto 0 O o

Gesfion de los recursos humanos 0 0 ° Y
Gestion de las comunicacicnes del proyecto 0 O 0

Gestion de los riesgos del proy ecto 0 0

Gestion de las adquisiciones del proy ecto 0 0 0 0
Gestion de los interesados del proyecto 0 0 O o

Gestion de salud, seguridad, proteccion y

medio ambiente del proy ecto ® * *

Gestion financiera del proy ecto. Y Y

o Areas de conoccimiento y grupos de procesos incluidos en la Extensién para Construccion

e Areas de conoccimiento y grupos de procesos unicos de la Extension para Construccion

Nota: Tomado de Extension Construccion a la guia de los fundamentos para la direccion
de proyectos (Guia del PMBoK®), Project Management Institute, 2016.

2.5.3 Norma ISO 21500:2013 Directrices para la direccion y gestion de proyectos
Esta Norma Internacional proporciona una descripcion de alto nivel de conceptos y

procesos que se consideran que forman parte de las buenas practicas en direccion y gestion de
proyectos.

Ademas, proporciona orientacién para la direccion y gestion de proyectos y puede usarse
por cualquier tipo de organizacion, ya sea publica, privada, u organizaciones civiles sin animo de
lucro; y para cualquier tipo de proyecto, con independencia de su complejidad, tamafio o duracion.

(INTECO, 2013).
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2.5.4 Proyectos en Ambientes Controlados (PRINCE2®)

Se describe como una metodologia aplicable en multiples contextos independientemente
del tipo de proyecto a desarrollar. Es un método universal que puede ser aplicado a cualquier
proyecto independientemente del tipo, tamafio, cultura o geografia. (Murray, 2009).

PRINCE2® aborda la gerencia de proyectos desde una estructura integrada por cuatro
elementos: Principios, Temas, Procesos y Entorno. Y deja completamente excluidos aspectos
especializado de la industria, técnicas detalladas y capacidad de liderazgo.

En el Cuadro 2.1 se presenta el desglose de los elementos que componen la estructura de
la metodologia de proyectos en ambientes controlados.

En cuanto a los Principios cabe mencionar, que sobre estos se basa la universalidad de su
aplicacion ya que su amplitud favorece la aplicacion a cualquier tipo de proyecto.

PRINCE2® utiliza un enfoque de procesos para la Gerencia de Proyectos, los cuales
contienen un conjunto de actividades orientadas a la gestion del proyecto y la culminacion exitosa
del mismo. Adicionalmente, estos procesos abordan el flujo cronoldgico del proyecto e incluyen

acciones relacionadas con los Temas previamente definidos.

Cuadro 2.1. Elementos de la estructura de gestion de PRINCE2®

Principios Temas Procesos

Justificacion de Negocio continua Caso de Negocio Puesta en marcha del proyecto

Aprender de la experiencia Organizacién Direccion del proyecto
Roles y responsabilidades definidas Calidad Inicio del proyecto
Gestion por etapas Planes Control de la etapa
Gestion por excepcion Riesgo Gestion de la entrega del producto
Enfoque en el producto Cambio Gestion del limite de la etapa
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Principios Temas

Procesos

Ajuste al entorno del proyecto Progreso

Cierre del Proyecto

Nota: Elaboracion propia. Con base en la teoria de gestion de proyectos en ambientes

controlados PRINCE2®

2.5.5 Metodologias Agiles

Las Metodologias Agiles “proveen una serie de practicas que permiten la rapida adaptacion

para ajustarse a las necesidades modernas del desarrollo de productos” (Papadopoulos, 2015, p.

455).

Las metodologias agiles son comdnmente utilizadas en proyectos en el campo de TI, no

obstante, con el paso del tiempo han abierto camino en otros sectores industriales.

Algunas de las Metodologias Agiles mas comunmente utilizadas son: Scrum, Lean,

Programacién Extrema (XP) y Crystal, entre muchas otras.

A pesar de que existe gran variedad de Metodologias Agiles, estas generalmente se rigen

por los principios de desarrollo Agil que son:

-involucramiento activo del usuario;

-equipo empoderado para la gestion ascendente;

-requerimientos dinamicos;

-entregas rapidas, pequefias y en iteraciones;

-completar el primero y luego moverse al siguiente;

-pruebas tempranas y frecuentes;

-colaboracidn entre todas las Partes Interesadas (Juricek, 2014).

De acuerdo con los principios anteriores, las metodologias &giles comparten varias

caracteristicas, por ejemplo:
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La cercania en el trabajo con sus clientes: En estas metodologias, el cliente hace parte

integral del equipo del proyecto y generalmente se encuentra muy involucrado en todo el proceso
de su desarrollo (Victorian Government CIO Council, 2013).

Altos niveles de satisfaccion del cliente: La retroalimentacion continua es parte clave del

trabajo con el cliente, esto facilita la comunicacion e interpretacion de requerimientos y la
integracion de cambios de ultimo minuto, en lugar de demandar solicitudes formales o
documentacion firmada con especificaciones detalladas (Wysocki, 2014).

Desarrollo iterativo: Todas las fases del proyecto son ejecutadas mas de una vez. En

énfasis esta en la reconstruccion del proyecto (Wysocki, 2014).

Tamario del equipo del proyecto: Las Metodologias Agiles se ajustan mejor a proyectos en

los que se involucran equipos de proyecto pequefios. Los proyectos que tienen un equipo mas
grande de 10 o 20 personas, deben considerar otras PMM (Wysocki, 2014).

Ubicacion comun del equipo del proyecto: La dispersion geografica del equipo del

proyecto, incluso en diferentes pisos del mismo edificio, trae complicaciones importantes al
modelo de trabajo de las Metodologias Agiles; en estos casos la viabilidad de este tipo de
metodologias debe ser revisada en detalle, considerando la capacidad de respuesta de las personas
distantes (Papadopoulos, 2015).

Proceso de adaptacién complejo: La implementacion de una PMM Agil incluye cambios

en procesos fisicos y en el pensamiento de los empleadores; esto significa resistencia a su
adopcion, necesidad de métodos de implementacion y entrenamiento en muchos casos (Rasnacis

& Berzisa, 2017).
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2.5.6 Guia para la gestion integrada de proyectos de Ingenieria Arquitectura y
Construccion (GIPIAC).
El Colegio de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica (CFIA) en el afio 2020, brinda la

Guia GIPAC con los siguientes objetivos:

-establecer los principios en los que se fundamenta la disciplina de la Gestion Integrada de
Proyectos de Ingenieria, Arquitectura y Construccion;

-definir una base comun de conocimiento para los servicios profesionales de la Gestion
Integrada de Proyectos de Ingenieria, Arquitectura y Construccion y su aplicacion conforme a las
buenas practicas reconocidas internacionalmente;

-proponer los requisitos que debe satisfacer el Gerente de Proyecto de Ingenieria,
Arquitectura y Construccion y los criterios que deben regir su actuacién para la gestion del equipo
de proyecto y las relaciones con las partes interesadas;

-proponer los requisitos, los roles y las responsabilidades del Equipo de Gestion de
Proyecto de Ingenieria, Arquitectura y Construccion.

La GIPIAC se fundamenta en las buenas practicas reconocidas internacionalmente por su

valor y utilidad, entre ellas: PMI, 1ISO, CMAA, IPMA, PRINCE2 e IPA

2.5.7 Disposicion PP 01-2020 Planeamiento, Programas, Informes, Programas de Trabajo.
Ministerio de Obras Publicas y Transportes

El objetivo de la disposicién es oficializar un procedimiento para la gestion de la
programacion, monitoreo y control fisico y financiero de los proyectos de infraestructura vial,
gjecutados tanto por administracion como por contrato, el cual sera de aplicacion obligatoria para
el Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT), sus consejos, unidades ejecutoras,

gobiernos locales, empresas contratistas y consultoras.

69



Capitulo 3 Marco metodoldgico

En este capitulo se expone la metodologia que se utiliza para desarrollar la investigacion y
lograr los productos de los objetivos especificos y la solucién a la problematica planteada. Como
elementos del disefio metodoldgico de la investigacion se definen las categorias y variables de
estudio, ademas se indican las técnicas y se desarrollan los instrumentos para la recoleccion de
datos, se identifican los sujetos y fuentes de informacion, se describen los productos y sub
productos a obtener de cada objetivo especifico y se definen los métodos y herramientas usados
en la etapa de analisis y procesamiento.

3.1  Tipo de Investigacion

Segun (Mufioz. C, 2015, p.64) la investigacion es un proceso dinamico que parte de
conocimientos previos, con base en los cuales se plantean interrogantes, se buscan respuestas a
estas, y una vez obtenidas se incrementa el cuerpo de conocimientos del cual partimos y asi
sucesivamente. Ademas, afirma que, la investigacion es un proceso planeado, sistematico y
metddico cuya finalidad es la resolucién de problemas de cualquier indole.

Toda investigacion por lo tanto se basa en conocimiento cientifico, ya sea tedrico, por
observacion de la realidad o de un nuevo conocimiento y es a partir de las hipdtesis que surgen de
los procesos de investigacion como se resuelven problemas e interrogantes en todas las areas en el
que ser humano ha puesto su atencion.

Con el pasar de los afios el método cientifico ha sido estudiado por autores de todas las
areas de especializacion, quienes han deducido varios criterios, definiciones y métodos para llevar
a cabo la investigacion.

En la Figura 3.1 se muestran los tipos de investigacién cientifica segin cuatro criterios y

estos a su vez se agrupan segun su enfoque o paradigma.
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Figura 3.1. Tipos de investigacion cientifica
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informacion
De campo

Nota: Adaptado de: Metodologia de la Investigacion, Mufioz, C. 2015.

Segun Baena, G. (2017 p.36), la investigacion cualitativa tiene como objetivo construir
teorias a partir de los hechos estudiados con base en un conocimiento subjetivo.

A diferencia de la investigacion cuantitativa la cual es fundamentada en datos numéricos y
generalmente estadisticos, el enfoque cualitativo parte de hechos documentados, de fuentes
bibliograficas o hace observaciones sobre los hechos, los interpreta y emite de manera
argumentada sus conclusiones.

Por lo tanto, la presente investigacion, se relaciona segun el criterio por sus cualidades o
herramientas y en el enfoque cualitativo, esto en parte porque no se cuenta con las fuentes de
informacidn suficientes de caracter numérico y el problema no se desprende a dar solucion a partir

de una ciencia exacta.

71



Cabe mencionar que ninguna categoria o enfoque de la investigaciéon es excluyente o

suficiente para obtener la totalidad de informacién requerida, por lo que puede darse la

combinacion de uno o méas enfoques para que el investigador logre argumentar su hipétesis y pueda

dar respuesta a las interrogantes planteadas durante todas las etapas de la investigacion.

Ahora bien, independientemente del enfoque de la investigacion, cientificos desde el siglo

X1X, han comprobado sus teorias con la aplicacion de distintos métodos para la investigacion de

cualquier fendmeno que se requiera estudiar o resolver. En la Tabla 3.1 se presenta una sintesis de

los principales métodos que se pueden consultar y aplicar segun su utilidad.

Cuadro 3.1. Métodos de analisis y sintesis de la investigacion

Métodos Caracteristica
Deductivo De lo general a lo particular.
Inductivo De lo particular a lo general.
Anélisis Se parte del todo para separar sus diversas partes o elementos.
Sintesis Se parte de elementos diversos, se estudian sus relaciones y se integran en
un conjunto o sistema conceptual.
. Observacion provocada y dirigida donde el fenémeno se reproduce
Experimental e e .
artificialmente en condiciones preestablecidas.
GENERALES

Comparativo

Examina de manera simultanea las semejanzas y diferencias.

Para la ciencia en su
conjunto Historico

Analiza los hechos pasados.

Funcionalismo

El conjunto de lo estudiado se entiende como unidad. Explica y fundamenta
el equilibrio social.

Estructuralismo

Concibe la totalidad como elemento basico del objeto o conjunto de ellos en
que debe identificarse la estructura.

Forma de conocer la realidad que se desprende del objeto mismo. La

Dialéctico relacion de unos hombres con otros y con la naturaleza la cual se comprende
tal como es, como se presenta a la percepcion sensorial.
ESPECIEICOS Deduccion Integra la induccién-deduccion. Relaciona una ley con hechos particulares
Observacion Capta los comportamientos de fenémenos en condiciones naturales en el
Se pueden aplicar en directa momento que se producen.
todas las ciencias para Medicion Relacidn cuantitativa entre el objeto que se estudia y otro que toma como

investigar aspectos unidad comparativa

particulares, como . . . )

fenmeno, esencia, Analogia Descubre la unidad entre los diferentes fenémenos

estructura, lo Formalizacion Basada en la generalizacién de procesos de diferente contenido.
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Métodos

Caracteristica

cualitativo, lo
cuantitativo

Matematizacion

Estudio y generalizacion del aspecto cuantitativo, los nexos generales y la
estructura de los objetos y procesos.

Modela la esencia de los fendmenos de la realidad transformandola en la

PARTICULARES

De algunas ciencias

Modelacion - -
imagen de un modelo material o abstracto.
Anélisis de . . . .
: Estudia el contenido manifiesto de los mensajes.
contenido

Entrevistas

Al apoyar a la observacion permite realizar un trabajo de investigacion mas
profundo

Estadistico y de
probabilidades

Recoleccion, presentacion, andlisis e interpretacion de datos numéricos.
Método auxiliar en la aplicacion de otros.

Método de casos

El caso es una unidad de estudio que puede ser un individuo, institucién,
comunidad o grupo. Es un método auxiliar.

Método de los test

Determina actitudes, opiniones, habilidades, destrezas, personalidad,
orientacidn educativa, prejuicios, etcétera.

Método sistémico

Identifica y explica al sistema como objeto de estudio. Los sistemas se
entienden como totalidades puesto que estan interconectadas y utilizan
diversos mecanismos para la organizacion y recuperacion de informacion.

Nota: Adaptado de: Metodologia de la Investigacion, Baena, G. 2017.

Para el cumplimiento de los objetivos de la presente investigacién se utiliza una

combinacion de los métodos antes descritos, ya que como se menciond anteriormente el enfoque

cualitativo permite obtener datos y formular la hipétesis durante todo el proceso; ademas, el

alcance esta definido por el investigador.

Por ejemplo, se utiliza el método analitico e historico para realizar el diagndstico de la

situacion actual en la Unidad Técnica de la Municipalidad de Upala, estos métodos a su vez se

refuerzan con entrevistas y analisis de contenido bibliogréfico o documental y se sistematiza para

Ilegar a la formalizacion de una guia metodologica de gestion de proyectos, cumpliendo el objetivo

general.
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3.2  Disefio de la investigacion

En el enfoque cualitativo, el disefio se refiere al abordaje general que habra de utilizar en
el proceso de investigacion. Miller y Crabtree (1992) lo denominan aproximacion, Alvarez-Gayou
(2003) marco interpretativo y Denzin y Lincoln (2005) estrategia de indagacion. (Sampieri R.,
Collado C., Lucio P., 2014).

Varios autores definen a partir del planteamiento del problema de la investigacion, la
tipologia del disefio que se puede utilizar; sin embargo, estd demostrado que estas tipologias se
yuxtaponen, dado que uno de las caracteristicas del enfoque cualitativo es que tanto el disefio como
el planteamiento y la recoleccion de datos sufre modificaciones en el camino, por lo que se pueden
utilizar instrumentos de varios disefios en una misma investigacion.

Entre los disefios de investigacion cualitativa mencionados en la literatura se encuentran:

- Teoria fundamentada: Las proposiciones tedricas surgen de los datos obtenidos en la
investigacion, mas que de los estudios previos. Pueden ser sistematicas o emergentes.

- Disefios etnograficos: Pretenden describir y analizar ideas, creencias, significados,
conocimientos y préacticas de grupos, culturas y comunidades. El investigador por lo
general es un observador participante.

- Diseflos narrativos: El investigador recaba datos sobre las historias de vida y
experiencias de ciertas personas para describirlas y analizarlas. Pueden ser topicos,
biogréficos y autobiograficos.

- Disefios fenomenologicos: tienen como propdsito principal explorar, describir y
comprender las experiencias de las personas con respecto a un fendmeno y descubrir los
elementos en comun y diferentes de tales vivencias.

- Disefios de investigacion — accién: La finalidad es resolver problematicas y mejorar
practicas concretas. Se centra en aportar informacién que guie la toma de decisiones

para programas, procesos y reformas estructurales. Pueden ser practicos o participativos
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De acuerdo con las definiciones anteriores, se disefia la metodologia de investigacion de

acuerdo con las etapas o ciclos propuestos para efectuar una investigacion y accion, la

misma se presenta en la Figura 3.2.

Figura 3.2. Disefio de la investigacion

Definicion del problema

Definicion del problema Planteamiento de objetivos
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Definicion de sujetos de estudios

Recopilaciony procesamiento de datos

\Z

Evaluacion de resultados

Definicion de la situacion actual de la
organizacion

Identificaciéon de las mejores practicas
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Andlisis de brechas entre el diganéstico
y el marco de referencia

\Z

Propuesta de Solucion

Modelo de gestién de proyectos

Plan de implementacién de modelo

Nota: Elaboracién propia. Con base en la teoria de la Metodologia de la Investigacion.

3.3  Categorias y variables de la investigacion

Segun Baena (2017), las categorias son juicios cientificos que particularizan los conceptos,

y las variables son los instrumentos de analisis que conforman las categorias a un nivel manifiesto

de la realidad.

Con el fin de definir el tipo de informacidn que se deseaba recopilar para el desarrollo de

la investigacion, asi como los instrumentos que abordaron el como y quién aportara los datos, se
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presenta en la Cuadro 3.2. las categorias o variables de la investigacion que conllevan al

cumplimiento de cada uno de los objetivos planteados en el Capitulo 1 del presente documento.
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Cuadro 3.2. Categorias de la investigacion.

Definicion Operacional

Definicion Instrumental

Categoria de Definicion
o Sub-categoria / Sujetos o fuentes .
analisis Conceptual Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
de informacion
1. Activos de la | 1.1 Politicas Seleccion de | 1.1.1 ;Cudles son las politicas | e Fuentes de | e Entrevistas e Revision y
Organizacion proyectos, que rigen el desarrollo de los | informacion e Revisién andlisis de la
Procesos y bases de alineacion proyectos en la UTGV? primarias y | bibliogréfica informacion
conocimiento que son estratégica, apoyo | 1.1.2 ;Quién es responsable de | secundarias obtenida
planes, procesos, institucional, comunicar las politicas Yy | e Sujetos de o Guia de
politicas, estructura verificar su cumplimiento? informacion preguntas
procedimientos organizacional, entre | 1.1.3 ;Como se evidencian los o Cuestionario
especificos de la otros. objetivos estratégicos de la
organizacion organizacion en la seleccion y
ejecutante y que son ejecucion de los proyectos de la
utilizados para la UTGV?
gestion  de  sus
proyectos. (GIPIAC,
2020)
1.2 Son métodos o Fuentes de | e Entrevistas e Guia de
Procedimientos establecidos 1.2.1 ;Cuales procedimientos o informacion e Revision entrevista
y/o metodologias | para alcanzar un | metodologias en gestion de primarias y | bibliografica | e Cuestionario
desempefio 0 | proyectos aplica la UTGV secundarias e Revision vy
resultados en forma | actualmente? o Sujetos de analisis de la
informacion
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Definicion Operacional

Definicion Instrumental

Categoria de Definicion
o Sub-categoria / Sujetos o fuentes .
analisis Conceptual Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
de informacién
consistente. Se | 1.2.2 ;/Quién se encarga de informacion
puede describir | verificar el cumplimiento de los obtenida
como la secuenciade | procedimientos establecidos?
pasos que se siguen | 1.2.3.;Cudles plantillas o
en un herramientas utiliza la UTGV
orden regular y | paralagestion de los
definido, que se | proyectos?
utilizara para | 1.2.4. ;Cuéles son los
ejecutar requerimientos establecido para
un proceso. | la implementacion de un
(GIPIAC, 2020 proceso, metodologia, estandar
0 herramienta en la UTGV?
1.2.5. ¢Para cuales procesos de
la gestidn de proyectos
considera que es necesaria la
implementacién de
herramientas?
1.3Competencias | Se clasifican en: 1.3.1 (Cudl es la experiencia y e Entrevistas e Guia de
-las  competencias | conocimiento del personal en o Revision entrevista
técnicas para llevar a | gestién de proyectos? documental e Cuestionario
cabo proyectos de | 1.3.2. ;Cémo y en cudles fases e Revision 'y
forma estructurada, | del ciclo de vida de los analisis de la
proyectos considera que se
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Definicion Operacional

Definicion Instrumental

Categoria de Definicion
o Sub-categoria / Sujetos o fuentes .
analisis Conceptual Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
de informacién
-las competencias de | aplican  los  conocimientos informacion
comportamiento adquiridos en gestion de obtenida
asociadas con las | proyectos?
relaciones 1.3.3 ;Cudl es la estructura
personales organizativa del personal para la
-las  competencias | ejecucidn de los proyectos?
contextuales 1.3.4 (En cuales areas de la
relacionadas con la | gestion de proyectos considera
direccion del | que se deben reforzar con
proyecto dentro de la | capacitacion técnica al personal?
organizacion 'y el
entorno externo
2. Marco de | 2.1 Buenas | Significa que existe | 3.1.1 ¢Cudles procedimientos | e Fuentes de | e Revision e Resumen vy
referencia practicas en | consenso  general | utiliza la organizacion para la | informacién documental analisis de la
gestion de | acerca de que la | gestion de proyectos? primarias Y | e Revision informacion
proyectos aplicacién de | 3.1.2 (En cuél metodologia se | secundarias bibliografica obtenida
conocimientos, apoyan dichos procedimientos? | e Sujetos de | e Entrevista e Guia de
habilidades, 3.1.3 ;{Quién es responsable del informacién entrevista
herramientas y | control y seguimiento de los seleccionados e Cuestionario
técnicas a  los | procedimientos? de la
procesos de | 3.1.4 ;Cudles beneficios se han organizacion
direccion de | alcanzado con la
proyectos puede | implementacién de una
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Definicion Operacional

Definicion Instrumental

Categoria de ] Definicion -
. Sub-categoria / Sujetos o fuentes o
analisis Conceptual Pregunta Generadora . . Técnicas Instrumentos
de informacién
aumentar la | metodologia para la gestion de | e Profesionales de

posibilidad de éxito

de una amplia
variedad de
proyectos para
entregar los

resultados y los
valores del negocio
esperados. (PMI,

2017)

proyectos?

3.2.3 Cudles metodologias en
gestion de proyectos son
aplicables a la gestion de
proyectos de infraestructura vial

en la institucién publica.

2.2.

Estandarizacion

Utilizar como base
un  modelo de
metodologia, de
gestion empresarial
de proyectos,
compuesto por un
conjunto de procesos
definidos e
integrados. (Bolles y
Hubbard, 2006, pag.
79).

3.2.1 ;Cuales procesos se deben
involucrar en un modelo
estandarizado de proyectos?

3.2.2

herramientas se utilizan para la

¢Cudles plantillas o

gestion estandarizada de
proyectos?

3.3.3 {Como establecer el rol de
los involucrados en el modelo

estandarizado de proyectos?

otras

instituciones

Nota: Elaboracién propia. 2021

80



3.4 Recoleccion de informacion

La investigacion cualitativa tiene estrecha relacion con las fuentes de informacion que se
utilicen para la recopilacion de los datos, la calidad de la investigacion dependera de la calidad de
las fuentes que se consulten y la manera en que éstas sean analizadas.

De acuerdo con (Mufioz C, 2015), toda investigacién parte de la recoleccion de
informacion de datos para plantear su hipotesis, las dos formas comUnmente utilizadas es la
investigacion documental y la investigacion de campo.

En la documental, el investigador se basa en fuentes bibliograficas o en general
documentales por la imposibilidad de obtener informacion de primera mano. Por otra parte, en la
investigacion de campo brinda la oportunidad al investigador de acudir a donde se presenta el
fendmeno y obtener directamente la informacion en el campo de los hechos.

A continuacién, se nombran los sujetos y fuentes, asi como las técnicas aplicadas, de los
cuales se obtuvo la informacion plasmada en este estudio y que hizo posible dar una propuesta de

mejora a la gestion de proyectos de la Municipalidad de Upala.

3.4.1 Sujetos de informacion

De acuerdo con el alcance definido para el presente estudio, se define la poblacion muestra
para la recopilacion de la informacién, la misma esta conformada por los integrantes de la Unidad
Técnica de Gestion Vial de la Municipalidad de Upala quienes son los ejecutores de los proyectos
de infraestructura vial, por lo tanto los procesos, practicas o procedimientos que actualmente llevan
a cabo para la ejecucion de los proyectos, dependen de estos colaboradores, y muchos de ellos han
sido elaborados por ellos mismos, por lo que son una fuente directa para la evaluacion del
diagnostico y la determinacion de las oportunidades de mejora en la gestién de los proyectos de la
institucion.
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En la Cuadro 3.3 se presenta la descripcion de cada persona y su rol en la institucion, es

importante mencionar que la eleccion de estas personas se da con base en la estructura organizativa

que actualmente opera en el departamento y son estos cuatro puestos los que lideran los

procedimientos que se operan.

Por limitaciones de disponibilidad no fue posible incluir a la Alcaldia o a otro departamento

municipal en el estudio; sin embargo, los sujetos elegidos cuentan con un rol participativo en la

definicion de los objetivos estratégicos de la organizacion por lo que se obtiene la informacion

desde las distintas aristas.

La recoleccion de la informacion se desarrolla mediante la aplicacion de los diferentes

instrumentos y técnicas de investigacion a sujetos y fuentes de informacion.

Cuadro 3.3. Sujetos de informacién

Sujeto

Rol del sujeto en la gestion de
proyectos

Informacién a obtener

Coordinador Unidad
Técnica De Gestion Vial
Municipal

Ejecucion de labores profesionales relacionadas
con el planeamiento, coordinacién, ejecucion,
evaluacion y control del trabajo que se realiza en
diferentes procesos de la institucion.

Estructura organizativa de la UTGV y
Municipal. Metodologia utilizada en la
institucion para la gestion de proyectos.
Nivel de conocimiento en materia de
gestion de proyectos en la UTGV.
Requerimientos y oportunidades de
mejora.

Asistente Técnico

Apoya al coordinador en las labores de
planificacion, ejecucion y evaluaciéon de
proyectos, ademas de labores de supervision en
campo.

Procedimientos, técnicas y herramientas
utilizadas para la gestion de proyectos.
Procesos para el control y seguimiento
de los proyectos. Requerimientos y
oportunidades de mejora.

Promotor Social

Promover la conservacion vial participativa con
las organizaciones locales y fortalecer su vinculo
con la Municipalidad. Colaborar en la priorizacién
de los proyectos viales considerando la evaluacion
econémica social y las necesidades de las
comunidades

Procedimiento  utilizado para la
priorizacion de proyectos. Conocimiento
de los interesados del proyecto.
Indicadores para medir el alcance de los
beneficios de los proyectos. Factores
internos y externos que intervienen en la
gestion de proyectos de infraestructura
vial. Requerimientos y oportunidades de
mejora.

Nota: Elaboracién propia. 2021
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3.4.2 Fuentes de informacion

En lo referente a la investigacion documental existen dos tipos de fuentes de informacion
que (Mufioz, C. 2015 p. 217) las define de la siguiente manera:

Fuentes primarias: Son las que contienen informacion en su forma original, es decir, no
abreviada. En estas fuentes de informacién primarias, o de primera mano, se encuentran todos los
conocimientos cientificos, fendmenos o hechos estudiados desde diversas perspectivas y nuevos
enfoques:

- libros o material escrito de informacién general, donde encontramos temas expuestos
de manera introductoria;

- libros técnicos intermedios o textos de estudio;

- libros avanzados o altamente técnicos;

- guias, manuales, diccionarios especializados, catalogos, enciclopedias, anuarios Yy

publicaciones especializadas;

publicaciones periddicas o revistas cientificas;

monografias cientificas;

separatas de articulos;

archivos publicos y privados;

entrevistas personales con expertos;

tesis y disertaciones;

- trabajos inéditos, entre otros.

Fuentes secundarias: Son aquellas que contienen informacion abreviada de obras o
materiales cientificos referidas por otros autores. Sirven solo como un auxiliar que ayuda al
investigador suministrandole informacion sobre documentos o fuentes primarias consultadas por

autores diversos; normalmente las fuentes secundarias aparecen en las notas a pie de pégina.
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En los siguientes Cuadros 3.4 y 3.5, se enlistan a manera de ejemplo las fuentes primarias

y secundarias que se consultaron para la presente investigacion, su cantidad y diversidad aumento

en cada etapa de la investigacion, como es propio del enfoque cualitativo.

Cuadro 3.4. Fuentes de informacion Primarias

Categoria

Fuente

Libros

Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (guia del
PMBOK®) (PMI)

Linea base de competencia individual Version 4.0 (IPMA)

Guia para la Gestién Integrada de Proyectos de Ingenieria,
Arquitectura y Construccion (GIPIAC-CFIA)

Gestidn de proyectos: identificacion, formulacion y evaluacion
(Miranda, M. J.2005)

El desafio de la gerencia de proyectos: alcance — tiempo —
presupuesto - calidad. (Miranda, M. J. 2004).

Introduccion a la Gestion de Proyectos. (Toala M., Romero R.,
Ganchozo M., Alvarez C., Jaime M., Pinargote J., Romero V., y
Bazurto J. 2019).

Articulos

Propuesta de una metodologia para la gestion de proyectos de
infraestructura y socio productivos en una gerencia de desarrollo
social (Sanchez B., Ortiz M. 2016).

Leyes, Normas y
Reglamentos

Ley N.° 8114. Ley de Simplificacion y Eficiencia Tributarias

Ley N.° 9329. Ley Especial para la Transferencia de Competencias:
Atencion Plena y Exclusiva de la Red Vial Cantonal

Directrices para la direccion y gestion de proyectos INTE/ISO
21500:2013

Documentos Oficiales

Programa para el mejoramiento de la capacidad de gestion municipal
en la atencién de la red vial cantonal (MIDEPLAN)

Plan Vial Quinquenal Basico de Conservacion y Desarrollo Periodo
2021 -2025 Cantén de Upala

Plan Cantonal de Desarrollo Humano Local 2013-2023

Plan Estratégico Municipal Periodo 2020 — 2024

Informes o
Estudios

Informe de auditoria de caracter especial acerca de la gestion de los
recursos destinados a la atencion de la red vial cantonal

Resultados del indice de Gestion Municipal del periodo 2018. San
José, Costa Rica: Contraloria General de la Republica.

Nota: Elaboracion propia. 2021
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Cuadro 3.5. Fuentes de Informacion Secundarias

Categoria Fuente

- Propuesta de modelo de gestion de informacion
para proyectos de la unidad Técnica de Gestion
Vial de la Municipalidad de Quepos. Fernandez,

Tesis 0 proyectos de M. (2019)

graduacion - Modelo de Gestion de Proyectos para el

Departamento de Arquitectura del Ministerio de

Hacienda. Campos, J. (2018)

Paginas de Internet - Sitio web Municipalidad de Upala

Nota: Elaboracion propia. 2021

3.4.3 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

Una vez definido el disefio de la investigacion y las fases para el cumplimiento de los
objetivos se formulan las técnicas y los instrumentos con los cuales se recopilan los datos sujetos
a analisis para la resolucion del problema identificado.

“El método no basta, se requieren procedimientos que lo hagan operativo, éste es el papel
de las técnicas e instrumentos que permiten la parte operativa: el control, registro, transformacion
0 manipulacion de una parcela especifica de la realidad” (Baena, G. 2017 p. 67)

En la Cuadro 3.6 se presentan las técnicas que se utilizan en la presente investigacion con
un enfoque cualitativo, asi como la descripcion de los instrumentos mediante los cuales es posible
la aplicacion de las técnicas mencionadas y el aporte de cada una de ellas para el cumplimiento de
los objetivos planteados.

Los instrumentos mencionados pueden ser consultados en el apartado de Apéndices del

presente documento.
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Cuadro 3.6. Tecnicas e Instrumentos para la investigacion

cuestionario o conjunto de
preguntas que se preparan
con el propdsito de obtener
informacion de las personas.
(Bernal, C. 2010, p.194).

(Ver Apéndice
B)

Técnica Concepto Instrumento | Aporte a la investigacion
Revision Es la busqueda de una respuesta L Permite  describir  una
s - - -7 ReVISIon - -7
documental y especifica a partir de la indagacion o situacion
o bibliogréfica ]
bibliografica en documentos. (Baena G. 2017) L Permite establecer las bases
Revision . .
tedricas para el posterior
documental . ] N
andlisis de la informacion
Entrevista formal o | La base de esta entrevista es un Permite obtener
estructurada cuestionario previamente Guia de informacion con relativa
estructurado, en el que el orden y la | entrevista (Ver | rapidez.
redaccion de las preguntas que Apéndices Ay | Facilita el procesamiento de
responderd el entrevistado C) los datos, su tabulacion y
permanecen inalterables. agrupamiento, favoreciendo
su comparacion.
Encuesta La encuesta se fundamenta en un Cuestionario Se utiliza esta técnica con el

fin de conocer las practicas
aplicadas por la UTGV,
para la obtencion del
contexto de la situacion

actual.

Nota: Elaboracién propia. 2021

3.5  Analisis y procesamiento de datos

Una de las técnicas aplicables para el andlisis de datos en la investigacion cualitativa es la
triangulacion, cuya definicion segin Gurdian (2007, p. 242), “consiste en determinar ciertas
intersecciones o coincidencias a partir de las diferentes apreciaciones y fuentes informativas o
varios puntos de vista del mismo fenémeno”.

La triangulacién es utilizada en el presente trabajo para analizar, comparar y agrupar la
informacion recopilada de las distintas fuentes consultadas, y asi relacionar lo datos que permitiran

la generacion de un modelo de gestion de proyectos aplicado al caso en estudio.
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Para la seleccion del marco de referencia que mejor se adapta a la tipologia de proyectos

de la Unidad Técnica de Gestion Vial de la Municipalidad de Upala, se consideran una serie de

criterios comparables entre las metodologias analizadas y que resultan determinantes para la

selecciéon de un modelo aplicable al sujeto en estudio.

En los Cuadros 3.7, 3.8, 3.9 y 3.10, se definen los instrumentos para el analisis y

procesamiento de los datos en la presente investigacion para elaborar cada uno de los entregables

que daran cumplimiento a los objetivos especificos y finalmente al objetivo general del estudio. se

muestra el entregable para dar cumplimiento a cada objetivo especifico.

Cuadro 3.7. Tecnicas e Instrumentos para la investigacion- Objetivo 1

Objetivo Especifico 1:

Diagnosticar las practicas aplicadas en la UTGV en su gestién de proyectos, a
través de métodos de investigacion, para la obtencién de un contexto de la

situacion actual

Entregable:

Diagnostico de la situacion actual.

Procesamiento de la

informacion:

Se recopila la informacion mediante los instrumentos de entrevista, y revision
documental, cuyos resultados serdn presentados con el uso de cuadros resumen
clasificando la informacién segin la fuente y tematica, con el fin de facilitar el analisis

interpretativo de la informacion.

Aporte al cumplimiento

del siguiente objetivo:

A partir del desarrollo del diagnostico, se define los requerimientos de la UTGV en
gestion de proyectos y las oportunidades de mejora en los procesos actuales, los cuales

seran comparados con el marco de referencia y buenas practicas identificadas.

Nota: Elaboracion propia. 2021

Cuadro 3.8. Técnicas e Instrumentos para la investigacion- Objetivo 2

Objetivo Especifico 2.

Determinar la brecha entre las mejores practicas en gestion de proyectos y las
précticas actuales de la Unidad Técnica de Gestion Vial de la Municipalidad de

Upala, mediante un analisis comparativo que permita la identificacion de

oportunidades de mejora y el establecimiento del modelo de gestion deseado.
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Entregable:

Analisis de brecha.

Procesamiento de la

informacion:

Para el cumplimiento de este objetivo, se realizaran entrevistas al personal de la
UTGV La informacidn recopilada se clasifica utilizando una matriz para agrupar las
buenas préacticas identificadas para cada proceso de la gestion de proyectos. Ademas,
se utiliza la revision bibliografica para identificar el marco de referencia acorde a la
gestion de proyectos en la UTGV de la Municipalidad de Upala, y se realiza un
analisis comparativo de las metodologias aplicables con el uso de un cuadro
comparativo con las caracteristicas de cada una, y definiendo la més adecuada

mediante los criterios establecidos.

Aporte al cumplimiento

del siguiente objetivo:

Una vez determinadas las mejores practicas con base en la teoria en gestion de
proyectos y en las experiencias de buenas practicas adquiridas en otras instituciones,
daréd pie a la elaboracion de un modelo de estandarizacién para la gestion de los
proyectos que se desarrollan en la UTGV como propuesta de solucion a la

problematica planteada.

Nota: Elaboracién propia. 2021

Cuadro 3.9. Técnicas e Instrumentos para la investigacion- Objetivo 3

Objetivo Especifico 3:

Elaborar un modelo de gestién proyectos acorde a las mejores practicas
determinadas y la normativa vigente, que permita la estandarizacién de gestion
de proyectosen la UTGV.

Entregable:

Modelo de gestion de proyectos.

Procesamiento de la

informacion:

Con base en los datos recopilados a partir de las técnicas e instrumentos para llevar
a cabo los productos descritos anteriormente, se realiza un analisis detallado para
acoplar los procesos requeridos de acuerdo con la metodologia seleccionada, para
esto se utilizaran cuadros comparativos, graficos y diagramas de procesos.

Una vez ordenada la informacion se elaborara el modelo el cual incluira plantillas,
herramientas y la descripcion de cada proceso incorporado con sus respectivas
competencias, todo con el fin de dirigir la gestion de proyectos hacia la
estandarizacién que facilitaria la integracion y la comprension de cada

procedimiento.

Aporte al cumplimiento

del siguiente objetivo:

Una vez generado el modelo de gestidn de proyectos se propondra una guia para la
puesta en marcha o implementacion en la Unidad Técnica, esto de acuerdo con el

alcance y limitaciones planteadas en el proceso de la investigacién.

Nota: Elaboracién propia. 2021
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Cuadro 3.10. Técnicas e Instrumentos para la investigacion- Objetivo 4

Objetivo Especifico 4:

Formular una estrategia para la implementacion del modelo de gestion de
proyectos propuesto en la UTGV, con base en los recursos y capacidad técnica

disponible.

Entregable:

Propuesta para llevar a cabo la implementacion de la guia de gestion de proyectos
en la UTGV de la Municipalidad de Upala.

Procesamiento de la

informacion:

De acuerdo con la capacidad instalada de la Unidad Técnica, se genera una guia de
procedimientos como propuesta a la implementaciéon del modelo de
estandarizacion en la gestion de proyectos.

Dicha guia correspondera a un escrito tipo manual, con el detalle de cada proceso
incorporado segun el ciclo de vida de los proyectos, de las personas involucradas,
y de los recursos requeridos para llevarlos a cabo; ademas sera considerado en todo

el proceso la normativa vigente que envuelve la gestion municipal.

Aporte al cumplimiento

del siguiente objetivo:

Con la generacién de este modelo de gestion de proyectos y contando con la guia
de puesta en marcha, se le aportan las herramientas a la institucion mediante la
estandarizacion para el fortalecimiento de su gestion de proyectos dando
cumplimiento al objetivo general del presente trabajo de investigacién con el

desarrollo del modelo de gestion requerido.

Nota: Elaboracién propia. 2021
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Capitulo 4 Analisis de Resultados
En los siguientes capitulos, se presentan los resultados de los instrumentos aplicados a los

sujetos de informacion en conformidad con la metodologia de investigacion propuesta.

4.1  Analisis de la situacion actual referente a la Gestion de Proyectos en la Unidad
Técnica de Gestion Vial

El primer paso en la busqueda del camino correcto hacia la mejora continua es conocer el
punto de partida, y en este apartado, se retrata la manera en que actualmente la Unidad Técnica de
Gestidn Vial opera los proyectos de infraestructura vial, los procesos utilizados y las practicas
aplicadas.

Para la recopilacion de los datos que se presentan en el Cuadro 4.1, se utiliz6 una muestra
no probabilistica, elegida a conveniencia para conocer las practicas actuales de la UTGV.

Los sujetos de informacidn que participaron de los instrumentos aplicados pertenecen al
departamento, por lo que sus labores son propias de la gestion de proyectos de infraestructura vial,
se trata de la directora de la UTGV, del asistente técnico y del promotor social, quienes estan a
cargo de la mayor parte de las funciones del departamento. Por razones de tiempo no fue posible
ampliar la muestra y aplicar los instrumentos al inspector y fiscales de proyectos o a mas
funcionarios de otros departamentos de la Municipalidad, sin embargo, se conto con las respuestas
de las personas con mayor experiencia y jerarquia en la Unidad Técnica.

Para la realizacion de la encuesta (ver Apéndice B) se utilizé6 como herramienta principal
la plataforma virtual Google® Forms, ademas, se realizd una entrevista semiestructurada (ver
Apéndice A) con preguntas que se clasifican de acuerdo con las categorias propuestas en el

capitulo anterior.
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En los Apéndices A y B se encuentran las preguntas realizadas a los funcionarios con sus

respuestas, sin embargo, para un mejor entendimiento del lector se sistematiz0 y ordend la

informacion recopilada de acuerdo con los temas de interés definidos anteriormente, por lo que en

el Cuadro 4.1. se muestran los resultados de manera simplificada con las principales ideas y

resultados y a continuacion se realiza un analisis detallado de cada tema expuesto.

Cuadro 4.1. Resultados de la encuesta y entrevista aplicada a los funcionarios de la

uTGv

Subcategoria

Tema

Informacién recopilada

Politicas

eRelacion de la
estrategia
institucional con la
gestion de proyectos
de laUTGV

ePoliticas que rigen
en la gestion de
proyectos de
infraestructura vial

Las politicas se encuentran establecidas en el Plan Estratégico
Municipal

El Departamento de Planificacion es el encargado de comunicar
las politicas y verificar su cumplimiento

Anualmente se seleccionan proyectos y se establecen en el Plan
Estratégico Institucional, esta lista puede variar segin las
circunstancias

Los intereses politico-administrativos afectan la priorizacion
y/o presupuestos asignados en cada proyecto

La UTGV debe rendir cuentas de manera periddica sobre el
estado de los proyectos a todos los actores e interesados, para
verificar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacién

Procedimientos
y/o metodologias

ePracticas aplicadas
para la gestién de
proyectos

ePlantillas 0
herramientas para la
gestion de proyectos

No existe en la UTGV una metodologia de proyectos
formalmente establecida, se actla de acuerdo a demanda y
necesidad.

El proceso inicia con la identificacion de las necesidades a
suplir, estimacion de costos, plazo y requisitos técnicos,
licitacién, ejecucion y recepcién de obra.

No se cuenta con instrumentos o herramientas para definir y
controlar el alcance de los proyectos

No se cuenta con software o herramientas para controlar el
presupuesto del proyecto

No se cuenta con herramientas para controlar el cronograma del
proyecto

La estimacion de plazo de los proyectos se define generalmente
por rendimientos de proyectos similares o por criterio experto
Se recopila la informacion de los proyectos ejecutados, sin
embargo, no existe sistematizacién de la base de datos

No existe una metodologia para la identificacion y gestion de
riesgos de los proyectos

No existen procesos establecidos para el monitoreo y control de
los proyectos durante la ejecucion

No se tienen establecidos requisitos para la implementacion de
alguna metodologia o estandar en la UTGV
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Subcategoria

Competencias

Tema Informacién recopilada
eExperiencia y | - El personal involucrado en la gestion de los proyectos es:
conocimiento en Ingeniero asignado, técnico de conservacion vial, fiscal en obra
gestion de proyectos y promotor social.
- Se cuenta con capacitaciéon técnica basica en gestion de
eCapacitacion proyectos
técnica - No existe un programa de capacitacion técnica en la
Municipalidad
eCultura - Falta de coordinacion e interaccion entre los Departamentos
organizacional involucrados en la Gestion de Proyectos
- Recargo de labores afecta el desempefio de los proyectos de la
UTGV

Nota: Elaboracién propia. 2021

4.1.1 Politicas y estrategia organizacional que se aplican en la UTGV

Los suj

etos de estudio entienden de manera general las politicas sobre las que se basa la

Unidad Técnica de Gestion Vial para el desarrollo de sus proyectos, sin embargo, no todo el

personal conoc

e el proceso para la identificacion y seleccidn de los proyectos que obedecen a estas

politicas para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

El Plan

Infraestructura

o

Estratégico Municipal define las siguientes politicas para el Area Estratégica de
Vial:
Conservacion y mejoramiento de los caminos intercantonales, cantonales,

distritales y zonales con mayor IVTS y TDP.

Gestion de infraestructura vial cantonal vinculada con la dindmica productiva de
los servicios turisticos de Upala.

Mantenimiento y mejoramiento de las calles asfaltadas.

Mejoramiento de las condiciones de seguridad en los caminos con mayor IVTS y
TPD.

Construccion de Rutas alternas de salida de Upala para mejorar la Movilidad
Urbana con enfoque de Gestion del Riesgo y de desarrollo empresarial.

Fomento del mantenimiento vial por estdndares por medio de microempresas

locales.

Anualmente, se identifican los proyectos que se pretenden ejecutar para asignar el presupuesto

correspondiente, estos deben reflejar el cumplimiento a las politicas antes mencionadas, no
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obstante, la priorizacidn y seleccion de proyectos se varia segun las necesidades inmediatas de las
comunidades, por decisiones politico-administrativas, o por la disposicion de la Junta Vial o
Concejo Municipal.

El personal de la Unidad Técnica comprende la importancia de que los proyectos deben
estar alineados con la estrategia de la organizacion, por lo que todo lo que se propone ejecutar
obedece en primera instancia al Plan Estratégico Municipal y posteriormente al Plan Vial
Quinquenal de Conservacion y Desarrollo, sin embargo, debido a que durante varios afios estos
procesos de planificacion se omitieron, la priorizacion y seleccién de proyectos continta a
expensas de los altos mandos.

Dentro de las politicas que si aplica la Unidad Técnica de Gestion Vial se encuentra la
gestion de los interesados de los proyectos y la comunicacion abierta y permanente con las
comunidades mediante el Departamento de Promocion Social, lo cual ha impactado de manera
positiva los proyectos, creando un sentido de pertenencia y colaboracion por parte de los
beneficiarios de los proyectos.

4.1.2 Practicas y procesos actuales en gestion de proyectos en la UTGV

De acuerdo con el estudio realizado a partir de los instrumentos aplicados, la observacion
y la revision documental, se deriva que la Unidad Técnica no trabaja formalmente con base en una
metodologia orientada a la gestion de proyectos, no cuentan con procedimientos establecidos para
el adecuado desarrollo durante las diferentes etapas del ciclo de vida. A pesar de que todos los
proyectos de infraestructura vial comparten caracteristicas que pueden facilitar su gestion, se
realizan de manera aislada y Unica dependiendo de factores externos y propios de cada uno.

Entre las practicas que actualmente aplica la UTGV para llevar a cabo sus proyectos se

pudieron identificar las siguientes:
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los proyectos se inician con la aprobacion del Concejo Municipal o Junta Vial y se
da orden de inicio al contratista con el contrato como respaldo;

el alcance de cada proyecto se define con base en un inventario de necesidades y
posteriormente se ajusta al presupuesto asignado;

se define la duracién del proyecto con base en criterio experto o por rendimientos
de proyectos similares; solamente se elabora un cronograma detallado en los casos
en que se considere necesario;

la calidad se limita al producto, se enlista la cantidad y tipo de pruebas o ensayos
de laboratorio para verificar la calidad de los materiales;

los interesados se identifican de acuerdo a su ubicacion en la comunidad u
organizacion a la que pertenecen y se gestiona su participacion de acuerdo a los
requerimientos o para la atencion de sus consultas;

la comunicacion se realiza de manera verbal, mediante oficio o correo electrénico
de acuerdo a las solicitudes de los interesados;

la respuesta a los riesgos es correctiva no preventiva,

se utiliza la figura del inspector de obra para monitorear el trabajo del contratista
el alcance y presupuesto del proyecto se controlan con base en el cuadro de
cantidades solamente;

el plazo del proyecto se controla de acuerdo con el seguimiento que se le da al
cronograma presentado por el contratista;

se utiliza el Acta de Recepcidn del Proyecto como finiquito o cierre del mismo.

A partir de la informacidn anterior, resulta evidente que los procesos y procedimientos que

la UTGV aplica para la gestion de proyectos carecen de formalidad, estdn incompletos y no

contemplan todos los procesos y etapas que componen un proyecto, ademas, se orientan

basicamente al desarrollo del producto o resultado y no al proyecto como tal.

La falta de planificacion en las distintas areas puede impactar negativamente la etapa de

ejecucion de los proyectos, ya que no se gestiona la calidad, el tiempo, el costo y el alcance de la

manera correcta, entre otras areas involucradas en la gestion. Por otro lado, en la etapa de
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planificacién se establecen los indicadores para controlar el proyecto y se definen las acciones
necesarias para cumplir con los objetivos propuestos; por lo tanto, si no existe planificacion, y no
se identifican estas variables podrian darse afectaciones en el proyecto al no atenderse en tiempo.

Aunado a lo anterior, no se realiza el proceso de documentar lecciones aprendidas, lo cual
permitiria identificar y planificar los riesgos previo a la ejecucion de los proyectos, asi como
también gestionar los interesados de la mejor manera para realizar una adecuada gestion de
expectativas, intereses, o aclarar situaciones que se den durante el proceso y asi contribuir con la

disminucion del conflicto.

4.1.3 Competencias del personal de la UTGV
El recurso mas importante para el éxito en todo proyecto es el recurso humano, toda

organizacion requiere de personas con las competencias adecuadas y acorde con las necesidades
de la institucion. Asi mismo es responsabilidad de la misma organizacion fortalecer esas
competencias y brindarles a sus colaboradores las herramientas necesarias para lograrlo.

Otro enfoque de este estudio se enmarca en el tema del analisis de las competencias tanto
en el personal de la Unidad Técnica como en cuanto a la cultura organizacional. Como resultado,
se obtiene un departamento donde no se tiene claridad o total conocimiento referente a las
metodologias aplicables a la gestion de sus proyectos, lo que evidencia las limitaciones que
afrontan los funcionarios para gestionar sus proyectos durante las diferentes etapas de los mismos.

Los funcionarios del departamento han recibido capacitacion en materia de contratacion
administrativa, elaboracion de presupuestos, y planificacion estratégica, sin embargo, esta
formacion técnica no se encuentra alineada a gestionar proyectos con metodologias claras y

estandarizadas que mejoren sus resultados y que incremente el logro en sus metas y objetivos.
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Por otro lado, los colaboradores se muestran agobiados por el recargo de labores, lo cual
repercute en su rendimiento y sus resultados; esto se debe, a que se desconoce cual debe ser la
mejor estructura para gestionar los proyectos con los recursos que se cuentan, a partir del
reconocimiento de los procesos requeridos.

Finalmente, resulta importante mencionar que la Municipalidad de Upala no cuenta con un
programa de capacitacion técnica o de clima organizacional para sus colaboradores, lo cual pone
en desventaja a la Unidad Técnica respecto a otros Gobiernos Locales e instituciones a cargo de
gestionar proyectos que si han concientizado su valor.

La mejora continua es un proceso que debe estar presente en todas las etapas durante las
cuales se gestionen los proyectos y para esto es necesaria la sensibilizacion de todos los
involucrados con la metodologia, y la capacitacién permanente es elemental para adaptarse al

cambio constante y la exigencia de la demanda y el mercado.

4.2  Analisis de brecha entre las mejores préacticas en gestion de proyectos y las practicas
actuales de la UTGV

Una vez analizados los resultados de la situacion actual referente a la gestion de proyectos
de la UTGV, se procede con la seleccion del marco de referencia que establezca los mejores
lineamientos aplicables a los proyectos de infraestructura vial de la Municipalidad de Upala.

A partir de los procesos actuales y de las mejores practicas recomendadas, se realizo el
analisis de brecha, con el cual fue posible determinar las oportunidades de mejora en cada proceso,

asi como también las pautas para la propuesta de solucion requerida.

4.2.1 Definicion del Marco de Referencia aplicable al modelo de gestion de proyectos a

proponer en la UTGV de la Municipalidad de Upala
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Tal y como se define en el marco tedrico de la presente investigacion, existen a nivel
mundial distintas metodologias en gestion de proyectos que segun criterios como: la tipologia de
proyectos, la industria en la cual se desempefia la organizacion o los objetivos que se deseen
alcanzar, se puede elegir las caracteristicas adaptables a la organizacion en estudio.

Para el caso especifico de la Unidad Técnica de Gestion Vial es fundamental la definicion
de un marco de referencia de gestion de proyectos que responda a las necesidades identificadas en
el diagndstico de la situacion actual, y a la capacidad de adaptacion del estandar a las condiciones
de un gobierno local.

De acuerdo con la teoria en gestion de proyectos expuesta en el marco teorico, se realiza
una comparativa a partir de los principales componentes de cada marco de referencia en gestion
de proyectos seleccionado para la definicion del modelo en gestion de proyectos aplicable a la
UTGV.

En el Cuadro 4.2. se presenta en resumen los principales componentes de cada referencia
seleccionada, en gestion de proyectos segun los cuales se define la mas adecuada para la presente

investigacion.

Cuadro 4.2. Comparacion entre los marcos de referencia estudiados para la gestion

de proyectos en la Municipalidad de Upala.

Guia de los
fundamentos para L Projects in
o la direccion de Extenspn de Controlled
Criterio ; Construccién a la . Norma I1SO 21500
proyectos, Guia Guia PMBOK® Environment
PMBOK®, Sexta (PRINCE 2)
edicion
Pais Estados Unidos Estados Unidos Reino Unido Suiza
Project Managment | Project Managment | Office of | International
Organizacion Institute (PMI) Institute (PMI) Government Standards Institute
Commerce (OGC)
Ultima version | 2017 2016 2009 2013
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Descripcion

Proporciona  pautas
para la direccion de

proyectos
individuales y define
conceptos
relacionados con la
direccion de
proyectos. Describe

asimismo el ciclo de
vida de la direccion de

proyectos y  los
procesos
relacionados, asi

como el ciclo de vida
del proyecto.

Contiene el estandar,
reconocido a nivel
global y la guia para
la profesion de la

Describe los
principios
generalmente
aceptados para
proyectos de

construccion que no
son comunes a todos
los tipos de
proyectos. Si bien la
Guia PMBOK®
proporciona una base
general para la
gestion de proyectos,
esta ampliacion de la
construccion aborda

las practicas
especificas de
proyectos de

construccion.

Es un método
estructurado de
gestion de
proyectos. Es una
aproximaciéon a las
“buenas practicas”
para la gestion de
todo tipo de
proyectos que se ha
convertido en el
estandar de facto
para la
organizacion,
gestion y control de
proyectos.

Proporcionar
orientacién para la

Direccion de
Proyectos, de
manera que pueda
ser usada por

cualquier tipo de
organizacion, vya
sea publica, privada
u organizacion civil
sinanimo de lucroy
para cualquier tipo
de proyecto, con
independencia de
su complejidad,
tamafio o duracion

direccion de
proyectos.
Integracion, alcance, | Integracion, alcance, | Organizacién, caso | Grupos de materias:
cronograma, costos, | tiempo, costos, | de negocio, planes, | Integracién, parte
calidad, recursos, | calidad, recursos | riesgo,  controles, | interesada, alcance,
comunicacion, riesgo, | humanos, calidad, control de | recurso, tiempo,
adquisiciones, comunicacion, cambio costo, riesgo,
interesados. riesgo, calidad,
Areas de adquisiciones, adquisiciones,
conocimiento interesados, gestion comunicacion.
de proyectos de
salud, seguridad,
proteccion y medio
ambiente  (HSSE),
gestion financiera de
proyectos
Traduccional | Si Si No Si
espafiol
Todo tipo Industria  de  la | Todo tipo Todo tipo
construccion
Tipo de (arquitectura,
proyecto/empresa ingenieria y
construccion
(AEQ)).
Si, por parte del | Si, por parte del | Disponible por | Disponible en el
capitulo de PMI Costa | capitulo de PMI | algunas empresas | pais por INTECO.
Capacitacion Rica, varias empresas | Costa Rica, varias | capacitadoras
registradas. empresas privadas.

registradas.

Certificacion

Si, CAMP, PMP.

Si, para empresas y
personas

Si, Foundation,
Practitioner y
Professional

No es certificable a
la fecha.
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Metodologia Metodologia Revisiones Se enfoca en la
reconocida reconocida regulares de | organizacion, es
mundialmente, con | mundialmente progreso frente al | concisa.
Fortaleza representacion en el plan y el Caso de
pais (PMI Capitulo Negocio y puntos de
Costa Rica) Se enfoca decision flexibles.
en el Project
Managment.

Nota: Elaboracion propia. 2021

Ahora bien, partiendo de que el PMBOK® no es una metodologia si no mas bien una guia
disefiada para crear metodologias, modelos, procedimientos o técnicas para la gestion de
proyectos, se toma esta referencia como base para realizar la comparacion con los estandares y
metodologias seleccionadas de la literatura y de esta manera seleccionar la que mejor se adapte a

la condicion de los proyectos de la MU.

4211 Guia PMBOK®, Sexta edicion vs Extension de Construccion a la Guia
PMBOK®

En primera instancia es importante mencionar que, debido a la tipologia de proyectos y al
contexto en el que se desarrolla la investigacion, se considera oportuno utilizar la Extension
Construccion a la Guia PMBOK® la cual, tal y como se detalla en el Cuadro 4.2, aborda las
practicas especificas para proyectos de construccion; sin embargo, ésta toma como referencia la
Quinta edicién de la Guia PMBOK® y no la Sexta edicion que es la ultima version publicada al
momento de realizar este analisis; es por esta razén que se resuelve integrar ambas, es decir, se
utiliza como referencia la version mas reciente de la Guia (Sexta edicién) y se complementa con
las areas de conocimiento y procesos propios de la Extension Construccion. Los cuales son:
Gestion de Salud, Seguridad y Medio Ambiente y la Gestidn Financiera del Proyecto, los procesos

abarcan todos los grupos de procesos a excepcion del proceso de Inicio.
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Dicho lo anterior, a la integracién mencionada se le llamara de aqui en adelante solamente:

“la Guia PMBOK®”.

4212 Guia PMBOK®, Sexta edicion vs Norma I1SO 21500
Ahora bien, una vez realizado el andlisis de la bibliografia consultada para identificar las

principales caracteristicas del marco de referencia, se encontraron importantes similitudes entre la
Norma I1SO 21500 y la Guia PMBOK®.

Por ejemplo, al comparar las Areas de Conocimiento (Integracion, Interesados, Alcance,
Recursos, Cronograma, Costos, Riesgos, Calidad, Adquisiciones y Comunicaciones) y Grupos de
Procesos (Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control y Cierre) de la Guia PMBOK®,
con los Grupos de Temas (Integracion, Interesados, Alcance, Recursos, Tiempo, Costos, Riesgo,
Calidad, Adquisiciones y Comunicaciones) y Grupos de Procesos (lInicio, Planeacion,
Implementacion, Control y Cierre) de la 1SO 21500 se puede notar que las diferencias son
minimas, por lo que es claramente visible que 1SO 21500 est& basado en la Guia PMBOK®, y que
puede deducirse que la norma es un resumen de la Guia del PMI.

La Unica diferencia relevante que se encuentra a partir de la investigacion es que 1SO 21500
no incluye herramientas o técnicas de apoyo para la ejecucion de los proyectos y no profundiza
tanto los temas como si lo hace la Guia PMBOK®, por lo tanto, puede decirse que este ltimo
abarca todos los aspectos relevantes de la ISO 21500 y es por esta razén que se decide no limitar
a esta norma el modelo de gestion, para asi sacar provecho de las herramientas que si encierra la

Guia PMBOK®.
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4.21.3 Guia PMBOK®, Sexta edicién vs Projects in Controlled Environment
(PRINCE 2)

Por otro lado, en cuanto a PRINCE2® se debe hacer hincapié en que tiene un propdsito y
enfoque distintos respecto a la Guia PMBOK® por lo tanto no son directamente comparables.

PRINCE2® se puede describir como un proceso prescriptivo, ya que menciona qué se debe
hacer, quién debe hacerlo y por Gltimo cuando debe hacerse, mientras que la Guia PMBOK® es
un marco de referencia y no una metodologia en si; es decir, marca el camino a seguir y da la
libertad para decidir como recorrer ese camino. En ese sentido, resulta mas apropiado exponer
diferencias y semejanzas tomando como base la estructura de PRINCE2® (principios, temas y
procesos) con respecto a las caracteristicas del PMBOK®, con el fin de buscar en una u otra
metodologia, buenas practicas que se complementen entre si.

El contenido de los estandares en estudio se detalla en el capitulo 2, sin embargo, con el
fin de poner en contexto el andlisis comparativo entre PRINCE2® y PMBOK® se describen de

manera general las principales caracteristicas de ambas referencias.

Figura 4.1. Estructura de PMBOK® y PRINCE2®

PRINCE 2 PMBOK

Direccién Inicio
-_—-
Planificacion
Gestién
-_— MonitOI‘eO y ContI‘Ol
Entrega Cierre

Nota: Elaboracion propia. 2021
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Tal y como se presenta en la Figura 4.1 PRINCE2®, proporciona una serie de procesos
enmarcados en tres niveles de gestion: Direccion, Gestion y Entrega. La Direccion es el nivel en
el cual actia una Junta de Proyecto que interactua con el nivel de Gestion, en éste Ultimo se
desarrollan la mayoria de los procesos de ejecucion de un proyecto; y el nivel de Entrega, es donde
se crean los productos finales del proyecto. A su vez, estos procesos se desarrollan en cuatro fases:
Pre-Proyecto, Fase de Inicio, Fase de Entrega Subsiguientes y Fase Final de Entrega.

En el caso de PMBOK, como ya se ha mencionado antes, contempla 49 procesos
distribuidos en cinco grupos: Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control y Cierre.

El principio de gestion por fases que propone PRINCE2® tiene el objetivo de construir
unidades de trabajo méas pequefas y faciles de gestionar, estableciendo puntos de control que
ayudan a controlar el alcance de proyectos; lo contrario a un enfoque de gestién tradicional dénde
se debe de prever el trabajo a realizar por largos periodos de tiempo. Ademas, se maneja una
esructura organizacional bien definida con roles y responsabilidades detallados claros.

El manejo y control de costos es méas detallado en PMBOK®, por proponer técnicas de
medida de progreso como la de Valor Ganado. Por otro lado, PRINCE2® no presta atencién a las
habilidades interpersonales individuales como si lo hace PMBOK®.

Quiz4 la distante mé&s evidente entre estas referencias es que PRINCE2® no incluye en
ninguno de sus procesos la gestion de adquisiciones mientras que la Guia del PMI si lo abarca.

Dado lo anterior, se puede apreciar que la metodologia PRINCE2® y la Guia PMBOK®
son diferentes en cierto sentido; sin embargo, ambos estan basados en buenas practicas aplicables
de cualquier tamafio y de cualquier sector.

Por lo tanto, dado a que uno pone su enfoque en el conocimiento y el otro en los procesos,

no son excluyentes entre si, por lo que la respuesta a la escogencia de un marco de referencia entre
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estas opciones esta en la linea de seleccionar las caracteristicas que se adapten mejor a la condicion

de laUTGV y crear un modelo hibrido aplicable a su gestion de proyectos.

4.2.1.4 Guia PMBOK®, Sexta edicion vs Metodologias Agiles

Ahora bien, con el fin de ampliar el criterio experto para la seleccion del marco de
referencia, se consultdé a un grupo de profesionales especialistas en auditoria de calidad para
procesos y gestion de Municipalidades.

Se realizd una entrevista (ver Apéndice C) a cinco expertos en gestion de la calidad de
procesos, particularmente en los Gobiernos Locales.

Una de las interrogantes planteadas fue: “Desde el punto de vista de calidad, ¢Cual
metodologia o estandar en gestion de proyectos es la que més se adapta a la gestion de proyectos
de las Municipalidades? ;Cuadl recomendaria?”, para la cual se obtienen los resultados que se

presentan en la Figura 4.1 que se muestra a continuacion.

Figura 4.2 Referencias recomendados por expertos

Referencias recomendadas

60%

50%

40%

30%

20%
Tradicional (PMI) Metodologia Agil

Nota: Elaboracién propia. Con base en las respuestas aportadas por los expertos.
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Tal y como se muestra en la Figura 4.2, tres del total de cinco expertos entrevistados

recomiendan utilizar como base el PMI para la implementacion de los procesos que alli se

mencionan, adaptados a las condiciones y posibilidades del Gobierno Local; la otra alternativa

mencionada fue la de implementar metodologias agiles; siendo asi, se elabor6 un analisis

comparativo entre ambos criterios para determinar el mas aplicable en este caso.

Tanto los enfoques tradicionales como los éagiles tienen sus ventajas y desventajas, por lo

que no es posible afirmar que un enfoque sea mejor que otro (Aguanno, 2004; Andersen, 2006).

De la bibliografia consultada se extraen una serie de caracteristicas diferenciadoras entre

la Guia PMBOK® y metodologias &giles para la gestion de proyectos que se detallan en el Cuadro

4.3. y para cada propiedad se elige cual aplica en el caso de estudio.

Cuadro 4.3. Diferencias entre Guia PMBOK® y metodologias agiles

Caracteristica

Guia PMBOK®

Metodologias Agiles

Requisitos

- Alcance y objetivos iniciales
claramente definidos

- Pocos cambios y con
procedimientos rigurosos para
llevarlos a cabo

- Los requerimientos deben estar
alineados con el plan del proyecto y
aprobados por la Direccion

- Requerimientos poco claros o
desconocidos, innovadores y
creativos

- Cambios es una realidad normal y
aceptable en el proyecto

- El equipo del proyecto recopila
los requerimientos de alto nivel en
sesiones de trabajo conjunto

Documentacion

- Requiere documentacién formal.
- Documentacién exhaustiva con
los planes de los procesos y demas
contenido.

- Conocimiento tacito.
- Se mantienen los requerimientos y
documentacién de forma ligera.

Tamafio del proyecto

- Proyectos de cualquier tamafio

- Proyectos pequefios

Apoyo organizacional

- Organizaciones grandes
- Utiliza procesos existentes

- Organizaciones deben estar
preparadas y dispuestas al entorno
agil

Miembros del equipo

- Gerencia de multiples niveles
- Equipo distribuido

- Equipos més pequefios y ubicados
en el mismo sitio

Plan de Proyecto

- Lineal y predecible

- lterativo y complejo

Presupuesto

- Costo fijo

- Gasto acumulado vs fondos
disponibles del presupuesto

Alcance

- Alcance definido

- Variacion constante en el alcance

Comunicaciones

- Comunicacién estructurada
- La gestion de interesados se
planifica

- Comunicacidn directa (cara a
cara) entre las partes
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Caracteristica Guia PMBOK® Metodologias Agiles

- Los interesados son parte activa
de los proyectos

- Se realizan iteraciones en periodos
- Se revisan los requerimientos con
Desarrollo de los proyectos - Por procesos el cliente

- Se aseguran las funcionalidades y
se revisan con el cliente

- Se entregan los productos al
Productos finalizar fases o al finalizar el
proyecto

Nota: Elaboracion propia. Con base en Mario Spundak / Procedia - Ciencias sociales y del

- Se realizan entregas incrementales
de acuerdo con cada iteracion

comportamiento 119 (2014).

Utilizando los criterios del Cuadro 4.4., los proyectos de la UTGV de la Municipalidad de
Upala se caracterizan por tener alcance, objetivos y requerimientos definidos ya que obedecen a
una necesidad y a evaluaciones técnicas que los determinan; asi como también, se delimita el costo,
plazo y los recursos necesarios para llevarlos a cabo; estas son caracteristicas de proyectos que
pueden ser gestionados tomando como base una guia de fundamentos en gestion de proyectos
como el enfoque que da el PMI, contrariamente, utilizando metodologias &agiles es comun definir
el alcance mediante iteraciones y negociaciones con el cliente, lo cual implica muchos cambios,
que para el caso de los proyectos de infraestructura vial no seria conveniente propiciar.

Ademas, es importante considerar que al tratarse de proyectos publicos es imprescindible
la gestion de la documentacion ya que debe estar disponible, y de manera formal, para la consulta
publica por parte de cualquier interesado y en todas las etapas del ciclo de vida de los proyectos.
Asimismo, la UTGV debe gestionar los proyectos en coordinacién con otros departamentos como
lo son proveeduria, alcaldia, legal, entre otros, quienes deben conocer y aplicar los procesos
establecidos de gestion.

Por otro lado, la gestion de interesados y de comunicaciones deben ser planificadas y

abordadas durante todas las etapas del proyecto, pero guiados por un plan, ya que se tienen
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interesados directa e indirectamente, beneficiarios y patrocinadores, los cuales segun sea el caso,
se deben atender de manera formal y no es siempre conveniente una relacion “cara a cara” como
lo recomiendan las metodologias agiles.

A partir del diagndstico aplicado, se puede determinar que dichos departamentos incluida
la Unidad Técnica no estan preparados para un cambio radical en su gestion, por lo que la propuesta
de solucion debe ir enfocada en la mejora de las buenas practicas actuales y un modelo de gestion
integral y de facil adaptacion con los recursos disponibles.

El objetivo de la formalizacidn en gestion de proyectos es aumentar la probabilidad de que
el proyecto se ejecute con éxito, brindar consistencia y flexibilidad que conduciran a la eficiencia
del equipo del proyecto (Chin y Spowage, 2010; Kerzner, 2001; Milosevic y Patanakul, 2005).

No obstante, una metodologia por si misma no es suficiente para garantizar el éxito en los
proyectos, el equipo debe tener claro el alcance, objetivos y requerimientos, ademas, debe ser
coherente con otros procesos de la organizacion; es decir, flexible para que pueda adaptarse y
alinearse con la estrategia organizacional.

Por otro lado, se pueden mencionar otros criterios determinantes que refuerzan el uso de
un modelo con base en procesos y técnicas con las cuales ya el personal de la UTGV se siente
familiarizado:

Actualizacion: Para la realizacién de esta investigacion se utilizdé la dltima edicion
publicada, la Sexta Edicién de la Guia PMBOK®, y la Extensién Construccion Quinta Edicion,
ya que aunque la Organizacion PMI anunci6 la publicacion de la sétima edicidn de la Guia ésta no
se encontraba disponible al momento de seleccionar las referencias expuestas en este y en capitulos
anteriores, lo que evidencia que se mantienen en constante evolucion y actualizacién de los

procesos relacionados con la gestion de proyectos, los cuales se basan en la experiencia y casos de

106



éxito que se presentan diariamente a nivel mundial. Asimismo, es importante mencionar que en
Costa Rica se encuentran profesionales respaldados por la organizacion PMI, de los cuales es
posible contar para capacitacion y acompafiamiento en la implementacion de la Guia PMBOK®
en cualquier proyecto u organizacion.

Adaptacion: La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos del PMBOK®
ha sido el estdndar mayormente utilizado por distintas empresas y profesionales en proyectos, no
s6lo porgue su contenido es muy completo si no porque es facilmente adaptable a cualquier
tipologia de proyectos y en el proceso que se requiera, ademas de que puede ser complementada
con otros estandares o metodologias con procesos y técnicas mas concretas.

Segun la Guia PMBOK®, “las extensiones del area de aplicacion son necesarias cuando
hay conocimientos y practicas para una categoria de proyectos en un area de aplicacion que no son
generalmente aceptados en la gama completa de tipos de proyectos en la mayoria de las areas de
aplicacion”. (Extension de Construccion a la Guia del PMBoK®, 2016, p.3). Por lo que el PMI
busca mejorar la eficacia y eficiencia de la gestion de los proyectos de obra, como los que ejecuta
la Municipalidad de Upala, mediante la Extension Construccién de la Guia PMBoK®, de la cual
se analizan las herramientas, técnicas, procedimientos, procesos Yy lecciones aprendidas
aplicacables a la industria de la construccién que pueden facilitar la gestion de proyectos en la
UTGV.

Tropicalizacion: Aunque la Guia PMBOK® es uno de los estdndares en gestion de
proyectos mas reconocido a nivel mundial, este se desarrolla en América, por lo que se ajusta
mejor a las condiciones socioculturales y econdémicas de la region.

El Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica (CFIA), ha creado la Guia

para la Gestion Integrada de Proyectos de Ingenieria, Arquitectura y Construccion (GIPIAC)
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basada en la Guia de Fundamentos para la Direccion de Proyectos PMBOK ® y otros estandares
internacionales, por lo que serd utilizada como referencia para la propuesta de solucion a
desarrollarse en el presente documento.

Por su parte el Ministerio de Obras Publicas y Transportes, también basados en la Guia
PMBOK ® crea la Disposicion PP 01-2020 Planeamiento, Programas, Informes, Programas de
Trabajo para establecer las herramientas y técnicas oficiales para el desarrollo de los proyectos de
infraestructura vial, algunas de las cuales seran consideras de igual manera en la solucién que se
presenta en el proximo capitulo.

Finalmente, y dado el andlisis anterior para cada referencia escogida desde la bibliografia
consultada, se concluye que, el enfoque tradicional por grupos de procesos y areas de conocimiento
es el mas reconocido por los funcionarios de la Municipalidad de Upala, por otro lado, como ya se
evidencio la Guia del PMI es una base para que con un estandar o metodologia “paso a paso” se
simplifique el modelo de gestion de proyectos a utilizar.

Por lo tanto, la combinacion de la Guia PMBOK® y la metodologia PRINCE2® se
consideran las mejores referencias para la creacion del modelo de gestidn de proyectos que pueda
colaborar en el cumplimiento de los objetivos propuestos por la organizacion para el desarrollo de
sus proyectos. Este hibrido aporta el conocimiento necesario para definir el camino a seguir y a la
vez las herramientas que dictan como recorrerlo. Adicionalmente, y para fortalecer ain mas esta
adaptabilidad y obtener un modelo mas tropicalizado, se consideran algunas de los instrumentos
propuestos en la Guia GIPIAC del CFIA y en la Disposicion PP 01-2020 del MOPT.

A continuacion, se realiza un andlisis de brecha entre el diagndstico realizado a la UTGV
y las mejores practicas estudiadas, para la definicion del plan de accién que mejor se adapte a los

requerimientos y necesidades del Gobierno Local.
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4.2.2 Analisis de brecha entre las mejores practicas en gestion de proyectos y las practicas
actuales de laUTGV

Con base en el diagndstico de la situacion actual, se describen las practicas actuales de la
Unidad Técnica de Gestion Vial y a la vez el estado deseado o la oportunidad de mejora
identificada en cada proceso, asi se define la brecha existente y se propone un plan de accion para

mejorar la gestion de proyectos de la organizacion.

Cuadro 4.4. Analisis de brecha entre el estado actual y las mejores practicas en

gestion de proyectos.

Estado Actual

Estado deseado

Brecha

Plan de Accién

Se asignan las
responsabilidades del
proyecto a los
funcionarios de acuerdo a
su disponibilidad

Roles y responsabilidades
definidas para los
miembros del equipo de
proyecto

No existe una estructura
organizada de equipo de
proyecto

Definir un organigrama
de proyecto con la
descripcion de roles y
responsabilidades para
cada miembro del equipo.

El desarrollo de cada
proyecto se delimita
desde la orden de compra
hasta el pago al
contratista de la
estimacion final

Contar un ciclo de vida
definido aplicable a todos
los proyectos

No existe un ciclo de vida

definido, el desarrollo se

rige por actividades y no
por etapas

Definir un ciclo de vida
por fases que simplifique
el control del alcance del

proyecto

El proyecto inicia con la
remision de la Orden de
compra por parte de
Proveeduria

Contar con un documento
que formalice el inicio del
proyecto e indique los
aspectos mas relevantes
del mismo
(requerimientos,
identificacion de riesgos,
identificacion de
interesados y estrategia de
comunicaciones)

No se cuenta con un
documento oficial y
propio de cada proyecto
para el inicio

Formalizar el inicio de los
proyectos mediante la
elaboracion del Acta de
Constitucién.
Crear el Expediente del
proyecto con documentos
con la identificacion de
interesados, la estrategia
de comunicaciény la
identificacion de los
riesgos

La ejecucién del proyecto
se basa en las
especificaciones
cartelarias y documentos
aportados por el
contratista previo al inicio
(cronograma y flujo de
caja)

Contar con un documento
que indique los
principales procesos con
los cuales se pueda
controlar el proyecto en
todas sus etapas
Aplicar la ingenieria de
valor para eliminar brecha
entre las condiciones del
contrato y los requisitos
actualizados en campo

No se elabora el Plan de
Proyecto

Definir un Plan de
Proyecto en el cual, con
base en el alcance se
definan los requisitos, se
identifiquen los riesgos y
se pueda controlar el
proyecto en alcance,
tiempo, costo y calidad

Se utiliza la figura del
inspector de obra para

Contar con herramientas
para el control del

No se cuenta con
herramientas o

Definir los procesos con
los cuales se controle y
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Estado Actual

Estado deseado

Brecha

Plan de Accién

monitorear el trabajo del
contratista

alcance, cronograma,
costos, y calidad del
proyecto

procedimientos
estandarizados para
monitorear los proyectos

monitoree la ejecucion del
proyecto con base en el
Plan de Proyecto

Se utiliza el Acta de
Recepcion del Proyecto
como finiquito del
mismo.

Establecer un proceso
formal de cierre de
proyecto

El cierre del proyecto se
limita a la firma del Acta
de recepcion en campo.

Realizar un proceso
formal para el cierre de
los proyectos,
considerando el registro
de las lecciones
aprendidas

Se establecen en el cartel
de licitacion, de manera
general, las condiciones
ambientales que se deben
proteger y mantener
durante el desarrollo del
proyecto asi como la
obligacion de
cumplimiento en temas de
salud ocupacional por
parte del contratista.

Desde la fase de
planificacion, incluir una
vision proactiva y de
cumplimiento de politicas
de salud, seguridad y
medio ambiente.

No se cuenta con los
procesos necesarios para
la incorporacion de las
medidas socio-
ambientales en los
proyectos

Incluir en los documentos
del proyecto los requisitos
de informes,
documentacion, registros,
capacitacion, requisitos
gubernamentales
adicionales y emplear un
plan de auditoria o
medicién para determinar
la efectividad de los
planes establecidos para
cumplir con la normativa
y requisitos del proyecto.

La gestion financiera le
compete al departamento
encargado por parte de la

Municipalidad, desde la
UTGV se revisa el flujo
de pagos propuesto para

el proyecto.

Ejecutar el control
financiero del proyecto de
la forma maés eficaz para
asegurarse que todos los
elementos estén dentro
del presupuesto y estén
alienados con el
prondstico de efectivo.

No se da un adecuado
control de las finanzas del
proyecto durante su
desarrollo.

Realizar y distribuir
regularmente los informes
del avance financiero del

proyecto.
Controlar los costos del
proyecto.

Nota: Elaboracion propia.

A partir de la informacion expuesta en el Cuadro 4.4 se refleja que la brecha entre las
practicas que realiza la UTGV y lo que proponen las mejores practicas establecidas en los
fundamentos para la gestion de proyectos es amplia. Se evidencia oportunidad de mejora en todas
las areas para el desarrollo de un proyecto desde su aprobacion hasta el finiquito o cierre.

Cabe mencionar que, a excepcion de la gestion de los riesgos, la UTGV si realiza al menos
una actividad de gestion de proyectos en todas las demas areas, sin embargo, el hecho de que estas
actividades no cuenten con formatos definidos o estandarizados y se opta por personalizarlos,

ademas, no llevan un orden definido, y la mayoria de las veces no se documentan, se dificulta el
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seguimiento, monitoreo y control de cada entregable o actividad y por lo tanto el riesgo al fracaso
del proyecto puede permanecer y repetirse.

El impacto que puede causar la materializacion de un riesgo en un proyecto sustenta la
importancia de gestionarse en todas las etapas del mismo, hasta ahora no se realiza ningun
entregable referente a esta area por lo que debe considerarse la aplicacion del SEVRI (Sistema
Especifico de Valoracion del Riesgo) en los proyectos de la institucion tal y como lo recomienda
la legislacion vigente.

De acuerdo al Plan Estratégico Municipalidad de Upala 2020-2024, se cuenta con una
Comisién de Control Interno conformada desde la Alcaldia para dar inicio a un estudio de control
interno e iniciar con la implementacion del SEVRI. Dentro de las acciones que se plasman en el
Plan Estratégico para el periodo 2020 — 2024 referente al tema de riesgos, se menciona realizar un
diagnostico de riesgos con su respectiva valoracion e iniciar actividades de capacitacion y
divulgacion para dar a conocer el sistema y la importancia del control interno con los funcionarios
clave. (Plan Estratégico Municipalidad de Upala 2020-2024, (p. 62), Municipalidad de Upala,
2020).

La falta de orden, estandarizacion, y control que se evidencia en este capitulo, denota la
oportunidad de mejora de la UTGV en capacitacion del personal para la comprension de la gestion
de proyectos y la necesidad de implementar las herramientas y técnicas requeridas para disminuir
la brecha existente entre las deficiencias actuales y las buenas practicas en gestion de proyectos.

Con el modelo de gestion propuesto se busca que, las acciones estratégicas planteadas
permitan la formalizacion y estandarizacion de la estructura de gestion de proyectos durante todo

el ciclo de vida de los proyectos que se ejecutan en la UTGV.
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Los activos o herramientas que componen el modelo de gestion, fueron elaborados de
acuerdo con los requerimientos especificos de la organizacién con el fin de que se ajuste a sus
necesidades y a las caracteristicas propias del departamento.

Cabe reiterar que, el modelo propuesto para la mejora de procesos de gestion de proyectos,
resulta de la combinacion de procesos, técnicas, practicas y herramientas descritas en las
referencias seleccionadas en el apartado anterior, procurando la adaptabilidad a las condiciones
actuales y reales de la UTGV.

Con base en lo anterior, el modelo de gestion incluye:

e definicion de estructura organizativa con los respectivos roles y responsabilidades para los
miembros del equipo

e definicién del ciclo de vida de los proyectos, que formalice y ordene los procesos en cada
etapa;

e creacion de herramientas, procedimientos y plantillas que estandaricen los procesos a lo largo
de todo el ciclo de vida de los proyectos y que mejoren las practicas actuales;

e elaboracion de un formato estandarizado para la documentacion de las lecciones aprendidas
de los proyectos ejecutados con el fin de generar la cultura de mejora continua en la UTGV;

e propuesta de un plan de capacitacién para el personal de la UTGV, con el fin de enriquecer y
fortalecer los conocimientos que se cuentan en materia de gestion de proyectos para facilitar

el seguimiento y cumplimiento de los procesos de gestion de proyectos a implementar.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion
En este capitulo se presenta la estructura del modelo de gestion de proyectos como solucion
a las deficiencias encontradas en las practicas de gestion de la UTGV de la MU, seglin los
resultados del diagndstico aplicado.
La propuesta inicia con la descripcion de la estructura organizativa del equipo de proyecto,
ademas, la definicion del ciclo de vida a partir del cual se desarrollan los procesos, herramientas y
plantillas que conforman el modelo, y finalmente se describe una estrategia para su

implementacion.

Figura 5.1 Descripcion del modelo de gestion propuesto

MODELO PARA LA GESTION DE PROYECTOS DE LA UTGYV,
MUNCIPALIDAD DE UPALA
> Inicio >>Planificacién>> Ejecucion >> Cierre >
y Control
Gestion
Municipal Se retinen los Se confirma la
. datos | Secreael Plan entrada de los |
Direccion necesarios del Proyecto Se aplican los productos y se
para —+— previo a Su |—— procesos de T autoriza el cirre
Ingenieria comenzar el gjecucion monitoreo vy del proyecto
proyecto control de
Inspeccion actividades

Nota: Elaboracion propia
En la Figura 5.1 se presenta un esquema simplificado del modelo de gestion de proyectos
propuesto para la UTGV. Este se compone de cuadro fases: Inicio, Planificacion, Ejecucion y

Control y Cierre; las cuales componen el ciclo de vida del proyecto.
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Para el desarrollo de las fases mencionadas, se requiere la participacion del equipo del
proyecto el cual se compone de la Direccion de la UTGV, la Ingenieriay la Inspeccion, los cuales
rinden cuentas a la jerarquia municipal y requieren de los insumos que les aportan los distintos
departamentos municipales que intervienen en los procesos de licitacion, presupuesto y contrato
principalmente. Cada miembro tiene sus funciones definidas en cada proceso.

A continuacion, se describe la estructura organizativa del proyecto responsable de la

ejecucion de los procesos durante todo el ciclo de vida de los proyectos.

5.1  Estructura organizativa del equipo de proyecto

Tan importante es la organizacion del proyecto para su gestion como lo es la definicién de
la estructura organizativa del equipo, quienes deben conocer su rol en el proyecto. Se puede crear
una estructura temporal, es decir, propia para cada proyecto, si embargo, se propone una base
organizativa de acuerdo con los miembros que componen la UTGV vy aplicable para todos los
proyectos en cuestion.

En la metodologia PRINCE2® se le llama Junta de Proyecto y se compone de 3 niveles
de jerarquia: el ejecutivo, el usuario principal y el proveedor principal.

En la Figura 5.2 se presenta la Junta de Proyecto de la UTGV y a continuacion se detalla
cada uno de los roles de los miembros del equipo.

5.1.1 El Ejecutivo

El Director de la UTGV cumple el rol Ejecutivo en este caso y es el principal responsable
del proyecto; representa los intereses del usuario principal y los objetivos del proveedor proyecto.
Normalmente es el responsable de la designacién del equipo de proyecto en cuanto a los jefes de

proyecto y de equipo.
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5.1.2 El Usuario Principal

En proyectos que se ejecutan con fondos publicos como lo son los de infraestructura vial
que ejecuta la MU, la comunidad beneficiaria cumple un papel de alto nivel en la estructura. La
comunidad le especifica a la Junta de Proyecto las necesidades de los usuarios e informa si se estan
dando los beneficios esperados o no. Su principal preocupacion es que se cumpla el alcance del
proyecto.

5.1.3 El proveedor principal

El rol de proveedor principal es representando por el Concejo Municipal, cuyo interés en
todo momento es que el proyecto se pueda hacer en el plazo, costo y de acuerdo con los requisitos
de calidad acordados.

5.1.4 El Jefe de Proyecto

El Ingeniero Asistente cumple el rol de Jefe de Proyecto en este tipo de organizaciones, ya
que es nombrado por el Director y es quien ejecuta el proyecto en su dia a dia y tiene la
responsabilidad de producir los entregables segun las especificaciones definidas. La comunicacién
es una de las principales areas en las que puede desemperiarse el Ingeniero como jefe de proyecto
por su responsabilidad de seguimiento y coordinacién.

5.1.5 El Coordinador

A la estructura recomendada por PRINCE2 se le adiciona la figura de coordinador de
proyecto, con el fin de adaptarla a la realidad organizacional de la MU, en la que el promotor social
cumple un papel imprescindible en el proyecto realizando labores de coordinacién, comunicacién
y gestion comunitaria, por lo tanto, se le da lugar en la jerarquia de la estructura en el modelo

propuesto.
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5.1.6 El jefe de Equipo

El Ingeniero le asigna al jefe de equipo, quien es el inspector de obra en este caso, los
paquetes de trabajo para los cuales debe presentar informes periddicos sobre el avance, lo que le

permitira al ingeniero controlar el trabajo.

Figura 5.2 Estructura organizativa equipo UTGV

Estructura
Proyecto UTGV

_| Junta de Proyectol

Comu.n§da_d Director UTGV Conla_ejo
beneficiaria Municipal

_| Usuario Principall _| Ej ecutivol _| Proveedor Principall
|

Ingeniero Promocién
Asistente Social

! Jefe de Proyecto| L Coordinador|

Inspector

| Jefe de equipo|

Nota: Elaboracion propia

5.2  Definicidn del ciclo de vida de los proyectos de la UTGV de la Municipalidad de Upala

Segun la informacion obtenida de la situacién actual y las practicas identificadas en el
desarrollo de los proyectos, la UTGV ejecuta procesos de manera aislada y segun los
requerimientos que se soliciten para cada proyecto en particular, es decir, no se tienen claramente
identificadas las etapas de los proyectos lo que ha impedido una estandarizacion de los

procedimientos.
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La definicién del ciclo de vida de los proyectos se toma como punto de partida para el
ordenamiento, organizacion y estandarizacion de los procesos, identificando y enmarcando cada
proceso por fases se facilitara el desarrollo y control de los proyectos en plazos manejables.

En la Figura 5.3 se presenta el ciclo de vida del proyecto que contempla 4 fases para la

gestion de proyectos.

Figura 5.3 Propuesta de ciclo de vida para los proyectos que desarrolla la UTGV

Ejecucion y

Control Cierre

Inicio Planificacion

Nota: Elaboracién propia

5.2.1 Fase l. Inicio

Una vez analizados los procesos actuales de la Municipalidad se tiene claridad en que el
desarrollo de los proyectos depende de la decision del Concejo Municipal y Junta Vial para asignar
el presupuesto requerido e iniciar con la gestion, esta etapa es a la que se le llama en este modelo:
Inicio; una vez aprobado se inicia el proceso de licitacion el cual lidera el departamento de
Proveeduria por lo que no se incorpora en este modelo de gestion; posterior a este proceso, se
retnen todos los datos necesarios para iniciar el proyecto, se recopilan los principales requisitos,
se identifican a los interesados y se define el alcance del proyecto.

5.2.2 Fase Il. Planificacion

Los proyectos que si cuenten con la aprobacion de la maxima jerarquia municipal y se les
asigne el presupuesto correspondiente, entran en la fase de Planificacion, en la cual se ejecutaran
todos los estudios y estimaciones preliminares de alcance, calidad, costos y plazo y se verificaran
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los requisitos del cliente, en este caso la comunidad, para satisfacer su necesidad (Plan de
Proyecto).

5.2.3 Fase Ill. Ejecuciony Control

Esta fase describe todas las tareas diarias de vigilancia y de control que realiza el jefe de
proyecto (ingeniero) para validar todo lo establecido en la fase anterior (plan de proyecto) haciendo
uso de los procedimientos y practicas establecidas.

5.2.4 Fase V. Cierre del Proyecto

La Gltima fase del ciclo de vida es la de Cierre, en la cual a partir de la verificacion de los
resultados y cumplimiento de los objetivos se da por finalizado el proyecto de manera formal
mediante el Acta de Cierre. Ademas, se gestiona el registro de las lecciones aprendidas recopiladas

en cada una de las fases mencionadas anteriormente.

5.3  Estructura del Modelo de Gestion de Proyectos

Segun el ciclo de vida propuesto en el apartado anterior y a los marcos de referencia
seleccionados, se define el modelo de gestion de proyectos (ver Figura 5.4) y los procedimientos
a utilizar para la estandarizacion de acuerdo con las areas de conocimiento recomendadas por la
Guia PMBOK® Sexta Edicion, la Extension Construccion de la Guia PMBOK®, la metodologia
PRINCE2® y algunas de las herramientas que aporta tanto la Guia GIPIAC del CFIA como la
Disposiciéon PP 01-2020 del MOPT para tropicalizar aun mas el modelo. Se puede observar ademas
que, cada unos de los procesos se enmarcan en cada una de las fases del ciclo de vida descrito
anteriormente y se visualiza el, o los miembros del equipo responsables de su ejecucion.

Debido a que el objetivo de este modelo de gestion es adaptarlo a las necesidades de la
organizacion y crear un método préactico y personalizado que sea factible de implementar, se crea

un hibrido entre la estructura de gestion de PRINCE2® y la Guia PMBOK® por lo tanto, algunos
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de los procedimientos que se mencionan en ambas referencias se omiten, otros se agrupan y/o se
ajustan con las herramientas recomendadas en las Guias y Disposicion mencionadas.

Es necesario reiterar que las areas de conocimiento que competen a las Adquisiciones y
Recursos Humanos quedan fuera de la propuesta del modelo de gestién, ya que, los procedimientos
institucionales, en estas areas ya se encuentran establecidos de acuerdo con la legislacion y son de
caracter obligatorio para la UTGV.

En el Cuadro 5.1 se sintetiza para cada fase del ciclo de vida propuesto, los procesos

involucrados y las herramientas que facilitaran su desarrollo.

Cuadro 5.1 Procesos e instrumentos propuestos en el modelo de gestion

Proceso Instrumento
5.3.1.1 Identificar interesados GVU-01
Inicio 5.3.1.2 Acta de Constitucion del proyecto GVU-02
5.3.1.3 Orden de Inicio GVU-03
5.3.2.1 Crear la EDT GVU-04
5.3.2.2 Desarrollar Cronograma GVU-05
5.3.2.3 Estimar costos GVU-06
5.3.2.4 Planificar la gestién de la calidad GVU-07
Planificacion | 5.3.2.5 Planificar las comunicaciones GVU-08
5.3.2.6 Planificar la gestion de los riesgos GVU-09
5.3.2.7 Planificar la gestién ambiental y social GVU-10
5.3.2.8 Anélisis de Ingenieria de valor
5.3.2.9 Control Integrado de cambios GVU-11

5.3.3.1 Controlar el Alcance
5.3.3.2 Controlar el cronograma
5.3.3.3 Controlar los costos
Ejecuciony | 5.3.3.4 Controlar la calidad
Control 5.3.3.5 Monitorear las comunicaciones e interesados
5.3.3.6 Monitorear los riesgos
5.3.3.7 Verificar las medidas socioambientales

5.3.3.8 Control Integrado de cambios GVU-11
Cierre 5.3.4.1 Cerrar el proyecto GVU-12
5.3.4.2 Registro de lecciones aprendidas GVU-13

Nota: Elaboracién propia
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Figura 5.4 Modelo de Procesos para la Gestion de Proyectos de la UTGV, MU

MODELO PARA LA GESTION DE PROYECTOS DE LA UTGV, MUNCIPALIDAD DE UPALA
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Nota: Elaboracion propia
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A continuacidn, se describe con detalle cada proceso incluido en cada una de las etapas del
modelo, los responsables, asi como la definicion del diagrama de flujo como estandarizacion del
procedimiento.

5.3.1 Procesos de la Fase de Inicio

Figura 5.5 Estructura de la Fase de Inicio
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Nota: Elaboracion propia
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La fase de Inicio del proyecto (Ver Figura 5.5) inicia cuando por solicitud de los altos
mandos, el Ingeniero e Inspector realiza un levantamiento de campo para generar un inventario de
necesidades que se traduce en una propuesta de proyecto, validada por una evaluacion financiero-
social la cual, una vez aprobada por el mismo Concejo Municipal, se procede con la etapa de
licitacion y adjudicacion del contrato, procesos que le competen al departamento de Proveeduria.

La evaluacion financiera de un camino consiste en obtener los beneficios sociales al
construir, mejorar o rehabilitar un camino, y compararlos con los costos de inversiéon y de
mantenimiento de este. Si los beneficios calculados son mayores que los costos del proyecto, se
dice que este es rentable socialmente hablando, esto es, la accion de construir, mejorar o rehabilitar
el camino, es beneficioso para la sociedad.

En el caso de los proyectos desarrollados con fondos publicos como lo son los que ejecuta
este Municipio, deben ser evaluados mediante razones sociales y financieras para la cuantia de los
beneficios que se generan, sin embargo, dado que la pre factibilidad y decision inicial no le
compete ala UTGV, queda fuera del alcance de este trabajo la evaluacion financiera mencionada.

Sin embargo, si es requerido el calculo de la rentabilidad econdmica del proyecto mediante
el célculo de la TIR (Tasa Interna de Retorno) se proponer utilizar la guia “Fundamentos para la
evaluacion econdmica de caminos y guia simplificada para el manejo del Modelo RED, por sus
siglas en inglés, (Road Economic Decision Model)”, publicado por la Direccion de Planificacion
Sectorial del Ministerio de Obras Publicas y Transportes), el cual propone el paso a paso para

obtener los datos mencionados.
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5.3.1.1 Identificar a los interesados

El primer proceso que responsabilidad de la UTGV, en la fase de Inicio es el de Identificar
a los interesados del proyecto, esto con el fin de conocer los principales actores que intervieneny
el nivel de influencia en el proyecto que permita gestionar cada uno de la mejor manera.

En la Figura 5.6 se describe se presenta el diagrama de flujo de entradas y salidas para el

proceso.

Figura 5.6 Diagrama de proceso ldentificar a los interesados

eFactores ambientales (clima politico y marco de gobernanza)

» Activos de la organizacion (Registro de interesados en proyectos
Entradas anteriores, documentos de la Promoci6n Social)

eJuicio de experto
eMapeo y andlisis de interesados

Herramientas| eReuniones (consultas sociales - comunitarias)

eRegistro de Interesados
Salidas

Nota: Elaboracién propia

Se propone la plantilla del Cuadro 5.2 para formalizar el proceso de Identificacion de los
Interesados, en la que se incorporan los datos mas relevantes para el registro adecuado de todos

los interesados del proyecto quienes tendran distintos requisitos y expectativas y su impacto sera

en mayor o menor grado para el proyecto.
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Cuadro 5.2 Plantilla proceso Identificaciéon de Interesados

e Unidad Técnica de Gestion Vial
N % Municipalidad de Upala
Vs GVU-01. IDENTIFICACION DE INTERESADOS
Nombre del Proyecto:
Influencia
I\_Iombre del Contacto Rol del Requisitos | Expectativas en el
interesado Interesado
proyecto
(Nombre (NUmero de (Organizacion | (Indicar si (Conoce el (Alta, media,
completo del teléfono, yrolo hay solicitud | proyecto? - baja)
interesado) Ccorreo o comunidad a | por parte de | Requiere mas
direccion) la que del informacion)
pertenece) interesado y
cual es)
Elaborado por: Autorizado por:

Nota: Elaboracion propia

5.3.1.2  Proceso Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto

Una vez se identifican los interesados se elabora el Acta de Constitucion del proyecto, cuyo
diagrama se presenta en la Figura 5.7, donde se describen las entradas o insumos requeridos, las
herramientas o técnicas para obtener estos insumos y la salida o entregable logrado.

En el Acta de Constitucion se describe el alcance del proyecto, de acuerdo con el contrato
establecido entre la MU vy el contratista, donde se describe el cuadro de cantidades, presupuesto y
plazo del proyecto.

Este documento se complementara en el expediente del proyecto con el contrato firmado
por las partes y la Orden de Compra que emite el departamento de Proveeduria de la

Municipalidad.
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Figura 5.7 Diagrama de proceso Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

« Plan Vial Quinquenal
« Inventario de necesidades
¢ Acuerdo Concejo Municipal

« Contrato (Especificaciones especialesy técnicas)

Entradas o .
e [dentifcacion de interesados

<

e ]Juicio de experto

* Reuniones de Junta Vial y Sesiones de Concejo Municipal
Herramientas

\/  Acta de Constitucion del Proyecto

Salidas

Nota: Elaboracion propia
Con el fin de formalizar el proceso y estandarizar el entregable, se propone utilizar la

siguiente plantilla para el Acta de Constitucién, llamado activo GVU-02, ver Cuadro 5.3.

Cuadro 5.3. Plantilla proceso Desarrollar el Acta de Constitucion del proyecto

4

Unidad Técnica de Gestion Vial
Municipalidad de Upala

GVU-02. ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Nombre del Proyecto:

Nombre del Director del Proyecto:

Fecha: No. Acuerdo Concejo Municipal:

Problema: (Descripcion breve del problema que se pretende solucionar con el proyecto)

Justificacion: (Contexto, situacion o necesidad que justifica la realizacion del proyecto)
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J@% Unidad Técnica de Gestion Vial
R Municipalidad de Upala

GVU-02. ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Obijetivo General del Proyecto: (Planteamiento de la solucion del problema, incluir el qué, el cémoy el
para qué)

Objetivos Especificos: (Acciones especificas que den cumplimiento al objetivo general)

Descripcion preliminar del producto: (Descripcidn breve del producto que se espera obtener con el
proyecto)

Identificacion de Interesados: (Incluir un listado de lodsfs principales interesados del proyecto)

Riesgos preliminares: (Indicar los posibles riesgos identificados durante la ejecucion del proyecto)

Plazo Estimado: (dias, semanas 0 meses) Costo Estimado: (monto del presupuesto
asignado)
Elaborado por: Autorizado por:

Nota: Elaboracion propia
Posteriormente, interviene la gestion municipal en la elaboracion y firma del contrato y
Orden de Compra para la asignacion del presupuesto al proyecto, con estos documentos, el

departamento de Proveeduria le gira la instruccién al Director de que genere la Orden de Inicio.

5.3.2 Procesos de la Fase de Planificacion

Una vez que el Director genera la Orden de Inicio, el Ingeniero Asistente procede a
desarrollar el plan del Proyecto, el cual contiene las siguientes actividades: Crear la EDT,
Desarrollar el cronograma, Estimar los costos, Planificar la gestion de la calidad, Planificar las

comunicaciones, Planificar la gestion de los riesgos, Planificar la gestién social y ambiental,
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realizar el Andlisis e Ingenieria de Valor, a partir del cual se elabora o no el Control Integrado de

Cambios (ver Figura 5.8).

Figura 5.8 Estructura de la Fase de Planificacion
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Nota: Elaboracion propia.

En seguida, se describen cada uno de los procesos mencionados:
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5.3.21 CrearlaEDT

La Estructura de Desglose del Trabajo 0 EDT, se realiza con la finalidad de obtener la linea
base del alcance del proyecto a partir de componentes pequefios y faciles de controlar. La
actualizacion de la EDT es necesaria si se produce un cambio en el alcance o es necesario
establecer mayores elementos de control en la contratacion.

La EDT deber ser utilizada como una herramienta de trabajo diario para asegurar el
cumplimiento del alcance y objetivos del proyecto.

En la Figura 5.9 se describe el proceso para crear la EDT.

Figura 5.9 Diagrama de proceso Crear la EDT

eActa de Constitucion (Definicion del alcance)

Politicas y procedimientos de la organizacion
Entradas

eJuicio de experto

i eTécnica de Descomposicion
Herramientas

*EDT

. eDiccionario de la EDT
Salidas

Nota: Elaboracién propia
Para realizar la descomposicién del trabajo en paquetes de trabajos se debe:

o identificar y analizar los entregables y el trabajo relacionado;

o estructurar y organizar la EDT,;

o descomponer los niveles superiores de la EDT en componentes detallados de nivel
inferior;

o desarrollar y asignar codigos de identificacion a los componentes de la EDT,;

128



o verificar que el grado de descomposicion de trabajo sea el necesario y suficiente de
manera que permita ser controlado.

En la Figura 5.10 se presenta el instrumento para la creacion de la EDT de los proyectos.

Una EDT también puede ser presentada de forma tabular para facilidad de lectura. En el
Cuadro 5.4 se muestra una EDT en esquema tabular. Se pueden incorporar a cada componente
otros atributos como la asignacion de responsables, duracion, costo, requisitos y otros, con la

consiguiente adicion de columnas segun los requerimientos de cada proyecto.

Figura 5.10 Plantilla Elaborar la EDT

N ivel 1: ) |
Proyecto

|
[ | |

Nivel 2: 2. Fase ll 3. Fase lll
Fases

Nivel 3: |
Entregables

Nota: Elaboracion propia

Cuadro 5.4. Esquema tabular de una EDT

Cdodigo EDT | Entregables | Paquetes de Trabajo | Responsables

1.1 Entregable 1

111 Paqguetes de trabajo
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Cdédigo EDT | Entregables | Paquetes de Trabajo | Responsables
1.1.2 Paquetes de trabajo
1.2 Entregable 2
1.2.1 Paquetes de trabajo
1.3 Entregable 3
1.3.1 Paqguetes de trabajo
1.4 Entregable 4

Nota: Elaboracion propia

Como complemento a los esquemas anteriores para la creacion de la EDT, se debe elaborar

el Diccionario de la EDT, el cual debe contener la informacién detallada de los entregables y

actividades que componen el proyecto, entre estos los hitos y entregables asociados al cronograma,

los recursos y responsables. En el Cuadro 5.5 se presenta la plantilla a utilizar para la elaboracion

del Diccionario de la EDT.

Cuadro 5.5 Plantilla proceso Diccionario de la EDT

Unidad Técnica de Gestion Vial
Municipalidad de Upala

GVU-04. DICCIONARIO DE LA EDT

Nombre del proyecto:

Enunciado del Alcance:

Paquetes Hitos del
Nivel Nombre Requisitos de Responsable
. cronograma
trabajo
1,203 Nombre de la | Detalle de Detalle de | Integrar la EDT | Nombre de la
actividad los requisitos | los conel persona a
segun EDT para realizar | paquetes cronograma cargo del
el entregable | que mediante la entregable
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Unidad Técnica de Gestion Vial
Municipalidad de Upala

GVU-04. DICCIONARIO DE LA EDT

componen | definicién de los
la hitos
actividad

Elaborado por: Autorizado por:

Nota: Elaboracion propia

5.3.2.2  Desarrollar el cronograma

Dentro de los documentos que debe presentar el contratista para la firma del contrato se
encuentra una propuesta de cronograma de trabajo de acuerdo con el plazo establecido en el cartel
de licitacion. Al Ingeniero de proyecto le corresponde revisar este cronograma y al Director la
aprobacion correspondiente.

El cronograma debe contener como minimo los siguientes elementos:

-Componentes: Entregables, paquetes de trabajo y actividades, con sus respectivos
cadigos, dependencias y vinculos o secuencia miento.

-Fecha de inicio vy de fin para cada componente vy para el proyecto. Incluir la Tarea

Resumen del proyecto (para determinar de forma gréfica su duracion) y tareas
resumen para los entregables (que incluye los componentes del trabajo que los
completan), con el fin de determinar la fecha de cumplimiento tanto del proyecto
como de cada entregable, asi como su trabajo relacionado.

-Holguras por componente del cronograma: holgura libre y holgura total

-Ruta critica resaltada con color rojo. Es el conjunto de actividades sin holgura 'y que
define la duracion del proyecto.
-Lista de hitos

Para definir la duracion total del proyecto se debe tener clara la EDT, la secuencia, los

recursos y las restricciones para cada actividad, para todo esto se utiliza el criterio experto y la
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experiencia en trabajos similares ejecutados anteriormente. En la Figura 5.11 se muestra el

diagrama del proceso.

Figura 5.11 Diagrama de proceso Desarrollar el cronograma

eActa de Constitucion
eContrato
Entradas | o EDT, Diccionario de la EDT

eMétodo de la ruta critica
«Sistema MS Project, excel
e(Criterio experto

Herramientas

eLinea base del cronograma
Salidas

Nota: Elaboracion propia

En el Cuadro 5.6, se presenta una propuesta de plantilla para el desarrollo del cronograma.
Ademas, se recomienda el uso de herramientas como el MS Project (Ver Figura 5.12) el cual
facilita la automatizacion del desarrollo del cronograma y el seguimiento y control del mismo.

El mecanismo idoneo para el seguimiento de la ejecucion del Programa de Trabajo vy el
cronograma detallado aprobado, es la Linea Base de conformidad con el programa aprobado
oficialmente por la Administraciéon. El cronograma aprobado no puede ser variado durante la
ejecucion del proyecto, salvo que se haga por eventos compensables, que postergan la fecha de
finalizacion de este; o de alguna Adenda al contrato y que esta conlleve un cambio en el alcance y
consecuentemente en el plazo contractual.

El Contratista deberd demostrar fehacientemente que el resultado de la modificacion al
alcance del contrato impacta la ruta critica y consecuentemente la linea base del cronograma
aprobada inicialmente. La Administracion deberd revisar los criterios del Contratista y aprobar, en

caso de que corresponda, la modificacion de la linea base en algunas de sus partes o en su totalidad
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afectando de manera consecuente la fecha de terminacion del proyecto. Con esto se quiere decir

que un cambio en el alcance no necesariamente impacta la fecha de terminacion del proyecto.

La Administracién y el Contratista deberan dar seguimiento a la planificacion del proyecto

a través de la comparacion de la linea base definida en el cronograma aprobado, contra el avance

real tanto en términos de costo como de plazo.

Cuadro 5.6 Plantilla proceso desarrollar el cronograma

Unidad Técnica de Gestién Vial
Municipalidad de Upala
GVU-05. CRONOGRAMA
Nombre del proyecto:
Fecha . ..
.. ., Activi Activi
Fase Id+Actividad | Duracién Ctividad Clividad Recursos
.. . predecesora | Sucesora
Inicio Fin
(Nombre Id + Nombre | (endias | dd.mm.aa | dd.mm.aa Id Id Lista de
de lafase | Actividad o —semo recursos
alaque tarea meses)
pertenece
la
actividad)
Elaborado por: Autorizado por:
Nota: Elaboracién propia
Figura 5.12. Cronograma elaborado con la herramienta MS Project
M junio 2022 julio 2022
Nombre de tarea ~ Duracion » Comienzo = Fin ~ | Predecesor ~ | Holgura = ¢ 27 0 2 5 8 |11 14 17 20 | 23 26 | 29 2 8
0 |4 Proyecto A, B,C 25 dias 1/6/22 s/7/22 0 dias
1 Inicio 0 dias 1/6/22 1/6/22 25 dias @ 1/6
Tareal 2 dias /6{22 2/6/22 0 dias |
3 Tarea2 12 dias 3/6/22 20/6/22 2 0 dias
4 Tarea 3 6 dias 10/6/22 17/6/22 3CC+5dias  Odias ;b ﬁ
5 Taread 10 dias 22/6/22 5/7/22 4FC+2 dias 0 dias
6 Tareas 15 dias 1/6/22 21/6/22 acc 10 dias :
Fin 0 dias 5/7/22 /7122 Ldia 57

Nota: Elaboracion propia
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5.3.2.3

Estimar los costos

El proceso de determinar el presupuesto consiste en sumar el costo de cada una de las

actividades definidas en la EDT del proyecto y obtener un presupuesto total considerando los

recursos y el tiempo estimado para la ejecucién del proyecto. En la Figura 5.13 se presenta el

diagrama descriptivo para el proceso mencionado.

Figura 5.13 Diagrama de proceso Estimacion de los costos

Entradas

N

Herramientas

EDT

eCronograma
eRecursos

eJuicio de expertos
eEstimacion de costos unitarios
Sistema de informacion y calculo

eLinea base del costo (presupuesto)

Salidas

Nota: Elaboracion propia

La plantilla propuesta para tabular la informacion clave en la determinacion del

presupuesto se presenta en el Cuadro5.7.

Cuadro 5.7. Plantilla proceso determinar el presupuesto

Unidad Técnica de Gestion Vial

Municipalidad de Upala

GVU-06. PRESUPUESTO

Nombre del proyecto:

Id
Actividad

Actividad

Recursos

Unidad

Cantidad

Costo
Unitario

Costo Total / Actividad
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Unidad Técnica de Gestion Vial
Municipalidad de Upala

GVU-06. PRESUPUESTO

(No.) (Nombre | (lista de (unidad de | (cantidad (segun (Cantidad x Costo
de la recursos | medidade | deunidad | contrato) | Unitario)
actividad) | materiales | la de

0 actividad) | actividad)
humanos)
Total

Elaborado por:

Autorizado por:

Nota: Elaboracion propia

5.3.2.4

Planificar la gestion de la calidad del producto

Para el caso de los proyectos que desarrolla la UTGV que son de tipo constructivo en el

area vial, los estandares y requerimientos de la calidad estan enfocados en la calidad del producto

en si, iniciando con el control de calidad de lo materiales lo cual es regulado por el Manual de

especificaciones para la construccion de carreteras, caminos y puentes, CR-2010, y otros

reglamentos de la legislacion nacional, ademas, las especificaciones técnicas se documentan en el

cartel de cada proyecto, por lo tanto, esta sera la guia sobre como se verificara la calidad de las

actividades durante todas las fases del proyecto.

En la Figura 5.14 se presenta el diagrama de flujo correspondiente a dicho proceso.
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Figura 5.14 Diagrama de proceso planificar la gestion de la calidad del producto

*EDT del proyecto
eLegislacion Nacional relacionada con proyectos de infraestructura
Entradas eEspecificaciones técnicas, cartel

eJuicio de expertos

. eReuniones
Herramientas

eLista de verficacion de la calidad
Salidas

Nota: Elaboracién propia

Para cumplir con el control de calidad, se le debe solicitar al contratista un plan de ensayos
acorde con las caracteristicas propias del producto tales como la maquinaria, la materia prima y
otros.

El plan de control de calidad del producto debe incluir al menos los siguientes elementos:

-organizacion del personal: responsables de ejecutar el plan de control de calidad;
-produccidn: descripcién de las actividades de inspeccién y su frecuencia;

-equipo de laboratorio y de campo: lista del equipo a utilizar y programa de ensayos;
-muestreo y ensayos: definir la forma en que se realizard el muestreo en planta y
campo, estableciendo la frecuencia / cantidad minima, lugar de muestreo;

-graficos de control y tablas de resultados: procedimientos para mantener los
registros tabulados y en forma grafica de los parametros de aceptacion;
-almacenamiento de muestras: describir cdmo se llevara a cabo el almacenaje e
identificacion de las muestras durante el periodo contractual;

-incumplimientos de materiales y/o procesos constructivos: definir las acciones que
tomara el contratista cuando detecto incumplimiento en materiales o procesos

constructivos y la forma en que lo comunicara el contratante;
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-planta fisica: detalles fisicos del quebrador, apilamientos, planta asfaltica, planta de

concreto, sitios de almacenaje, etc.

La lista para la verificacién de la calidad del producto se puede visualizar en la plantilla de

del Cuadro 5.8.

Cuadro 5.8. Plantilla Proceso verificacién de la calidad

Unidad Técnica de Gestion Vial
Municipalidad de Upala

GVU-07. LISTA DE VERIFICACION DE CALIDAD DEL PRODUCTO

Nombre del proyecto:

Actividad ObJeF'VO de Métrica Resultado Frecue_n(_:[a Responsable
calidad esperado de medicion
(nombre de la | (indicar qué se (unidad) (indicador) (indicar (responsable de
actividad) requiere cantidad de realizar las
evaluar) pruebas) pruebas)
Elaborado por: Autorizado por:

Nota: Elaboracién propia

5.3.25

Con base en los requerimientos y necesidades de informacion de cada interesado, se debe

Planificar la gestion de las comunicaciones

desarrollar el proceso con un enfoque apropiado para gestionar la comunicacion durante todo el
ciclo de vida de los proyectos. Con el desarrollo de este proceso se pretende involucrar a los
interesados de manera eficiente con el aporte oportuno de la informacién. En la Figura 5.15 se

presenta el diagrama con el flujo de entradas y salidas del proceso.
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Figura 5.15 Diagrama de proceso Gestion de las comunicaciones

Entradas

\Z

Herramientas

eIdentifiacion y registro de interesados

Nota: Elaboracién propia

*Analisis de requisitos de comunicacion
eMedios de comunicacion
*Reuniones o grupos focales

\/ *Plan de gestion de la comunicacién

Salidas

eFactores ambientales de la organizacion (clima politico)

Una matriz o plantilla que facilitara la gestion de las comunicaciones en la UTGV para la

gestion adecuada de la informacidn, se presenta en el Cuadro 5.9.

Cuadro 5.9. Plantilla Proceso gestion de las comunicaciones

i
J\j&a\;

Unidad Técnica de Gestion Vial
Municipalidad de Upala

GVU-08. MATRIZ DE COMUNICACION

Nombre del proyecto:

Frecuencia
Fase Reqmgto fj,e Interesado | Organizacion | Estrategia Med!o d?, de remision
comunicacion comunicacion de

informacion
(nombrar | (informacion (nombre (organizacion | (tipo de (medio por el (periodicidad
lafaseen | quesolicitael | del o comunidad a | comunicacion | cual se le de la
laquese | interesado) interesado) | la que segun nivel de | remite la remision de
encuentra pertenece) influencia) informacion) informacion)
el
proyecto)

Elaborado por:

Autorizado por:

Nota: Elaboracion propia
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5.3.2.6  Planificar la gestion de los riesgos

El proceso de planificacion de riesgos se propone como alternativa al sistema SEVRI que
segun el Plan Estratégico 2020-2024 de la MU se implementard proximamente. Este proceso tiene
como objetivo la identificacion, clasificacion y gestidn de los riesgos del proyecto. En el caso de
la Unidad Técnica de Gestion Vial de la Municipalidad de Upala no existen procesos para la
gestion de los riesgos por lo que con este modelo de gestion se pretende crear una cultura enfocada
en la gestion adecuada de los proyectos donde se priorice este proceso como un activo de la
organizacion que permita lograr mejores resultados de los actuales. En la Figura 5.16 se presenta
el diagrama correspondiente al proceso.

Tal y como se describi6 en el proceso de Desarrollar el Acta de Constitucion, resulta una
buena préactica la identificacion de los riesgos desde esa primera fase de Pre-Inicio, y
complementar esta lista en la fase de Inicio para actuar oportuna y adecuadamente frente a cada
caso.

Ademaés, se propone en el Cuadro 5.10 una matriz para la identificacién, clasificacion y
atencion de los riesgos de los proyectos, lo que facilitara la atencién oportuna y permitira

minimizar el impacto de los mismos.
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Figura 5.16 Diagrama de proceso Planificar la Gestion de los Riesgos

Entradas

eActa de Constitucion del Proyecto
eExpediente del Proyecto

eRegistro de interesados
e Activos de la organizacion

\\/ e Juicio de expertos

¢ Reuniones

Herramientas

\/ e Plan de Gestion de los riesgos

Salidas

Nota: Elaboracién propia

Cuadro 5.10. Plantilla Matriz Gestidn de Riesgos del proyecto

Unidad Técnica de Gestién Vial
Municipalidad de Upala

GVU-09. MATRIZ DE LA GESTION DE RIESGOS DEL PROYECTO

Nombre del proyecto:

Categoria Probabilidad Est{:?;elgla

9 Causas | Riesgo | Efecto de Impacto pare A Responsable
del riesgo . atencion al

ocurrencia .
riesgo
(indicar el | (describir | (indicar | (efecto | (% de (nivel de | (evitar, mitigar, | (responsable de
areaenel | las el que ocurrencia) impacto: | eliminar) la atencién al
que se causas riesgo) | produce alto, riesgo)
presenta) que lo y medio 0
provocan) dénde) bajo)

Elaborado por: Autorizado por:

Nota: Elaboracion propia
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5.3.2.7 Plan para la gestion ambiental y social

Los proyectos de infraestructura vial generan diversas actividades, que directa o
indirectamente impactan el ambiente natural y social. Por lo tanto, se debe contar con iniciativas
tendientes a aplicar medidas para la proteccion del medio y la mitigacion de impactos irreversibles.

En la Figura 5.17 se describe el proceso para llevar a cabo el plan de gestion ambiental y
social y en el Cuadro 5.11 se presenta la plantilla propuesta con la informacién minima que se

debe aportar en la planificacion de las medidas socio ambientales a considerar en el proyecto.

Figura 5.17 Diagrama de proceso Planificar la gestion ambiental y social

» Expediente del Proyecto
e Plan control de calidad
e Legislacion vigente

Entradas

* Juicio de expertos

Herramientas

\/ e Plan de Gestion Socio

salidas ambiental

Nota: Elaboracién propia

Cuadro 5.11. Plantilla proceso plan de gestion ambiental y social

T Unidad Técnica de Gestion Vial
R % Municipalidad de Upala

GVU-10. PLAN DE GESTION AMBIENTAL Y SOCIAL

Nombre del Proyecto:

Gestor ambiental
responsable:

(nombre del profesional responsable)
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Unidad Técnica de Gestién Vial

Municipalidad de Upala

GVU-10. PLAN DE GESTION AMBIENTAL Y SOCIAL

Fecha de elaboracion del
} (dd.mm.aaaa)
Plan:

Fat_:tor Impacto Medida Indicador de | Frecuencia de .
ambiental . . o e Observaciones
. ambiental | ambiental | cumplimiento | verificacion
impactado
(indicar el (cualesel | (accién (unidad de (periodicidad
factor que impacto) para medida) de la medida)
se esta mitigar o
alterando) evitar el

impacto)
Elaborado por: Autorizado por:

Nota: Elaboracion propia

53.2.8
Previo a la ejecucion de los proyectos se realiza una visita (pre-construccion) al sitio en

Ingenieria de valor

conjunto con el contratista a cargo de la obra, en la misma se verifica el alcance del proyecto
utilizando el inventario de necesidades, la estimacion de cantidades y el presupuesto estipulado en
el contrato, con esta informacion y el levantamiento de requisitos actualizado, se da apertura a las
propuestas por parte del contratista o de los interesados quienes bajo su experiencia y especialidad
podrian aportar soluciones alternativas al proyecto que aporten mayor valor o funcionalidad a igual
costo, o bien, de igual valor, pero a menor costo.

La eficacia en el modelo que puede dar mayor valor a la relacién costo beneficio, puede ir
enfocada en la disminucion de costos y plazos y aumento de la calidad, o en la efectividad de las
medidas socio-ambientales, de sostenibilidad, salud y seguridad ocupacional. Los cambios que se
puedan generar deben ser revisados y aprobados por el Director de la UTGV.

En la Figura 5.18 se presenta el proceso con el detalle para el analisis de la ingenieria o la

gestion del valor del proyecto.
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Figura 5.18 Diagrama de proceso ingenieria de valor o gestion de valor del proyecto

eEstimacion y andlisis de costos, plazo y requisitos
eInventario de Necesidades
*EDT

Entradas .. q
eRestricciones legales y ambientales

eJuicio de experto
Herramientas

*Gestion de valor de proyecto o ingenieria de valor
Salidas

Nota: Elaboracion propia

5.3.2.9 Realizar el control integrado de cambios

A partir del analisis de Ingenieria de valor realizado y de ser aprobado por la Direccion, se
deben establecer los cambios me mediante el proceso llamado Control Integrado de Cambios.

Por otro lado, durante la recopilacion de los requisitos del proyecto en las primeras fases,
es normal que se den solicitudes de cambio por parte de cualquier interesado o por un hecho o
imprevisto que se presente, lo que puede variar el alcance del proyecto y este a su vez impactar en
los objetivos. Es por esta razon que se debe de tener claridad en como desarrollar el proceso de
control integrado de cambios y qué contempla para ejecutar las acciones correspondientes
mitigando el impacto que pueda producir estas variaciones en el tiempo, costo y calidad.

En el diagrama de la Figura 5.19 se presenta el proceso completo ajustado a la

organizacion. Ademas, se presenta en el Cuadro 5.12 una propuesta de plantilla para realizar el
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control integrado de cambios de manera formal en los proyectos, este documento es de

conocimiento del contratista, elaborado por la Ingenieria del Proyecto y autorizado por el Director.

Figura 5.19 Diagrama de proceso Control Integrado de Cambios

e Ingenieria de Valor
e Solicitud de cambio
¢ Plan del proyecto

» Expediente del proyecto

Entradas . Ny
¢ Factores ambientales de la organizacion

e ]Juicio de expertos
e Reuniones
e Herramientas y técnicas para la toma de decisiones

<

Herramientas

\/ « Control Integrado de Cambios

Salidas

Nota: Elaboracién propia

Cuadro 5.12. Plantilla proceso Control de Cambios

Unidad Técnica de Gestion Vial
Municipalidad de Upala

GVU-11. CONTROL DE CAMBIOS

Nombre del Proyecto:

Contratacion No.:

Nombre del Interesado:

Fecha de la solicitud: Fase del Proyecto:

Descripcion: (Descripcidn breve del cambio solicitado)
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Ha~  Unidad Técnica de Gestion Vial

s [ % Municipalidad de Upala
1
S

GVU-11. CONTROL DE CAMBIOS

Justificacion: (Motivo o justificacion para realizar el cambio)

Impacto: (Analisis del impacto que tiene la aprobacion u omision del cambio)

Resolucidn a la solicitud

Aprobado

()

Rechazado

()

Postergado

()

Observaciones:

Elaborado por:

Autorizado por:

Nota: Elaboracion propia

5.3.2.10 Orden Inicio

El inicio de la Fase de Inicio de los proyectos se da con el documento llamado Orden de

Inicio para el cual se propone utilizar la plantilla GVU-03 del Cuadro 5.13; el mismo puede ser

utilizado tanto para dar pie a todas las actividades previas a la ejecucion del proyecto como en el

caso en que se deba contratar los servicios de un tercero para la etapa de la elaboracion del disefio,

especificaciones técnicas y planos del proyecto.

Lo mencionado se resume en el diagrama de proceso que se presenta en la Figura 5.20.
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Figura 5.20 Diagrama de proceso Orden de Inicio

eContrato - Orden de compra
eActa de Constitucion del Proyecto

<

Entradas

<

eJuicio de experto
Herramientas

<

eOrden de Inicio
Salidas

Nota: Elaboracion propia

Cuadro 5.13. Plantilla Proceso Orden de Inicio Fase Inicio

Unidad Técnica de Gestion Vial
Municipalidad de Upala

GVU-03. ORDEN DE INICIO

Nombre del Proyecto:

Contratacion No.

Contratista:

Plazo (dias, semanas o0 meses):

Fecha de Inicio: (dd, mm, aaaa) Fecha Fin: (dd, mm, aaaa)

Costo Total: (monto en letras)

Ubicacion: (provincia, canton y distrito, No. de camino, Estaciones)

Descripcion de las actividades a realizar: (Informacién de la EDT)
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J@% Unidad Técnica de Gestion Vial
R Municipalidad de Upala

_ GVU-03. ORDEN DE INICIO
Definicion del Alcance del proyecto: (Descripcion del alcance)

Nombre Director Técnico: (Profesional responsable por parte del contratista)

Nombre Inspector:

Elaborado por: (Nombre)

Autorizado por: (Nombre y Firma)

Nota: Elaboracion propia

5.3.3 Procesos de la Fase de Ejecucion y Control

Una vez se cuenta con el Plan de Proyecto en la fase de Inicio, compuesto por todos los

procesos descritos anteriormente, se continda con la fase de Ejecucion y Control. (ver Figura 5.21).
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Figura 5.21. Estructura Fase de Ejecucién y Control

Solicitud
Correccién
de Defectos

Aprobacién
Informe de
Correcciones

No

Informes de
Control 5
Autorizar Informe
¢Se reciben las Final y
actividades? T si ’—' Estimacicnes de
Pago
R 1/
8 g, 8
8l 2 g8l £
o E ° T e o 8 ]
s | 58| 2|| 88| & |28|8| / /
_8,8,8_75,_;5_-:_85_3_}' Informes ||

@ e = £ @ = /
2[5l 2= Eall & 28| 8|/ de Avance |
s||ls| 8|ls5||c2| & ||2€E|| E|L—
> ) I = ) 2 T8 o
= 2 = 5 = S S8 £
-] g 1] € e o = £
2|/ E||S||8|| 82| & ||8%||B
£]8 £5(|2(7 || )
=3 E O S I T )
2! 2 © | Informes de /] Registro Informe de

e — e / Control de | | Lecciones | ccrre‘jzmgnes
T i‘ I f / Cambios / | Aprendidas | realizadas
| | L
\ /

1
)
\
N\

—
Informes Bitacora Informes de
Diarios de obra Laboratorio

I | |
I

Aceptacion de
Actividades

EJECUCION Y CONTROL

Nota: Elaboracion propia

En esta etapa se proponen los procesos: controlar y validar el alcance, controlar el
cronograma; controlar el costo; controlar la calidad; monitorear las. Comunicaciones y el
involucramiento de los interesados; monitorear los riesgos; gestionar las auditorias
socioambientales; control financiero del proyecto y el control integrado de cambios.

Segun la estructura propuesta, estos procesos son responsabilidad del Ingeniero bajo la
supervision y aprobacién del Director de la UTGV.

Es importante considerar, que estos instrumentos de control son alimentados con la
informacion que aporta el Inspector del proyecto, la cual se registra mediante los informes diarios,
la bitacora de obra y los informes de ensayos de laboratorio que se realizan en campo.
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Las actividades se aceptan si cumplen con todas las especificaciones e indicadores
establecidos en el cartel de licitacion, contrato y en el Plan del Proyecto. Si por el contrario se
presentan disconformidades se remite por parte de la Direccion la solicitud de correccion de
defectos y se autoriza continuar con la siguiente fase una vez se apruebe el informe de Correcciones
entregado por el contratista.

Es importante durante esta etapa, la recopilacién de las lecciones aprendidas por parte de
la Ingenieria del proyecto para generar valor a la organizacion en el campo de la gestion de
proyectos.

A continuacion, se detalla cada uno de los procesos antes mencionados para el control del

proyecto.

5.3.3.1 Controlar y Validar el alcance

El fin de implementar el proceso de la validacion del alcance en la gestion de la UTGV es
que formaliza la aceptacion de cada entregable del proyecto una vez completados, y de esta
manera, aumenta la probabilidad de que el proyecto sea aceptado a satisfaccion una vez se finalice
en su totalidad.

Asimismo, el proceso anticipa que se gestione la solicitud de cambio correspondiente
cuando se deba postergar el recibo de algun entregable y no esperar hasta el final del proyecto para
la gestidn de la correccién o modificacion.

A continuacion, en la Figura 5.22 se presenta el diagrama del proceso descrito. La hoja de
control de obra que se utiliza actualmente para la inspeccion de los proyectos es funcional para la

aceptacion de los entregables y la validacion del alcance de los proyectos.
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Figura 5.22 Diagrama de proceso Controlar y Validar el Alcance

*Acta de Constitucion del proyecto
*EDT
eExpediente del proyecto

Entradas | pformes diarios (inspeccién)

eInspeccion de obra
¢ Analisis de documentos técnicos
Herramientas| ®Reunionesy tomas de decisiones

eEntregables aceptados o solicitud de cambio formal

e Actualizacién de los documentos del proyecto
Salidas

Nota: Elaboracién propia

5.3.3.2 Controlar el cronograma

La linea base del cronograma que se desarrolla en el Plan del Proyecto, se mantiene durante
todo el proyecto por lo que es el insumo mas importante para verificar el cumplimiento del plazo
del mismo. En la Figura 5.23 se presenta el diagrama con la descripcion de las demas entradas
necesarias.

El proceso consiste basicamente en dar seguimiento al estado del proyecto para actualizar
el cronograma cuando el director del proyecto asi lo defina y gestionar los cambios oportunamente
a la linea base. El cronograma debe mantenerse actualizado y acorde con la realidad del proyecto,

considerando las solicitudes por parte del contratista por compensacion y/o extension de plazo.
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Figura 5.23 Diagrama de proceso Controlar el Cronograma

eLinea base del cronograma
*EDT
Entradas | *Expediente del proyecto

eInspeccion de obra
eUso de la herramienta MS Project
*Reuniones y tomas de decisiones

Herramientas | . Método de la curcva de avance fisico y la curva "S"

eInformes de desempefio
eProndstico del cronograma
e Solicitudes de cambio

Salidas e Actualizacién de los documentos del proyecto

Nota: Elaboracion propia

5.3.3.2.1 Método de la curva de Avance Fisico y la Curva “S”

Para evaluar el desempefio del proyecto para una determinada fecha de corte se recomienda
utilizar la herramienta de la curva de avance fisico y de la curva “S”, las cuales se describen a
continuacion:

-Curva de avance fisico: Presenta los avances fisicos porcentuales esperados del

proyecto, y de sus entregables principales, en cada periodo de corte, con el fin de
contrastar este dato con la curva de avance fisico real obtenida como resultado del
seguimiento y de la actualizacion de datos que realiza el Contratista en el cronograma
aprobado. En este grafico se tiene en el eje de las abscisas el tiempo y en el eje de las
ordenadas el porcentaje de avance fisico esperado del proyecto. De esta manera se
puede determinar, visualmente, en la fecha de corte, el estado esperado del proyecto
en cuanto al avance fisico. Un entregable se puede dividir en dos 0 mas hitos cuyo
peso se puede determinar dependiendo de la complejidad y relevancia para éste, la

suma de los pesos en un entregable debe sumar 100%.
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-Linea base o “curva S”: se elabora con base en el cronograma y presupuesto

aprobados. Esta “curva S” representa el avance planeado en términos de plazo y costo
para todo el proyecto, se utiliza para monitorear y controlar el avance real del
proyecto en plazo y costo contra lo planeado.

La “curva S” se compone de los valores planeados (VP) del trabajo por realizar,
cuyos valores salen del presupuesto del producto contratado, y son utilizados durante
la ejecucion del proyecto como datos para el control del proyecto.

Ambas curvas arriba mencionadas son complementarias y se pueden usar como control

cruzado en el seguimiento del proyecto.

5.3.3.3 Controlar los costos

Al igual que el cronograma la estimacion de costos inicial es la linea base para el control
de los mimos, por lo que es a partir del presupuesto que se controla el estado de los costos y se
gestionan los cambios que asi se requieran. En la Figura 5.24 se presenta el diagrama

correspondiente al proceso.

Figura 5.24 Diagrama de proceso Controlar los Costos

* Presupuesto estimado
* Expediente del proyecto
Entradas « Activos de la organizacion (Presupuesto Municipal)

« Inspeccién de obra
*Uso de herramientas para el control de costo
Herramientas | ® Reunionesy tomas de decisiones

¢ Informes de desempefio
* Prondstico de los costos
e Solicitudes de cambio

Salidas « Actualizacién de los documentos del proyecto

Nota: Elaboracién propia

152



5.3.3.4 Controlar la calidad del producto

Con base en el proceso de recopilacidn de requisitos de calidad definido anteriormente, se
monitorean y registran los resultados de la evaluacion que debe realizarse al finalizar cada
entregable y segln la frecuencia que establezca el ingeniero del proyecto. Si el desempefio no es
el esperado y no cumple con los requerimientos o satisfaccion del cliente se debe generar una
solicitud de cambio formal para realizar la atencion correspondiente a la falta.

El diagrama del proceso se presenta en la Figura 5.25.

Figura 5.25 Diagrama de proceso Controlar la calidad

e Lista de verificacion de la calidad
*EDT
Entradas | ®Recopilacion de requisitos de los interesados

e Inspeccion y auditorias de calidad
» Analisis de informes técnicos del proyecto
Herramientas| ®Informesde Laboratorio

* Mediciones de control de calidad
» Entregables verificados
¢ Solicitudes de cambio

Salidas e Actualizacion de los documentos del proyecto

Nota: Elaboracién propia

5.3.3.5  Monitorear las comunicaciones y el involucramiento de los interesados

Con el desarrollo del proceso Monitorear las Comunicaciones se pretende garantizar que
se satisfagan las necesidades y requerimientos de informacion de los interesados del proyecto, esto
con base en el plan de comunicaciones elaborado anteriormente. Si por alguna razén, algun
interesado muestra desconocimiento del proyecto, se debe de atender y dar solucion en la fase y

actividad que corresponda. Se propone gestionar de manera integral a los interesados y las
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comunicaciones con el fin de conocer el tipo, medio y cantidad de informacién que se le debe de
comunicar a cada involucrado del proyecto, ya sea a nivel de equipo de trabajo, el beneficiario o
el proveedor o patrocinador.

La descripcidn del proceso se presenta a continuacién en la Figura 5.26.

Figura 5.26 Diagrama de proceso Monitorear las comunicaciones y el involucramiento

de los interesados

ePlan de Gestion de Comunicaciones
eRegistro de interesados
Entradas | eFactores ambientales de la organizacion

eHabilidades blandas
eReuniones y grupos focales

Herramientas

eGestion y actualizacion de los interesados

*Gestion y actualizacion del plan de
Salidas comunicaciones

Nota: Elaboracién propia

5.3.3.6  Monitorear los riesgos

El proceso de Monitorear los riesgos consiste en el seguimiento a los riesgos identificados
en las fases de Inicio y Planificacién, y verificar la implementacion del plan acordado de respuesta
y estrategia para su atencion. Asimismo, es indispensable que la matriz aportada se mantenga en
constante actualizacion con el fin de identificar y analizar nuevos riesgos y evaluar la efectividad

del proceso de gestion. En la Figura 5.27 se presenta el diagrama del proceso descrito.
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Figura 5.27 Diagrama de proceso Monitorear los riesgos

ePlan de Gestion de Riesgos
eExpediente del proyecto

Entradas

\/ eAndlisis de datos
eReuniones

Herramientas o]uiCiO de expertos

eInformes de desempefio

Sali e Actualizacion del plan de riesgos
alidas

Nota: Elaboracion propia

5.3.3.7 Verificar las medidas socioambientales

Con este proceso se pretende dar seguimiento y verificar el cumplimiento de las medidas
socio ambientales que se establecieron en el Plan de Gestion Ambiental y Social elaborado en la
fase de Planificacion. Idealmente esta supervision la debe realizar un profesional especialista en el
campo ambiental; sin embargo, si en la MU no se cuenta con este recurso, la inspeccién en campo,
la ingenieria del proyecto y el promotor social deben asumir esta funcion.

En la Figura 5.28 se describe el proceso para llevarlo a cabo.
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Figura 5.28 Diagrama de proceso verificar las medidas socio-ambientales

ePlan de Gestion Ambiental y Social
eExpediente del proyecto

Entradas

eInformes de Avance
eReuniones
Herramientas | eJuicio de expertos

eVerificacion del cumplimiento de medidas

) socioambientales
Salidas

Nota: Elaboracion propia

5.3.3.8  Realizar el control integrado de cambios

De existir alguna disconformidad o solicitud por parte de los interesados y que sea
autorizada por la direccion del proyecto, se debe repetir el proceso Control Integrado de Cambios
para validar el cambio en el proyecto y autorizar su ejecucion.

En el diagrama de la Figura 5.29 se presenta el proceso completo ajustado a la
organizacion. Ademas, se presenta en el Cuadro 5.13 una propuesta de plantilla para realizar el
control integrado de cambios de manera formal en los proyectos, este documento es de

conocimiento del contratista, elaborado por la Ingenieria del Proyecto y autorizado por el Director.

156



Figura 5.29 Diagrama de proceso Control Integrado de Cambios

#Solicitud de cambio

*Plan del proyecto

sExpediente del proyecto
Entradas | .[pformes de Avance

eJuicio de expertos
eReuniones
Herramientas °*Herramientasy técnicas para la toma de decisiones

«Control Integrado de Cambios
Salidas

Nota: Elaboracién propia

5.3.4 Procesos de la Fase de Cierre

Al finalizar los paquetes de trabajo establecidos, se analizan los informes de avance y de
desempefio del contratista elaborados por la Ingenieria del Proyecto, a partir de la informacion de
campo aportada por el Inspector, con estos informes el Director aprobara la estimacion de pago
final o remitird al contratista la solicitud por correccidn de defectos, quien debera enviar un informe
con las correcciones realizadas; al ser autorizado este Informe final por parte de la Direccion se

pasa a la Fase de Cierre de Proyecto. (Ver Figura 5.30.)
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Figura 5.30. Estructura de Cierre de Proyecto

|
| Notificacién de Cierre
I de Proyecto a
| Interesados
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
I Autorizar Cierre Cierre de
de Proyecto Proyecto
| Expendiente de
J—L- Proyecto
|
|
|
| == ==
|
|
w
I e g
| 3 2 Informe |
T g M §§ 7 Finalo |
= / e /
I % > 2 / Finiquito /
| 3| |28 —
| 5| |82
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I
|
| J
|
|
|
f
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
| 7 N
I CIERRE

Nota: Elaboracion propia.
La fase de cierre contempla un proceso formal para dar por terminado el proyecto, fase o
contrato, y es donde se verifica que todos los procesos y entregables definidos se han completado

para el cumplimiento del alcance del proyecto.
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5.3.4.1 Cerrar el proyecto o fase

Es el proceso de finalizar todas las actividades para el proyecto, toda la informacion y

documentacion del proyecto se archiva, el trabajo planificado se completa y los recursos de la

organizacion se liberan. Para formalizar el proceso se propone desarrollar la plantilla del Cuadro

5.14 Acta de Cierre.

El diagrama correspondiente se presenta en la Figura 5.31.

Figura 5.31 Diagrama de proceso Cerrar el Proyecto

eActa de Constitucion del proyecto
*Plan del proyecto
eInforme Final

Entradas | ,pypediente del proyecto

eAnalisis de datos e informes
eReuniones
Herramientas | *Juicio de expertos

eActualizacién de los documentos del proyecto
eTransferencia del producto al cliente
eInforme final o Finiquito
eActa de Cierre

<

Salidas

Nota: Elaboracién propia

Cuadro 5.14. Plantilla Proceso Cierre de Proyecto

Ager  Unidad Técnica de Gestion Vial
RE" Municipalidad de Upala

GVU-12. ACTA DE CIERRE

Nombre del Proyecto:

Contratacion No.:
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& %R

w7

i
.,

s
<

';.;;. % Municipalidad de Upala

Unidad Técnica de Gestion Vial

GVU-12. ACTA DE CIERRE

Empresa contratista:

Nombre del Director del Proyecto:

Fecha de inicio: (dd.mm.aaaa)

Fecha de fin: (dd.mm.aaaa)

Plazo: (dias, semanas o meses)

Costo total: (¢ 0 $)

Lugar: (Provincia, canton, distrito, No.

Fecha: (dd.mm.aaaa del Acta de Cierre)

camino)
Entregables completados: (Descripcion breve de la verificacion del alcance completado)

Solicitudes de cambio aprobadas: (No. oficio o documento de aprobacion del cambio)

Observaciones:

Elaborado por: Cierre de proyecto Autorizado por:

Nota: Elaboracién propia

5.34.2

Por otra parte, es importante considerar el registro de lecciones aprendidas, las cuales

Registro de Lecciones Aprendidas

servirdn como documentos base para la implementacion de la mejora continua en la organizacion
y para la toma de decisiones en proyectos futuros. Para este proceso se propone la plantilla del
Cuadro 5.15 la cual debe de completarse en cada fase del proyecto para contar con la recopilacion

al cierre del proyecto.
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Cuadro 5.15. Plantilla Proceso Lecciones Aprendidas

Az Unidad Técnica de Gestion Vial

R % Municipalidad de Upala
e
-}a.‘ B

GVU-13. REGISTRO DE LECCIONES APRENDIDAS

Nombre del Proyecto:

Nombre del Director del Proyecto:

Fecha de inicio: (dd.mm.aaaa) Fecha de fin: (dd.mm.aaaa)

Lecciones aprendidas: (Lista de lecciones aprendidas en cada fase del proyecto)

Elaborado por:

Nota: Elaboracién propia

5.4  Estrategia para la implementacion del Modelo de Gestion de Proyectos en la UTGV de
la Municipalidad de Upala

Con base en el Modelo de Gestion de Proyectos, definido y creado de acuerdo con las
necesidades de la Unidad Técnica, se procede a desarrollar la estrategia para su implementacion.
El modelo se debe de aplicar de acuerdo con el ciclo de vida propuesto. A continuacién, se

describira el procedimiento mediante el cual se deben aplicar cada una de las fases de los

proyectos.

5.4.1 Meétodo de aplicacion

Cabe reiterar que este modelo se basa en un hibrido de las guias de gestion de proyectos

que se describen en la seccidn anterior, por lo que a continuacién se explicara el orden en que

deben aplicarse los procesos en cada fase.
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En la Figura 5.32 se expone para cada fase del ciclo de vida los entregables o paquetes de
trabajo definidos para cada proceso, estos productos validaran si el proceso se completo, se rechaza
0 se acepta.

5.41.1 Inicio

De acuerdo con el apartado 5.2 correspondiente a la definicion del ciclo de vida, la primera
fase es la de Inicio, en la que, con base en un inventario de necesidades realizado por la inspeccion
bajo la supervision de la ingenieria del proyecto, el Concejo Municipal emite el acuerdo para

asignar el presupuesto y dispone al Director generar la orden de inicio y ejecutar el proyecto.
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Figura 5.32. Paquetes de Trabajo de los procesos del ciclo de vida de proyectos

Proyecto

Nota: Elaboracion propia.
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Segun la Figura 5.32, el cartel de licitacion, la evaluacion y viabilidad econdmica, el
contrato y la orden de compra son los siguientes productos que una vez se cuente con el Acuerdo
del Concejo que le competen a los demas departamentos municipales realizar. Posteriormente, la
UTGYV se encarga de desarrollar el Acta de Constitucion y la identificacion de todos los interesados
del proyecto para generar la orden de inicio.

En la Figura 5.32 se propone el diagrama de flujo el cual plantea un orden logico para el
desarrollo de los procesos que le competen a esta fase, el cual se detalla:

1. ldentificar y registrar la lista de todos los interesados del proyecto y su nivel de
influencia, de acuerdo con el proceso 5.3.1.1.

2. Una vez se cuente con los documentos por parte de la gestion municipal,
desarrollar el entregable Acta de Constitucion, segun el proceso descrito en el

apartado 5.3.1.2.
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Figura 5.33. Diagrama de flujo de la fase Inicio en el modelo de gestion de la UTGV,
MU

Fase Inicio

Inventario de
necesidades

Acuerdo Concejo
Municipal

Cartel Licitacion

Evaluacion ' ' ' Ordende
econdémica y [ Contrato | Compra —

financiera

l

|dentificacion de .
Interesados

Desarrollar Acta
de Constitucion

l

Fase
Planificacion

h 4

Fin

Nota: Elaboracién propia
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5.4.1.2 Fase Planificacion

Consiste en la segunda fase del ciclo de vida propuesto, en la cual se genera el Plan del
Proyecto sobre el cual se llevara el control detallado durante la ejecucion.

Esta fase se pretende desarrollar segun el diagrama de flujo de la Figura 5.34, que se
compone de los siguientes pasos:

1. Desarrollar el entregable Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) de acuerdo con
el proceso 5.3.2.1.

2. Proseguir con la elaboracién del cronograma de obra, segin el proceso 5.3.2.2
Desarrollar el cronograma
Cuantificar el presupuesto de obra, con el proceso 5.3.2.3 Estimar los costos

4. Seguidamente se elabora el plan para la gestion de calidad, tanto del proyecto como
del producto, procesos descritos en el apartado 5.3.2.4

5. Con base en el proceso de identificacion de los interesados desarrollado en la fase
anterior, se procede a elaborar el plan de comunicaciones para gestionar a cada uno
de ellos de acuerdo con su nivel de influencia, proceso 5.3.2.5

6. En el Acta de Constitucion se enlistan de manera preliminar los riesgos que pueden
impactar el proceso, por lo que mediante el proceso 5.3.2.6 se desarrolla el plan
para la gestion de estos riesgos, este insumo debe mantenerse actualizado durante
todas las fases del proyecto.

7. En el apartado 5.3.2.7 se desarrolla el proceso Plan para la gestion ambiental y
social, es importante considerar de previo todas las medidas necesarias para mitigar
el impacto ambiental que se de con la ejecucion del proyecto

8. Con el fin de verificar que lo establecido en el contrato se actualice a lo que
realmente se necesite en el proyecto en tiempo, costo y calidad, se realiza el proceso
Ingenieria de valor, de acuerdo con el apartado 5.3.2.8.

9. Si se identifican cambios como parte de la ingenieria de valor, se desarrolla el
proceso 5.3.3.9 Control integrado de cambios, de lo contrario se continGa con los
entregables del plan de proyecto.

10. Generar el documento Orden de Inicio para pasar de manera formal a la fase de
planificacion del proyecto, segun el proceso 5.3.2.10.
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Figura 5.34. Diagrama de Flujo de la Fase Planificacion en el Modelo de Gestion de la

uTGv, MU
<Fase PIaniﬁcacién)

Plan de Proyecto

______________,-F’-_—_—__-"

—» Crear la EDT
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calidad
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comunicaciones
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riesgos
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> Gestion Social y
Ambiental
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—» | Ingenieria de valor| —» generan — Cogg‘g;mﬁ%gdo
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Fase de Ejecucion
y control
No
Generar Orden de
Inicio
Fin

Nota: Elaboracion propia.
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5.4.1.3 Fase Ejecuciony Control
La tercera fase del ciclo de vida corresponde a la ejecucién del proyecto y a la aplicacién

de los instrumentos de control para dar seguimiento al Plan del Proyecto. En la Figura 5.35 se

muestra los pasos a seguir para el desarrollo de esta fase.

Figura 5.35 Diagrama de flujo de la Fase Ejecucion y control en el modelo de gestidn
delaUTGV, MU
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Ejecucion y
Control
. Informes Diarios de
Supervisar | Obra
el proyecto
\1___,//”_
Controlar y
" validar el
alcance
Fin
Controlar el
cronograma
Fase Cierre
5 Controlar el
costo
Autorizar
Informe y
Estimacion de
Cnnlr‘olar la Pago Final
calidad
Aprobacion
Monitorear las \nformg de
|, | comunicaciones Correcciones
y gestién de los
interesados
Si Informe de
Monit | Correcciones
onitorear los realizadas
riesgos
Verificar las Solicitud de
med\d{as Correccion de
socioambiental Defectos
es
Control
Informes de Integrado de
Avance cambios

Nota: Elaboracion propia.
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Los procesos que componen la fase de ejecucion y control son los siguientes:

1.

10.

11.

El inspector (jefe de equipo) realiza la supervision en campo y emite los informes
diarios de acuerdo con el seguimiento rutinario que se le da a los proyectos desde
la Unidad Técnica,; estos informes serviran de insumos para alimentar los planes de
control que se incorporan en esta propuesta

Una vez que inicia la ejecucion del proyecto se empieza con el control del mismo,
se aplica el proceso 5.3.3.1 Controlar y validar al alcance del proyecto

De inmediato se inicia con el proceso Controlar el Cronograma y el tiempo del
proyecto, proceso descrito en el apartado 5.3.3.2, completar este proceso con una
frecuencia semanal

A continuacidn, se desarrolla el proceso 5.3.3.3 Controlar el costo del proyecto el
cual debe ser completado cada semana

Controlar y validar la calidad del producto y del proyecto con base en los informes
de laboratorio y el plan, segun el proceso 5.3.3.4

Controlar las comunicaciones y la gestion de los interesados es el proceso siguiente
a completar segun los requerimientos de cada uno, consultar apartado 5.3.3.5
Completar el proceso 5.3.3.6 para el control y la atencion de los riesgos
identificados en las fases anteriores

Con una frecuencia semanal, se debe completar el informe del proceso Verificar las
medidas ambientales, segun el registro diario para asegurar su cumplimiento,
proceso 5.3.3.7

Al completar todos los procesos de control, la ingenieria de proyecto procede a
formular el informe de avance correspondiente y se somete a aprobacion del
director del proyecto, quien recibe o no el trabajo realizado por el contratista

Si todo esta conforme a lo establecido en los documentos del proyecto, se autoriza
el pago final de las actividades y proceder a la siguiente fase

Si existieran disconformidades se debe realizar el proceso 5.3.3.8 Control Integral
de los cambios, el Director solicita las correcciones de los defectos y posteriormente

aprobaré el informe de lo realizado por el contratista para finiquitar la fase.
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5.41.4 Fase Cierre

Es la ultima fase del ciclo de vida del proyecto, se alcanza una vez que los procesos
descritos en las fases anteriores fueron completados a satisfaccion.

En la Figura 5.34 se expone el diagrama de flujo que se debe seguir para completar la fase
de cierre de proyecto y se compone de los siguientes procesos:

1. Con el informe final finiquito generado en la fase anterior por la ingenieria del
proyecto y aprobado por el Director, se inicia el proceso de Cierre de Proyecto,
descrito en el apartado 5.3.4.1

2. Elentregable de este proceso es el Acta de Cierre, la cual debe ser firmada por todas
las partes

3. Otro de los productos que se derivan de este proceso es el Informe de recopilacion
con las lecciones aprendidas que gener6 el proyecto, mediante el proceso 5.3.4.2

4. Finalmente, con estos insumos el director autoriza de manera formal el cierre del
proyecto y se notifica a todos los interesados desde la gestion municipal

Con este proceso se finaliza formalmente el proyecto.
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Figura 5.36. Diagrama de flujo de la fase de Cierre, en el modelo de gestion de la

UTGV, MU

Nota: Elaboracién propia
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5.4.2 Implementacion del modelo

Es importante considerar que, la puesta en marcha del modelo es un proceso paulatino ya
que de entrada debe ser asimilado por los funcionarios de la Municipalidad, la capacidad de recurso
personal es limitado y la autorizacion para la implementarlo de manera oficial conlleva un proceso
que no depende de la misma UTGV. Sin embargo, se propone seguir los pasos de la Figura 5.37

para llevar a cabo de la implementacion del modelo:

Figura 5.37 Implementacion del modelo de gestion de proyectos

e Capacitar al personal de la UTGV en
gestion de proyectos

Plan de Capacitacion

e Puesta en marcha del modelo en un

Proyecto Piloto sélo proyecto

e Modelo ajustado de acuerdo con las
apreciaciones por parte del equipo

* Revision y actualizacion de los
Mejora continua procesos del modelo de acuerdo con
los requerimientos de la UTGV

Nota: Elaboracion propia.

5.4.2.1 Plan de capacitacion

Una de las areas en las que, a partir del diagnostico realizado se muestra deficiencia, es en
la de formacidn en gestion de proyectos con la cuentan los funcionarios de la UTGV, por tanto, es
necesaria la capacitacion en esta materia para que mediante un lenguaje comun de proyectos se

pueda implementar un modelo de gestion.
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La capacitacion debe extenderse a todo el equipo involucrado en los proyectos, en este
caso, al Director, Ingeniero Asistente, Promotor Social e Inspectores de obra.

Se estima un plazo de 2 meses para la capacitacion del personal, dividida en 2 sesiones por
semana de 2 horas cada una, para un total de 32 horas profesional. En este tiempo se espera que el
personal maneje los fundamentos tedricos de la gestion de proyectos, que conozca las herramientas
Gtiles para su control y asi, se le facilite la aplicacion del modelo propuesto.

Por otra parte, dado que la disponibilidad de recursos econémicos para la capacitacion del
personal de la Municipalidad de Upala es limitada, se propone generar alianzas estratégicas con
otras instituciones del gobierno que cuenten con experiencia profesional y que puedan formar al
personal de la UTGV. Otra alternativa es acudir al Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos
(CFIA), desde donde se imparten capacitaciones en todos los temas y con mayor auge en el tema
de gestion y direccion profesional de proyectos.

5.4.2.2  Proyecto Piloto

Una vez que el personal tenga la base del conocimiento en gestion de proyectos para
revisar, valorar y evaluar el modelo que se propone, este se pondra en marcha.

Se aplicara el modelo en un Gnico proyecto con una duracion minima de 60 dias con el fin
de evaluar la propuesta en todas las etapas del ciclo de vida, se estima se requieren al menos cinco
horas semanales de hora profesional para dedicar a la aplicacién del modelo de gestion.

5.4.2.3 Oportunidades de mejora

Con base en la retroalimentacion del personal se definira si el modelo requiere de ajustes
que mejoren su efectividad, y seran aplicados. Se estima un plazo de 3 semanas (15 horas

profesional) para realizar los ajustes correspondientes.
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5.4.2.4 Mejora continua

Es fundamental para el éxito del modelo la constante actualizacion y mejora en todos sus
procesos, por lo que debe realizarse una revision general por semestre para considerar las lecciones
aprendidas y las recomendaciones que pueda aportar el equipo. Para esta actualizacion se requiere
la consultoria de un especialista en proyectos por una semana de trabajo (25 horas profesionales).

5.4.3 Cronograma de implementacion

Con base en la descripcion anterior de cada una de las actividades para llevar a cabo la
implementacion se desarrolla un cronograma con un plazo estimado total de 44 semanas (11

meses), en la Figura 5.36 se muestra dicho cronograma.

Figura 5.38 Cronograma para la implementacion del modelo de gestion de proyectos

IMPLEMENTACION MODELO GESTION DE PROYECTOS UTGV, MU
Id Mombre de tarea Duracion Comierzo Fin re 1, 2022 Semestre 2. 2022 Semestre 1, 2023
mlalmlili]als|oln|olelrlmlalm]|
0 |Implementacién Modelo 44 sem. 1/6/22 a4/4/23 I
Gestidn de Proyectas
1 Plan de Capacitacion B zem. 1/6/22 26/7/22 l
2 Proyecto Piloto g sem. 27/7122 20/9/22 l
3 Oportunidad de mejora 3 sem. 21/9f22 11/10/22 —¢
4 Mejora continua 1zem 29/3f23 474723

Nota: Elaboracion propia.

5.4.4 Costo Estimado de la Implementacion

La estimacion de costos (ver Cuadro 5.15), se realiza de acuerdo con el proceso descrito
en el apartado 5.4.2, donde se especifica la cantidad de horas profesional que requiere cada
actividad.

Para el clculo del costo se utiliza, la tarifa base para el costo de hora profesional que aporta
el Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos (CFIA), el cual es de ¢32.200 (treinta y dos
mil doscientos colones) segun La Gaceta No. 189 del 01 octubre 2021.

El costo estimado total es de ¢3.606.400.
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Cuadro 5.16. Estimacion del costo para implementar el modelo de gestion de

proyectos
Cantidad
Actividad (hr COsto | ~t0 Total
. Unitario
profesional)

Plan de capacitacion 32 ¢32.200 ¢1.030.400
Proyecto Piloto 40 ¢32.200 ¢1.288.000

Oportunidad de mejora 15 ¢32.200 ¢483.000

Mejora Continua 25 ¢32.200 ¢805.000
Total | ¢3.606.400

Nota: Elaboracion propia.

Para el afio 2021 no fue asignado presupuesto en POA para la partida de capacitacion del
personal; sin embargo, si esta considerado dentro del Plan Estratégico Municipal Upala 2020-
2024, por lo que una vez se apruebe el presente proyecto, se hara la presentacion oficial ante la

Alcaldiay el Concejo Municipal para la asignacion de recursos provenientes de la Ley 8114/ 9329.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones
En el presente capitulo se presentan las conclusiones a partir del desarrollo de los 5
capitulos anteriores, asi como las recomendaciones que pueden ser consideradas por la
Municipalidad de Upala u otras organizaciones con interés en la implementacion de la mejora

continua en sus proyectos.

6.1 Conclusiones.

Las conclusiones obtenidas de la presente investigacion, para cada objetivo especifico son
las siguientes:

6.1.1 Objetivo especifico 1: Diagnosticar las préacticas aplicadas en la UTGV en su gestion
de proyectos, a través de métodos de investigacion, para la obtencidén de un contexto
de la situacion actual.

o Los proyectos que ejecuta la UTGV de la MU, deben responder a los objetivos
estratégicos de la organizacion, sin embargo, el abandono en la planificacion
durante los ultimos afios repercutié negativamente en el cumplimiento de metas y
ejecucidn presupuestaria lo que provocd una decadencia en el indice de desarrollo
del canton.

o La UTGV realiza practicas para la gestién de los proyectos, no obstante, no se
cuenta con procedimientos formales y estandarizados para la planificacion,
ejecucion y control de los proyectos que desarrolla.

o La cantidad de recurso humano en la UTGV es limitada y ademas carece de una
estructura definida para la ejecucion de proyectos lo que provoca un recargo de

funciones en el personal o la omision de procesos importantes.
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o LaUTGV no tiene injerencia en el area de recursos y adquisiciones ya que estan a
cargo de otros departamentos municipales y gestionados por las leyes municipales
y de contratacion administrativa respectivamente, por lo que quedan por fuera del

alcance de esta propuesta.

6.1.2 Objetivo especifico 2: Determinar la brecha entre las mejores practicas en gestion de
proyectos y las practicas actuales de la Unidad Técnica de Gestion Vial de la
Municipalidad de Upala, mediante un andlisis comparativo que permita la
identificacion de oportunidades de mejoray el establecimiento del modelo de gestion
deseado.

o Dado que el campo de estudio son los proyectos de construccion se considera
oportuno utilizar como base la Guia PMBOK® Extension Construccion la cual
abarca areas como la Ambiental y Financiera, sin embargo, la version mas
actualizada al realizar la investigacion es la Guia PMBOK® Sexta Edicion, por lo
que es la que se utiliza para el analisis de las demés areas de conocimiento en la
gestion de proyectos.

o Como resultado del andlisis de varias referencias de la gestion de proyectos, resulta
como la mejor alternativa optar por la creacion de un hibrido entre la Guia
PMBOK® Sexta Edicion - Extension Construccion Quinta Edicion y la
metodologia PRINCE 2, ya que la primera aporta los fundamentos y la base del
conocimiento para la propuesta y la segunda brinda las herramientas concretas para
ejecutarla.

o Existe una brecha amplia entre las mejores practicas en gestion de proyectos y las

practicas actuales, no existen procesos ordenados, formales o estandarizados, no
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hay identificacion de riesgos ni se cuenta con un Plan de proyecto para el control

adecuado.

6.1.3 Objetivo especifico 3: Elaborar un modelo de gestion proyectos acorde a las mejores
practicas determinadas y la normativa vigente, que permita la estandarizacion de
gestion de proyectos en la UTGV.

o El'modelo propuesto para la mejora de procesos de gestion de proyectos, resulta de

la combinacion de procesos, técnicas, practicas y herramientas descritas en las
referencias seleccionadas, procurando la adaptabilidad a las condiciones actuales y
reales de laUTGV.

o La propuesta también busca introducir al personal en una cultura proyectizada,
donde con un lenguaje comun y los fundamentos de conocimiento en gestion de
proyectos se logre mejorar la realizacién y operacion de los proyectos y el
cumplimiento de las metas propuestas.

o EI modelo propone una estructura organizativa con roles definidos para cada
miembro del equipo y el desarrollo de los proyectos por fases que componen el
ciclo de vida, cada una con sus planes y procesos definidos y ordenados.

o El modelo de gestién incluye el Plan de Proyecto abarcando las éareas: Alcance,
Cronograma, Costo, Riesgos, Comunicaciones, Medidas Socioambientales,
Calidad y Analisis de Ingenieria de Valor.

6.1.4 Objetivo especifico 4: Formular una estrategia para la implementacion del modelo de
gestion de proyectos propuesto en la UTGV, con base en los recursos y capacidad

técnica disponible.
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6.2

o Se propone un plan para la implementacién del modelo, que lo componen las

actividades: Plan de Capacitacion, Proyecto Piloto, Oportunidad de mejora y la
Mejora continua

Se estima un costo de ¢3.606.400 para la implementacion del modelo de gestion y
que se pueda convertir en un activo de la organizacion en un plazo de 11 meses.

El plan de implementacion incluye un Proyecto Piloto con el cual se pueda probar la

metodologia y ajustar o actualizar segun los requerimientos de la Unidad Técnica.

Recomendaciones

Finalmente, en este apartado se brinda una serie de recomendaciones a partir del analisis

de los resultados, las conclusiones y la propuesta de solucion brindada.

Dado que la disponibilidad de recursos econdmicos para la capacitacion del personal
de la Municipalidad de Upala es limitada, se recomienda a la alta jerarquia municipal
(Alcaldia y Concejo), generar alianzas estratégicas con otras instituciones del
gobierno que cuenten con experiencia profesional y que puedan formar al personal
de la UTGV. Otra alternativa es acudir al Colegio Federado de Ingenieros y
Arquitectos (CFIA), desde donde se imparten capacitaciones en todos los temas y
con mayor auge en el tema de gestion y direccidn profesional de proyectos.

Con el fin de mantener la vigencia del modelo, se recomienda asignar desde la
Direccion de la UTGV, la tarea a un miembro del equipo de revisar el Modelo de
Gestion propuesto, que realice actualizaciones periodicas trimestrales contra la
recopilaciéon de lecciones aprendidas categorizadas por proceso 0 por paquete de

trabajo, que se incorporen las nuevas herramientas que se generan y se apliquen las
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recomendaciones. Este proceso debe ser implementado de inmediato a la entrega
formal del modelo.

Se recomienda que para cada proceso descrito en todo el ciclo de vida, se actualicen
las plantillas y se personalicen las herramientas de trabajo que faciliten el manejo y
la comprension de todos los miembros del equipo. Estos nuevos instrumentos deben
ser incorporados de manera formal al modelo por el Ingeniero de Proyecto y
aprobado por el Director de la UTGV.

Se recomienda a la institucion realizar de manera periddica una valoracion para
conocer el nivel de madurez en gestion de proyectos con el fin de medir el avance y
las mejoras alcanzadas con la implementacion del modelo. La revision debe estar a
cargo del Director de la UTGV con el apoyo de la Ingenieria y notificado al Alcaldia

Municipal.
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Capitulo 8 Apéndices

Apéndice A. Instrumento de diagndstico dirigido a funcionarios de la UTGV de la

Municipalidad de Upala (Entrevista)

Entrevista personal UTGV

El objetivo de la presente entrevista es conocer la gestion de proyectos de la UTGV de la
Municipalidad de Upala para adaptar la mejor metodologia en gestién de proyectos con la cual se
lograra el cumplimiento de sus metas e incremento de ejecucion presupuestaria.

1. ;Cudles son las politicas que rigen el desarrollo de los proyectos en la UTGV? *

Mejorar la movilidad de personas y vehiculos.

2. ;Quién es responsable de comunicar las politicas y verificar su cumplimiento? *

Planificador

3. ¢(Cuenta usted con algun tipo de conocimiento o experiencia en gestion de proyectos?
De ser afirmativa la respuesta anterior, ;Con qué tipos de conocimientos o experiencia
cuenta al respecto? *

Control de Obra / Ejecucion de presupuesto

4. ;Como y en cuales fases del ciclo de vida de los proyectos considera que se aplican
los conocimientos adquiridos en gestion de proyectos? *

Con herramientas tecnolégicas como autocad, project y excel. Durante la planificacion y ejecucion de
proyectos.
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5. ;Cual es la estructura organizativa del personal para la ejecucion de los proyectos? *

Ingeniero asignado / técnico de conservacion vial / fiscal en obra / promotor social

6. ;Cuales procedimientos o metodologias en gestion de proyectos aplica la UTGV
actualmente? *

Eso no esta estandarizada, varia segun necesidades.

7. ;Quién se encarga de verificar el cumplimiento de los procedimientos establecidos? *

Ingenieros

8. ;Cuales plantillas o herramientas utiliza la UTGV para la gestion de los proyectos? *

Project / Autocad / Office

9. ;Cuales son los requerimientos establecidos para la implementacion de un proceso,
metodologia, estandar o herramienta en la UTGV? *

No esta establecido nada al respecto.

10. ;Para cuales procesos de la gestion de proyectos considera que es necesaria la
implementacion de herramientas? *

Contruccién de Puentes / Construccion estructuras de pavimento
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11. ;En cuales areas de la gestion de proyectos considera que se deben reforzar con
capacitacion técnica al personal? *

Contruccién de Puentes / Construccion estructuras de pavimento

12. ;Cuales procedimientos utiliza la organizacion para la gestion de proyectos? *

No existen

13. ;En cual metodologia se apoyan dichos procedimientos? *

N/A

14. ;Quién es responsable del control y seguimiento de los procedimientos? *

Ingenieros Municipales

15. ;Cuales beneficios se han alcanzado con la implementacion de una metodologia para
la gestion de proyectos? *

No existe.

Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google.

Google Formularios
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8.2  Apeéndice B. Instrumento de diagndstico dirigido a funcionarios de la UTGV de la
Municipalidad de Upala (Encuesta)

Diagnostico Gestion de Proyectos

El objetivo del siguiente es las en la UTGV en su gestion de proyectos, para la obtencién de un
contexto de la situacion actual

*Obligatorio

1. 1. ;Enla municipalidad se cuenta con una metodologia de gestion de proyectos formalmente establecida? *
Marca solo un évalo.
Si
No

No sé

2. 2.;Cuéles el porcentaje de su jornada laboral diaria que usted estima que dedica para tareas asociadas con la ejecucion de
proyectos? *

Marca solo un dvalo.
25%
50%

75%

100%

3. 3. ;Considera usted que el recargo de labores diarias perjudican la oportuna y eficiente ejecucion de proyectos? *

Marca solo un évalo.

4. 4. ;Considera usted que tiene la capacidad y la capacitacion técnica para la gestion oportuna, eficiente y eficaz de proyectos? *
Marca solo un évalo.
Si
No

No la suficiente

5. 5.¢Se brinda en la UTGV un debido seguimiento a los proyectos en ejecucion? *
Marca solo un évalo.
Si
No

Aveces

6. 6. ;La UTGV rinde cuentas periodicamente sobre la informacion de sus proyectos tales como alcance, estado, avance y costos de
los mismos? De ser afirmativa la respuesta, a quiénes aportan la informacion y con qué frecuencia? *

Marca solo un 6valo.
Si
Quiénes, frecuencia?

No
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7. 7. ¢Utiliza la UTVG algun tipo de métrica(s) o indicadores para la ejecucion de proyectos? De ser afirmativa la respuesta, cuales
métricas utilizan? *

Marca solo un évalo.
si
() cuales?

No

8. 8. ;Se establece para cada proyecto alguna matriz de responsabilidades y roles de cada interesado? *

Marca solo un évalo.

_si

No

No sé

9. 9. ;Existe para cada proyecto un plan de comunicaciones de los interesados del proyecto? *
Marca solo un évalo.
Si
No

) Nosé

10. 10. ;Se cuenta con registros de los diferentes grupos de interesados segun tipo de proyectos? *
Marca solo un évalo.

i

" )No
~ INosé

11. 1. ;Brinda la UTGV posibilidad de atender dudas y consultas publicas acerca de proyectos? *

Marca solo un évalo.

__JSi

No

No sé

12. 12. ;Se cuenta con un plan para gestionar los intereses de los diferentes grupos de acuerdo a los proyectos que se plantean? *
Marca solo un évalo.

~si

No
No sé

13. 13. ;Existe en la municipalidad un programa de capacitaciones en el area de proyectos? *
Marca solo un dvalo.

Si
) No

No sé
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

14. ;Existe en la municipalidad un programa de capacitaciones en el area ejecucion presupuestaria? *
Marca solo un évalo.

Si

No

7 No sé

15. ;Ha recibido usted algun tipo de capacitacion para el proceso de formulacion de proyectos? *
Marca solo un dvalo.

Si

No

16. ;Ha recibido usted algun tipo de capacitacion para el proceso de contratacion administrativa? *
Marca solo un évalo.

Si
No

17. ;Considera usted que necesita algun tipo de capacitacion y acompanamiento para los procesos de elaboracion de
presupuestos? *

Marca solo un évalo.

si
__JNo

18. ;Considera usted que necesita capacitacion y acompanamiento para la ejecucion de proyectos? *

Marca solo un évalo.

__JSsi

No

No sé

19. ;Se suele tener suficientemente claro el alcance del proyecto antes de su ejecucion? *
Marca solo un évalo.

Si

No

! Algunas veces

20. ;Se cuenta con alguna plantilla para definir y controlar el alcance del proyecto? *

Marca solo un évalo.

si

No

‘:‘Nosé
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22.

23.

24.

25.

26.

21. ;El alcance obtenido de los proyectos que ejecuta la UTGV corresponde siempre al programado? *
Marca solo un évalo.

Si

No

) Aveces

22. ;Es usted responsable de la elaboracion de presupuestos para proyectos? *
Marca solo un dvalo.

Si

No

23. ;Se elaboran presupuestos detallados de los proyectos? *
Marca solo un évalo.

Si

No

A veces

24. ;Ha subestimado o sobrestimado presupuestos de proyectos? *

Marca solo un dvalo.

Si

No

25. ;Considera usted que se cuenta con los recursos para realizar una estimacion aproximada del costo de los proyectos
durante la etapa de planificacion? *

Marca solo un évalo.

Si
No

26. ;Se asigna presupuestariamente el monto estimado para cada uno de los proyectos propuestos? *
Marca solo un évalo.

Si

No

! Algunas veces

27. ; Afectan las decisiones o intereses politico - administrativos en el monto presupuestario para cada proyecto? *
Marca solo un évalo.
D si
~ JNo
( :  No sé

190



28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

28. ;Considera usted que existe la mejora continua en el proceso de formulacion de presupuesto? *
Marca solo un évalo.

Si
No

29. ;Tiene claro usted como es el proceso de formulacion de presupuesto municipal? *

Marca solo un évalo.

Si

'No

30. ;Cuenta la municipalidad con plazos para formulacion de presupuestos debidamente definidos y comunicados a los
interesados con antelacion? *

Marca solo un évalo.
Si
No

No sé

31. ;Conoce usted el Plan Estratégico Municipal y sus objetivos estratégicos? *
Marca solo un évalo.

Si
__JNo

32. ;Se formulan los proyectos segun lo estipulado en el Plan Estratégico Institucional? *

Marca solo un évalo.

__JSi
No

33. ;Existe algun método formal para la priorizacion de proyectos presentados al Concejo Municipal? *
Marca solo un évalo.

Si

No

No sé

34. ;Se realiza en la UTGV una programacion anual para la ejecucion de proyectos de infraestructura vial? *

Marca solo un dvalo.

Si
) No

~ )Nosé
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35. 35. ;Se han tenido proyectos con contenido presupuestario insuficiente que por ello no se ejecutan? *
Marca solo un évalo.

si
) No

36. 36.;Se han tenido proyectos con imposibilidad o limitantes legales de algun tipo que impidan su ejecucion inmediata? *
Marca solo un évalo.

Si

'No

No sé

37. 37.;Como se estima normalmente los tiempos de ejecucion establecidos en los perfiles de proyectos? *

Marca solo un évalo.

Criterio Experto

Segun rendimi de proy

Programacion manual

38. 38.;Se define la duracion aproximada del proyecto desde el perfil? *

Marca solo un dvalo.

si

No

39. 39.;Se realiza una programacion detallada de actividades (cronograma)? *
Marca solo un évalo.

si

_/No

( Algunas veces

40. 40. ;La UTGV cuenta con algun software o herramienta para controlar el avance del proyecto? *
Marca solo un évalo.

Si
No

41. 41, ;Se cuenta con bases de datos de costos de los proyectos anteriores o cotizaciones? *

Marca solo un évalo.

_si

__JNo
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42. 42.; Se cuenta con algun software o herramienta para controlar los costos del proyecto? *
Marca solo un évalo.

Si

No

43. 43, ;Qué percepcion tiene usted acerca del actual desempenio municipal en cuanto a ejecucion presupuestaria se refiere? *
Marca solo un évalo.

Mala

) Regular
Buena

' Muy Buena

() Excelente

44. 44, ;Cuales considera son las principales causas de sub-ejecucion presupuestaria de los recursos asignados a la UTGV
destinados a infraestructura vial? *

45. 45, ;Cual considera usted han sido las principales causas de atrasos en el proceso de formulacién de presupuestos
extraordinarios? *

46. 46. ;Como calificaria usted la planificacion de la UTGV en cuanto a la ejecucion de proyectos se refiere? *
Marca solo un évalo.
Mala
( Regular
Buena

Muy buena

Excelente

47. 47. ;Cuales departamentos intervienen en la gestion de proyectos de la Municipalidad de Upala? *
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48. 48. ;Cual considera usted es la eficiencia de los departamentos municipales en la gestion de tareas relacionadas con proyectos?

N
Marca solo un évalo.

Mala

= Regular
Buena

- Muy buena

Excelente

49. 49, ;Considera usted que la estandarizacion de procesos facilitaria la gestion de los proyectos en la UTGV? *
Marca solo un évalo.

Si

No

) Por qué?

50. 50. ;Considera usted que los plazos para los procesos de contratacion de la Municipalidad se pueden mejorar con ayuda de un
seguimiento de los procesos? *

Marca solo un évalo.
Si
No

) Por qué?

51. 51. ;Ha sufrido su departamento afectacion en proyectos debido a tardias notificaciones de érdenes de compra? *
Marca solo un évalo.

Si

No

) Algunas veces

52. 52.;Se presentan regularmente atrasos en la erogacion de pagos a contratistas? ;por qué razones considera se producen los
atrasos? *

Marca solo un évalo.
Si
( No

Otro:

53. 53. ;Considera usted que este tipo de atrasos han repercutido en la ejecucion o duracién de proyectos? *

Marca solo un évalo.

) Si
No
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54. 54.;Se aplica alguna metodologia para la gestion de riesgos? *
Marca solo un évalo.

_JSi

_No
! Otro:

55. 55. ;Seidentifican los posibles riesgos que podrian afectar la ejecucion de proyectos? *

Marca solo un évalo.

Si

'No

Otro:

56. 56. ;Se definen planes de contingencia para los riesgos durante la ejecucion del proyecto? *
Marca solo un évalo.
Si
No
Otro:

57. 57. ;Se documentan los riesgos materializados en los distintos proyectos? *
Marca solo un évalo.

Si

No

: Otro:

58. 58. ;Es la contratacion administrativa el medio mas comun en la UTGV para la ejecucion de proyectos o prevalece otra
modalidad? ;Cual? *

Marca solo un évalo.
( Si

No

Otro:

59. 59.;LaUTGV utiliza recurso humano operativo municipal para la ejecucion de proyectos? *
Marca solo un évalo.
Si
{ No

: Otro:
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60.

60. ¢ En caso de utilizar personal municipal, se mide el desempefio de este durante la ejecucion de los proyectos? *
Marca solo un évalo.

Si

) No

;’ Otro:

61.

61. ;Existe un control y verificacion de requerimientos minimos que debe cumplir un proveedor? *
Marca solo un dvalo.

~si

__/No

: Otro:

62.

62. ;Se aplican multas significativas en caso de incumplimientos por parte del contratista? *
Marca solo un évalo.

Si
No

Otro:

63.

63. ;Se aplican escalas de evaluacion de algun tipo a los oferentes? *
Marca solo un évalo.

Si

__/No

____ Otro:

64.

64. ;Se califica a los contratistas posteriormente a la ejecucion de los proyectos? *
Marca solo un évalo.

Si
No

Otro:

65.

65. ;Cuenta la UTGV con una adecuada base de datos de los procesos de formulacion y ejecucion de proyectos tales como
ordenes de compra, rendimientos, perfiles, costos unitarios, etc? *
Marca solo un évalo.

si
__JNo

Otro:
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66. 66. De existir esta base de datos, ;como considera usted la calidad y aprovechamiento de la misma para la elaboracion de
proyectos? *

Marca solo un évalo.

Mala
Regular
Buena

) Muy Buena

Excelente

67. 67. ;Cuenta usted con una base de datos de costos unitarios de referencia para su utilizacion en presupuestos? *
Marca solo un évalo.

) Si

_No

_J Otro:

68. 68. ;jRealiza usted ocasionalmente finiquitos y cierres formales de proyectos? *
Marca solo un évalo.

Si
' No

Otro:

69. 69. ;Actualmente tiene la UTGV finiquitos pendientes de proyectos ejecutados? De ser afirmativa la respuesta anterior, cual es la
razon por la que no cuenta con todos los finiquitos? *

Marca solo un évalo.

70. 70. A manera general como calificaria usted la gestion de proyectos de infraestructura vial en la Municipalidad de Upala? *
Marca solo un évalo.

Mala
Regular
Buena
Muy buena

Excelente

Ty
Marca solo un évalo.

() Opcién 1

Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google.
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Apéndice D. Respuestas del instrumento de diagndstico dirigido a funcionarios de la
UTGV de la Municipalidad de Upala (Encuesta)

saiie 0 0 G e g

Diagnostico Gestion de Proyectos

3respuestas

Publicar snalisis

1iEnla se cuenta con gesti 10 Coplar
de proyectos formaimente establecida?

p—
osi
N
orow
2. ;Cudl es el porcentaje de su jornada labora diaria que usted 10 capiar
estima que dedica para tareas asociadas con la ejecucion de
proyectos?
3 cesponatas
nami YT —

5. ;Se brinda enla UTGV un debido seguimiento alos proyectosen [0 Copler

ejecucion?
3responstas

s

o

® Aveces
6.;LaUTGV i ionde [0 Copiar

sus proyectos tales como alcance, estado, avance y costos de los
mismos? De ser afirmativa la respuesta, a quiénes aportan la
informacion y con qué frecuencia?
Fre—

s

@ Cuiines, fracuenca?
one

e g a8t Py

3. jConsidera usted que el recargo de labores diarias perjudicanla [0 Copiar
oportuna y eficiente ejecucion de proyectos?
Fp—

os

® s

4. (Considera usted que tiene la capacidad y fa capacitacion 1O copiar
técnica para la gestion oportuna, eficiente y eficaz de proyectos?
Frs—

s

© Yo 3 sufciente

nam.nie g G de Pepecen

7. ¢Utiliza la UTVG algin tipo de métrica(s) o indicadores parala 1O copiar
ejecucion de proyectos? De ser afirmativa la respuesta. cusles
métricas utiizan?
Fp—
s

® cues?
ow

8. ;Se establece para cada proyecto alguna matriz de 1D copiar
L y roles o

Fp—

o

ot

. @
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NaIr a0 Ohagn den o Gand de Popecron,

9. (Existe para cada proy un plan de comunicaci de los @ Coplar
interesados del proyecto?
3 respuestas
osi
N
®Nosw
10. ;Se cuenta con registros de los diferentes grupos de LE_] Copiar
interesados segun tipo de proyectos?
3 respuestas
osi
oNo
® Nosé
YTuzg.
Nararse Osgncan o Gencn s ropecres
13. Existe en lamunici un programa de i en |0 Copiar
elarea de proyectos?
3 respuestas
osi
o No
® Nost
14. ;Existe en la municipalidad un programa de capacitaciones en 10 copior

elarea ejecucion presupuestaria?
3 respoestas
®si

®No
® Nosé

iz

R NERY

Oiagncersco Gath én de Poyecion

11. ;Brinda la UTGV posibilidad de atender dudas y consultas
publicas acerca de proyectos?

3 respuestas
®si
oM
® Nosé

12. ;Se it un plan para i losi delos

diferentes grupos de acuerdo a los proyectos que se plantean?

3 respuestas

®si
o
® Nosé

Naaxae

Duagncarsco Gesn dn de Fopecios,

15. ¢ Ha recibido usted algin tipo de capacitacion para el proceso
de formulacion de proyectos?

3 respuestas

s
N

16. ;Ha recibido usted algun tipo de capacitacion para el proceso
de contratacion administrativa?

3 respuestas

®si
N

IO copiar

D copiar

D copiar

D copior
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NaIr a0

Ovag don o Ganc de Popecion

17. ;Considera usted que necesita algun tipo de capacitacion y

acompafamiento para los procesos de elaboracion de
presupuestos?

1D copiar

3 respuestas

®osi
®No

18. ;Considera usted que necesita capacitacion y acompanamiento
para la ejecucion de proyectos?

3 respuestas

1O copiar

®si
®No
® Nosé

NaaL e

=
Osgncan o Gencn s ropecres
21. ;El alcance obtenido de los proyectos que ejecuta la UTGV

corresponde siempre al programado?
3 respuestas

D copiar

osi
oo
© Aveses
22, ;Es usted dela ion de pr para 10 copior
proyectos?
3 respuestos
®si
®No

e

A1

Oiagncersco Gath én de Poyecion

19. ; Se suele tener suficientemente claro el alicance del proyecto

IO copiar
antes de su ejecucion?
3 respuestas
®si
oM
© Aigunas veces
20. ;Se cuenta con alguna plantilla para definir y controlar el IQ Copiar
alcance del proyecto?
3 respuestas
®si
o
® Nosé
4
¥Tuzg. 1003
oaare Ouagacatico Gesn o de Fopecton
3. Se elaboran pr de los proy ? IO copiar
3 respuestas
®si
L)
® Aveces
24. ;Ha p de proy ? |0 copiar
3 respuestas
®si
N
7

1w

200



NaIr a0 Ohagn den o Gand de Popecron,

25. ;Considera usted que se cuenta con los recursos para realizar IL] Copiar
una estimacion aproximada del costo de los proyectos durante la
etapa de planificacion?

3 respuestas

®osi
®No

26. ; Se asigna presupuestariamente el monto estimado para cada [_Cl Coplar
uno de los proyectos propuestos?

3 respuestas
®si
oo
© Algunas veces
4
YTuzg. e
Nararse Osgncan o Gencn s ropecres
29. (Tiene claro usted como es el proceso de formulacion de @ Copiar
presupuesto municipal?
3 respuestas
osi
o N
30. ;Cuenta la municipalidad con plazos para formulacion de 1O copior
pr i idos y i alos
interesados con antelacion?
3 respuestas
®si
®No
® Nosé
4
v 1303

R NERY Diagacursco Ga o de Foyeros

27. ;Afectan las decisiones o intereses politico - administrativosen |0 Copiar
el monto presupuestario para cada proyecto?

3respuestas
osi
o
o Nosé
28. ;Considera usted que existe lamejora continua en el proceso IQ Copiar
de formulacion de presupuesto?
3 respuestas
®si
o
¥Tuzg. 1aay
oaare Ouagacatico Gesn o de Fopecton
31. ;Conoce usted el Plan Municipal y sus i IO copiar
estratégicos?
3 respuestas
®si
oNe
32. ;Se formulan los proyectos segun lo estipulado en el Plan D copiar
Estratégico Institucional?
3 respuentas
®si
L
4
v 1o
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NaIr a0 Ohagn den o Gand de Popecron,

33. ;Existe algiin método formal para la priorizacion de proyectos 1D copior
presentados al Concejo Municipal?

3 respuestas
osi
N
®Nosw
34. ;Se realiza en la UTGV una programacion anual para la LE_] Copiar
ejecucion de proyectos de infraestructura vial?
3 respuestas
osi
oNo
® Nosé
YTuzg.
Nararse Osgncan o Gencn s ropecres
37. {Cémo se estima normalmente los tiempos de ejecucién D copiar

establecidos en los perfiles de proyectos?

3 respuestos

@ Criterio Experto

@ Segin rendimientos de
proyectos simiares

® Programacién manual

38. ; Se define la duracion aproximada del proyecto desde el perfil? LU Copiar

3 respuestas

esl
® No

R NERY Diagacursco Ga o de Foyeros

35. ;Se han tenido proyectos con contenido presupuestario @ Copiar
insuficiente que por ello no se ejecutan?

3 respuestas

esi
o

36. ;Se han tenido proyectos con imposibilidad o limitantes legales IQ Copiar
de algun tipo que impidan su ejecucion inmediata?

3 respuestas
®si
o
® Nosé
¥Tuzg.
oaare Ouagacatico Gesn o de Fopecton
39. ¢ Se realiza una programacion detallada de actividades @ Copiar
(cronograma)?
3 respuestas
osi
N
© Agunas veces
40. ;LaUTGV cuenta con algun software o herramienta para D copiar
controlar el avance del proyecto?
3 respuentas
®si
N

12a3
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o e Oy cen o Ganc de hropecion
41. ;Se cuenta con bases de datos de costos de los proyectos @ Copiar
anteriores o cotizaciones?

3 respuestas
®si
oo
42. ; Se cuenta con algun software o herramienta para controlar LU Ceopiar
los costos del proyecto?
3 respuestas
osi
oNo
7
YUz e
namare O enco Genc de Fropecrce
46. ;Como calificaria usted la planificacion de la UTGV en cuanto a @ Copiar
la ejecucion de proyectos se refiere?
3 respuestas
® Mala
@ Reguiar
©® Buena
@ Muy buena.
@ Exceiente
47. ;Cudles departamentos intervienen en la gestion de proyectos de la
Municipalidad de Upala?
3 respuestos
Proveeduria / Legal / UTGV / Alcaldia / Concejo
Proveduria, Legaly alcaldia
El departamento de planificacion
4

wn

Jaar. e Ougncunco Gesn o de Poywron
43. ;Qué percepcion tiene usted acerca del actual desempedio 1O copiar
municipal en cuanto a ejecucion presupuestaria se refiere?

3 respuestas
® Mala
@ Reguiar
® Buena
© MuySeena
@ Excelente
44, ;Cuales i son las principales causas de sub-ej
) ia de los recursos alaUTGV a infraestructura
vial?
3 respuestas
on dela ia/ de / falta de personal técnico /
decisiones politicas / etc.
Es la mejor opcion para ejecucion rapida
tramites lentos en materia de contratacion administrativa
45, ;Cual considera usted han sido las principales causas de atrasos en el
proceso de fc ion de pr inarios?
3 respuestas
Nolo sé.
Trémites administrativos y plazos de entrega de la Contraloria
falta de coordinacion
¥Tus
oaare Ouagnanco Geun o de Fyson
48, ;Cual usted es la de los depar 1O copiar
municipales en la gestion de tareas relacionadas con proyectos?
3 respuestas
® Vala
@ Regular
©® Buena
@ Muybuena
@ Excelente
49. ;Considera usted que |; dep facilitaria [0 Coplar
lagestion de los proyectos en la UTGV?
3 respuestas
®si
onN
® Por qué?

24
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o e Oy cen o Ganc de hropecion
50. ;Considera usted que los plazos para los procesos de
contratacion de la Municipalidad se pueden mejorar con ayuda de
un seguimiento de los procesos?

1D copiar

3 respuentas

®si
®No
® Porgué?

51. ¢ Ha sufrido su departamento afectacion en proyectos debido a
tardias notificaciones de ordenes de compra?

10 copiar

3 respuestas

®si
o No
© Algunas veces

NaaL e Duagncanco Gend e Fropectos,

54. ; Se aplica alguna metodologia para la gestion de riesgos? @ Copiar
3 respuestas

®si

®No
55. ;Se identifican los posibles riesgos que podrian afectar la l[_] Copiar

ejecucion de proyectos?

3 respuestas

osi
®No

e

R NERY

Oiagncersco Gath én de Poyecion

Naaxae

52. ;Se presentan regularmente atrasos en la erogacion de pagos a @ Copiar
contratistas? ;por qué razones considera se producen los atrasos?
3 respuestas
osi
o
© por Gaa de gestion
53. ;Considera usted que este tipo de atrasos han repercutido en IQ Copiar
laej iono ion de proy ?
3 respuestas
®si
o
¥Tuzg. 6@

Duagncarsco Gesn dn de Fopecios,

56. ; Se definen planes de contingencia para los riesgos durante la LD Copiar
ejecucion del proyecto?
3 respuestas

®si

N
57. ; Se documentan los riesgos materializados en los distintos @ Copiar
proyectos?
3 respuentas

®si
N

v 2w
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NaIr a0 Ohagn den o Gand de Popecron,

58. ;Es la contratacion administrativa el medio mas comin en la 1D copior
UTGV para la ejecucion de proyectos o prevalece otra modalidad?

(Cudl?

&

3 respuentas

osi
o No
59. (LaUTGV utiliza recurso humano operativo municipal para la IO copiar
ejecucion de proyectos?
3 respue
®si
oo
TUsg.
Nararse Osgncan o Gencn s ropecres
62. ; Se aplican multas significativas en caso de ir i D copiar
por parte del contratista?
3 respuestas
®si
o No

63. ;Se aplican escalas de evaluacion de algun tipoa los oferentes? [0 Copior

3 respuestas

CEd
® No

R NERY Diagacursco Ga o de Foyeros

60. ¢ En caso de utilizar personal municipal, se mide el desempeno @ Copiar

de este durante la ejecucion de los proyectos?

3 respuestas

esi
o

61. ;Existe un control y verificacion de requerimientos minimos que IQ Copiar

debe cumplir un proveedor?

3 respuestas

®si
oMo

Naaxae Duagncarsco Gesn dn de Fopecios,

64. ;Se califica a los contratistas posteriormente ala ejecucionde |0 Copiar

los proyectos?

3 respuestas

s
N

65. ;Cuentala UTGV con una adecuada base de datos de los @ Copiar

procesos de formulacién y ejecucion de proyectos tales como
ordenes de compra, rendimientos, perfiles, costos unitarios, etc?

Irespuestas

®si
o

condiciones clmatcas

© No siempre cbedece a una
busna planficacén, ya que es
el inico deparamen® que se
puede ver afectado por

Jun
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NaIr a0 Ovag don o Ganc de Popecion R NERY Oragncenco Gusn v e PoyeEron

66. De existir esta base de datos, ;como considera usted la caidad [0 Coplor 68. ; Realiza usted ocasionalmente finiquitos y ciemres formalesde [0 Copiar
y aprovechamiento de la misma para la elaboracion de proyectos? proyectos?
3 respuestas 3 respuestas

® Maa osi

© Reguiar ow

® Buena © Siempre se debenhacer. No es

@ Muy Buena opcional

@ Excelens
67. ;Cuenta usted con unabase de datos de costos unitarios de LU Ceopiar 69. i tiene la UTGV finiquitos pendientes de proyectos ]_D Copiar
referencia para su utilizacion en presupuestos? ejecutados? De ser afirmativa la respuesta anterior, cual es la razén
3 respuestas por laque no cuenta con todos los finiquitos?

3respu
®si
Olo ®si
oo
© Por permisos de extraccion de
matenal
4 7
YUz 23 Tz 423
namare O enco Genc de Fropecrce

70. A manera general como calificaria usted la gestion de 10 copiar
proyectos de infraestructura vial en la Municipalidad de Upala?
3 respuestos

® Mala

@ Reguiar

® Buena

@ Muybuena

@ Exceiente
3 respuestas 18 copior

@ Opaént

Google no cred ni aprobo este contendo. Denunciacabuse - Condiciones del Seoacio - Polltica de Privacidad

Google Formularios
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8.4  Apeéndice E. Instrumento de diagndstico dirigido a expertos en gestion de la calidad en

Municipalidades

Entrevista a consultores en GP

Conocer las mejores practicas en las i en la Gestion de Proyectos

*Obligatorio

1. Nombre: *

2. Ocupacion: *

3. 1. De manera general, jcual es su acercamiento y experiencia con las Municipalidades? *

4. 2. ;Conoce el proceso de gestion de proyectos de las Municipalidades? ;Con cuales ha trabajado? *

5. 3.Asucriterio, ;cuéles son los principales retos a los que se enfrentan las Municipalidades para la implementacion de una metodologia en
gestion de proyectos? *

6. 4. Con base en su experiencia, jcuales practicas en gestion de proyectos han aplicado las oficinas de proyectos de manera exitosa? *

7. 5.Desde el punto de vista de calidad, ;Cual metodologia o estandar en gestion de proyectos es la que mas se adapta a la gestion de
proyectos de las Municipalidades? ;Cual recomendaria? *
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8. 6. ;Cuales beneficios considera usted que se obtienen con el uso de una metodologia o estandar en la gestion de proyectos en las
Municipalidades? *

9. 7. ;Cuales considera son los pasos a seguir para lograr implementar una metodologia o estandar en la gestion de proyectos en las
Municipalidades? *

Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google
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8.5  Apéndice F. Respuestas del instrumento de diagnostico dirigido a expertos en gestion

de la calidad en Municipalidades

Entrevista a consultores en GP

Conocer las mejores practicas implementadas en las Municipalidades en la Gestion de Proyectos

Nombre: *

Freddy BONILLA LORIA

Ocupacion: *

Evaluador de Conformidad

1. De manera general, ;cual es su acercamiento y experiencia con las Municipalidades? *

Evaluaciones de Sistema de Gestion de Calidad

2. ;Conoce el proceso de gestion de proyectos de las Municipalidades? ;Con cuales ha
trabajado? *

Municipalidad Escazu

3. A su criterio, jcuales son los principales retos a los que se enfrentan las
Municipalidades para la implementacion de una metodologia en gestion de proyectos? *

El involucramiento del personal en los procesos
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4. Con base en su experiencia, ;cuales practicas en gestion de proyectos han aplicado
las oficinas de proyectos de manera exitosa? *

Proyectos agiles de mejora

5. Desde el punto de vista de calidad, ;Cual metodologia o estandar en gestion de
proyectos es la que mas se adapta a la gestion de proyectos de las Municipalidades?
;Cual recomendaria? *

Metodologia Agile ( Agiles)

6. ;Cuales beneficios considera usted que se obtienen con el uso de una metodologia o
estandar en la gestion de proyectos en las Municipalidades? *

Ordenamiento de procesos, riesgos, financieros

7. ;Cuales considera son los pasos a seguir para lograr implementar una metodologia o
estandar en la gestion de proyectos en las Municipalidades? *

Revisar perfiles / definir funciones / desarrollo de capacitaciéon/ documentacion

Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google.

Google Formularios
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Entrevista a consultores en GP

Conocer las mejores practicas implementadas en las Municipalidades en la Gestion de Proyectos

Nombre: *

Roxana Montoya

Ocupacion: *

Ing. Industrial

1. De manera general, jcual es su acercamiento y experiencia con las Municipalidades? *

En realidad como usuaria muy poco. Si tuve la experiencia de dar consultoria a una d ellas

2. ;Conoce el proceso de gestion de proyectos de las Municipalidades? ;Con cuales ha
trabajado? *

No lo conozco. Trabajé ISO 9001 en la Municipalidad de Escazu

3. A su criterio, jcuales son los principales retos a los que se enfrentan las
Municipalidades para la implementacion de una metodologia en gestion de proyectos? *

La actitud de la gente principalmente. Son muy departamentales. La falta de integracion de grupo,
ademas de que no toman accion por temor a un acto administrativo o a qué los jefes se sientan
atacados
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4. Con base en su experiencia, ;cuales practicas en gestion de proyectos han aplicado
las oficinas de proyectos de manera exitosa? *

Lo que hace exitosa una gestion de proyectos primero es el liderazgo del Gerente de Proyectos, luego
la competencia del equipo, definir claro el objetivo las responsabilidades y el seguimiento. El
principal error es la mezcla de gerencia de proyecto con ejecucion operativa que consume al gerente
y no puede ejercer bien su rol

5. Desde el punto de vista de calidad, ;Cual metodologia o estandar en gestion de
proyectos es la que mas se adapta a la gestion de proyectos de las Municipalidades?
¢Cual recomendaria? *

Deberia ser Scrum pero no creo q estén preparados para aplicarlo. Pueden aplicar ciertas areas del
conocimiento segin PMI

6. ;Cuales beneficios considera usted que se obtienen con el uso de una metodologia o
estandar en la gestion de proyectos en las Municipalidades? *

Mas eficiencia en el uso de recursos. Integrar planes de las dreas en un solo esfuerzo para un mejor

resultado. Hacerle la cosa més simple al usuario par que no tenga que ir de un lado a otro y a veces
repitiendo tramites

7. ;Cuales considera son los pasos a seguir para lograr implementar una metodologia o
estandar en la gestion de proyectos en las Municipalidades? *

Contratar personal competente que no sea de la municipalidad y que tenga experiencia en proyectos,
darle la debida induccién y que integren el equipo de proyecto. Poner de entro del equipo personal
municipal con la mejor actitud y competencias para que integre junto a personal nuevo los proyectos
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Entrevista a consultores en GP

Conocer las mejores practicas implementadas en las Municipalidades en la Gestion de Proyectos

Nombre: *

Carlos Ramirez

Ocupacion: *

Ingeniero Quimico

1. De manera general, jcual es su acercamiento y experiencia con las Municipalidades? *

Muy poco. Me parece que, en general, son lentas en su gestion.

2. ;Conoce el proceso de gestion de proyectos de las Municipalidades? ;Con cuales ha
trabajado? *

No lo conozco. No he trabajado con ninguna.

3. A su criterio, jcuales son los principales retos a los que se enfrentan las
Municipalidades para la implementacion de una metodologia en gestion de proyectos? *

El principal obstaculo es que sus procesos son lentos y burocraticas, con personas poco
comprometidas.
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4. Con base en su experiencia, ;cuales practicas en gestion de proyectos han aplicado
las oficinas de proyectos de manera exitosa? *

No conozco

5. Desde el punto de vista de calidad, ;Cual metodologia o estandar en gestion de
proyectos es la que mas se adapta a la gestion de proyectos de las Municipalidades?
;Cual recomendaria? *

No tengo criterio para recomendar una metodologia especifica.

6. ;Cuales beneficios considera usted que se obtienen con el uso de una metodologia o
estandar en la gestion de proyectos en las Municipalidades? *

El beneficio es que se definen objetivos y metas claras, los cuales se van obteniendo a través de una
planificacién y ejecucion por etapas, y evaluando resultados.

7. ;Cuales considera son los pasos a seguir para lograr implementar una metodologia o
estandar en la gestion de proyectos en las Municipalidades? *

Planificar - Hacer - Verificar - Actuar
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Entrevista a consultores en GP

Conocer las mejores practicas implementadas en las Municipalidades en la Gestion de Proyectos

Nombre: *

Jorge Hernandez

Ocupacion: *

Ingeniero

1. De manera general, jcual es su acercamiento y experiencia con las Municipalidades? *

Burocracia

2. ;Conoce el proceso de gestion de proyectos de las Municipalidades? ;Con cuales ha
trabajado? *

Se que lo tienen, no conozco el detalle

3. A su criterio, jcuales son los principales retos a los que se enfrentan las
Municipalidades para la implementacion de una metodologia en gestion de proyectos? *

Tramites administrativos tediosos
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4. Con base en su experiencia, ;cuales practicas en gestion de proyectos han aplicado
las oficinas de proyectos de manera exitosa? *

Metodologias agiles

5. Desde el punto de vista de calidad, ;Cual metodologia o estandar en gestion de
proyectos es la que mas se adapta a la gestion de proyectos de las Municipalidades?
;Cual recomendaria? *

Metodologia tradicional PMBook

6. ;Cuales beneficios considera usted que se obtienen con el uso de una metodologia o
estandar en la gestion de proyectos en las Municipalidades? *

Lograr el alcance en tiempo y costo

7. ;Cuales considera son los pasos a seguir para lograr implementar una metodologia o
estandar en la gestion de proyectos en las Municipalidades? *

Formacion, sensibilizacion al personal, pruebas piloto, estandarizacion
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Entrevista a consultores en GP

Conocer las mejores practicas implementadas en las Municipalidades en la Gestion de Proyectos

Nombre: *

Edgar Alfaro Valverde

Ocupacion: *

Ing.Industrial

1. De manera general, jcual es su acercamiento y experiencia con las Municipalidades? *

He evaluado- Auditado procesos municipales

2. ;Conoce el proceso de gestion de proyectos de las Municipalidades? ;Con cuales ha
trabajado? *

Si he evaluado el proceso de gestion de proyectos en municipalidades que cuentan con sistemas de
gestion de calidad.

3. A su criterio, jcuales son los principales retos a los que se enfrentan las
Municipalidades para la implementacion de una metodologia en gestion de proyectos? *

1. Cultura. 2. Estandarizado 3. Liderazgo para determinar y definir responsabilidades y roles, sin caer
en asuntos politicos. 4. Estructura documental
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4. Con base en su experiencia, ;cuales practicas en gestion de proyectos han aplicado
las oficinas de proyectos de manera exitosa? *

BPM
Lean Manufacturing
Incluir tecnologia en el manejo de procesos y registros

5. Desde el punto de vista de calidad, ;Cual metodologia o estandar en gestion de
proyectos es la que mas se adapta a la gestion de proyectos de las Municipalidades?
;Cual recomendaria? *

KAIZEN
Lean manufacturing
Cualquiera de esas ayudan a los procesos a avanzar de manera eficiente

6. ;Cuales beneficios considera usted que se obtienen con el uso de una metodologia o

estandar en la gestion de proyectos en las Municipalidades? *

Identifican y eliminan procesos que no generan valor y estandarizan la forma de hacerlos para que

sean eficientes

7. ;Cuales considera son los pasos a seguir para lograr implementar una metodologia o

estandar en la gestion de proyectos en las Municipalidades? *
1. Compromiso de la alta direccion.
2. Planificar el proceso de implementacion y poner fechas.

3. Dar seguimiento a la implementacion semanalmente para ver avances.
4. Trabajo en equipo
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Entrevista a consultores en GP

Conocer las mejores practicas implementadas en las Municipalidades en la Gestion de Proyectos

Nombre: *

Jaime Restrepo

Ocupacion: *

Ingeniero Industrial

1. De manera general, jcual es su acercamiento y experiencia con las Municipalidades? *

El acercamiento ha sido a través de procesos de evaluacion de la conformidad y enfocado en la
verificacion de requisitos legales e 1ISO 9001.

2. ;Conoce el proceso de gestion de proyectos de las Municipalidades? ;Con cuales ha
trabajado? *

No a fondo.

3. A su criterio, jcuales son los principales retos a los que se enfrentan las
Municipalidades para la implementacion de una metodologia en gestion de proyectos? *

La aplicacién de una correcta planificacion y de forma subsecuente la ejecucion, ya que a veces del
papel a la realidad surgen detalles que atrasan o inclusive entierran los proyectos de desarrollo
municipal.
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4. Con base en su experiencia, ;cuales practicas en gestion de proyectos han aplicado
las oficinas de proyectos de manera exitosa? *

Una herramienta que veo que funciona bien es la aplicacién del PM (PMI)

5. Desde el punto de vista de calidad, ;Cual metodologia o estandar en gestion de
proyectos es la que mas se adapta a la gestion de proyectos de las Municipalidades?
;Cual recomendaria? *

PM (PMI)

6. ;Cuales beneficios considera usted que se obtienen con el uso de una metodologia o
estandar en la gestion de proyectos en las Municipalidades? *

Se asegura la ejecucion y evidencia del cumplimiento de cada una de las actividades planificadas.

7. ;Cuales considera son los pasos a seguir para lograr implementar una metodologia o
estandar en la gestion de proyectos en las Municipalidades? *

La misma establecida por Deming PHVA, con alto enfoque en la planificaciéon y en la H ejecucion.

Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google.

Google Formularios

220



	DEDICATORIA
	AGRADECIMIENTOS
	EPÍGRAFE
	ÍNDICE GENERAL
	ÍNDICE DE FIGURAS
	Capítulo 1
	ÍNDICE DE TABLAS
	ÍNDICE DE CUADROS
	LISTA DE ABREVIATURAS
	RESUMEN
	ABSTRACT
	INTRODUCCIÓN
	Capítulo 1  Generalidades de la investigación
	1.1 Marco de referencia organizacional
	1.1.1 Generalidades del Cantón de Upala
	1.1.2 Municipalidad de Upala
	1.1.3 Estructura Organizativa de la Municipalidad de Upala
	1.1.4 Unidad Técnica de Gestión Vial.
	1.1.5 Proyectos a cargo de la UTGV.
	1.1.6 Proyectos de infraestructura vial

	1.2 Planteamiento del problema
	1.3 Justificación del estudio
	1.4 Objetivos
	1.4.1 Objetivo general.
	1.4.2 Objetivos específicos.

	1.5 Alcance y limitaciones
	1.5.1 Alcance.
	1.5.2 Limitaciones.

	1.6

	Capítulo 2  Marco teórico
	2.1 Proyectos
	2.1.1 Definición de Proyecto
	2.1.2 Proyectos de Infraestructura vial

	2.2 Normativa asociada a la gestión de proyectos viales municipales
	2.3 Planificación estratégica
	2.3.1 Relación de la estrategia con proyectos

	2.4 Modelo de Gestión de Proyectos
	2.4.1 Dirección de Proyectos
	2.4.2 Metodología para la dirección de proyectos
	2.4.2.1 Guía Metodología para la dirección de proyectos

	2.4.3 Manual de procedimientos
	2.4.4 Buenas prácticas

	2.5 Marco de referencia para la gestión de proyectos
	2.5.1 La guía de los fundamentos para la dirección de proyectos (Guía del PMBOK) / Project Management Institute.
	2.5.1.1 Ciclo de vida de los proyectos
	2.5.1.2 Grupos de procesos
	1.1.1.1 Áreas de conocimientos de la Dirección de Proyectos

	2.5.2 Extensión Construcción a la Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos (Guía del PMBOK ®)
	2.5.3 Norma ISO 21500:2013 Directrices para la dirección y gestión de proyectos
	2.5.4 Proyectos en Ambientes Controlados (PRINCE2®)
	2.5.5 Metodologías Ágiles
	2.5.6  Guía para la gestión integrada de proyectos de Ingeniería Arquitectura y Construcción (GIPIAC).
	2.5.7 Disposición PP 01-2020 Planeamiento, Programas, Informes, Programas de Trabajo. Ministerio de Obras Públicas y Transportes


	Capítulo 3  Marco metodológico
	3.1 Tipo de Investigación
	3.2 Diseño de la investigación
	3.3 Categorías y variables de la investigación
	3.4 Recolección de información
	3.4.1 Sujetos de información
	3.4.2 Fuentes de información
	3.4.3 Técnicas y herramientas para la recopilación de datos

	3.5 Análisis y procesamiento de datos

	Capítulo 4  Análisis de Resultados
	4.1 Análisis de la situación actual referente a la Gestión de Proyectos en la Unidad Técnica de Gestión Vial
	4.1.1 Políticas y estrategia organizacional que se aplican en la UTGV
	4.1.2 Prácticas y procesos actuales en gestión de proyectos en la UTGV
	4.1.3 Competencias del personal de la UTGV

	4.2 Análisis de brecha entre las mejores prácticas en gestión de proyectos y las prácticas actuales de la UTGV
	4.2.1 Definición del Marco de Referencia aplicable al modelo de gestión de proyectos a proponer en la UTGV de la Municipalidad de Upala
	4.2.1.1 Guía PMBOK®, Sexta edición vs Extensión de Construcción a la Guía PMBOK®
	4.2.1.2 Guía PMBOK®, Sexta edición vs Norma ISO 21500
	4.2.1.3 Guía PMBOK®, Sexta edición vs Projects in Controlled Environment (PRINCE 2)
	4.2.1.4 Guía PMBOK®, Sexta edición vs Metodologías Ágiles

	4.2.2 Análisis de brecha entre las mejores prácticas en gestión de proyectos y las prácticas actuales de la UTGV


	Capítulo 5  Propuesta de Solución
	5.1 Estructura organizativa del equipo de proyecto
	5.1.1 El Ejecutivo
	5.1.2 El Usuario Principal
	5.1.3 El proveedor principal
	5.1.4 El Jefe de Proyecto
	5.1.5 El Coordinador
	5.1.6  El jefe de Equipo

	5.2 Definición del ciclo de vida de los proyectos de la UTGV de la Municipalidad de Upala
	5.2.1 Fase I. Inicio
	5.2.2 Fase II. Planificación
	5.2.3 Fase III. Ejecución y Control
	5.2.4 Fase V. Cierre del Proyecto

	5.3 Estructura del Modelo de Gestión de Proyectos
	5.3.1 Procesos de la Fase de Inicio
	5.3.1.1 Identificar a los interesados
	5.3.1.2 Proceso Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto

	5.3.2 Procesos de la Fase de Planificación
	5.3.2.1 Crear la EDT
	5.3.2.2 Desarrollar el cronograma
	5.3.2.3 Estimar los costos
	5.3.2.4 Planificar la gestión de la calidad del producto
	5.3.2.5 Planificar la gestión de las comunicaciones
	5.3.2.6 Planificar la gestión de los riesgos
	5.3.2.7 Plan para la gestión ambiental y social
	5.3.2.8 Ingeniería de valor
	5.3.2.9 Realizar el control integrado de cambios
	5.3.2.10 Orden Inicio

	5.3.3 Procesos de la Fase de Ejecución y Control
	5.3.3.1 Controlar y Validar el alcance
	5.3.3.2 Controlar el cronograma
	5.3.3.2.1 Método de la curva de Avance Físico y la Curva “S”

	5.3.3.3 Controlar los costos
	5.3.3.4 Controlar la calidad del producto
	5.3.3.5 Monitorear las comunicaciones y el involucramiento de los interesados
	5.3.3.6 Monitorear los riesgos
	5.3.3.7 Verificar las medidas socioambientales
	5.3.3.8 Realizar el control integrado de cambios

	5.3.4 Procesos de la Fase de Cierre
	5.3.4.1 Cerrar el proyecto o fase
	5.3.4.2 Registro de Lecciones Aprendidas


	5.4 Estrategia para la implementación del Modelo de Gestión de Proyectos en la UTGV de la Municipalidad de Upala
	5.4.1 Método de aplicación
	5.4.1.1 Inicio
	5.4.1.2 Fase Planificación
	5.4.1.3 Fase Ejecución y Control
	5.4.1.4 Fase Cierre

	5.4.2 Implementación del modelo
	5.4.2.1 Plan de capacitación
	5.4.2.2 Proyecto Piloto
	5.4.2.3 Oportunidades de mejora
	5.4.2.4 Mejora continua

	5.4.3 Cronograma de implementación
	5.4.4 Costo Estimado de la Implementación


	Capítulo 6  Conclusiones y Recomendaciones
	6.1 Conclusiones.
	6.1.1 Objetivo específico 1: Diagnosticar las prácticas aplicadas en la UTGV en su gestión de proyectos, a través de métodos de investigación, para la obtención de un contexto de la situación actual.
	6.1.2 Objetivo específico 2: Determinar la brecha entre las mejores prácticas en gestión de proyectos y las prácticas actuales de la Unidad Técnica de Gestión Vial de la Municipalidad de Upala, mediante un análisis comparativo que permita la identific...
	6.1.3 Objetivo específico 3: Elaborar un modelo de gestión proyectos acorde a las mejores prácticas determinadas y la normativa vigente, que permita la estandarización de gestión de proyectos en la UTGV.
	6.1.4 Objetivo específico 4: Formular una estrategia para la implementación del modelo de gestión de proyectos propuesto en la UTGV, con base en los recursos y capacidad técnica disponible.

	6.2 Recomendaciones

	Capítulo 7  Referencias bibliográficas
	Capítulo 8  Apéndices
	8.1 Apéndice A. Instrumento de diagnóstico dirigido a funcionarios de la UTGV de la Municipalidad de Upala (Entrevista)
	8.2 Apéndice B. Instrumento de diagnóstico dirigido a funcionarios de la UTGV de la Municipalidad de Upala (Encuesta)
	8.3 Apéndice D. R espuestas del instrumento de diagnóstico dirigido a funcionarios de la UTGV de la Municipalidad de Upala (Encuesta)
	8.4 Apéndice E. Instrumento de diagnóstico dirigido a expertos en gestión de la calidad en Municipalidades
	8.5 Apéndice F. Respuestas del instrumento de diagnóstico dirigido a expertos en gestión de la calidad en Municipalidades


