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RESUMEN

La Asociacion de Compositores y Autores Musicales de Costa Rica (ACAM) es una entidad
de gestion colectiva que recauda y distribuye lo correspondiente a derechos de autor por la
comunicacion publica de obras musicales. Segun sus estatutos, el 10% de lo recaudado debe
destinarse a un fondo para el desarrollo de proyectos culturales y sociales. Sin embargo, un analisis
previo revel6 la ausencia de un proceso formal para gestionar estos proyectos; no hay planes,
cronogramas ni informes que definan objetivos o estrategias claras, ni un repositorio centralizado
de informacion. Ante esta situacion, se propone desarrollar un modelo de gestién de proyectos
para el Area de Proyectos Culturales de ACAM, basado en buenas préacticas, que permita
formalizar, organizar y controlar los proyectos de manera eficiente.

El desarrollo metodolégico incluyd un diagnostico inicial mediante entrevistas, observaciones
no participantes y analisis documental sobre la gestion actual en distintos departamentos.
Posteriormente, se investigaron estandares y practicas recomendadas en la gestion de proyectos.
Se revisaron estandares como el PMI, el IPMA y PRINCE2. Ademas, se consultaron articulos que
planteaban buenas practicas recomendadas por ONGs y empresas lideres; y se acudio a la revision
de conferencias de personas expertas en gestion de proyectos culturales. A partir de esta
investigacion, se identificaron las brechas entre la situacion actual y las buenas practicas, lo que
facilité la elaboracion de un modelo de gestion acompafiado de un plan de implementacion previsto
para el proximo afio.

El andlisis de brechas sefiala la necesidad de fortalecer la planificacion, la gestién de
interesados, la identificacion y manejo de riesgos, el control y seguimiento y la mejora en la
documentacién y registro de informacion.

Cabe seialar que el 21 de agosto de 2024, la Asamblea General eligio a la Comision del Fondo
Social y Cultural (FSC) para supervisar los proyectos que se financien con dicho fondo. Se
recomienda capacitarla en gestion de proyectos, a fin de fortalecer sus capacidades.

Palabras Clave: Gestion de proyectos, Modelo de Gestion, Proyectos Culturales, Buenas

Practicas en Gestion de Proyectos.
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ABSTRACT

The Association of Composers and Musical Authors of Costa Rica (ACAM) is a collective
management entity that collects and distributes copyright for the public communication of musical
works. According to its statutes, 10% of the proceeds must be allocated to a fund for the
development of cultural and social projects. However, a previous analysis revealed the absence of
a formal process to manage these projects; There are no plans, schedules or reports that define
clear objectives or strategies, nor a centralized repository of information. Given this situation, it is
proposed to develop a project management model for ACAM's Cultural Projects Area, based on
good practices, that allows projects to be formalized, organized and controlled efficiently.

The methodological development included an initial assessment through interviews, non-
participant observations, and document analysis regarding current management practices in
various departments. Subsequently, standards and recommended practices in project management
were researched. Standards such as PMI, IPMA, and PRINCE2 were reviewed. Additionally,
articles with best practices recommended by NGOs and leading companies were consulted, and
presentations from experts in cultural project management were examined. From this research,
gaps between the current situation and best practices were identified, which facilitated the
development of a management model accompanied by an implementation plan scheduled for the
coming year.

The gap analysis points out the need to strengthen planning, stakeholder management, risk
identification and management, control and monitoring, and improvement in documentation and
information registration.

It should be noted that on August 21, 2024, the General Assembly elected the Social and
Cultural Fund (SCF) Commission to oversee the projects financed with said fund. It is
recommended to train her in project management, in order to strengthen her capabilities.

Key Words: Project Management, Management Model, Cultural Projects, Project

Management Best Practices.
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INTRODUCCION

La gestion de proyectos es un componente esencial para el desarrollo exitoso de iniciativas en
diversos sectores, y en el ambito cultural no es la excepcion. En este sector, la gestion efectiva de
proyectos no solo permite cumplir con los objetivos estratégicos de las organizaciones, sino que
también asegura la sostenibilidad de las iniciativas a largo plazo, maximizando el impacto cultural
y social de las mismas.

ACAM, Asociacion de Compositores y Autores Musicales de Costa Rica, es una organizacion
sin fines de lucro, encargada de gestionar los derechos de autor y conexos por comunicacién
publica de obras musicales. Como parte de los estatutos de la entidad, un 10% de la recaudacion
esta destinado al Fondo Social y Cultural (FSC), cuyo fin es financiar proyectos de indole social y
cultural en beneficio de las personas asociadas.

La organizacion, a lo largo de los afios, ha impulsado diversos proyectos culturales con el fin
de respaldar a las personas compositoras y autoras musicales del pais. No obstante, la gestién de
estos proyectos en la entidad se ha caracterizado por una falta de formalidad en su desarrollo. La
ausencia de registros de informacion clave, como actas de proyectos, documentos aprobatorios,
cronogramas y repositorios accesibles, ha generado una incertidumbre significativa sobre el
proceso de planificacién, ejecucion y seguimiento de los proyectos dentro de la organizacion.

En este contexto, se plantea la necesidad de desarrollar un modelo de gestién de proyectos
que permita a ACAM abordar de manera estructurada y eficiente sus iniciativas culturales,
garantizando no solo el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion, sino
también una gestién mas ordenada y profesional de sus proyectos.

El presente trabajo se enfoca en disefiar un modelo de gestion para el Area de Proyectos
Culturales de ACAM, abordando los desafios actuales que enfrenta la organizacion y proponiendo
soluciones que contribuyan a una mejora sustancial en la forma en que se planifican, ejecutan y
evalUan sus proyectos.

En primer lugar, se llevd a cabo un diagndstico de la situacion actual de la organizacion en
cuanto a la gestion de proyectos. Posteriormente, se hizo una revision exhaustiva de fuentes
secundarias para identificar buenas préacticas en la materia. Luego, se procedid a analizar las
brechas entre la situacion actual y las recomendaciones establecidas por los marcos de referencia

y los estandares en gestion de proyectos.



El primer capitulo de este trabajo presenta una resefia detallada de la organizacion, abarcando
su plan estratégico y una descripcion de algunos de los proyectos que han desarrollado diversos
departamentos. También se expone el problema a resolver y su impacto en la organizacion.
Ademas, se plantean los objetivos de esta propuesta, junto con el alcance y las limitaciones del
estudio.

En el segundo capitulo se presenta el marco teorico, que incluye los conceptos y teorias
fundamentales en los que se basa la investigacion. Se abordan temas variados relacionados con la
gestion de proyectos, tanto en general como especificamente en el ambito cultural, que sustentan
la creacion del modelo propuesto.

El tercer capitulo estd dedicado a la metodologia utilizada, detallando las categorias de
investigacion, los sujetos y fuentes de investigacion de donde se obtuvieron los datos, el tamafio
de la muestra y las técnicas de recoleccion de informacion. También se explica la forma en que se
procesaron los datos para su posterior analisis.

El cuarto capitulo presenta el andlisis de los resultados, que abarca los hallazgos obtenidos a
partir del trabajo de campo y la revision de fuentes primarias y secundarias. Los resultados se
ilustran mediante figuras, diagramas, cuadros y descripciones detalladas, lo que permite visualizar
claramente la situacion actual de la organizacion en relacion con la gestion de proyectos.

El quinto capitulo aborda la propuesta de solucién al problema identificado, que se centra en
el disefio de un modelo para la formalizacion de la gestién de proyectos culturales en la
organizacion. Esta solucion se fundamenta en un analisis exhaustivo de buenas practicas,
comparado con la situacion actual de la organizacién, con el objetivo de cerrar las brechas
detectadas.

Finalmente, el sexto capitulo presenta las conclusiones obtenidas después de un riguroso
proceso de investigacion en la organizacion, asi como recomendaciones adicionales para mejorar
la gestidn de proyectos en dicha entidad.

A lo largo del trabajo, la informacion esta respaldada por fuentes bibliograficas especializadas
en gestion de proyectos y desarrollo de proyectos culturales. El objetivo final de este proyecto es
proporcionar, a la recién creada Area de Proyectos Culturales de la organizacion, un marco l4gico

gue permita gestionar los proyectos de manera formal y organizada.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se elabora 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 para el
desarrollo de este proyecto.

1.1 Marco de referencia organizacional

A continuacién, se presenta una resefia de ACAM, la organizacion en la que se fundamenta
este trabajo. Se expondra su estructura organizacional, asi como su plan estratégico y sus
respectivos componentes. Ademas, se haré un repaso de los proyectos que la entidad desarrolla, lo
cual proporcionara el contexto necesario para la investigacion en curso.

1.1.1 Acerca de ACAM.

La Asociacion de Compositores y Autores Musicales de Costa Rica, en adelante ACAM, es
una organizacion privada de gestion colectiva, sin fines de lucro, encargada de recaudar y distribuir
lo correspondiente a derechos de autor por comunicacion publica de obras musicales.

A modo de contexto, la primera entidad colectiva surgi6 en 1847, en Francia, cuando un grupo
de autores se manifestaron en contra de un “café-concert”, porque les parecia contradictorio que
un espacio como este cobrara un monto considerable de dinero por la comida y por el espacio y no
habia ningun reconocimiento para quienes habian compuesto la musica que interpretaba la
orquesta que amenizaba en el lugar. Es asi como se da una decisiédn judicial que obligaba a lugares
como éste a pagar una suma de dinero por el uso de la muasica. Gracias a ese accionar, empezaron
a crearse multiples entidades de gestion colectiva, que iniciaban una lucha con ahinco por el
reconocimiento y respeto de los derechos de las personas autoras (CERLALC, 2018).

ACAM fue creada en 1990 por un grupo de compositores y autores musicales costarricenses
que vieron la necesidad de tener una organizacién que les representara y recaudara sus derechos.

La Asociacion agrupa en este momento a mas de 4500 creadores y creadoras musicales que
conforman la Asamblea General, 6rgano soberano!. La organizacion también representa a

compositores 0 compositoras extranjeras por los contratos de reciprocidad con entidades

1 No se puede brindar un nimero exacto, porque cada mes hay nuevas personas inscritas y ademas, la base de datos
esta siendo actualizada por el departamento de autores. (D. Fonseca, comunicacion personal, 22 de abril 2024)

3



homologas de otros paises?. Es decir, si la mUsica de un autor extranjero suena en nuestro pais, ya
sea en la radio, en plataformas digitales, en un espacio publico o un concierto, ACAM recauda ese
dinero y lo hace llegar a la organizacién que representa a ese autor o autora.

El 6rgano soberano de ACAM es la Asamblea General; segun la estructura jerarquica, le sigue
la Junta Directiva, érgano colegiado que consta de siete miembros; y el drgano fiscal, que lo
integran un fiscal propietario y un fiscal suplente; tanto la Junta Directiva como el 6rgano fiscal
son elegidos por la Asamblea General cada tres afios. La Junta Directiva lleva a cabo dos sesiones
ordinarias al mes, y realiza sesiones extraordinarias cada vez que sean convocadas para atender un
tema en especifico. Al afio, se realiza una asamblea ordinaria obligatoria y una o0 mas asambleas
extraordinarias, segun las necesidades o tematicas a conversar que necesitan ser atendidas y
pueden ser convocadas por la Junta Directiva o por alguna persona asociada (ACAM, Estatutos de
la organizacion, 2023).

Actualmente, las oficinas centrales de ACAM estan ubicadas en Barrio Escalante, provincia
de San José y tiene dos filiales, una en Liberia, Guanacaste y otra en Jaco, Puntarenas.

1.1.2 Estructuray plan estratégico.

En este apartado se expone la estructura organizacional de ACAM, la cual fue presentada ante
Junta Directiva en noviembre 2023 (Junta Directiva, 28 de noviembre 2023), en respuesta a la
incorporacion de nuevas personas al equipo humano de la organizacion. Posteriormente, se
presenta el plan estratégico con sus diversos componentes.

1.1.2.1 Estructura organizacional.

La organizacion cuenta actualmente con una planilla de 44 personas trabajadoras. Esta
estructurada en cinco departamentos bajo la supervision de la Direccion General.

En el organigrama representado en la Figura 1.1, se ilustra como estan distribuidas las diversas

areas, asi como su estructura jerarquica.

2 Informacion tomada de la pagina web de ACAM. https://acam.cr/acam/nosotros.jsp
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Figura 1.1 Organigrama de ACAM, 2024
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Nota: Elaboracion propia con informacion brindada por ACAM (2024).

Como se muestra en la Figura 5.1, la Asamblea General es el 6rgano soberano, seguida por la
Junta Directiva, érgano colegiado que supervisa a la Direccion General, la cual tiene a su cargo
cinco departamentos.

En el siguiente apartado se presenta el plan estratégico que fue actualizado por la
administracion en el afio 2019.

1.1.2.2 Plan estratégico.

Antes de iniciar con la presentacion del plan estratégico de ACAM, en la Figura 1.2 se ilustran
los ejes estratégicos bajo los cuales se ejecutan las acciones de la entidad por medio de sus

instancias administrativas.



Figura 1.2 Ejes estratégicos de la gestion de ACAM
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Nota: Informacion obtenida del Plan Estratégico de ACAM (2019).

La filosofia medular de ACAM esta compuesta por su mision, su vision, sus valores y sus
objetivos estratégicos, estos Ultimos estan clasificados segln el area o departamento. Para esta
investigacion, se tomaran en cuenta los objetivos estratégicos de la Direccidén General, del area de
autores y del area de comunicacién, que son los tres departamentos que se involucran
constantemente con el Area de Proyectos Culturales, en la cual se enfoca este trabajo®.

e Mision.

Somos la Organizacién de Gestion Colectiva encargada de proteger los derechos y administrar

el patrimonio de las personas autoras y compositoras, de forma eficiente y eficaz conforme con las

3 El Plan Estratégico de ACAM no se ha actualizado desde 2019. En ese entonces, el 4rea de gestion de proyectos
culturales ain no formaba parte del organigrama, y el departamento de comunicacion estaba incluido en él.
Actualmente, este Ultimo departamento opera bajo un modelo de subcontratacion.
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normas nacionales e internacionales referentes al Derecho de Autor, mediante mecanismos
transparentes.
e Vision.
Ser una Organizacion de Gestion Colectiva lider, competente y transparente que genere
confianza para todos los actores involucrados en la materia.
e Valores.

A continuacion, se presentan los valores de ACAM:

- Responsabilidad: asumir y cumplir diligentemente con el mandato encomendado.
- Respeto: establecer y mantener interacciones entre los diferentes actores internos y
externos de la Organizacion con altos estandares de calidad.
- Transparencia: establecer mecanismos de comunicacion clara y oportuna.
- Compromiso: realizar nuestra labor siendo conscientes de su importancia.
- Equidad: ejecutar nuestras acciones de manera inclusiva y bajo un marco de
compromiso social.
- Solidaridad: realizar la gestion por un fin comun.
e Objetivos Estratégicos.
A continuacion, se presentan los objetivos estratégicos de ACAM, segun las areas de
Direccion General, Comunicacion y area de Autores.
1. Direccion General
Objetivo general 1: Planificar, mantener y actualizar una estructura administrativa
eficiente, con el capital financiero y humano necesario, bajo un ambiente de motivacion
y de credibilidad, que facilite el cumplimiento de los objetivos fijados por cada area
funcional bajo los ejes estratégicos definidos, en cumplimiento de nuestra mision y
vision, en coordinacion permanente y constante con la Junta Directiva.
Obijetivos especificos:
a. Definir e implementar procedimientos de control interno que hagan eficiente y
transparente la operacion.
b. Proponer politicas adecuadas para contar con un recurso humano motivado,
comprometido, capacitado y estable, que cuente con las herramientas adecuadas

para realizar de manera Optima y eficiente su gestion.



Fortalecer los mecanismos de informacién financiera que facilite la toma de
decisiones.

Mejorar la gestion de recaudacion para incrementar el capital financiero de la
Asociacion y minimizar el riesgo.

Propiciar vinculos permanentes de comunicacion y apoyo con otras
organizaciones de gestion colectiva nacionales e internacionales.

Cumplir oportunamente con nuestros compromisos econémicos.

Mantener canales de comunicacion y facilitar informacién relevante a la Junta

Directiva sobre la situacion general de la asociacion.

Objetivo general 2: Coordinar y dar seguimiento a las acciones definidas

estratégicamente para la defensa de los derechos y el fortalecimiento de la gestion

colectiva en el pais.

Obijetivos Especificos:

a.

Facilitar procesos tendientes al fortalecimiento del marco juridico relacionado con
la gestidn de los derechos de autor.

Proponer a la Junta Directiva politicas y acciones en materia de judicializacién de
la gestion de derechos e implementarlas.

Gestionar los recursos financieros para atender procesos judiciales vy
extrajudiciales dirigidos a la defensa de derechos de autor.

Proponer a la Junta Directiva los profesionales responsables de llevar los casos de
acuerdo con su naturaleza, tomando en cuenta criterios como el de la razonabilidad
econdmica y la eficiencia y eficacia.

Coordinar con el Departamento de Comunicacion y los asesores en la materia, las
acciones que permitan la articulacion de las personas asociados para la incidencia
politica e informar de manera oportuna los logros en materia politica y judicial.
Promover el acercamiento con sectores profesionales involucrados con la
Propiedad Intelectual y con otros actores sociales influyentes en el &mbito social,
cultural, econdmico y politico del pais.

Mantener actualizados los contratos de reciprocidad y propiciar la firma de

contratos con nuevas organizaciones de gestion colectiva.



2. Comunicacién

Objetivo general: Proyectar una imagen transparente, actual, coherente y oportuna a lo

interno y externo de la organizacion.

Obijetivos especificos:

a.

e.

Mantener informados a los asociados, organizaciones homologas, usuarios de la
masica y a la sociedad sobre el quehacer de la organizacion-, estableciendo los
canales de comunicacion interna y externa idoneos.
Divulgar las actividades que desarrolla la organizacién, asi como otras que
desarrollan la UTM y otras organizaciones homologas que sean de interés para
ACAM 4,
Facilitar la articulacién e interaccién de los diferentes departamentos de la
organizacion en los procesos de comunicacion.
Coordinar procesos de disefio e implementacion de campafias publicitarias y de
promocion para el efectivo reconocimiento de los derechos de autor por parte de
los usuarios de la musica.

Visibilizar por diferentes canales la riqueza cultural musical del pais.

Autores y compositores

Objetivo general: Brindar atencién e informar a las personas, tanto potenciales

asociadas como asociadas, sobre los procedimientos de inscripcion de obras, asi como

sobre sus derechos y deberes.

Obijetivos especificos:

a.

Atender consultas de asociados y terceros en materia de propiedad intelectual y
gestion colectiva.

Identificar con los otros departamentos de la organizacion necesidades de
informacidn de las personas asociadas y atenderlas oportunamente.

Coordinar con la Comision de Afiliacion el proceso de evaluacion de aspirantes.
Coordinar procesos de capacitacion dirigidos a las personas asociadas en materia

de derecho de autor.

4La UTM es la Union de Trabajadores de la Mdsica y afines, sindicato del sector musical costarricenses.
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1.1.3 Proyectos en la organizacion.

En este apartado se presentan los proyectos planteados por la organizacién y que se han estado
desarrollando en los Gltimos dos afios. La entidad no cuenta con una oficina de proyectos ni con
un equipo en especifico que se encargue de implementarlos, sino que los proyectos surgen a raiz
de necesidades que la entidad va identificando (D. Fonseca, comunicacion personal, 2 de mayo
2024) y los han asumido personas o departamentos distintos segun el tipo de proyecto.

Segun el area, existen distintos proyectos que se desarrollan en la organizacion, entre ellos:
proyectos de infraestructura, proyectos de innovacién, proyectos de expansién y proyectos
culturales. Los primeros tres son para dar solucion a necesidades que surgen desde la
administracion o desde la misma operacién de la organizacion, por ende, son supervisados por la
Direccion General, con aval de la Junta Directiva y asignados a distintas areas dentro de la entidad;
a excepcion del proyecto del disefio del auditorio (explicado posteriormente), que surge por
necesidades de las personas asociadas. Los proyectos culturales surgen a raiz de una problematica
0 necesidad del gremio musical, que incluye a las personas asociadas, por lo tanto, son
supervisados en su mayoria por la Junta Directiva.

1.1.3.1 Proyectos de infraestructura.

Los proyectos de infraestructura son aquellos planteados por la administracion a través de los
cuales se desarrollan proyectos de remodelacion o construccion, para optimizar la operacion, asi
como la atencidn de las personas involucradas con la entidad, entre ellas: personal, Junta Directiva
y personas asociadas.

Remodelacion del edificio y construccion de auditorio: es el principal proyecto que esta activo
en este momento en relacién con infraestructura y esta en su etapa de planificacion. Es asumido
por la Direccién General, quien brinda los respectivos informes a la Junta Directiva.

Surge a raiz de una necesidad de las personas asociadas: contar con un espacio para presentar
y grabar en vivo su musica de forma gratuita. La Junta Directiva planted la idea de disefiar un
auditorio con las condiciones idoneas y que estuviera ubicado dentro de las instalaciones de
ACAM.

Para construir el auditorio, se requiere hacer cambios en la infraestructura del edificio donde
reside la organizacion, puesto que este recinto abarcaria un espacio donde actualmente existen

oficinas administrativas. Por lo anterior, es necesaria una remodelacion de las instalaciones.
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En mayo de 2018, la Junta Directiva solicitd a la administracion llevar a cabo un estudio
preliminar para iniciar el proyecto. El valor aproximado inicial fue de U$219 000. En octubre de
2018 se presentaron ante la Junta Directiva, los arquitectos contratados para el anteproyecto.
Después de ese momento, se han llevado a cabo sesiones donde se ha conversado sobre el tema 'y
se han comunicado algunos avances. Este proyecto ha sufrido cambios a raiz de necesidades que
se han ido presentando y fue puesto en pausa debido a la pandemia del COVID-19, ya que se
debian atender otras necesidades de las personas asociadas y de la misma entidad. La Junta
Directiva decidio retomar el proyecto en julio de 2022, por lo que esta y la Direccién General
esperan contar con la remodelacion el préximo 2025°,

1.1.3.2 Proyectos de innovacion tecnoldgica.

El departamento de Tecnologias de Informacién (T1) de ACAM ha venido desarrollando
proyectos para facilitar procesos en la organizacion y para una adecuada gestion de los derechos.
Ante los constantes avances tecnoldgicos que sorprenden al mundo, la organizacion se esfuerza
por adaptarse a los cambios y ofrecer herramientas que permitan a las distintas partes interesadas
una experiencia positiva en cuanto a los tramites que deben realizar.

Los proyectos bajo TI son:

Nueva App de ACAM: surge a raiz de la necesidad de agilizar los procesos en cuanto a
afiliacion de nuevas personas asociadas, registro de obra, declaracion de repertorio y
licenciamiento de usuarios®. En la Figura 1.3 se muestra la apariencia de la aplicacion una vez que

una persona asociada ha iniciado sesion en ella.

® La informacidn acé presentada es producto de una revision exhaustiva de actas de Junta Directiva.

6 Estos procesos son: Afiliacion de nuevos asociados, que hace referencia a cuando un compositor desea formar parte
de la asociacion; registro de obras, es decir, las personas asociadas registran sus nuevas composiciones musicales por
medio de la app; declaracion de repertorio, que se refiere a que cada vez que una persona asociada interprete musica
en vivo en algun lugar, debe reportarlo para que ACAM distribuya entre los autores lo que corresponde a derechos de
autor por comunicacién publica de sus obras; licenciamiento de usuarios, que hace referencia al proceso que deben
llevar a cabo los locales comerciales o eventos publicos, para que reconozcan econdmicamente el derecho de autor de
las obras musicales que suenan en el comercio o evento.

11



Figura 1.3 Nueva App, su apariencia cuando una persona asociada ingresa a su perfil.

iHola .

IP Name: *

Informe de reparto

Directorio Mi Afiliacién

Nota: EI nombre y el IP han sido tachados como medida de proteccion de la identidad de la

persona asociada.

El planteamiento del proyecto de la app inici6 en setiembre de 2020, con un costo de
US$10 735. Se inicio con el desarrollo de la herramienta, para lo cual fue necesario hacer varias
pruebas; el proyecto fue implementado en enero de 2022 y, hoy en dia, se han hecho algunos
cambios y mejoras a raiz de la retroalimentacion brindada por usuarios de la herramienta.

Proyecto de desarrollo tecnoldgico y mejora en el departamento de autores: a diferencia de
los proyectos anteriores, en este caso se utilizé una metodologia de proyectos que se basa en un
modelo predictivo. Se contrato a un consultor externo que fungié como director del proyecto. El
equipo, en este caso, estuvo conformado por la Direccion General, el Departamento de Autores y
el Departamento de TI. El objetivo de este proyecto fue “implementar mejoras en los
procedimientos y herramientas enfocadas a los asociados, para lograr mejoras en la calidad de los
servicios brindados” (Acta de constitucion del proyecto, version 1 de junio 2022). El proyecto fue
aprobado el 21 de junio de 2022. Se tenia prevista una duracion de 6 meses y un costo de $23 000.
En la Figura 1.4 se muestra el cronograma general del proyecto, elaborado por el consultor

contratado.
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Figura 1.4 Cronograma general de proyecto de desarrollo tecnolégico

i ] v - Duration .

- Mapear los procesos con Ibd;vz 10/3/22 10/31/22
diagramas de flujo

- Definir los roles que 20 days 10/3/22 10/31/22 158
intervienen en cada proceso

- Definir responsabiliades de 20 days 10/3/22 10/31/22 155,255
cada g i

- Definir perfiles de puesto 5 days 11/1/22 11/8/22 3FS+1 day

- Documentos tipo RAC 0 days 11/8/22 11/8/22 4 ¢ 118
desarrolados

oy Descripcion de 21days 11/1/22 11/30/22 455
procediminetos

o Manuales de procedimiento 43 days 11/1/22 12/30/22 655

- Desarolio de manuales Odays 12/30/22 12/30/22 7 & 12730
completo

- Informacién a brindaren 20 days 1/2/23 1/30/23 765+1 day
cada procedimiento

= Definicion de la capacitacion 10 days 1/30/23 2/13/23
requerida

- Informacién desarrollada Ddays 2/13/23 2/13/23 10

- Aplicacion Rutera 15 days 10/12/22 11/2/22 155+7 days

- Nueva Pagina Web 60 days 11/2/22 1/25/23 12

- Mejoras 3 la aplicacién 60 days 11/2/22 1/25/23 13sS

- Aplicacién lanzada a 0 days 1/25/23 1/25/23 14 ¢ 1725
operacior

Tabla 5, Desglose y calendarizacion de los recursos

Nota: Imagen tomada del acta de constitucion del proyecto, junio 2022.

1.1.3.3 Proyectos de expansion.

El incremento en la recaudacién de ACAM, sumado al crecimiento de locales comerciales y
espacios de entretenimiento a lo largo del pais que emplean la musica como insumo para el
negocio, ha llevado a la organizacién a detectar la necesidad de expandir su estructura y establecer
nuevas filiales que cubran diversas regiones. Esto permite facilitar la atencion a las personas
asociadas que residen en otras zonas fuera del Gran Area Metropolitana (GAM), asi como mejorar
los tramites relacionados con el licenciamiento y la supervision de los establecimientos que hacen
uso de la masica.

Hasta este momento la organizacion tiene dos filiales, una en el cantén de Liberia, en la
provincia de Guanacaste, inaugurada en febrero de 2023 y otra en el canton de Garabito, en la
provincia de Puntarenas, inaugurada en mayo de 2024. Ambos proyectos se basaron en la misma
metodologia, por lo tanto, se presenta a continuacion uno de ellos: el proyecto Pampa, para la
creacion de la filial en Liberia, Guanacaste.

Proyecto Pampa: Para este proyecto, al igual que en el proyecto de “desarrollo tecnologico y
mejora en el departamento de autores”, se utilizdO una metodologia de proyectos basada en el
modelo predictivo, bajo el liderazgo de un consultor externo que igualmente fungié como director
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del proyecto. Para este caso, formaron parte del equipo: la Direccién General, el Departamento de
Autores y el Departamento de Usuarios.

El objetivo del proyecto reza lo siguiente: “Realizar la apertura de una oficina en el canton de
Liberia que cumpla con las necesidades de ACAM y ademas permita la buena gestion de los
usuarios de la musica, el incremento de los ingresos de la zona y el soporte de los autores del area”
(Acta de constitucion del proyecto, julio 2022). El costo estimado para este proyecto fue de
28 220 000. El plazo estimado para este proyecto fue de 6 meses. Las oficinas de la filial de
Liberia fueron inauguradas en febrero de 2023.

En la Figura 1.5 se presenta la imagen de la fachada de la filial en Liberia, Guanacaste.

Figura 1.5 Fachada de la oficina de ACAM en Liberia

s de Costa Rica

jcall
f tores Musicd
stores Y AV
Asaciacin e COmPS

MIENTRAS,

anusica

EXISTA

Nota: Imagen tomada de la pagina de Guana Noticias. https://guananoticias.com/

1.1.3.4 Proyectos culturales.

El fin primordial de ACAM es recaudar y distribuir lo correspondiente a derechos de autor
por comunicacion publica de obras musicales; sin embargo, en los estatutos de la asociacion consta
que, de la retribucién recaudada, un 10% va destinado al Fondo Social y Cultural (FSC), cuyo fin
es llevar a cabo proyectos culturales y sociales en beneficio de los asociados y asociadas de la
entidad (ACAM, Estatutos de la Organizacion, 2023).

Este FSC habia sido siempre administrado por la Union de Trabajadores de la Musica y afines
(UTM), sindicato de artistas formado en noviembre de 2014, por iniciativa de asociados y
asociadas de ACAM’.

" Informacion tomada de la pagina web de la UTM. https://utm.cr/que-es-la-utm/
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El 27 junio del 2023, en la Asamblea General Extraordinaria XXXIII de ACAM, tras un
andlisis financiero y juridico, la Junta Directiva presentd la propuesta para que el FSC volviera a
ser administrado por la organizacion, propuesta que fue aprobada.

Cabe destacar que, anteriormente, la ejecucion de estos proyectos se financiaba con recursos
provenientes de las reservas del superavit anual.

Para proyectos surgidos tras una necesidad emergente y que requieren mas contenido
economico, como sucedié en pandemia, que hubo que llevar a cabo proyectos para respaldar al
sector musical, se solicita un presupuesto extraordinario que debe ser aprobado por la Junta
Directiva (E. Solis, comunicacion personal, 16 de abril 2024).

A partir de la recuperacion de la administracion del FSC, destinado exclusivamente a la
ejecucién de proyectos en beneficio de las personas asociadas, la Junta Directiva decidio en
noviembre de 2023 contratar a una persona a medio tiempo para coordinar la gestion de proyectos
culturales (Junta Directiva, 14 de noviembre de 2023). En 2024, se establece un area especifica
para la gestion de estos proyectos, y la gestora de proyectos asume la coordinacion ejecutiva de
los proyectos culturales y sociales financiados por el FSC el 15 de enero de 2024. En agosto de
2024, durante la Asamblea General Extraordinaria, se eligié a las personas que integrarian la
Comision del FSC, encargada de supervisar los proyectos en desarrollo. Esta comision esta
compuesta por cinco miembros titulares y un suplente, con un mandato vigente hasta marzo de
2026, momento en el cual se elegira nuevamente a quienes deseen integrarla®.

Uno de los objetivos de la entidad, segin su plan estratégico, es proyectar una imagen
transparente y actual a lo interno y externo de la organizacion, por medio de la divulgacion de los
proyectos sociales y culturales que se lleven a cabo (ACAM, Plan Estratégico, 2019). Para la
administracién de la organizacion, por medio de la difusién de estos proyectos, se logra mayor
proyeccion (J. Bolafios, comunicacién personal, 16 de abril 2024).

Los proyectos culturales, antes de ser nombrada la comisidn, siempre habian sido
supervisados por la Junta Directiva en su mayoria. Muchos de ellos han surgido de acuerdo con
necesidades emergentes o por solicitud, ya sea de Junta Directiva 0 de alguna persona asociada.

Los proyectos que se citan a continuacidn se desarrollan cada afio.

8 Acta de Asamblea Extraordinaria de ACAM XXVII llevada a cabo el 21 de agosto de 2024.
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Premios ACAM: se trata del proyecto cultural mas importante de la organizacién, porque en
este se reconoce la produccién musical que las y los artistas asociados hicieron durante el afo.
Cada periodo, el presupuesto es distinto de acuerdo con las necesidades y posibilidades de la
entidad. Ademas, cada afio Premios ACAM tiene alcances diferentes segun la cantidad de
producciones que concursan, asi como los cambios que vayan surgiendo en la industria musical
costarricense. Por ejemplo, dada la variedad de géneros musicales que se van agregando
periédicamente a los repertorios universales y también en aras de lograr aun mayor transparencia
en el proceso, tanto el afio pasado como este se decidio integrar en el jurado a un productor
internacional. Ademas, en cada edicién se incluyen nuevas propuestas en la estética del
espectaculo; también se ponen en practica ideas novedosas en cuanto al espectaculo y la difusion
de este.

Actualmente existe una comision encargada de supervisar el proyecto, se llevan a cabo
reuniones periodicas donde se toman decisiones. El presupuesto aprobado por Junta Directiva para
los Premios ACAM 2023 fue de: ¢35 000 000 (Junta Directiva, 1 de noviembre 2022).

Tsok: se trata de un proyecto que surge para celebrar a las personas del sector musical. Es un
proyecto en alianza con AIE, que es la Asociacion de Intérpretes y Ejecutantes de Costa Rica. La
primera edicion fue en noviembre de 2020, a raiz de la pandemia del COVID-19; esa y la siguiente
edicion se hicieron de forma virtual.

A partir del 2022, los alcances del proyecto cambian y se lleva a cabo de forma presencial. En
la edicion del 2023 en lugar de un solo concierto, se hicieron tres, y para esta ocasion, al proyecto
se le llamo: “Festival Tsok”. Este es un proyecto donde participan artistas representantes de
distintos géneros musicales y donde siempre se invita a un artista representante de pueblos
originarios (E. Solis, comunicacién personal, 16 de abril 2024). Al igual que en Premios ACAM,
cada afio los recursos disponibles cambian segun la recaudacion y hay que ajustarse a ellos. Para
este afo 2024.

Existe una comision que esta a cargo de planificar y ejecutar el proyecto. "En 2023, el
presupuesto para el desarrollo de Tsok fue de €12 969 245, asumido en conjunto con la Asociacion

de Intérpretes y Ejecutantes (AIE), entidad de gestion colectiva con la que se han establecido
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alianzas para este tipo de iniciativas ®. Cada organizacion asumié un presupuesto de
6 969 222,50,

Dinamo Sonoro: es un proyecto dedicado a la grabacion y promocién de material original de
personas asociadas, desarrollado en alianza con la AIE. Similar a Tsok, este proyecto fue
implementado por primera vez en 2020, pero no fue retomado hasta 2023. Su objetivo principal es
dinamizar el sector musical costarricense mediante la creacion y difusion de mdsica original.

En su edicion inaugural de 2020, el proyecto lanzé una convocatoria en la que un jurado
selecciond a 20 artistas. A cada uno de ellos se le produjo una cancion en un estudio de grabacion
profesional, la cual fue difundida en plataformas digitales y redes sociales.

En 2023, el enfoque del proyecto Dinamos Sonoro cambid hacia la musica tropical. Se
seleccionaron cinco bandas del género, y cada una grabé dos canciones inéditas, manteniendo altos
estandares de calidad en la produccién y las canciones fueron presentados en la Feria Hecho Aqui,
gracias a una alianza con el Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ). Para el 2023, el presupuesto
para Dinamo Sonoro fue de US$23 490, monto asumido entre ACAM y AIE. ACAM asumio
US$12 277 y AIE, U$11 213.

En 2024 se logr6 nuevamente la colaboracion del MCJ y Dinamo Sonoro fue llevado a
Guanacaste bajo el nombre Dinamo Guanacaste, el proyecto se integré al Festival Internacional
de las Artes (FIA), efectuado en dicha provincia, con la participacion de artistas locales,
requiriendo una logistica y planificacion ajustadas al contexto regional. Como resultado, se
organizaron talleres de formacién, la grabacion de 15 canciones originales y el proyecto culmina
con un concierto de presentacion de estas obras en el FIA.

Se busca que cada afio el proyecto incluya artistas de géneros musicales diferentes a los del
afio anterior, promoviendo asi la diversidad musical y geogréafica al considerar a artistas de
variadas regiones del pais. La misma comisién a cargo de Tsok, se encarga de liderar este proyecto.

1.2 El problemay su impacto

ACAM enfrenta el siguiente problema o desafio: en la organizacion no se lleva a cabo una
gestion formal en el desarrollo de los proyectos culturales. La evidencia de esta situacion radica

en gue no existe un registro de informacién, como actas de proyectos o documentos formales

% AIE es la entidad de gestion colectiva encargada de distribuir lo correspondiente a derechos conexos por
comunicacion publica de obras musicales.
10 Informacion tomada de documentacion y presupuestos brindados por ACAM.
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aprobatorios; sino tan solo algunas minutas, informes finales, acuerdos de Junta Directiva o
convenios firmados. No se encontraron cronogramas ni informes donde estén planteados objetivos
0 estrategias que permita ver la forma en que se desarrollan los proyectos. Ademas, no existe un
repositorio donde se pueda tener acceso a informacion detallada sobre estos.

Esta falta de informacion genera incertidumbre acerca del proceso necesario para llevar a cabo
los proyectos; dentro de la organizacion se desconocen las pautas que se deben seguir para
implementarlos. En el Cuadro 1.1 se exponen algunos de los proyectos y la forma en que estos han
sido aprobados, como se toman los acuerdos y las decisiones.

Cuadro 1.1 Proyectos culturales ejecutados por ACAM, su forma de planificacion y

seguimiento.

Documentacion

Proyecto

Forma de aprobacion

Seguimiento

Aqui Cultura Edicion

Acuerdo de Junta Directiva

Reuniones virtuales. Correos

Minutas.  Desglose  de

Especial Firma de convenio con el | electrénicos presupuesto. Informe final
MCJ Cesion de derechos de
imagen.
Botica Sonora Acuerdo de Junta Directiva | Reuniones virtuales. Correos | Minutas.  Informe  final.
Convenio con la | electronicos Cesion de derechos de
Municipalidad de San José imagen.
Concierto Tsok Acuerdo de Junta | Reuniones virtuales y | Minutas.  Desglose  de

Directiva.

Correos
Mensajes por

presenciales.
electrénicos.

presupuesto. Informe final.
Cesion de derechos de

WhatsApp. imagen. Declaracién jurada
derechos de autor.
Dinamo Sonoro Acuerdo de Junta Directiva | Reuniones virtuales y | Minutas. Informe final.

Firma de Convenio con
MCJ

Correos
Mensajes por

presenciales.
electrénicos.

Acuerdo y contrato de
fijacion de derechos.

WhatsApp

Nota: Elaboracion propia con informacion de ACAM.

El Cuadro 1.1 detalla algunos proyectos culturales ejecutados por ACAM desde 2020,
incluyendo la modalidad de aprobacién, el seguimiento implementado y la documentacion
generada en cada caso.

Como parte de la identificacion del problema, se recabo informacion directamente de diversas
personas involucradas en la gestion de proyectos dentro de la organizacién, incluyendo a la gestora
de proyectos, el director general, el presidente, el encargado de comunicacion y el jefe del
departamento de asociados. Estas personas indicaron que se esta trabajando en la redaccion de un

reglamento para definir la seleccion y ejecucion de proyectos. Sin embargo, cada una expreso una

18



percepcion diferente respecto al proceso de planificacion, lo cual evidencia una falta de claridad
en esta area.

El Cuadro 1.1 pone de manifiesto que los proyectos se gestionan sin un seguimiento uniforme
ni un enfoque claro sobre su desarrollo. Una de las causas de este problema es la falta de
conocimientos en gestion de proyectos entre quienes los llevan a cabo, lo cual ha dado lugar a una
ejecucion desorganizada, sin objetivos bien definidos, una ruta clara o un cronograma establecido.
Las respuestas de las personas consultadas respaldan esta evidencia, ya que reflejan distintas
visiones sobre el desarrollo de los proyectos; adicionalmente, el hecho de que aldn se esté
trabajando en un reglamento para guiar este proceso destaca la necesidad de establecer pautas
claras para una gestion efectiva.

Cabe recalcar que quienes se encargan de planificar y ejecutar los proyectos culturales son:
las diversas comisiones encargadas de proyectos, que actualmente estan integradas por personas
asociadas y algunas personas integrantes de Junta Directiva (entre ellas, el presidente) y la gestora
de proyectos, quien es administradora en las artes escénicas; no obstante, es importante aclarar
que, a pesar de no estar formada en administracion de proyectos, ha adquirido experiencia debido
a los proyectos que ha liderado en el sector cultura. Sin embargo, las demas partes son quienes
toman las decisiones, quienes plantean los objetivos y estrategias a desarrollar, sin que estén
formadas en el area de gerencia de proyectos, ni dispongan de experiencia en ese ambito.

Esta carencia de conocimiento en materia de administracion de proyectos ha llevado a
desarrollar proyectos pensando Unicamente en alcanzar el objetivo estratégico de ACAM, que es
proyectar su imagen, sin contemplar aspectos relacionados con riesgos, gestion de interesados,
gestion de las comunicaciones, seguimiento y control, entre otras areas.

Otra causa radica en el hecho de que la organizacion aln esta en proceso de consolidarse en
el ambito de la gestion de proyectos sociales y culturales. En el 2020 comenzd a abordar esta tarea
de manera diligente, en respuesta a una necesidad surgida a raiz de la pandemia del COVID-19,
donde la entidad se vio obligada a desarrollar proyectos para respaldar a las personas del sector

musical®. Por esta razon, el esfuerzo que ha venido desarrollando en proyectos ha sido para, en

11 Debido a la pandemia del COVID-19, el sector artistico se vio afectado por el cierre de espacios donde presentarse,
asi como por la cancelacion de conciertos (Chacdn, 2020). En este enlace podra ver un video publicado por ACAM,
donde comunicaban a la comunidad artistica que estaban buscando alianzas y estrategias para apoyar al sector afectado
por la crisis sanitaria. https://www.facebook.com/acamcr/videos/563336887633154/
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primera instancia, suplir el respaldo por la emergencia del COVID-19, y actualmente, como un
mecanismo para que las personas del sector musical puedan exponer su musica ante el publico. No
obstante, han coordinado esa labor sin un orden ni formalidad hacia la gestion como tal;
Unicamente bajo aprobacion de Junta Directiva.

Lo anterior se evidencia al revisar que hay carencia de documentacion: no hay un registro de
lecciones aprendidas; no hay registro de procesos estandarizados ni herramientas para la gestion
de proyectos; muchos de los seguimientos se hacen por medio de correo electronico y mensajes de
WhatsApp, como se mostré en Cuadro 1.1. No hay un repositorio con la documentacién, sino que
esta distribuida en distintas computadoras y no todas las personas tienen acceso. Por ende, esto
repercute en que no exista claridad sobre los procesos a desarrollar para la planificacion, ejecucion,
monitoreo y control de los proyectos. Ademas, cabe recalcar que, en setiembre de 2023, en el curso
de Auditoria de Proyectos de esta Maestria, se llevé a cabo un diagndstico para determinar el grado
de madurez de la organizacién y, a pesar de que el resultado arrojé un 75% en cultura
organizacional y forma de trabajar, en nivel de madurez en gestién de proyectos obtuvo un 25%.
En la Figura 1.6, se muestra la calificacion obtenida y el grafico con el detalle de los hallazgos de

acuerdo con madurez en gestion de proyectos.
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Figura 1.6 Madurez en la gestion de proyectos de la organizacion
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Nota: Elaboracion propia en el curso Auditoria de Proyectos en el Sector Publico, Maestria

en Gerencia de Proyectos, profesor Ludvig Novo Gutiérrez.

Otra causa importante por sefialar es que la cultura de los proyectos de la organizacion tiende
a ser reactiva y emergente. Es decir, los proyectos son abordados como solicitudes del dia a dia,
surgiendo en respuesta a urgencias repentinas, lo cual incide en el tiempo para la planificacion
adecuada y una gestion estructurada.

En el Cuadro 1.2 se pueden ver diversos proyectos, que se llevaron a cabo como respuesta a
necesidades emergentes y las situaciones adversas que presentaron.

Cuadro 1.2 Proyectos de indole cultural organizados por ACAM vy situaciones adversas que
afectaron los resultados esperados

Evento Solicitante Fecha de Fecha del Situaciones adversas
solicitud evento
Bandera: Homenaje | Juntadirectiva | 25 de octubre | 3 de noviembre | Cancelacion de artista el mismo dia
péstumo al cantautor 2021 202d1 del evento.
Dionisio Cabal, quien No acatamiento de normas de salud
muri6 a causa del por COVID-19. Evento que dur6 mas
COVID-19, con la de dos horas y mucha gente tras
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participacion de
artistas.

bambalinas y en el escenario en un
mismo momento.

Botica Sonora

Cuatro recitales que se
llevaron a cabo en la
Antigua Botica Solera.

Los cuatro recitales
fueron grabados.
Alianza con la

Municipalidad de San
Jose.

Junta directiva

26 de setiembre
2023

23, 24 de
noviembre
1 y 2 de

diciembre 2023

Fallas técnicas en la grabacion de uno
de los recitales (C. Campos,
comunicacién  personal, 4  de
diciembre, 2023).

Se cambié el espacio donde se
llevarian a cabo los recitales (R. Vega,
comunicacién personal, 22 de marzo,
2024).

Tiempo limitado para la comunicacion
que incidi6 en la convocatoria
(Reporte Final, Botica Sonora 2023).

Musicando Juntas
Tres conversatorios y

Comisién  de
mujeres de

12 de enero,
2024

6, 7y 8 de
marzo, 2024

Se quiso hacer alianza con el Centro
Cultural de Espafia, pero por el poco

Charla sobre la guitarra
en los ritmos
afroperuanos, a cargo
de un cantautor
peruano que estaba de
visita en Costa Rica.

tres recitales para | ACAM tiempo, no se pudo concretar (E.
conmemorar el Dia Monge, correo electronico, 17 de
Internacional de las enero 2024).

Muijeres. Confirmaban asistencia 30 personas,
Ilegando menos de la mitad (R. Vega,
comunicacién personal).

Charla con Javier Lazo Asociado 27 de febrero 8 de abril 2024 | Al principio habia poca

confirmacidn. Dias antes aumento la
convocatoria.

Al dia siguiente, hubo un evento
similar con el mismo cantautor, en un
lugar ubicado en la misa zona, Barrio
Escalante; lo cual no estaba
contemplado e incidi6 en la
convocatoria (R. Vega,
comunicacion personal, 22 de abril,
2024).

Nota: Eventos surgidos de necesidades urgentes desde el 2021 y algunas situaciones adversas

que enfrentaron debido a la premura. Elaboracién propia con informacion brindada por ACAM.

Como se muestra en el Cuadro 1.2, la entidad organiza una variedad de proyectos que surgen

por solicitud de la junta directiva, de algin asociado o asociada, diversas instancias de la

organizacion o en respuesta a incidentes que requieren atencion urgente, y que han contado con

menos de dos meses para su planificacion y gestion. Para ilustrar este punto, se presentara el

siguiente caso:

En el afio 2021 fallecio a causa del COVID-19 un importante representante del folclor

costarricense. La junta directiva y la administracion de ACAM consideraron oportuno rendir
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homenaje a su trayectoria y aporte a la cultura nacional. El artista fallecio el 20 de octubre, y el
homenaje se realizo el 4 de noviembre, lo que dejo solo 15 dias para la planificacion del evento!2,

Este homenaje requirio la colaboracion de AIE (Asociacion de Intérpretes y Ejecutantes), el
MCJ (Ministerio de Cultura y Juventud), la UNED (Universidad Nacional Estatal a Distancia) y
el SINART (Sistema Nacional de Radio y Television), para obtener recursos y el equipo técnico
necesario tanto para el evento en vivo como para la transmisién. A pesar de contar con estas
alianzas, surgieron algunos desafios: el evento debia durar dos horas, segln las restricciones del
Ministerio de Salud durante la pandemia, pero se extendié una hora mas, comprometiendo la
seguridad sanitaria de las personas asistentes. Ademas, segln esas restricciones, no eran permitidas
las aglomeraciones en escenarios o tarimas y segun se ve en el video de la transmisién, en el acto
final, hay un grupo grande de artistas cantando sin distanciamiento*3. Ninguna de ambas
situaciones estaba contemplada en un reglamento que definiera lo permitido o prohibido en eventos
en el contexto de la crisis sanitaria que se estaba viviendo.

Por otro lado, debido a la falta de contratos firmados y a la ausencia de una gestion o registro
de riesgos que sirvieran como insumo para el proyecto (informacién obtenida de ACAM), un
artista cancel6 su participacion a tltimo momento, lo que obligd a reorganizar el programa®®.

La probleméatica asociada con la gestién informal en los proyectos conlleva diversas
consecuencias significativas. Una de estas es que no existe seguimiento y control de los proyectos.
Las personas entrevistadas indicaron que, periédicamente, se presentan informes ante la Junta
Directiva y la administracion; sin embargo, se trata principalmente de informes que detallan las
actividades realizadas, el gasto conforme a lo propuesto inicialmente, pero carecen de aspectos

como hitos alcanzados, problemas encontrados, cambios durante la planificacion, riesgos

12 Esta informacion se obtiene de una nota de prensa de DELFINO en el siguiente enlace:
https://delfino.cr/2021/11/24-artistas-realizaran-homenaje-a-dionisio-cabal-este-miercoles-3-de-noviembre. El video
del evento esta accesible en el siguiente enlace: https://youtu.be/Ft2rWQvuyX4?si=ylCZalpl7jT9Tc91

13 En el documento emitido por el Ministerio de Salud “Protocolo Sub-Sectorial del Ministerio de Cultura y Juventud
para la reactivacion de actividades artisticas y culturales en eventos de concentracion de personas™ , respecto al uso
del escenario indica lo siguiente: “Se adecuaran los formatos de las actividades, composicion del elenco y ubicacion
de los instrumentos, de manera que asegure el distanciamiento y mitigacidn de riesgo de contagio entre los integrantes
y entre estos y el publico”. Es una publicacion cuya primera version es del 13 de abril, 2021 y su ultima version es del
2 de marzo, 2022. En este enlace se puede acceder a todo el documento:
https://www.mcj.go.cr/sites/default/files/2022-
03/PROTOCOL0%20PARA%20EVENTOS%20DE%20CONCENTRACION%20DE%20PERSONAS%20FASE
%203%2002-02-2022-firmado-sellado.pdf

14 Entre la documentacion revisada para el planteamiento del problema no se encontraron documentos como contratos,
registro de riesgos, lo que puso en evidencia la falta de lineamientos para la planificacién de los proyectos culturales.
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https://delfino.cr/2021/11/24-artistas-realizaran-homenaje-a-dionisio-cabal-este-miercoles-3-de-noviembre
https://youtu.be/Ft2rWQvuyX4?si=ylCZaIpI7jT9Tc91
https://www.mcj.go.cr/sites/default/files/2022-03/PROTOCOLO%20PARA%20EVENTOS%20DE%20CONCENTRACION%20DE%20PERSONAS%20FASE%203%2002-02-2022-firmado-sellado.pdf
https://www.mcj.go.cr/sites/default/files/2022-03/PROTOCOLO%20PARA%20EVENTOS%20DE%20CONCENTRACION%20DE%20PERSONAS%20FASE%203%2002-02-2022-firmado-sellado.pdf
https://www.mcj.go.cr/sites/default/files/2022-03/PROTOCOLO%20PARA%20EVENTOS%20DE%20CONCENTRACION%20DE%20PERSONAS%20FASE%203%2002-02-2022-firmado-sellado.pdf

materializados, lo que complica una evaluacion precisa del avance de los proyectos. Se envia
informacion y documentacién relacionada por medio de correo electronico o mensajes de
WhatsApp, donde ademas se toman decisiones. Se hacen minutas de las reuniones, pero estas
ponen en evidencian que dichas sesiones se centran en ideas, tareas a ejecutar y aspectos generales,
y no llevan una agenda ni orden establecido. No se registran problemas enfrentados, riesgos
materializados, cambios, asi como toma de decisiones en respuesta a las diversas situaciones que
se presentan a lo largo del desarrollo de los proyectos. Las minutas reflejan que no existe un claro
seguimiento y control de los proyectos.

En la Figura 1.7 y Figura 1.8 se puede ver como dos minutas de reuniones presentan
informacion general, no son documentos formales con acuerdos firmados y difieren notablemente
entre si.

Figura 1.7 Extracto de minuta de reunion del proyecto Musicando Juntas, 2024

MINUTA No.a
REUMICH DA INTERNACIONAL DE LA MUUIER

Jusves T5 Of enens, 1024, 10130 am

Se puede pensar en alguna decoracidn sencilla. -:uede propaner algo para que se vea

" -Der(:nr Ferutivn ACAM

= Recaudadidn ACAM

= _ Junta Directiva ACAM

= _Comunca:-c'n Voyager

= _{.:itora Sacial y Cultural ACAM

= -I Presiderte Junta Directiva (se incorpora al final)

-e:cpln'.z ko que 32 ha hecho en &l pasado pars celebrar & Dis Intemacional de la Mujer,
gue ha sido muy exitoso. Se ha llamado MUSICANDO JUNTAS. Este afio se plensa en tres charlas
= conversatorios, con invitadas, dos jdvenes y una artista de trayecioria, a realizarse en ACAM los
dias &, 7 y 8 de marzo.

-e~|>l-<a que Voyager atiende 3 ACAM y 3 AIE y 5@ #5pera que lod proyecios siempre sean
acogidos y financiados por ambas entidsdes. Para este proyecto, ] piblico meta son artistas
|Gvenes, principalmente, de cualquier género. Se presentard una charla conversatorio y al final
un show Case {00 UNas Cuatre piezas. Ya se tienen los nombres de las artistas invitadas y las
temdticas. Siempre debe ser remunerads, falta definir el monto.

-Ceitld" alternativa de ks mazica. Al final se presentars plano y voz.
: Cancidn campesing en la voz de la mujer. Ella lleva su guitarrista,
Mdsica Urbana con perspectiva de género. Lleva a su acompariante.

[ e
iHabrs participacidn del AIET -deb-e corrobarar con-
Cuatl es = cantidad de participantes:

&5

0N 2
son 2

agradable, Seentregara un presente para cada artista que puede se una planta viva.

_ie encargard de hacer un presupuesto inicial y de enviar [a invitacidn formal a las
tres invitadas (inchuyendo el monto a pagas y solicitando las necesidades técnicas)

-przgu'r.a por la hora, no se ha establecido. Randall propone que [a hora puede ser 7 pm.
Tambidn propone una atencion al final de cada evento, que podria ser algdn vino, o sangra y

refrescos y algunos bocadillos, Hay una empresa que provee los servicios de bocadillos y las
bebidas se compran

I 50t que si se va a inchuir 3 la prensa. Randall responde que si,

Termina la reunidn s ks 11750 am.

Nota: Los nombres de las personas participantes y de otras que se mencionan han sido
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Figura 1.8 Extracto de minuta de reunion comité de proyectos, 2023

Minuta Reunién Comité Proyectos
21-08-2023

Presentes:

Se acuerda

1. El pago al Productor Ejecutivo: ¢ 700.000 para cumplir con el proyecto de grabacion del
Dinamo Senero y las coordinaciones y concierto de diciembre en colaboracién con el
CPAC, en la plazoleta de la Casa del Cufio, detras de la antigua Aduana.

2. Se proponen varios posibles nombres y [l hablara con
I 2= ver su disponibilidad e interés en el proyecto, explicandoles con detalle de
«qué se trata el proyecto y las funciones del Productor Ejecutivo.

3. Serecuerda que seran 5 beneficiarios con invitacion y no via concurso. El perfil de los
beneficiarios se recalca y debe haber
3.1.Una agrupacién con adultos mayores
3.2.Una agrupacién de mujeres
3.3.Grupos de trayectoria y na recién conformados
3.4.Al menos uno de los de las agrupaciones que se iciaran, debe estar

inscrito como asociado en AIE y/o ACAM

Adicionalmente, el repertorio debe ser 100% costarricense y puede ser musica de un autor
costarricense que dé el visto bueno para que esa agrupacion interprete el arreglo que se
haga de su obra.

. Sera trabajo del Productor Ejecutivo cuadrar los cronogramas para convocar, solicitar los

repertorios, coordinar con los arreglistas, con los estudios de grabacién y entregar el
material antes de que finalice noviembre.

e - sugiere se avance con el convenio con el CPAC para el concierto.
. En el caso de que haya un grupo seleccionado de Guanacaste, en lugar de hacerlos venir a

grabar, se puede coordinar con un estudio de grabacion en la provincia guanacasteca. No
se presupuesta adicional en caso de que haya grupos de fuera de San José.

. Se ajusta el presupuesto con el monto correspondiente al Productor Ejecutivo, que se

equipara al del proyecto Tsok.

3 - avisara sobre el resultado de su conversacion con los candidatos para que el Comité

decida a quién contratar,

3.5.Los arreglistas na necesariamente deben ser afiliados a las organizaciones, seran 3 4 4, 2
9. Se adjunta el presupuesto actualizado a la fecha.
se paga por arreglo, no por persona,

Nota: Al igual que en la figura anterior, se tachan los nombres de las personas para proteger

su identidad. Informacion brindada por ACAM.

Como se observa, en ambos casos se plantearon ideas generales de lo que se debia hacer para
avanzar en los proyectos; sin embargo, no se trata de informes o documentos formales donde se
avalan los acuerdos tomados respecto a las tareas a ejecutar. No hay directrices sobre plazos,
calendarios, tareas y responsabilidades establecidas bajo acuerdo. La primera minuta contiene
pequefios parrafos con las ideas planteadas en la reunién y el nombre de la persona que planteaba
alguna propuesta u observacion; en la segunda son ideas méas puntuales, enumeradas, con un poco
mas de detalle, pero ninguno es un documento formal que brinde las pautas necesarias para avanzar
en los proyectos.

Otro de los efectos de que no se lleva a cabo una gestion formal en los proyectos, es en relacion
con la materializacion de riesgos. Un ejemplo de ello es que a la organizacién le interesa y requiere
llevar a cabo proyectos de cooperacion con entidades del sector cultura, como el Ministerio de
Culturay Juventud, municipalidades, universidades, entre otras. Sin embargo, debido a esa gestion
informal y no estructurada de desarrollar los proyectos, no han contemplado los efectos debido a
la materializacion de riesgos al ejecutar proyectos en colaboracidn con patrocinadores externos.

Como evidencia de ello esta la planificacion y ejecucion del proyecto Aqui Cultura Edicion
Especial, en alianza con el Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ). Como se indica en el Informe

de Ejecucién No. 115-2021, del 3 de noviembre del 2022, por “temas de contratacion
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administrativa”, el proyecto que debia ejecutarse en noviembre de 2021, en el marco del COVID-
19, se llevd a cabo entre febrero y marzo de 2022. Esta situacion surgi6 al no contemplarse los
riesgos y cambios asociados a las alianzas con entidades del sector publico y retrasé la ejecucion
de los conciertos virtuales, como la entrega de productos finales (videos), lo cual generd
inconformidad de las partes beneficiarias (M. Navarro, comunicacion publica, 22 de abril 2024);
ademas, se pone en riesgo la imagen de la entidad ante el sector musical.

Una situacion similar sucedio con un proyecto en cooperacion con la Municipalidad de San
José, donde este se ejecutd en época lluviosa, por lo que se debi6é tomar una decision a dltima hora
por no haber contemplado ese riesgo relacionado con el clima de Costa Rica (Reporte final, Botica
Sonora, diciembre 2023).

Otro resultado producto de la gestion informal de los proyectos es que, al no existir la practica
de firmar contratos, entre ACAM vy las personas asociadas que participen como beneficiarias de
los proyectos, hace que no exista compromiso en cuanto a algunos requerimientos para participar.
La practica ha sido comunicar dichas pautas por medio de WhatsApp, correo electronico y llamada
telefonica, donde se les indica el monto que van a recibir por su participacion, la cantidad de
ensayos, lugar, y una de las principales petitorias: que difundan en sus redes sociales videos
promocionales o el video de la presentacién que llevaron a cabo.

Uno de los objetivos estratégicos de la organizacién es proyectar su imagen a través de estos
proyectos, por lo que solicitan a las y los artistas que publiquen videos donde publiciten sus
presentaciones en sus redes sociales, considerando que tienen una audiencia que les siguen. Si
existiera un contrato que estipulara esta condicion, las y los artistas estarian comprometidos a
hacerlo. En ocasiones no todas las personas cumplieron con esta solicitud (M. Navarro,
comunicacion personal, 26 de abril 2024). A esto se suma que el mismo productor ejecutivo de
uno de los proyectos que desarrolla el Area de Proyectos Culturales coment6 que se desconoce si
el impacto fue positivo, dado que los productos (videos) no fueron difundidos de tal manera como
para verificar el alcance de estos mismos (M. Navarro, comunicacion personal, 26 de abril 2024).

Lo unico que firman las personas artistas es la cesion de derechos de imagen y una declaracion
jurada donde reconocen que tienen los derechos del autor o autora para interpretar la obra en el
concierto. Sin embargo, ninguno de esos contratos contempla el pago ni los compromisos del
artista en el proyecto. En la Figura 1.9 hay una muestra de los documentos que deben firmar los

artistas antes de participar en el proyecto.
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Figura 1.9 Cesion de derechos de imagen y declaracion jurada, Proyecto Tsok

Nota: Este documento debia ser firmado por quienes participaron en el concierto Tsok. Se

muestra que en ninguno de los casos se menciona el pago ni los compromisos de las partes. Imagen

EORMULARIO PARA LA CESION DE CONTENIDOS, DERECHOS DF IMAGEN, VOZ, EJECUCION
EINTERPRETACION ARTISTICA YIO TRANSMISION

Yo. portadar del documento de Kensidad ndmero

$p0 céduia de ientidad, de conformidad con los aniculos 16, 51, 77
siguientes y concordanies da la Ley de Derechos de Autor y Derechos Conexos N'6583; ceda libre de
condiciones y imitaciones a tilulo ratuito los contenidos, derechos de imagen, vz yio de ejscuciin o
interpretacion anistica, 881 como demds darechos comexos incluido el derecho de grabacicn, de “Tsdk
2023", para ser ransmisdo, rewransmitido y Glundido de forma mitada, por ACAM, AIE y el Canal 15
de 13 UCR, @ través de sus medios de comunicacite yio plataformas digitalles de uso, con & objetvo
to, asl como el acceso sin discriminacion de
@stos conlenicos a la poblacin. De es 0, y libero al CANAL 15 DE LAUCR Y ALAS
ENTIDADES DE GESTION COLECTIVA ACAM (Asociacitn de Compositorss y Autores Musicales) Y
AE in de Intérpretes y Ej de toda il y
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tomada del informe final Tsok 2022 y 2023.

1.3 Objetivos

A continuacion, se presentan el objetivo general y los objetivos especificos planteados para

esta investigacion.

131

Construir una propuesta de modelo de gestion de proyectos para ACAM, mediante la
aplicacion de buenas practicas en la disciplina de gerencia de proyectos, para la formalizacion,

Obijetivo general.

acam

El suscmo,m‘ portador de la cédula de

identidad nimero@ENMM®, entendiendo las penas con las

que la legislacién costarricense castiga los delitos de perjurio y falso
testimonio, bajo la fe de juramento, MANIFESTAMOS Y DECLARAMOS :
Que las obras que a continuacion se detallan a) Elemental

y b) Primavera y que seran interpretadas en el Concierto

DECLARACION JURADA

TSOK 2022, producido por ACAM y AIE son de mi autoria, (0 que
contamos con todas la autorizaciones del autor para ser interpretadas en el
evento dicho y todo lo que de él se derive). En tal sentido eximo a ACAM y
AlE de toda responsabilidad por su uso.
Declaramos lo anterior conociendo el valor y trascendencia legal de

if iones, las cuales a plenitud y aceptamos
de conformidad. ES TODO.

Cédula Qu—

ordenamiento y control en la gestidn de los proyectos culturales que la organizacion desarrolle.

1.3.2
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Obijetivos especificos.

1. Analizar la situacion histérica y actual de los proyectos de la organizacion y la
forma en que se desarrollan, mediante la investigacion de campo, para la

identificacion de principales necesidades en cuanto a gestion formal de los

proyectos.



2. ldentificar las buenas practicas en gestion de proyectos que sean aplicables a la
gestion de proyectos culturales segun las necesidades de la organizacion, a través
de un estudio comparativo entre las necesidades de la organizacion y los marcos de
referencia, para el establecimiento de un modelo de gestion optimo para la
organizacion.

3. Disefiar una propuesta de modelo de gestion, mediante la aplicacion de buenas
practicas en gerencia de proyectos, que permita una gestion formal de los proyectos
culturales de acuerdo con las necesidades de la organizacion.

4. Elaborar un plan de implementacion de la propuesta, mediante un anélisis de las
posibilidades en cuanto al cronogramay recursos de la organizacion, para la puesta
en marcha del modelo de gestion.

1.4 Alcancey limitaciones

A continuacion, se presentan el alcance y las limitaciones del presente proyecto. Se muestran
las acciones que se llevaron a cabo para alcanzar los objetivos, asi como los aspectos que fueron
excluidos del proyecto y aquellos que afectaron el desarrollo de la investigacion.

1.4.1 Alcance.

El presente proyecto se llevo a cabo en la Asociacion de Compositores y Autores Musicales
de Costa Rica (ACAM). Dentro del alcance de este proyecto se incluye una propuesta de modelo
de gestidn de proyectos en dicha entidad, de modo que se logre la formalizacién, ordenamiento y
control en la gestidn de los proyectos culturales de la organizacion.

Como primer entregable, se tiene un diagnostico de las practicas utilizadas por ACAM en la
gestion de proyectos y de esta manera determinar cual es la situacion actual de la organizacion. Se
reconocen aquellas practicas que pueden ser aplicadas al area de gestion de proyectos culturales.
Para ello, fue necesario revisar documentacion de los proyectos que se hayan llevado a cabo o que
estén activos en las distintas areas de la organizacion, asi como las herramientas y métodos
utilizados para la gestion. Ademas, fue necesario aplicar entrevistas a quienes son responsables en
los distintos proyectos que la entidad desarrolla y hacer observacion de reuniones de seguimiento.

El segundo entregable consiste en la identificacion de cuales son las mejores practicas actuales
en cuanto a gestién de proyectos en el ambito nacional e internacional, para ser aplicadas segun

las necesidades del Area de Proyectos Culturales de ACAM. Para ello, fue necesario comparar los
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hallazgos sobre la situacion actual de la organizacion, con los marcos de referencia encontrados
tras una busqueda exhaustiva de diversas fuentes bibliograficas y voces de personas expertas.

El tercer entregable consiste en el disefio de una propuesta de modelo de gestion de acuerdo
con las buenas practicas identificadas y las necesidades de la organizacion. Este modelo contiene
procedimientos, lineamientos y herramientas para una gestién formal de los proyectos culturales
de la organizacion.

Finalmente, el cuarto entregable comprende la elaboracion de un plan de implementacion
detallado, que incluye pasos y estrategias a seguir, para poner en marcha el modelo de gestion.
Para ello fue importante analizar la disponibilidad de tiempo y recursos de la organizacion, que
permite proponer un plan acorde con sus posibilidades. No se contempla la implementacion de la
solucion, como parte del alcance de este proyecto.

A pesar de tratarse de un proyecto enfocado en construir una propuesta para una gestion formal
de los proyectos culturales de la organizacion, es importante destacar que su alcance se limita
Unicamente a la propia estructura y dinamica de trabajo de ACAM. No pretende ser aplicable a
otras organizaciones o colectivos del sector cultural. Sin embargo, no significa que no pueda servir
de base para la creacion de un modelo de gestion para otra organizacion.

1.4.2 Limitaciones.

Las personas responsables de los proyectos culturales enfrentan multiples responsabilidades
personales y laborales, lo que afectd su disponibilidad para participar en las entrevistas y
conversaciones necesarias para la investigacion. Esta situacion limité el trabajo de campo, ya que
los horarios variados y las agendas comprometidas de los sujetos dificultaron la coordinacion y el
acceso a la informacion.

Ademéas de lo mencionado anteriormente, la organizacién carece de documentacion
sistematica sobre los procesos implementados para los proyectos, lo que dificult6 el analisis de la
situacién histérica o como han llevado a cabo la gestion de los proyectos en la entidad. Unido a lo
anterior, cabe sefialar que algunas personas que han coordinado proyectos culturales en la
organizacion ya no trabajan o estan vinculadas con la entidad, por lo tanto, no se tuvo acceso a
informacidn relevante que solo era del conocimiento de esas personas.

Cabe resaltar que debido a que gran parte de la informacion que maneja la entidad es de indole

privada, no todos los datos pudieron ser compartidos debido a un compromiso de confidencialidad.
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Capitulo 2 Marco tedrico

En el presente capitulo se desarrollan los conceptos basicos, complementarios y especificos
necesarios para el entendimiento de la tematica que se investiga, en este caso, la gestion formal en
los proyectos culturales de ACAM. Para ello es necesario reconocer los diversos elementos a
considerar en la gestion. También se requiere comprender los enfoques y précticas actuales y
comunes; asi como la forma de desarrollar el concepto por parte de las organizaciones en general
para lograr la gestion formal de sus proyectos. Ademas, dado que la propuesta de este trabajo
consiste en disefiar un modelo de gestion, es necesario el abordaje de aspectos relacionados con
teoria del cambio en la gestidn de proyectos, debido a que se busca generar un cambio en la forma
en que la organizacién gestiona sus proyectos.

Posteriormente, se tratara el concepto de proyectos culturales, para lo cual fue necesaria una
conceptualizacién teorica de gestion de proyectos culturales, cuyo enfoque difiere del de los
proyectos en general debido a que los proyectos culturales en ACAM surgen para atender las
necesidades de un grupo social y no con animo de lucro ni como modelo de negocio. También ha
sido importante abordar la tematica relacionada con los tipos de proyectos culturales y cémo las
organizaciones del sector cultural los orientan segun las dinamicas y contextos en los que se
operan.

2.1 Gestion de Proyectos

La gestion formal de los proyectos en una organizacién es necesaria para alcanzar los objetivos
estratégicos, asi como para encontrar solucion a sus necesidades de negocio. Por lo anterior, es
importante profundizar en los conceptos y teorias relacionadas.

Las areas de gestion de proyectos en las organizaciones han aumentado en los Gltimos afios,
con un equipo enfocado en alcanzar los objetivos estratégicos de la entidad. Gary L. Richardson y
Brad M. Jackson sefialan que el surgimiento de la gerencia de proyectos ha mediado para que las
organizaciones sean capaces de encontrar soluciones a los problemas que enfrentan cuando desean
implementar nuevos productos, modelos de negocio u otras iniciativas (Richardson & Jackson,
2019). Cruz Montero, Guevara Gomez, Flores Arocutipa y Ledesma Cuadros complementan y
afirman que “la gestion de proyectos se ha constituido para las organizaciones modernas en un
modo de gestion para concretar objetivos con racionalidad de recursos, incluyendo entre ellos los

costos y el tiempo como algunos de los més representativos” (Cruz Montero et al., 2020, p.680).
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Lo anterior pone de manifiesto que la gestion de proyectos permite que los objetivos planteados
por las entidades sean alcanzados a través de un uso adecuado de los recursos y del cronograma.

Por ende, es importante poner sobre la mesa diversos elementos, caracteristicas, enfoques y
lineamientos que las organizaciones deben llevar a cabo para poder lograr una gestién efectiva de
los proyectos.

2.1.1 Elementos de la gestion de proyectos.

Es importante abordar los distintos aspectos que se consideran fundamentales en una gestién
de proyectos. Para ello, se destaca como primer punto, el concepto de proyecto, el cual es esencial
para fundamentar y comprender los elementos clave dentro de los procesos.

2.1.1.1 EIl Proyecto.

Segun lo define el IPMA (International Project Management Association), un proyecto es un
esfuerzo Unico, temporal, multidisciplinario y organizado para realizar entregas acordadas dentro
de requisitos y limitaciones predefinidas (IPMA, 2016). En otras palabras, gracias a la
implementacién de proyectos, es que las organizaciones logran alcanzar objetivos en tiempos y
con recursos determinados. Estos esfuerzos varian segln la naturaleza, estilo y cultura de cada
organizacion. Aunque no todos los proyectos tienen un fin lucrativo, todos comparten el objetivo
de beneficiar a un publico meta y a la organizacion misma, alinedndose con su plan estratégico.
Esto implica que cada esfuerzo temporal debe ser coherente con la mision, vision y valores de la
organizacion, y que, mediante un uso organizado de recursos, se logren los objetivos establecidos
desde el inicio. Como sefialan Liviu llies, Emil Crisan e loana Muresan (2010), la naturaleza
temporal de los proyectos contrasta con las actividades repetitivas y permanentes de una
organizacion.

Los proyectos surgen a raiz de una idea por medio de la cual se intenta solucionar un problema,
es por esto por lo que, el planteamiento es crucial, porque se debe analizar el entorno social,
econémico, politico, ambiental y legal que puede afectar el desarrollo e implementacion de estos
(Sapag Chain et al., 2014).

El Ministerio de Culturay Juventud de Costa Rica, en su guia para la elaboracion de proyectos
culturales (Direccion de Cultura MCJ, s.f.), sefiala que no se considera un proyecto aquello que no
tiene un inicio y fin previstos, asi como lo que es repetitivo en el tiempo. Tampoco se considera
proyecto una iniciativa que no busca cumplir algin objetivo ni satisfacer las necesidades de un
publico.
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Nassir Sapag Chain, Reinaldo Sapag Puelma y José Manuel Sapag Chain (2014, p.4)
concuerdan en que la toma de decisiones asociadas con los proyectos, deben surgir a raiz de un
analisis minucioso de los antecedentes del proyecto, debido a la volatibilidad del entorno, para que
disminuyan los riesgos o estos sean atendidos asertivamente. Por ello, los expertos y expertas en
gerencia de proyectos plantean una serie de lineamientos y caracteristicas, que pueden facilitar el
desarrollo e implementacion de proyectos para asi alcanzar los objetivos planteados.

Por otro lado, el PMBOoKk, en su sexta edicion plantea los conceptos de programas y portafolios.
En cuanto al programa, se trata de un conjunto de proyectos que se coordinan de manera conjunta
para alcanzar un objetivo comdn, esto permite la comparticién de recursos, herramientas y
estrategias. Respecto al portafolio, este agrupa un conjunto de programas y proyectos que no
necesariamente comparten el mismo objetivo, pero si estdn alineados con la estrategia de la
organizacion (PMI, 2017).

2.1.1.2 Ciclo de vida de un proyecto.

Al plantear un proyecto, una caracteristica crucial a considerar es su ciclo de vida. Al
implementar una idea o buscar una solucién para un problema en una organizacion, se considera
fundamental tener en cuenta las etapas que componen el desarrollo del proyecto, las cuales
transformaran esa idea o solucién en una realidad. Melanie McBride (2016, p.3-4) expone, segin
su percepcion, el flujo de trabajo o ciclo de vida de un proyecto, el cual contiene las siguientes
fases:

1. Fase inicial: cuando se determina el objetivo principal del proyecto y se identifican las

restricciones a través de la definicion del alcance.

2. Fase de planificacién: donde el equipo hace el planteamiento del proyecto en general y
cdémo lo van a ejecutar. Se define el cronograma, recursos necesarios, presupuesto, partes
interesadas, entre otros aspectos definidos por Richardson y Jackson (2019) parrafos atréas.
La autora considera que es la fase mas desafiante, principalmente por la negociacién y la
gestion con las partes interesadas.

3. Fase de ejecucion: es en esta fase donde el equipo ejecuta el plan propuesto en la fase
anterior. McBride hace hincapié en que la fase de monitoreo y control debe estar integrada
dentro de la fase de ejecucién, contrario a lo que dictan o sugieren otras teorias. En el
monitoreo el equipo se da cuenta de los indicadores y desviaciones que el proyecto tiene

en cuanto a tiempo y costo. Se realizan pausas periodicas para revisar el progreso y el
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estado en el que se encuentra el proyecto para de esta manera optimizar ambos aspectos y
tomar decisiones informadas. Por tanto, es fundamental tomar en consideracion lo
expuesto por la autora, porque es durante la ejecucion de los proyectos que se puede
valorar el proceso y si existen desviaciones, tomar decisiones sobre la ruta a seguir.

4. Fase de cierre: en esta fase, el equipo de proyecto concluye y archiva el trabajo realizado,
lleva a cabo un andlisis o evaluacion retrospectiva. Hara una recopilacion de lecciones
aprendidas, asi como de documentos que puedan servir para otros proyectos en el futuro,
y elaborara un resumen donde plantee las limitaciones, asi como los logros alcanzados.

A continuacién, se muestra graficamente el ciclo de vida de un proyecto, segin McBride

(2016):

Figura 2.1 Ciclo de vida de un proyecto basico

Iniciacion Planificacion Ejecucion

Nota: Informacion tomada de Melanie McBride (2016, p.3).

Como complemento de lo dictado por McBride, Azucena Cisneros (2019) plantea el concepto
de gestidn ciclica y menciona que la gestion de proyectos cuenta con una estructura que se genera
por medio de fases técnicas, para concretar lo que se plantea en el documento del proyecto. Ella
pone de manifiesto que el ciclo de vida del proyecto es complejo o simple en cuanto lo considere
la persona gestora, debido a que los procesos varian segun la organizacion, los objetivos y los
modelos de gestion. Cisneros afirma que la gestion ciclica tiene la particularidad de proponer mas
de un ciclo de vida, generando niveles en constante crecimiento.

El ciclo de vida del proyecto es un elemento importante para la gestion, que el PMI (2021),
McBride (2016) y Richardson y Jackson (2019) recomiendan incluir dentro de los procesos para
el adecuado control y manejo de los proyectos de cualquier indole, sean empresariales, sociales o

culturales.
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2.1.1.3 Monitoreo y control

Richardson y Jackson (2019) subrayan que la fase de monitoreo y control es fundamental en
el ciclo de vida de los proyectos, ya que permite medir y evaluar el estado actual del proyecto para
tomar acciones correctivas que orienten los resultados en la direccion deseada. En este proceso,
las reuniones de seguimiento juegan un papel crucial al analizar el progreso y, en ocasiones, revisar
las desviaciones en el gasto o el cronograma. El director de proyecto enfrenta el desafio de
interpretar los datos de estado para explicar la situacion actual, proyectar el avance futuro y evaluar
las causas raiz de las variaciones en curso.

Por su parte, Marcia Cdrdoba (2011) se refiere a la fase de evaluacion de resultados, que
consiste en verificar si el proyecto cumple con los objetivos planteados, resuelve efectivamente el
problema y genera un impacto significativo. Esta fase también incluye una revision de las areas
donde los resultados no han sido satisfactorios, lo que permite identificar oportunidades de mejora.

En esta misma linea, Sapag Chain et al. (2014) destacan la importancia de la evaluacion de
proyectos, no solo al final del ciclo de vida, cuando se documentan las lecciones aprendidas, sino
también antes de la implementacion, para analizar la viabilidad de la idea. Sefialan que esta
evaluacion se basa en estimaciones y en una comparacion de beneficios y costos potenciales,
subrayando que un proyecto rentable bajo ciertas condiciones no necesariamente lo sera para la
comunidad. Asi, resulta esencial una evaluacion informada y consciente para obtener una vision
clara del contexto en el cual se desarrollara el proyecto.

Cordoba (2011) también aborda la evaluacion social, que sitta en la etapa de disefio del
proyecto. Este tipo de evaluacion tiene como objetivo anticipar la aceptacion del proyecto desde
una perspectiva social, para lo cual es necesario identificar, medir y valorar tanto los beneficios
como los costos sociales.

Por otro lado, Siles y Mondelo (2018, p.16) afirman que un proyecto es exitoso cuando esta
bien planificado, se desarrolla conforme a lo programado y cumple con las expectativas de los
beneficiarios finales, lo cual puede verificarse mediante el monitoreo y la evaluacion de los
resultados.

En el desarrollo de proyectos, resulta fundamental considerar indicadores de desempefio que
permitan medir si se estan alcanzando las expectativas establecidas. Estos indicadores ofrecen una
referencia objetiva sobre el progreso y contribuyen a la toma de decisiones informadas durante

toda la ejecucion del proyecto.
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El PMI (2021), en su séptima edicion, aborda los Indicadores Clave de Desempefio (KPI),
sefialando que son métricas cuantificables que se utilizan para evaluar el éxito de un proyecto.
Destaca que existen dos tipos:

1. Indicadores adelantados: aquellos que predicen cambios o tendencias en el proyecto.
Estos permiten que el equipo tome acciones, reducir riesgos e identificar posibles
variaciones. Por ejemplo: nimero de entregables pendientes; tendencia de alza en el
tipo de cambio; tasa de inflacion, entre otros.

2. Indicadores rezagados: miden el desempefio después de que se presentan los hechos.
Por ejemplo: porcentaje de entregables completados; variacion en el cronograma;
cantidad de recursos consumidos; tasa de satisfaccion; entre otros.

Richardson y Jackson (2019) destacan que los KPIs son fundamentales para orientar los
resultados de los proyectos hacia la alineacidn organizacional, ya que permiten establecer metas
visibles y respaldar la toma de decisiones. En la fase de monitoreo y control, estos indicadores
facilitan una toma de decisiones mas efectiva, optimizando asi la gestién del proyecto.

2.1.1.4 Areas de conocimiento.

Como parte integral en el desarrollo de los proyectos, a través de las fases antes mencionadas
y para llevar a cabo una gestion eficaz de los proyectos en una organizacion, es importante
contemplar las areas de conocimiento planteadas por algunos autores, y que son categorias que
comprenden un conjunto de procesos que deben realizarse para lograr una gestion efectiva.
Richardson y Jackson (2019, p.29) ponen sobre la mesa la siguiente clasificacion y su respectiva
explicacion, que la guia del PMBoK (PMI 2017) ha recomendado como parte importante para la
gestion, entre ellas:

1. Alcance: comprende todas las actividades necesarias para realizar una gestion efectiva
del proyecto. Esto implica una descripcion detallada del trabajo requerido para
completar el proyecto de forma exitosa.

2. Cronograma: hace referencia a los procesos relacionados con la gestion para completar
el proyecto en el tiempo, de manera oportuna. EI PMI (20194, p.3) destaca que al ser
los proyectos esfuerzos temporales y complejos, un modelo de cronograma detallado
que contenga trabajos relacionados de manera légica, permite simplificar el proyecto

en fases manejables o agrupaciones de actividades.
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8.

36

Costo: incluye los procesos relacionados con el plan, estimacion, presupuesto, gestion
y control de costos requeridos.

Calidad: incluye los procesos requeridos para asegurar que el proyecto cumple con los
objetivos operativos, asi como las politicas de la organizacion.

Recursos: se refiere a los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos
necesarios para el proyecto. En este caso contempla recurso humano, técnico,
financiero, entre otros.

Comunicaciones: son los procesos que se llevan a cabo para que la informacion
relacionada con el proyecto sea gestionada de manera efectiva.

Riesgos: enfocado en la identificacion y gestion de los riesgos que pueden surgir a lo
largo del proyecto, esta area es fundamental para prevenir desviaciones y asegurar que
el proyecto se mantenga alineado con el plan original. Ademas, el PMI (2019b) sefala
que gestionar los riesgos es una parte esencial para reducir y manejar la complejidad
dentro de las iniciativas organizacionales. Segun Simon Buehring, (2023, p.18),
basado en la guia de PRINCEZ2, los riesgos se expresan en términos de su causa (la
fuente del riesgo o la situacion que lo provoca), el evento (el area de incertidumbre) y
el efecto (el impacto en los objetivos del proyecto). Los riesgos se documentan en un
registro de riesgos que mantiene un historial de los riesgos identificados, su estado y
su evolucion.

Adquisiciones: los autores exponen que este aspecto se refiere a los procesos necesarios
para comprar productos y servicios a entes externos.

Stakeholders (Interesados): incluye la identificacion y gestion de individuos, grupos y
organizaciones que pueden impactar al proyecto o que podrian verse impactadas por
este. Para una adecuada gestion de interesados es importante reconocer el nivel de
compromiso, interés, influencia y posible impacto en el éxito del proyecto. Esto es
fundamental para desarrollar estrategias que faciliten la participacion activa y eficaz de
las partes interesadas en la toma de decisiones y la ejecucion del proyecto. Es
importante recalcar ademas que, el nimero de partes interesadas internas y externas
involucradas en los proyectos esta creciendo de manera exponencial, lo que implica la
necesidad de una gestion de las relaciones, una comunicacion flexible y estructuras de
informacion. (IPMA 2016, 27)



10. Integracion: Se refiere a los procesos y actividades necesarias para integrar las nueve
areas antes mencionadas en un plan unificado que es respaldado por las partes
interesadas en el proyecto.

Estos aspectos sefialados por los diversos autores y estandares en gestion de proyectos son
importantes de tomar en cuenta a la hora de implementar los proyectos, lo cual aporta en el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion y son aplicables a la gestion de proyectos
culturales.

No obstante, es importante sefialar que, en su sétima edicion, la guia del PMBoK deja de
hablar de areas de conocimiento, las denomina dominios de desempefio, los cuales son conceptos
méas amplios y abarcan mas procesos. EI PMBoK resalta que son fundamentales porque
“representan un sistema de direccion de proyectos de capacidades de gestion interactivas,
interrelacionadas e interdependientes que funcionan al unisono para lograr los resultados deseados
del proyecto” (PMI, 2021, p.xii). Los dominios de desempefio propuestos por la guia del PMBoK
son clasificados de la siguiente manera: interesados, equipo de trabajo, enfoque de desarrollo y
ciclo de vida, planificacién, trabajo del proyecto, entrega, medicion e incertidumbre. Cada area de
desempefio incluye entre tres y siete procesos para una gestion mas minuciosa.

Por otro lado, Buehring expone que la metodologia PRINCE2 destaca siete principios clave:
caso de negocio, organizacion, planificacion, calidad, gestion de riesgos, gestion de problemas y
seguimiento del progreso. Este estandar de gestion de proyectos considera importante el desarrollo
de proyectos en entornos controlados, enfatizando la importancia de trabajar por etapas. Cada etapa
debe contar con un plan detallado, que debe ser monitoreado y actualizado constantemente
(Buehring, 2023).

Dependiendo de la organizacion y el tipo de proyectos que desarrolle, el equipo debera decidir
el nivel de detalle adecuado para llevar a cabo la gestion eficazmente. Asi lo recomiendan autores
como Cruz Montero et al. (2020, p.684), quienes sugieren que es el o la gerente de proyecto quien
coordina y se vale de las diversas metodologias y herramientas que considere adecuadas para la
“finalizacion exitosa del proyecto”. Ademas, es importante anotar que, segun Vélez, Zapata y
Henao (2018) manuales como PRINCEZ2, el PMBoK y otros recursos similares actian como guias
y compendios de buenas practicas. Estos documentos ofrecen orientacién para seleccionar y
aplicar las practicas méas adecuadas segun las caracteristicas especificas de los proyectos de cada
organizacion.
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En la Figura 2.2, se expone un diagrama en el que se presentan las distintas areas de
conocimiento organizadas durante las fases del ciclo de vida.

Figura 2.2. Areas de conocimiento durante las fases del ciclo de vida

Iniciacion Planificacion Ejecucion

Comunicaciones A
Intmgracidn Tiampo Monitorea

y control
Alcance

Costos
Rlezgos

Recursos
Adquisicionas

Gestion de los Interesados (Stakeholders)

— Cierre
Gestion de la calidad

—-

Nota: Elaboracion propia con base en Cruz Montero et al. (2020).

Como se puede observar en la Figura 2.2, las areas de conocimiento estan distribuidas durante
las fases del ciclo de vida. Por ejemplo, la gestion de interesados esta presente durante las fases de
inicio, planificacion y ejecucion, asi como la gestion de calidad, que, ademas, forma parte de la
fase de cierre. Ahi se muestra como el monitoreo y control no se considera una fase independiente
del ciclo de vida del proyecto; en cambio, forma parte integral de la fase de ejecucién y también
participa en la etapa de cierre.

2.1.2 Enfoques en la gestion de proyectos.

Para gestionar adecuadamente los proyectos, es crucial considerar los enfoques propuestos
por la teoria y tomar en cuenta el mas adecuado segun las caracteristicas especificas del proyecto
y sus requisitos de gestion. La teoria expone que la gestion de proyectos puede desarrollarse desde
distintas metodologias o enfoques de acuerdo con la cultura organizacional, asi como el contexto
en el que se plantean los objetivos de los proyectos que se van a implementar. EI PMI (2021) por
medio de su guia del PMBok, sefiala que es necesario analizar el entorno del proyecto para
adaptarlo a las circunstancias, y de esta manera, escoger el enfogque adecuado.

Ciric, Lalic, Gracanin, Tasic, Delic y Medic (2019, p. 1408) plantean una comparacion entre

dos enfoques que a simple vista parecen antagdnicos, pero que los mismos autores llegan a la
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conclusion de que ambos no son mutualmente excluyentes, sino complementarios; los autores
hacen referencia al enfoque tradicional (predictivo) y al enfoque o metodologia &gil.

Por un lado, el enfoque tradicional implica una planificacion y un control detallados y
completos, con la importancia de definir los requisitos del cliente en la etapa inicial, sin cambios
posteriores. El enfoque tradicional supone que las circunstancias que afectan los proyectos son
predecibles, que los requisitos son claros, pero que rara vez siguen un flujo secuencial durante la
implementacion, y los clientes generalmente pueden definir todos los requisitos al comienzo del
proyecto.

Por otro lado, en aras de ser competitivas, las organizaciones se ven forzadas a identificar los
cambios y a ser més flexibles cuando se enfrentan a ellos. Es por esto por lo que surge la
metodologia agil, que se centra en la capacidad de reaccionar rapidamente ante los cambios en el
entorno y la dindmica de los negocios. La agilidad representa una de las ventajas competitivas
bésicas de las organizaciones contemporaneas (Ciric et al., 2019, p.1408).

Cabe resaltar que algunas empresas han optado por basarse en un enfoque hibrido, que
consiste en la mezcla entre el enfoque tradicional y el agil. Segun el estudio llevado a cabo por
Copola Azenha, Aparecida Reis y Leme Fleury (2021, p.104), las organizaciones que se basaron
en ese enfoque fueron aquellas con proyectos mas grandes, con alcances complejos y con grandes
desafios técnicos. Los investigadores llegan a la conclusion de que se considera inoportuno que el
enfoque hibrido sea utilizado para la gestion de proyectos del dia a dia. También se ha probado
que las metodologias hibridas son apropiadas para proyectos que necesitan mayor rapidez y
flexibilidad en el desarrollo de las fases, pero ademas se necesita contar con mayor rigor y control
en la fase inicial y final por la caracteristica del proyecto y su entorno. Este enfoque permite
adaptarse a los cambios constantes e innovacion del mercado, sin comprometer la viabilidad
técnicay financiera de los proyectos (Binfire 2016, citado por Copola Azenha et al., 2021). En ese
sentido, el PMBoK sétima edicion sefiala:

Para un entregable que tiene mucho riesgo asociado con el cumplimiento de los requisitos

regulatorios se puede elegir un enfoque predictivo para incorporar pruebas adicionales,

documentacion y procesos y procedimientos solidos. Para un entregable que tiene mucho

riesgo asociado con la aceptacion de los interesados se puede elegir un enfoque iterativo y

liberar un producto minimo viable al mercado para obtener retroalimentacion antes de

desarrollar caracteristicas y funciones adicionales (PMI, 2017, p.49).
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Lo anterior pone de manifiesto que, de acuerdo con las caracteristicas de cada organizacion,
y de cada proyecto, se debera tomar la decision para contemplar el enfoque adecuado conforme a
las necesidades tanto de la entidad como de cada proyecto. El equipo de proyecto tendra que
analizar las circunstancias relacionadas con el alcance, el costo y el cronograma para utilizar la
metodologia o enfoque que mejor se adapte a las circunstancias.

2.1.3 Gestidn de proyectos en las organizaciones.

Muchas organizaciones lidian con un nimero creciente de proyectos y programas en areas
como la investigacion y el desarrollo, creacién de productos y mercadeo, inversion y cambio
organizacional, entre otras. Para enfrentar estos y otros desafios complejos y dinamicos, las
organizaciones deben centrarse en las competencias relacionadas con gestién de proyectos y
desarrollarlas de manera sostenible y estructurada. (IPMA 2016, 27)

La estructura y cultura organizacional influyen en la manera en que gestionan los proyectos
las organizaciones. Como mencionan Pablo Lledé y Gustavo Rivarola (2004, p. 117), algunas
entidades estan mejor capacitadas que otras en la gestion de proyectos, y cada una tendra un
enfoque o dinamica distinta. En este contexto, es importante reconocer los tipos de organizacion
segun su forma de liderar o gestionar proyectos.

En el Cuadro 2.2, se muestran las caracteristicas de una organizacion de acuerdo con el tipo
de estructura organizacional.

Cuadro 2.1 Estructura organizacional segun el tipo de organizacién

Tipo de Grupos de Autoridad Rol del Disponibilidad ¢Quién Personal
organizacion trabajo del director director del de recursos gestiona el administrativo
del proyecto proyecto presupuesto?  de direccion de
proyectos
Funcional Trabajo en Poca o Tiempo parcial: =~ Poca o ninguna Gerente Tiempo parcial
proceso ninguna puede ser o no funcional
un rol de trabajo
designado como
coordinador.
Matricial — Por funcion = Moderada a Rol de trabajo =~ Moderadaaalta = Director del Tiempo
fuerte de trabajo, alta designado a proyecto completo
siendo tiempo
director del completo.
proyecto
una funcion.
Matricial - Funcién de Baja Tiempo parcial; Baja Gerente Tiempo parcial
débil trabajo se realiza como funcional
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Tipo de Gruposde  Autoridad Rol del Disponibilidad ¢Quién Personal

organizacion trabajo del director director del de recursos gestiona el administrativo
del proyecto proyecto presupuesto?  de direccion de
proyectos
de otro trabajo y
es un rol de
trabajo

designado como
coordinador
Matricial — Funcién de Elevada a Tiempo parcial; Baja a Mezclado Tiempo parcial
balanceado trabajo casi total incorporado en moderada
las funciones
como una
habilidad y no
puede ser un rol
de trabajo
designado
como
coordinador.
Orientada al Proyecto Elevada a Rol de trabajo Elevada a casi Director del Tiempo
Proyecto casi total designado a total proyecto completo
tiempo
completo.
Nota: Informacion obtenida de PMBoK Sexta edicion (PMI, 2017).

Como se ve en el cuadro, se exponen tres tipos de organizacion: organizacién funcional,
organizacion por proyectos y organizacion matricial.

La organizacion funcional, como lo indica el PMBoK, sexta edicidn, consiste en aquella donde
las personas se agrupan por areas y quien toma el rol de director del proyecto, con autoridad
ilimitada, asigna funciones y recursos y el personal a cargo brinda de su tiempo laboral para
dedicarlo al desarrollo de estos (PMI, 2017, p.718). Gido y Clemens (2012) destacan que, en una
organizacion con una estructura organizacional funcional, es posible formar equipos de trabajo de
manera periddica para abordar proyectos. Sin embargo, las personas no dejan de desempefiar sus
trabajos habituales dentro de la empresa.

En el caso de la organizacion por proyectos, se trata de estructuras multifuncionales
compuestas por personas de distintas areas que, durante el desarrollo del proyecto, se enfocan en
él, aportando sus conocimientos y habilidades para alcanzar los objetivos presentados (Lledd y
Rivarola, 2004, p.119).

En la organizacion matricial, como plantean Lledo y Rivarola (2004), existe una estructura en
la que interactian mdaltiples jefes de departamento (gerentes funcionales) con gerentes de

proyectos. En este modelo, el trabajo en equipo y la coordinacion son fundamentales, permitiendo
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compartir recursos entre diferentes proyectos y funciones. EI PMI (2017) clasifica a la
organizacion del tipo matricial en matricial fuerte, débil y de tipo balanceado, segun el rol o
participacion del director del proyecto, asi como la disponibilidad de recursos e involucramiento
del personal o equipo.

En el informe Pulse of the Profession del afo 2018 se sefala: “Las organizaciones que
invierten en practicas probadas de direccion de proyectos siguen logrando un mayor éxito que sus
contrapartes con bajo desempeno” (PMI 2018, p.3). Aquellas organizaciones que no han aplicado
las préacticas en gestion de proyectos no han obtenido los resultados esperados. Este planteamiento
coincide con lo expuesto por Manuel Alvarez (2016), quien destaca que la gestion de proyectos
como disciplina de trabajo es un proceso que las organizaciones deben atender y analizar para
asegurar que los proyectos cumplan con los objetivos deseados y se alineen con la estrategia.

Por otro lado, el informe Pulse of the Profession 2023 (PMI, 2023) subraya que, para un
desarrollo adecuado de la gestion de proyectos en las organizaciones, es fundamental fortalecer y
sincronizar ciertas habilidades clave en los miembros del equipo. Esto convertira estas practicas
en infalibles, permitiendo a las organizaciones adaptarse a los cambios que puedan surgir y
haciendo que formen parte integral de la cultura organizacional. Es decir, la gestion de proyectos
en las organizaciones es esencial para fortalecer las capacidades organizacionales, mejorar las
habilidades de los equipos de trabajo y crear una cultura organizacional robusta en esta area.

2.1.3.1 Capacidades organizacionales para la gestion de proyectos.

Para el adecuado desarrollo de la gestion de proyectos en las organizaciones, es importante
que estas posean las capacidades que deben ser analizadas, atendidas, desarrolladas y puestas en
sincronia. Ademas, se considera importante que las practicas y capacidades vinculadas con la
gestion de proyectos formen parte de la cultura organizacional y que sean fortalecidas en aras de
alcanzar la madurez en esta area.

Bertha E. Madrigal (2009) sefiala:

Todas las organizaciones poseen un sistema de comportamiento, que se incluye en la filosofia,

valores, vision, misién y metas de la organizacion, ya sea expresa o tacitamente, en cuanto a

calidad del liderazgo, comunicacion y dinamica. Esto es parte de la naturaleza tanto formal

como informal de la organizacidn, y se relaciona con un entorno social lleno de variantes que

influyen en la organizacion. Todos estos elementos se combinan entre si para crear una cultura
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en la que las actitudes personales de los empleados y los factores situacionales pueden

producir motivacion y cumplimiento de metas o lo opuesto (p.132).

Madrigal resalta la importancia de tomar en cuenta los diversos factores internos y externos

que pueden afectar el cumplimiento de metas y objetivos en las organizaciones, que son la base

para el desarrollo de los proyectos y que esto influye en la cultura organizacional para bien o para

mal.

Manuel Alvarez (2016, p.348) plantea que la implementacion periddica de proyectos, asi

como la retroalimentacion constante, haran que se fortalezcan las capacidades y se logre una

cultura organizacional enfocada en la gestion de proyectos. Las capacidades organizacionales

Ilegan a aprenderse, fortaleciendo la madurez de cada organizacion. Algunas de ellas son expuestas

y explicadas por Alvarez (2016, pp. 347-351):

5.
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Gobernabilidad: son las reglas y normas en que las organizaciones se enmarcan.
Los proyectos deben estar alineados con la gobernabilidad, para que sean
consecuentes y alcancen sus objetivos, asi como los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Estructura: se refiere a que las organizaciones deben buscar la mejor forma de
constituirse para que puedan operar adecuadamente, generar beneficios y crear
valor. Sin una estructura adecuada, los proyectos en las organizaciones no tendrian
una base sélida para ser implementados.

Procesos: hace referencia a la definicion de los procesos de operacion y produccion,
y a las estrategias por medio de las cuales las organizaciones logran la innovacion
y la expansion. Los procesos son puntos clave para el desarrollo de proyectos.
Personas: aunque el autor denomina esta capacidad organizacional como
"Personas", en realidad se esta refiriendo al conocimiento que poseen los individuos
que forman parte de la organizacion. Sefiala que los procesos organizacionales son
ejecutados por personas, quienes contribuyen al desarrollo de las capacidades
organizacionales a través de su experiencia profesional y saberes. Este
conocimiento es fundamental, al igual que la capacitacion continua, para asegurar
un desempefio 6ptimo.

Tecnologia: conforme avanzan los afios, los proyectos son mas complejos y

globales, se requiere menos tiempo para llevarlos a cabo, para lo cual es necesaria



la adaptacion al cambio y estar a la vanguardia de los avances tecnoldgicos con los
que se enfrentan las organizaciones a diario.

El Pulse of the Profession (PMI, 2023) destaca la importancia de la madurez en la direccion
de proyectos, la cual consiste en la utilizacion coherente de una metodologia formal que permita
la alineacion de los proyectos o programas con la estrategia organizacional y lo cual hace que se
centre en la mejora continua. Lo anterior pone de manifiesto que la madurez en la direccion de
proyectos permite la formalizacion de estos.

2.1.3.2 El equipo de trabajo.

Para el desarrollo de los proyectos en las organizaciones, el equipo humano es fundamental.
Jack Gido y James Clements (2012) plantean que el éxito de los proyectos se debe al equipo de
trabajo. Los autores sefialan que el trabajo en equipo consiste en el esfuerzo cooperativo que los
integrantes llevan a cabo para lograr una meta comun y este equipo debe contar con las personas
adecuadas, que son la base para un desemperio efectivo; cada individuo cuenta con las habilidades
necesarias que aportan tanto al proyecto como a la organizacion.

Por otro lado, segun Madrigal (2009), existen dos formas béasicas en que se pueden llevar a
cabo las tareas en las organizaciones, una es la individual, que permite mantener la iniciativa y la
creatividad de cada persona para llevar a cabo su tarea; esto evita controversias, asi como
malentendidos y ademas facilita la realizacion de tareas en un tiempo oportuno y de forma mas
enfocada; sin embargo, no existe retroalimentacién y convivencia para compartir ideas e
inquietudes relacionadas con los proyectos.

La otra forma de trabajo que menciona la autora es la de grupo, es decir, cuando dos 0 méas
personas interactlan para comunicar informacion y tomar decisiones para alcanzar un objetivo,
que permite la interaccion de conocimiento y la retroalimentacion. En este caso entran en juego la
personalidad, estilo de comunicacion, cultura individual, los sentimientos y las emociones, lo cual
puede afectar la dinamica de trabajo y poner en riesgo el logro de los objetivos por la diversidad
de opiniones y la variedad en la forma de interpretarlas. Como sefialan Gido y Clements, los
conflictos en los equipos dentro de las organizaciones pueden presentarse, especialmente durante
la etapa inicial, cuando surgen las ideas y se desean plantear los objetivos del proyecto (Gido &
Clements, 2012). Los desacuerdos entre partes, asi como los deseos de plantear puntos de vista
que sean reconocidos, validados y puestos en practica, son comunes y es importante enfrentarlos

de manera asertiva. Ambos autores afirman que debe existir una comunicacion bidireccional entre
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las partes, una escucha activa, ambiente de confianza, donde las personas integrantes del equipo
brinden y consideren todas las opiniones.

La dinamica de las reuniones, asi como la transferencia de informacion son elementos
importantes para una gestion efectiva. Ademas, deben llevarse a cabo reuniones de monitoreo y
control de forma regular para identificar oportunamente los problemas reales y potenciales, y de
esta manera evitar eventualidades que obstaculicen el alcance de los objetivos del proyecto (Guido
& Clements, 2012; PMI, 2021).

El equipo humano, encargado de coordinar los proyectos es parte fundamental en la gestion,
especialmente cuando se manejan recursos que deben utilizarse en beneficio de terceros

2.1.4 Teoria del cambio (TdC) en la gestion de proyectos.

La gestion de proyectos ha evolucionado considerablemente a lo largo de los afios,
convirtiéndose en un proceso cada vez mas complejo y sofisticado, y en un medio clave para
gestionar el cambio en las organizaciones modernas (llies et al., 2010). Jeffrey K. Pinto (2015)
destaca que los proyectos son vehiculos para el cambio y herramientas fundamentales para la
innovacion. Muchas organizaciones los emplean para superar sus actividades convencionales o
tradicionales, pues, como afirma Pinto, "los proyectos son los peldafios por los que se escala hacia
el progreso” (Pinto, 2015, p. 6). Por otro lado, el IPMA (International Project Management
Association) sefiala que los continuos cambios sociales, econémicos, politicos y tecnoldgicos
exigen que una organizacién adapte su disefio organizacional para responder de manera efectiva a
estos desafios (IPMA, 2016, p.28). Los desafios cambian de organizacion en organizacion,
dependiendo de su vision, mision, estrategia y el entorno en el cual se opera. Se necesita analizar
regularmente la situacién, identificar tendencias y alinear las estrategias, procesos, estructuras,
culturas y competencias. Soluciones estandarizadas deben ser simples de usar, pero que alcancen
sus limites en un mundo desafiante.

El Pulse of the Profession 2023 (PMI, 2023, p.7) destaca la relevancia de la agilidad
organizacional, que es “la capacidad de adaptarse rdpidamente en respuesta a los cambios en el
mercado u otros factores externos”. ES importante tener en cuenta que el mundo esta en constante
evolucion; por lo tanto, las organizaciones deben estar siempre alertas para atender las necesidades
emergentes segln el contexto que afecta su modelo de negocio o su estructura.

H. James Harrington (2018) sefiala que tanto las personas como algunas organizaciones

tienden a seguir haciendo lo mismo y a vivir dentro de una zona de confort, en un mundo conocido,
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debido al temor al cambio. El autor recalca que el universo esté lleno de retos y oportunidades que
permiten el crecimiento econdmico y el logro de nuevas metas en beneficio de terceros. Ademas,
es importante considerar que, a medida que el entorno que nos rodea cambia, nosotros también lo
hacemos; por lo tanto, los cambios son necesarios.

Segun plantea Harrington, un cambio es una desviacion percibida de lo que se esperaba; y el
cambio es disruptivo cuando existe una gran brecha entre lo que sucedio y lo que se experimento
(Harrington, 2018, p.7). En otras palabras, sucede disrupcion cuando hay una gran diferencia entre
lo que realmente ocurrid y lo que se esperaba que ocurriera. Esta gran discrepancia puede ocasionar
grandes desafios, ya que las expectativas y la realidad estan muy alejadas entre si. Ahora bien,
respecto a la gestion de la cultura del cambio, el autor explica que ésta se centra en el lado humano
del cambio, debido a que afecta al personal en sus actividades laborales diarias al crear una cultura
resiliente. A través de esa cultura del cambio constante, las organizaciones logran adaptarse y a
identificar necesidades que se solventan a través de cambios pertinentes.

Las TdC exponen que se debe llevar a cabo un proceso sistematico, por medio del cual se
plantean las necesidades y las actividades o estrategias para lograr los cambios deseados. Las
decisiones en cuanto a ello se toman de acuerdo con evidencias, es decir, no puede disefiarse o
elaborarse propuestas sin demostrar que existe un problema (Pacheco y Archila, 2020). Los
cambios deben responder a la definicion de un problema, a una necesidad y se resumen en una
sola idea que plantea la situacion ideal que se desea respecto a la situacion actual de la
organizacion. Se trata de un planteamiento propositivo, prospectivo e innovador. José Antonio
Monje, experto en TdC, menciona que la teoria del cambio como enfoque critico, construye una
“estructura logica e integral de pensamiento que da sustento a una intervencion que persigue la
realizacion de una Vision de Futuro [sic.]” (Monje, 2019, p.8). Las organizaciones, principalmente
con enfoque social buscan ser visionarias y lograr metas a mediano y largo plazo que consoliden
a la organizacién por medio de proyectos innovadores. Los cambios son necesarios, especialmente
en tiempos actuales, donde el entorno esta en constante evolucion.

Juan Fernando Pacheco y Sebastian Archila (2020) afirman que la construccion de una TdC
es la base para la formulacion de programas y proyectos de desarrollo social.

Otro aspecto crucial es lo que sefiala Monje (2019, p.9): la TdC debe trabajarse con “logica
transversal de intervencion”. El autor explica que no es un enfoque que se pueda aplicar sélo a un

nivel general para facilitar cambios estructurales, ni inicamente a un nivel especifico de programas
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0 proyectos; en otras palabras, la TdC necesita ser aplicada de manera integrada a diferentes niveles
para ser efectiva.

Por otro lado, Harrington (2018) recalca que, si un cambio no obtiene los resultados esperados,
no es por culpa de las personas, la organizacion o la metodologia por si misma, sino significa que
la organizacion no utiliz6 la metodologia de la forma adecuada.

Pacheco y Archila (2020, p. 2) mencionan algunos beneficios que se obtienen al trabajar con
TdC en proyectos de indole social. Para el contexto de la gestion de proyectos culturales, se
destacan los siguientes:

10. Trabajar en el marco de TdC facilita la conformacion de redes de conocimiento: se
refiere al hecho de hacer alianzas con otras organizaciones, comunidades que
trabajan el mismo tema. Cada ente propone teorias del cambio, lo cual generara
diversidad de propuestas que podran ser discutidas e integradas, logrando asi una
TdC unificada.

11. Entender y analizar los temas entre la comunidad, agrupaciones y profesionales
estimula el pensamiento creativo: convivir y compartir experiencias con
comunidades que tienen intereses similares facilita la generacion de ideas y
propuestas.

12. Los proyectos formulados a partir de TdC son mas sencillos de estructurar y se
facilita su implementacion desde una gestion basada en resultados: se centra la
atencion en los cambios que se quieren lograr.

13. El proceso de construir la TdC es similar al de la formulacion de un proyecto: sin
embargo, brinda un panorama mas completo y no se limita a la informacion
requerida para un formato de proyecto.

Segun lo expuesto por los autores, trabajar con TdC en la gestién de proyectos culturales
facilita la creacion de alianzas estratégicas y permite un trabajo organizado y enfocado en los
resultados. Ademas, implica el uso de herramientas y metodologias provenientes de otras areas o
profesiones, adaptadas al contexto especifico abordado en esta investigacion.

2.2 Proyectos culturales

En la Encuesta Nacional de Cultura 2016 (INEC, 2017), se destaca que la cultura es un campo

determinado del quehacer humano e incluye diversos productos que se diferencian de los demas

47



por su contenido simbolico. Segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la
Cienciay la Cultura, UNESCO, por sus siglas en inglés:

La cultura abarca las artes, el estilo de vida, los derechos humanos, los sistemas de valores,

las tradiciones y las creencias. La cultura da forma a los individuos y a las sociedades,

fomentando la unidad a través de valores y tradiciones compartidos™®®.

La UNESCO resalta la funcién social de la cultura y su papel en el fortalecimiento del sentido
de identidad. Ademas, a través de su informe mundial sobre Politicas Culturales, puso de
manifiesto la importancia del desarrollo de la cultura y la creatividad como medio para generar
crecimiento econémico y también como medio para empoderar a individuos y grupos sociales
(UNESCO, 2018, p.24).

La promocion de la cultura es crucial para el desarrollo de las sociedades y no puede
considerarse como accesoria. El gestor colombiano German Rey sefiala que la cultura “empieza a
redefinir su papel frente al desarrollo, de una manera més activa, variada y compleja” (Rey, 2009,
p.22). Para el autor es importante reconocer ese valor trascendental que participa activamente
dentro de la sociedad.

A través de los proyectos culturales, se facilita la alineacion con los objetivos de desarrollo
sostenible; en este sentido, la cultura desempefia un papel importante al contribuir a la disminucion
de la pobreza, la mejora de la educacion, la reduccion de las desigualdades, el fomento de la salud
y el bienestar, y el fortalecimiento de comunidades sostenibles, entre otros aspectos.

Por lo tanto, es crucial considerar el concepto de proyecto cultural como un elemento
fundamental para la gestion en esta area. En este contexto, es pertinente referirse a la definicion
propuesta por David Rosell6, quien describe un proyecto cultural como “una secuencia ordenada
de decisiones sobre tareas y recursos, encaminados a lograr unos objetivos [en el &mbito cultural]
en unas determinadas condiciones” (Roselld, 2017, p. 23). Esta definicion destaca la importancia
de estructurar y planificar adecuadamente los proyectos culturales para maximizar su impacto y
alinearlos con las necesidades de desarrollo de las comunidades.

Rosell6 plantea que el proyecto cultural es el instrumento para desarrollar las ideas y alcanzar

los resultados, y destaca que es un esfuerzo colectivo, que requiere un equipo humano

15 Informacion tomada de la pagina oficial de la UNESCO:
https://www.unesco.org/es/culture/about#:~:text=Abarca%20las%20artes%2C%20el%20estilo,de%20valores%20y
%?20tradiciones%20compartidos.
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comprometido. Andrea Sanchez y Angel Patricio Chaves (2014) recalcan que los proyectos
culturales no son instrumentos sino procesos, donde entran en juego un conjunto de relaciones
entre sujetos sociales en un tiempo y una situacion concreta, para lograr objetivos determinados.
Ademas, ambos autores recalcan que los proyectos culturales no pueden verse como una accion
externa a una comunidad; es decir, su fin es llevar a cabo una accién en beneficio de grupos sociales
necesitados.

Los proyectos culturales pueden llegar a ser complejos, tienen su propia dindmica al tratarse
de proyectos cuyo fin primordial no es siempre lucrativo. Como menciona una guia para la gestion
de proyectos culturales del Consejo Nacional de la Cultura y las Artes del Gobierno de Chile
(CNCA), cuando se habla de gestion en el ambito cultural, implica dar respuesta a nuevos desafios
sociales y transformar una realidad (CNCA, 2009).

Por otro lado, el Ministerio de Cultura y Juventud de Costa Rica, en su guia metodoldgica,
hace hincapié en los criterios que debe cumplir un proyecto cultural para ser considerado como
tal. Destaca que debe tener un inicio y un final previstos, que debe buscar el cumplimiento de un
objetivo, contar con un cronograma establecido donde se detallen las actividades, asi como las
responsabilidades de las personas del equipo y definir claramente a la poblacién beneficiaria.
Cualquier iniciativa que no cumpla con estos requisitos no puede considerarse un proyecto
(Direccién de Cultura, s.f).

Ademas, es importante destacar que dentro de los proyectos culturales hay una diversidad de
iniciativas que se gestionan de diferentes maneras. Sdnchez y Chaves (2014) proponen una
clasificacion basada en criterios que consideran fundamentales a la hora de planificar, como por
ejemplo:

1. Segun su naturaleza: hacen referencia a si provienen de propuestas
gubernamentales, universitarias, empresariales, de asociaciones.

2. Segun el lenguaje expresivo: si son de indole musical, literario, teatral.

3. Segun sus publicos: si son para personas adultas mayores, jovenes, estudiantes, etc.

4. Por espacios culturales: si seran proyectos que se llevaran a cabo en casas de
cultura, bibliotecas, museos, parques, entre otros.

5. Por objetivos: si su fin es recaudar fondos, desarrollar habilidades, fomentar la

apreciacion artistica, etc.
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Esta tipologia que exponen Sanchez y Chaves sirve para organizar la metodologia y enfocar
los proyectos segun el contexto y la necesidad que se desea solventar.

En el caso de Costa Rica, al revisar la Encuesta Nacional de Cultura (ENC), se destacan
diversos productos culturales consumidos por la poblacion costarricense. Estos productos pueden
considerarse tipos de proyectos que el gremio artistico gestiona como parte de su carrera
profesional y que la ENC clasifico de la siguiente manera (ENC, 2017):

1. Musica grabada: musica almacenada en algun tipo de soporte.

2. Presentaciones de musica en vivo: corresponde a la ejecucion o interpretacion
directa de un producto musical para ser presenciado por un publico.

3. Publicaciones: la ENC hace referencia a publicacion de libros, que son obras de 50
paginas 0 mas.

4. Espacios culturales: bibliotecas, museos, y diversos sitios donde se expone la
creacion costarricense; se trata de espacios fisicos para desarrollar actividades y
practicas culturales. Algunos de esos espacios son creados de forma temporal.

5. Festivales y ferias: eventos que duran uno o varios dias para la presentacion de
numerosas actividades.

6. Formacion artistica: se refiere al acceso a formacion en temas relacionados con el
arte y la cultura a través de cursos, talleres, seminarios, entre otros.

Esta gama de posibilidades que expone el MCJ gracias a la ENC, surgi6 de una investigacién
para reconocer el consumo cultural en Costa Rica, por lo que brinda las pautas para identificar
tipos de proyectos culturales que la poblacion costarricense estaria anuente a consumir. Por ende,
requiere una gestion adecuada que genere valor para el beneficio de quienes lo consumen y de
quienes lo ejecutan.

2.2.1 Gestidn de proyectos culturales.

Ahora bien, luego de comprender las caracteristicas o elementos implicados en los proyectos
culturales, es fundamental discutir sobre las caracteristicas y otras instancias implicadas en la
gestion. La gestion de los proyectos culturales es un proceso constante, continuo y sistematico que
busca por medio de los resultados, ampliar las oportunidades y capacidades de las personas de una
comunidad.

Cabe resaltar que, cuando se habla de gestion se esta pensando en una metodologia que hay

que seguir para alcanzar una serie de objetivos planteados (CNCA, 2009). En este punto, no difiere
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de la gestion de proyectos de indole empresarial; sin embargo, el Consejo Nacional de la Cultura
y las Artes de Chile (CNCA, 2009) sugiere contemplar diversas acciones dentro del proceso de
gestion que han sido recomendadas por la teoria de la administracion, entre ellas:

1. Planificacién: donde se plantean los objetivos y estrategias para lograrlos. A través de esta
funcion se reconocen los problemas que podrian enfrentar los proyectos y la manera de
como hacerles frente. En otras palabras, se plantea que para la gestion de proyectos
culturales es importante, en la planificacion, identificar los riesgos y la forma de como
mitigarlos para que no afecten el cumplimiento de los objetivos.

2. Organizacion: se refiere a la accion por medio de la cual se asignan responsabilidades,
tareas, lineas de comunicacion, que permiten ordenar la estructura para el cumplimiento de
los objetivos.

3. Direccion: se refiere a la funcidn de supervisar las actividades y fortalecer las habilidades
de las personas que estan involucradas en la gestion de los proyectos.

4. Control: por medio de esta funcion se verifica el cumplimiento de las responsabilidades y
se mide el rendimiento en relacién con las metas fijadas.

El cumplimiento de estas funciones implica un proceso metodoldgico a través del cual se
pretende lograr los objetivos. Su contenido puede ser similar a las acciones que se llevan a cabo
para gestionar los proyectos en otras profesiones, como lo indica Rosell6 (2017, p.24), la gestion
de proyectos culturales ha incorporado y adaptado herramientas y procedimientos de otras
disciplinas para su aplicacion. También lo sefiala Alejandra Navarro (2019), quien afirma que esta
area tomo prestados modelos analiticos, asi como métodos e instrumentos de investigacion y
evaluacion de las ciencias sociales, econémicas y administrativas.

Por otro lado, el MCJ recalca la importancia de llevar a cabo como aspecto inicial en la
gestidn, el reconocimiento del contexto en el que se desarrollan los proyectos, para la gestion de
proyectos culturales. Considera fundamental conocer la poblacion, economia, politica, recursos,
historia, manifestaciones culturales, entre otros, para de esta manera analizar el entorno. Ademas,
a partir del andlisis contextual, dicha cartera ministerial considera crucial llevar a cabo un
diagnostico para identificar el problema y la necesidad a intervenir (Direccion de Cultura, s.f).

Es importante anotar, como lo plantea Rosell6 (2017, p.26), que no hay un esquema
estandarizado para llevar a cabo la gestion de los proyectos culturales, esto varia segun el equipo

humano, la institucion u organizacion, el tiempo disponible; por lo tanto, el nimero de capitulos,
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los procedimientos, orden y extension, variara dependiendo del contexto en que se desarrollan.
Cabe resaltar que, ademas, se trata de un saber practico mediado por la experiencia (Yéfez, 2019),
es un proceso de aprendizaje continuo.

Otro aspecto para tomar en consideracion es el que menciona Azucena Cisneros (2019), quien
afirma que la gestion de proyectos culturales no es implementada para solucionar problemas sino
para evaluar las problematicas derivadas de la situacion actual. Eso quiere decir que la gestion es
una constante revision y analisis de necesidades para generar cambios en beneficio de una
poblacién.

Ademas, es importante anotar, como sefiala José Luis Mariscal (2019), que en la gestion de
proyectos culturales es fundamental la formacion de publicos, porque a través de esta las personas
tienen acceso a los productos culturales, asi como al disfrute de estos. Lo anterior se logra por
medio de un analisis de las competencias culturales, los habitos y consumos, y posteriormente, a
través de herramientas de difusion y promocion. Otra herramienta que sefiala el autor es el fomento
de la creacion, que permite ampliar, mejorar y poner a disposicion diversidad de productos
culturales que han sido demandados por el publico. Estas herramientas han servido para que
personas encargadas de coordinar proyectos culturales, reconozcan las necesidades de la poblacion
y puedan contextualizar y encontrar soluciones acertadas.

2.2.2 Organizaciones del sector cultural.

Dentro del &mbito de la gestion de proyectos culturales, resulta fundamental considerar el
papel de las organizaciones del sector cultural. Estas organizaciones son actores clave en la
configuracién de las dindmicas culturales en una region, al enfocarse en la produccidn, circulacion
y consumo de bienes y servicios culturales. Como sefialan Ana Laura Aguilar Torres y Alejandrina
Pacheco Garcia (2020), estas entidades no solo se dedican a la creacion de bienes y servicios
culturales, sino que también promueven su difusion social, asegurando que la poblacién tenga
acceso y esté dispuesta a beneficiarse de ellos.

Desde la perspectiva de gestion de proyectos, el trabajo de estas organizaciones es esencial
para fomentar la regeneracion de la cultura y la inclusion social. A través de sus proyectos, las
organizaciones culturales actian como agentes de cambio, incentivando la participacién activa de
la comunidad y el desarrollo continuo de productos culturales que contribuyen al fortalecimiento
de la identidad cultural y el desarrollo sostenible. Considerar el papel de estas entidades permite

reconocer el valor de la gestion cultural como un motor de transformacion social y de promocién
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de la diversidad cultural, aspectos centrales en el desarrollo de proyectos que buscan no solo
impacto cultural, sino también social.

Las organizaciones del sector llevaron a cabo proyectos debido a la crisis de la pandemia por
el COVID-19, en que muchas personas del gremio artistico se vieron afectadas econémicamente
a causa de los cierres de locales, asi como por la prohibicion de llevar a cabo eventos artisticos®®.
Muchos proyectos culturales surgen de situaciones complejas y de activismos politicos, es por esto
que, lo expuesto por Rosell6 (2017) y Aguilar y Pacheco (2020) no es antojadizo, realmente, los
proyectos y en especial los de indole social y cultural surgen a raiz de un problema evidente, una
necesidad que afecta a un grupo o comunidad.

El sector cultura estéa representado por diversas organizaciones que trabajan arduamente para
asegurar que las artes hagan una contribucion significativa a la economia y al bienestar del pais.

En cuanto al sector musical, en los modulos formativos implementados por el MCJ y la
UNESCO en 2021, se destaco la importancia de la asociatividad’. La experiencia de compartir la
gestion de proyectos musicales se amplia y formaliza cuando hay colectividad, planteamiento de
objetivos en conjunto y se trabaja hacia una meta comun a través de alianzas estratégicas. Se
destaca el valor del trabajo de las organizaciones para el crecimiento local. Es esencial fomentar
el didlogo entre artistas e instituciones, donde exista una participacion y comunicacion activa entre

los distintos entes involucrados y asi crear propuestas informadas.

16 Durante la crisis de la pandemia del COVID 19, algunas organizaciones del sector cultural se aliaron para desarrollar
proyectos en aras de ayudar econémicamente a las personas que se vieron impactadas por el cierre de locales y cese
de eventos publicos. https://www.mcj.go.cr/sala-de-prensa/noticias/teleton-por-la-cultura-extendio-recaudacion-
hasta-el-05-de-junio

17 A raiz de la pandemia del COVID-19, la UNESCO, en conjunto con el MCJ, llevaron a cabo unos modulos
formativos para personas trabajadoras del sector musical. Se llevaron a cabo conferencias, foros y mesas redondas
para desarrollar un plan de accion en conjunto con el fin de idear herramientas para el fortalecimiento del sector
musical costarricense. https://musicaffwd.cultura.cr/
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Capitulo 3 Marco metodoldgico

En este capitulo se expone la metodologia que se utilizo para desarrollar la investigacion y
lograr los objetivos que buscan elaborar una propuesta de modelo de gestion para la formalizacion
de la gestion de los proyectos culturales que desarrolla la organizacién. Se presentan en detalle las
categorias de andlisis que surgen de los objetivos planteados al inicio de la investigacion. Ademas,
se describen los sujetos y fuentes primarias y secundarias de informacion, para obtener los datos
necesarios, producto del trabajo de campo realizado en la organizacion. También se detallan las
técnicas de investigacion, asi como los instrumentos utilizados para recabar la informacion y ser
analizada. Posteriormente, es necesario identificar la forma en que se utilizaron esos instrumentos,
queé productos o resultados se esperaba obtener de dichas herramientas, asi como la manera en que
dicha informacién fue procesada para su posterior analisis.

3.1 Categorias de la investigacion

Para el desarrollo de la presente investigacion, se han identificado las categorias y
subcategorias de andlisis. Estas representan los objetos de estudio observados y analizados a través
de diversas técnicas y herramientas de investigacion que permiten responder a las preguntas
generadoras que surgieron a partir de los objetivos planteados en este trabajo.

En el Cuadro 3.1 se presentan las categorias y subcategorias de la investigacion planteada,
con su respectiva definicion conceptual, asi como las preguntas generadoras y las técnicas y

herramientas aplicadas para responder a las preguntas en cada categoria.
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Cuadro 3.1. Categorias de la investigacion.

Categoria

Definicion conceptual de la
categoria

Sub-categoria

Definicion conceptual

Preguntas
generadoras

Técnicas

Herramientas

Contexto  de

la

gestion de proyectos

Se refiere al entorno que rodea
a la gestion de proyectos.

El contexto incluye los
criterios 'y factores que
influyen en la planificacion,
ejecucion 'y control de los
proyectos. También contempla
las practicas actuales en cuanto
a gestion de proyectos y que
afectan el logro de los
objetivos planteados.

1. Practicas actuales

en gestion de
proyectos

Son las dindmicas y las
formas en que la
organizaciéon actualmente
desarrolla los proyectos en
cuanto a planificacion,
ejecucion y control.

¢Qué desafios enfrenta la organizacion
en cuanto a la gestidn de proyectos?
¢Cuales son las dindmicas en cuanto a
planificacién de los proyectos?

¢Cémo son las practicas actuales en
términos de cumplimiento de plazos,
presupuestos 'y alcance de los
proyectos?

¢Coémo es la gestion de interesados?
¢(Como analizan el estado de los
proyectos y cémo dan seguimiento al
avance de estos?

¢ Qué enfoque o metodologia utilizan en
la gestion de los proyectos?

¢De qué manera se mide el impacto y la
calidad de los proyectos?

¢Qué herramientas o metodologias
utiliza la organizacién para el registro,
documentacion y organizacion de la
informacion  relacionada con los
proyectos?

¢ COmo se comunica todo lo relacionado
con la gestion de proyectos entre las
partes interesadas?

Analisis
documental

Ficha
documental

Entrevista

Guia
de entrevista

Observacion
pasiva

Guia
de observacion

2. Marcos de

referencia en gestion

de proyectos

Se refiere al grupo de
criterios,  conceptos y
principios de la disciplina
en gestion formal de
proyectos, para ser
interpretados y que
sirvieron como punto de
partida para el andlisis de la
situacion actual de una
organizacion.

Segun los marcos de referencia;

¢(Qué elementos de la gestion de
proyectos se deben aplicar segin el tipo
de organizacion?

¢De  qué forma pueden las
organizaciones iniciar y planificar los
proyectos?

¢Qué metodologias pueden utilizarse
para la gestion de interesados, gestion
de riesgos, documentacion y el registro

Andlisis de
documentos
Revision de
literatura.
Entrevista a
personas
expertas.

Ficha
documental
Ficha
bibliografica
Guia de
entrevista.
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Categoria

Definicion conceptual de la
categoria

Sub-categoria

Definicion conceptual

Preguntas
generadoras

Técnicas

Herramientas

de informacién de los proyectos en una
organizacion?

(Cuéles son formas para dar
seguimiento y control a los proyectos en
la organizacion?

¢Qué estrategias pueden implementar
las entidades para alinear la cultura
organizacional con las practicas de
gestion de proyectos?

Contexto de

los

proyectos culturales

Se refiere al entorno que rodea
a los proyectos culturales;
tomando en cuenta las
practicas y dinamicas
relacionadas con la
planificacién, ejecucion 'y
desarrollo de los proyectos en
funcion de la situacion y el
espacio en el que se llevan a
cabo

1.Dinamicas segln
el tipo de
proyectos
culturales

Los proyectos culturales
son peculiares e implica
una gama amplia de
actividades de variada
indole dentro del ambito
artistico. Por lo tanto,
requiere  una  gestion
distinta segun sus
caracteristicas y
posibilidades.

¢{Cémo son los proyectos culturales
desarrollan las organizaciones 0
empresas del sector por lo general?
;Qué elementos de la gestion de
proyectos se deben implementar segln
el tipo de proyectos?

;Qué enfoque o metodologia puede
aplicarse seglin el tipo de proyecto
cultural?
¢Colmo  se
cronograma
culturales
organizacion?
¢Cudles son los principales desafios que
puede enfrentar la gestién de los
proyectos culturales y como se pueden
superar?

¢ Qué estrategias se pueden utilizar para
mantener la relevancia y el atractivo de
los proyectos culturales en contextos
cambiantes?

puede gestionar el
segun los proyectos
que  desarrolla  una

Entrevista

Analisis de
documentos
Revision
bibliografica

Guia

de entrevista
Ficha
documental
Ficha
bibliografica

1.Recursos para
proyectos
culturales

Hace referencia a los
recursos econoémicos,
humanos y de tiempo con
los que cuenta la
organizacion para

¢Qué tipos de proyectos culturales
desarrolla la entidad?

¢Qué tipo de recursos requiere y tiene
disponible la entidad para la gestion de
proyectos culturales y c6mo los
gestiona?

Entrevista

Analisis de
documentos

Guia de
entrevista.
Ficha
documental
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Categoria

Definicion conceptual de la
categoria

Sub-categoria

Definicion conceptual

Preguntas
generadoras

Técnicas

Herramientas

desarrollar los proyectos
culturales.

¢Qué fuentes de financiamiento estan
disponibles para proyectos culturales en
la organizacion?

¢(Cémo se comunica y gestiona la
informacion  sobre los  recursos
disponibles 'y necesarios entre los
diferentes miembros del equipo de
proyecto y partes interesadas?

(Cémo se elabora y gestiona el
presupuesto para asegurar que los
proyectos culturales se mantengan
dentro de los limites financieros?

¢Qué sistemas de seguimiento se
utilizan para monitorear el uso de los
recursos y asegurar su correcta
implementacion?

¢ Qué politicas y procedimientos existen
en la organizacién para la gestion de
recursos en proyectos culturales y cémo
se actualizan o podrian actualizarse para
adaptarse a las necesidades cambiantes
de los proyectos?

Nota: Elaboracion propia.
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3.2 Poblacién y muestra — Sujetos de investigacion

La poblacién objeto de estudio en esta investigacion estd constituida por las personas que
integran los equipos encargados de desarrollar proyectos en la entidad. En el Area de Proyectos
Culturales (APC), hay una persona cuya responsabilidad principal es liderar los proyectos, junto con
una comisién designada por la Junta Directiva; en ocasiones, también se forma un equipo temporal
para coordinar proyectos culturales surgidos de necesidades emergentes. En cuanto a los demas
departamentos de la organizacién, algunos han desarrollado proyectos de diversa indole.

Para los fines de este estudio, fue esencial comprender la dindmica de la gestién en las diferentes
areas; esto permitié identificar la situacién actual en relacion con la gestion de proyectos, asi como
los puntos de mejora y los aspectos aplicables al APC.

En cuanto a la seleccion de la muestra, como mencionan Herndndez Sampieri et al. (2014),
consiste en el proceso por medio del cual se escogen a los sujetos de informacion de los cuales se
recolectaran los datos, sin que esto signifiqgue necesariamente que la cantidad de sujetos sea
representativa de la poblacion que se estudia. En este caso, la muestra estd conformada por personas
encargadas de la gestion de proyectos en la organizacion y parte del equipo que gestiona los proyectos
culturales.

Para la escogencia de dicha muestra, se utiliz6 un muestro de casos tipo, cuyo objetivo es “la
riqueza, profundidad y calidad de la informacion, no la cantidad, ni la estandarizacion” (Hernandez
Sampieri et al., 2014, p.387). Segun detallan los autores, este tipo de muestreo es funcional para
estudios donde se analizan valores, experiencias y significados de un grupo social. En otras palabras,
lo que indican los autores con su explicacion es que, el muestro de casos tipo relune a sujetos
participantes que brinden informacion sobre algun fenémeno, evento o experiencia comin. Para
efectos de esta investigacion, el grupo social estd conformado por las personas que comparten el
hecho de haber participado en la planificacion y ejecucion de proyectos en la entidad; por lo tanto,
Sus opiniones y percepciones se basan en su experiencia.

La muestra de sujetos de informacion para la presente investigacion esta conformada por siete
personas, quienes estan especificamente distribuidas de la siguiente manera: tres representantes de
los diversos departamentos que gestionan proyectos en la organizacion; el director general, quien se
encarga de asignar el presupuesto a los proyectos; la gestora de proyectos, quien lidera los proyectos
culturales; el presidente, quien forma parte de los equipos encargados de coordinar los proyectos
culturales y una persona que forma parte de las comisiones del APC.
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En el Cuadro 3.2, se presenta la informacidn correspondiente a los sujetos de informacién, donde

esta especificado su rol en la investigacion y la informacion que se desea obtener de ellos.

Cuadro 3.2 Sujetos de informacién

Sujeto de informacion

Rol en la investigacion y en los
proyectos de la organizacién

Informacién que se desea obtener

Jefes de departamento
(Tres personas)

Se escogieron tres departamentos que
forman parte de la administracion y que
desarrollan proyectos en beneficio de la
organizacion bajo la supervision de la
Direccion General. Uno de ellos se
enfoca en proyectos que impacten
positivamente la recaudacion. Otro se
enfoca en proyectos para atender
necesidades de las personas asociadas,
relacionados  con  capacitaciones,
mejora en la atencion al asociado. Y el
otro es el que se encarga de llevar a cabo
proyectos de T| para mejorar la atencion
al usuario y al asociado, asi como lograr
una gestion mas efectiva por parte de la
entidad.

Informacién sobre la forma en que
desarrollan los proyectos en la entidad
en cuanto a metodologias, enfoques,
elementos, entre otros aspectos.

Director general

Es quien supervisa los proyectos que
desarrollan los diversos departamentos
en la organizacion. Asigna el
presupuesto y comunica a la Junta
Directiva los avances de los proyectos.
Es quien sabe si se cuenta 0 no con
presupuesto para los proyectos.

Informacion sobre presupuesto,
disponibilidad de recursos para los
diversos proyectos

Sobre desafios en la gestion de
proyectos en la organizacion.

Gestora de proyectos

Encargada de liderar y ejecutar los
proyectos culturales y es supervisada
por una comision. Inicié su labor en
enero de 2024. Su experiencia en
proyectos culturales viene desde el MCJ
donde trabajé en festivales y otras
instancias de dicha institucion.

En ACAM, desde que inici6 su labor, ha
tenido participacion gestionando los
proyectos culturales que se han hecho
hasta el momento (Musicando Juntas,
Taller de Javier Lazo, una Fase de los
Premios ACAM, Dinamo Sonoro,
Tsok).

Informacion acerca de la forma en que
se planifican, ejecutan y controlan los
proyectos culturales. Los criterios que
se toman en cuenta para priorizar
necesidades.

La forma en que coordinan las
reuniones, asi como el seguimiento y
control de los proyectos que se
desarrollan.

La forma en que se documenta la
informacion de los proyectos.

Integrantes de comisiones
(Dos personas, incluido el
presidente)

Son personas que integran las
comisiones para el desarrollo de los
proyectos culturales en la organizacion.
Coordinan y supervisan que todo se esté
logrando en el tiempo y con el
presupuesto acordado.

Informacion acerca de la forma en que
se planifican, ejecutan y controlan los
proyectos culturales. Los criterios que
se toman en cuenta para priorizar
necesidades.

La forma en que analizan el entorno y
plantean los proyectos. Desafios vy
oportunidades que enfrenta la entidad al
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Sujeto de informacion Rol en la investigacion y en los Informacién que se desea obtener

proyectos de la organizacion

intentar desarrollar proyectos
culturales.
La forma en que coordinan las
reuniones, asi como el seguimiento y
control de los proyectos que
desarrollan.

Nota: Elaboracién propia.

3.3 Fuentes de informacion

En esta seccion se describen y explican las fuentes de informacién, tanto primarias como

secundarias, utilizadas para obtener los datos necesarios para el analisis de esta investigacion. Las

fuentes primarias son aquellas de donde se obtiene la informacion que esta relacionada directamente

con el objeto de estudio de esta investigacion, la cual es necesaria para el analisis. Las fuentes

secundarias son aquellas que ofrecen informacion pertinente y complementaria; corresponde a

documentacion y marcos de referencia necesarios para la construccion de la solucion.

3.3.1

Fuentes primarias.

Las fuentes primarias son aquellas que brindan informacion directamente relacionada con la

investigacion y de las cuales se obtuvieron resultados sobre la situacién actual de la organizacién y

sus posibilidades en cuanto a gestion de proyectos; se detallan a continuacion.
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Actas de Junta Directiva y actas de asamblea: en las reuniones de Junta Directiva, asi
como en las asambleas de personas asociadas de la organizacion, en diversas ocasiones se
discute sobre los proyectos que se estan gestionando y se aprueban presupuestos, como
diversos lineamientos al respecto. Por lo tanto, son fuentes relevantes de las cuales se
obtienen datos sobre la forma en que se planifican, ejecutan y controlan los proyectos en
la organizacion.

Planes de direccion: fue necesario revisar dos planes de direccion implementados por dos
de los departamentos. Esta informacidn fue Gtil para reconocer la estructuracion de dichos
elementos, seguimiento y control de los proyectos.

Minutas de reuniones: durante el diagndstico para la identificacion del problema de esta
investigacion, se pudo ver que varios de los equipos a cargo de proyectos registran los
acuerdos y decisiones por medio de minutas; por lo tanto, fue fundamental hacer un

analisis de dichos documentos para identificar la forma en que dan seguimiento y control



a los proyectos, tanto los implementados por los diversos departamentos, como los

implementados por las comisiones encargadas de los proyectos culturales.

e Informes y reportes de los proyectos: en el Area de Proyectos Culturales, se obtuvieron
informes finales, donde se detallan las actividades que se llevaron a cabo, presupuesto
ejecutado y algunas recomendaciones. Por tanto, fue necesario analizar el contenido de
dichos documentos, y verificar la forma en que estan estructurados, asi como el tipo de
informacidn que contiene la documentacion.

De las fuentes antes mencionadas, también se obtuvo informacién sobre las practicas actuales
que pueden mantenerse y ser aplicadas a la gestion de los proyectos culturales.

3.3.2 Fuentes secundarias.

Las fuentes secundarias son aquellas que no estan directamente relacionadas con el objeto de
estudio; sin embargo, sirven como marcos de referencia para determinar las buenas practicas en
gestion de proyectos aplicables al Area de Proyectos Culturales (APC). Ademas, son fuentes que
permitirdn un analisis del contexto en el que se desarrolla la gestion. Estas fuentes de informacion
brindaron las pautas para la elaboracion de la propuesta que se plantea en este trabajo.

Estandares internacionales en gestion de proyectos: se escogieron tres estandares en gestion de
proyectos, que dan informacion sobre buenas précticas en la materia, que contemplan aspectos
relacionados con elementos, enfoques y metodologias en gestion de proyectos. Después de una
busqueda exhaustiva, se escogieron los siguientes:

- EI'PMI, que es una organizacion internacionalmente reconocida. La Guia del PMBoK,
asi como los articulos y documentos que desarrollan son ampliamente aceptados y
utilizados en diferentes industrias alrededor del mundo. Ademas, los estandares del
PMI se adaptan a diferentes tipos de proyectos, industrias y culturas organizacionales
(Rojas Rodriguez et al., 2019).

- El IPMA, que segun expone José Antonio Puentes (Puentes, 2021), es una
organizacion cuyo enfoque se basa en el desarrollo de competencias y que reconoce
las diferencias culturales y contextuales entre paises y sectores. Su marco permite
adaptaciones a estas realidades locales, lo que resulta especialmente Util para
organizaciones que operan en sectores con caracteristicas unicas, como el sector de

proyectos culturales.
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- PRINCE2, el cual es un estandar que proporciona una metodologia altamente
estructurada que se centra en el control de todas las etapas de un proyecto, desde la
planificacidn, hasta la entregay el cierre. Esto garantiza que los proyectos se gestionen
de manera controlada y organizada, minimizando riesgos y aumentando la
probabilidad de éxito. Su metodologia es reconocida en el ambito mundial y se adapta
a variedad de proyectos y permite que las organizaciones adapten los procesos segun
sus necesidades (CCTA, s.f.)

Informacion sobre buenas préacticas en gestion de proyectos de empresas lideres: se llevo a cabo
una investigacion exhaustiva para identificar organizaciones lideres con amplia experiencia en la
gestion de proyectos. El primer paso consistié en realizar una busqueda detallada en internet para
identificar empresas con un historial destacado en este campo. Luego, se aplic6 un filtro para
seleccionar aquellas organizaciones cuyo estilo de trabajo, basado en un diagndstico previo de
ACAM, compartiera retos y dindmicas similares al contexto de proyectos culturales, especialmente
en areas clave como la planificacidon, el seguimiento y el control de proyectos. Las organizaciones
escogidas fueron:

- Vodafone, un referente en telecomunicaciones.

- General Electric, reconocida en tecnologia médica.

- Procter & Gamble, lider en bienes de consumo.

- Boeing, referente en el sector aeroespacial.

- Siemens, un conglomerado industrial diversificado.

- Ademas, se incluyeron las siguientes empresas, todas ellas lideres en tecnologias de
la informacién (TI): IBM, Hewlett-Packard (HP), Cisco Systems, Apple, Google e
Intel.

Informacion sobre buenas practicas de Organizaciones No Gubernamentales (ONGs): tras una
busqueda exhaustiva en el sector empresarial para establecer un marco general de referencia en la
gestion de proyectos, se realizé un analisis detallado de articulos e investigaciones sobre las buenas
practicas en organizaciones sin fines de lucro. Dado que ACAM es una entidad que, al igual que las
ONGs, busca beneficiar a una comunidad especifica en lugar de generar lucro, esta investigacion se
centrd en encontrar informacion relevante sobre la gestion y ejecucion de proyectos en contextos no
lucrativos. Las investigaciones y articulos académicos revisados exponen las practicas efectivas que
diversas organizaciones utilizan para gestionar sus proyectos sociales.
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Conferencia de personas expertas en gestion de proyectos culturales: para identificar buenas

practicas, se analizaron cinco conferencias centradas en el desarrollo de proyectos culturales. Es

importante destacar que, durante la pandemia de COVID-19, varias organizaciones del sector cultural

y entidades educativas se volcaron a ofrecer conferencias con el propésito de proporcionar

asesoramiento y recomendaciones practicas para la gestion de proyectos culturales; por lo tanto,

algunas de estas exposiciones estan planteadas en un contexto en respuesta a la crisis del momento.

Estas conferencias presentaron valiosos ejemplos de buenas practicas, especialmente relevantes para

organizaciones involucradas en el desarrollo de proyectos culturales. Las personas que expusieron

sobre buenas practicas en gestion de proyectos fueron:
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Sol Cabezas: mercaddloga, comunicadora y gestora cultural de Argentina, quien tiene
experiencia en el desarrollo de proyectos culturales con una perspectiva de género y
diversidad. Obtuvo un premio de Nacién a las buenas préacticas en pandemia, en el
2023. En 2018 desarrolla una exposiciéon sobre como disefiar y difundir proyectos
culturales. Al provenir del sector del marketing, brinda lineamientos de la
administracion de empresas que son aplicables a la gerencia de proyectos y por ende,
de proyectos culturales.

Barbara Negrén: periodista y comunicadora social, es directora general del
Observatorio de Politicas Culturales de Chile, con mas de 30 afios de experiencia en
el sector cultural. En 2022 ofrecid una conferencia organizada por el Ministerio de las
Culturas, las Artes y el Patrimonio del Gobierno de Chile. Esta conferencia fue
convocada como respuesta a la crisis sanitaria global que amenazé las iniciativas
artisticas en todo el mundo, y se centrd en la formulacion y disefio de proyectos
culturales.

Conferencia organizada por el Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ) y el Instituto
Costarricense de Turismo (ICT): en esta exposicion, celebrada en septiembre de 2021,
participaron como ponentes Loida Prétiz, viceministra de Cultura en ese momento;
Ruth Alfaro, jefa de Desarrollo Turistico del ICT; Ida Maria Herrera, presidenta de la
Cémara de Turismo de Turrialba; Daniela Castro, gestora del programa AUGE de la
Universidad de Costa Rica; y Silvia Vega, presidenta de la Camara de Turismo de la
Zona de los Santos. La conferencia se centrd en compartir experiencias y buenas

practicas en el ambito del turismo cultural y creativo en Costa Rica, lo cual es



directamente relevante para proyectos culturales. Las estrategias y enfoques
presentados son adaptables para gestionar proyectos culturales en diferentes
contextos, como el de ACAM.

- Barbara Guichenduc: posee un posgrado en disefio gréfico y direccion de proyectos
de cooperacion internacional. Este webinar, organizado por la Fundacién
Universitaria Iberoamericanay realizado en junio de 2022, se centré en la experiencia
de implementar proyectos culturales colaborativos. La conferencia de Guichenduc es
una charla muy especifica de coémo usar metodologia de gerencia de proyectos en
proyectos culturales; ademas proporciona ejemplos y enfoques sobre cémo establecer
y mantener alianzas efectivas.

- Ricardo Sandoval: cuenta con un posgrado en Promocion y Desarrollo Cultural, y
una sélida trayectoria en el disefio, organizacion, promocidn y ejecucion de proyectos
culturales. Es fundador y director general de la promotora cultural Oniric, en México.
Su conferencia se enfoco en la gestion de proyectos culturales con impacto social.
Dado que los proyectos de ACAM también buscan generar un impacto social, las
buenas practicas que él destacd son especialmente aplicables en las etapas de ideacién
y planificacion.

Documentos de proyectos culturales en Costa Rica: entidades gubernamentales como el MCJ
han propuesto manuales, asi como mddulos de formacion relacionados con la gestion de proyectos
culturales que brindan las pautas para reconocer el camino que podria seguir la entidad para el
desarrollo de los proyectos.

Estatutos y reglamentos de la organizacion: estos documentos no estan directamente vinculados
con el objeto de estudio de esta investigacion y, por lo tanto, se consideran fuentes secundarias,
aunque pertenezcan a la organizacion. No obstante, son relevantes ya que brindan informacion
esencial para comprender el contexto de los proyectos culturales en la entidad y las normativas a las
gue debe acogerse.

3.4 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

En esta seccion, se presentan las técnicas y herramientas de recoleccion de datos que fueron
utilizadas durante el desarrollo de este trabajo. Las técnicas de investigacion representan los medios

a través de los cuales se recolectaron los datos provenientes de los sujetos y fuentes de informacion;
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datos que fueron analizados y brindaron los resultados para la elaboracion de la propuesta. Las
técnicas se detallan a continuacion.

3.4.1 Analisis documental.

Esta técnica es util para verificar qué se ha escrito en los documentos a analizar y como ha sido
abordada la tematica de gestion de proyectos. Abarca Rodriguez et al. (2013, p.202) destacan que el
analisis documental requiere una “busqueda exhaustiva de registros pertinentes al objeto de estudio”.
Para esta investigacion, fue necesario llevar a cabo una revision minuciosa de los documentos de la
organizacion relacionados con la gestion de proyectos, para poner en evidencia las practicas actuales
en cuanto a esta area, asi como necesidades y oportunidades de mejora. Esta informacion fue
comparada con las buenas practicas identificadas en los marcos de referencia.

Como primer paso, se solicito a cada departamento que ha desarrollado proyectos, los
documentos relacionados, como actas de proyectos, minutas de reuniones e informes. Una vez
recolectada dicha informacion, el siguiente paso fue almacenar en una computadora, dicha
informacidn organizada por carpetas, departamento, proyectos y por tipo de documentacion. Por
ejemplo, si se trataba de documentacién del Departamentol, entonces se cred una carpeta con el
nombre: “Departamento 1”, la cual contiene carpetas con el nombre de cada proyecto y dentro de
cada carpeta por proyecto, hay otras donde se encuentran los informes, las minutas, actas y asi con la
informacidn brindada por todas las areas a investigar. Las actas de asamblea y de Junta Directiva,
fueron almacenadas en la carpeta de proyectos culturales, que estaba dentro de la carpeta “Gestion
de Proyectos Culturales”.

Para el analisis documental se utiliz6 como herramienta de recoleccion de la informacion una
ficha documental donde se anotd el tipo de documento a analizar, departamento que lo elaboro, fecha
en que se redacto, si hay firmantes, como esta estructurado el documento, temas tratados, decisiones

tomadas, entre otros aspectos relevantes para el posterior analisis (Ver apéndice A).

3.4.2 Revision de literatura.

Para identificar las buenas préacticas y oportunidades de mejora en la gestion de proyectos, fue
necesario revisar exhaustivamente fuentes secundarias como libros, articulos académicos, paginas
web confiables, asi como videoconferencias, los cuales son referencias que brindaron la informacion
necesaria. Las opiniones y valoraciones expertas proporcionaron los insumos necesarios para la

elaboracién del modelo de gestién.
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Antes de ubicar los documentos fue necesario hacer una lista de temas relacionados con las
preguntas generadoras planteados en el punto 3.1 de este capitulo; posteriormente se hizo la busqueda
de las fuentes bibliograficas relacionadas con la temética que se deseaba abordar.

Para llevar a cabo la recoleccion de la informacion brindada a través de la revision de textos y
demas fuentes secundarias, se hizo uso de una ficha bibliografica, donde se anotaron aspectos como
resumen del texto, tematicas abordadas, capitulos relevantes donde se exponian buenas practicas en
la gestion de proyectos; asi como la metodologia usada para recabar la informacion presentada en el
texto; también fue relevante anotar citas o referencias que la persona autora recomendaba y que podia

ser util para esta investigacion (Ver Apéndice B).

Para el caso de videoconferencias de personas expertas en la materia de gestion de proyectos
culturales, fue importante hacer una busqueda de fuentes o canales confiables; para ello, lo primero
fue reconocer la experiencia, formacion y trayectoria de las personas expertas que planteaban la
tematica en la conferencia y asi escoger aquellos videos cuya informacion fuera fidedigna y se
adaptara al contexto de los proyectos culturales. Para este analisis también se utiliz6 una ficha, la cual
tenia otro tipo de contenido. En esta ficha se anotaron aspectos como: nombre de la persona experta;
un resumen sobre su actividad o experiencia en la gestion de proyectos; titulo de la conferencia o
tema esencial que abordaba; entidad a cargo de la produccion del video; resumen de lo que planteaba
el experto o experta; buenas préacticas identificadas y que fueran aplicables a la investigacion;
referencias sobre otros trabajos que la persona experta proponia y que fueran relevantes para la
investigacion (Ver Apéndice C).

Después de registrar la informacion de las fuentes bibliogréficas en las fichas, dichos documentos
fueron clasificados segun la tematica y su relevancia, para que posteriormente, la informacion fuera
comparada con los hallazgos relacionados con la situacion actual de la organizacion.

3.4.3 Entrevista semiestructurada.

La técnica de la entrevista consiste en un encuentro cara a cara con un sujeto de informacion a
quien se le plantean determinadas preguntas sobre una tematica en especifico (Barrantes, 2016), en
este caso, sobre gestion de proyectos.

Se us0 la entrevista semiestructurada que, como explican Hernandez Sampieri et al. (2014), para
registrar las respuestas, existe una guia de preguntas y la persona entrevistadora tiene la libertad de
introducir preguntas adicionales, si fuera necesario obtener mas informacién o precisar algun detalle
relevante.
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La técnica se aplicé a siete personas, incluyendo a tres representantes de departamentos que han
gestionado proyectos para la organizacion, con el fin de entender como cada departamento ha
liderado dichos procesos. También se incluyo al director general, quien asigna presupuesto y
supervisa la ejecucion de algunos proyectos del &rea administrativa de la organizacion (Ver Apéndice
D). Ademas, se aplicé a una muestra de tres personas que participan en la coordinacién de los
proyectos culturales en la organizacion, entre ellas la gestora de proyectos, el presidente y una

integrante de la comisién que lideran dichos procesos (Ver Apéndice E).

Las entrevistas se realizaron entre el 5 de julio y el 1 de agosto de 2024, con una duracion de una
hora cada una. Cinco de estas se llevaron a cabo de forma presencial, en las instalaciones de ACAM,;
mientras que, las dos restantes se realizaron de manera virtual a través de la plataforma Zoom.

La técnica se usé para identificar las practicas actuales de la organizacién en cuanto a gestion de
proyectos, asi como para reconocer necesidades y posibilidades de la organizacion en cuanto a dicha
area.

3.4.4 Observacion pasiva (no participante).

La técnica de la observacion es una técnica que consiste no solo en contemplar y tomar notas,
como sefialan Hernandez Sampieri et al (2014), sino que significa comprender situaciones sociales,
analizar y reflexionar de forma permanente lo que se observa en tiempo real. En este caso, se trata de
una observacion pasiva 0 no participante; en otras palabras, la persona observadora es solamente
espectadora y analitica, y no se involucra en ninglin momento en la actividad que est& observando.
Su papel es solamente el de observadora sin ninguna otra responsabilidad dentro de la sesién o grupo.
Como explica Ignacio Dobles (2018, p.76), la persona observadora se mantiene distante a la dinamica
grupal, incluso, las personas no necesariamente tienen que saber que estan siendo observadas; queda
a discrecion de la persona investigadora. Es una técnica Util para captar interacciones, codigos y
costumbres.

Las observaciones se llevaron a cabo con el propdsito de detectar la forma en que se organizan
y se estructuran las reuniones, las dinamicas utilizadas, asi como herramientas y estrategias
implementadas durante la ejecucion de las sesiones. También para analizar la manera en que los
equipos dan seguimiento y control a los proyectos que desarrollan en su area.

Se realizaron tres observaciones de reuniones de proyectos entre el 31 de julio y 20 de agosto de
2024. Cada una con una duracion de una hora. Estas incluyeron una reunion de un proyecto
compartido entre el Departamento 3 y el Area de Proyectos Culturales, una reunion correspondiente
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a un proyecto exclusivo del Departamento 2, y otra dedicada a un proyecto exclusivo del Area de
Proyectos Culturales. Las tres reuniones se realizaron de forma virtual. Dos de estas, convocadas por
funcionarios de ACAM, se llevaron a cabo a través Zoom; mientras que, la reunion gestionada por el
Departamento 2 fue convocada por un consultor externo por medio de Microsoft Teams.

Para recabar la informacion obtenida por medio de la técnica, se usé una guia de observacion
donde se anotaron puntos relevantes que se observaron durante las sesiones o reuniones de proyectos

de la organizacion, como los temas abordados, acuerdos, roles asignados, tareas pendientes, ajustes,

entre otros aspectos relevantes (Ver Apéndice G).

En la siguiente seccion, se detallara la forma en que cada técnica e instrumento fueron utilizados
segun el producto o resultado que se esperaba obtener.

3.5 Procesamiento y productos de la investigacién

En esta seccion se presenta una descripcion del proceso que se llevé a cabo desde que se aplicaron
los instrumentos de investigacion, se obtuvieron los resultados o productos, hasta que se hizo el
analisis respectivo.

A continuacion, en la Figura 3.1, se muestra el diagrama con las tres etapas que se desarrollaron
durante la investigacion, con sus respectivos entregables.

Figura 3.1 Proceso de investigacion

Diagndstico de practicas

Diagndstico Y
actuales en la organizacidn.

Identificacidn y andlisis de

Identificacién y buenas practicas aplicables a
analisis la gestion de proyectos

culturales

Propuesta de modelo de
gestion y elaboracién de plan
de implementacion

Propuesta de
solucion

Nota: Elaboracion propia.

La primera etapa de este proyecto consistié en la investigacion de campo, en la que se llevé a
cabo un diagnostico para identificar las practicas actuales que desarrolla la organizacion en cuanto a

gestion de proyectos de diversa indole. La siguiente fase estuvo enfocada en el analisis de
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informacidn, tanto de la organizacién, como de fuentes secundarias, para la identificacion de buenas
practicas sobre gestion de proyectos y analisis de la aplicabilidad que tienen esas practicas a la gestion
de proyectos culturales en la entidad. Por ultimo, fue la etapa de la propuesta de solucién, en la cual
se elabord el disefio del modelo de gestion que estuviera alineado con las caracteristicas y necesidades
del Area de Proyectos Culturales de la organizacion, asi como la propuesta de como implementar
dicha solucion en la entidad.

A continuacion, se detallan los productos del proceso de investigacion.

3.5.1 Productos de la investigacion.

En esta seccidn, se indican cudles son los productos logrados para cada objetivo planteado, en
qué consiste cada uno, asi como la forma en que se presenta y se procesa la informacion obtenida.

3.5.1.1 Primer objetivo.

Para alcanzar este objetivo, fue necesario identificar las diversas areas y elementos de la gestion
de proyectos, conforme a lo establecido en el marco teorico, y con esta base realizar un analisis
exhaustivo de los documentos generados en distintos proyectos de la organizacion (actas, minutas,
informes) para evaluar las précticas actualmente utilizadas. Ademas, se examinaron las respuestas de
entrevistas realizadas a representantes de varios departamentos que han desarrollado proyectos, asi
como a personas involucradas en la coordinacién de proyectos culturales. Estos informantes
compartieron sus experiencias sobre la planificacién, ejecucién y seguimiento de los proyectos, lo
cual permitié identificar précticas y areas de mejora. Finalmente, se analizaron los hallazgos de las
observaciones pasivas realizadas en reuniones de seguimiento, obteniendo asi una vision integral de
los procesos actuales de gestion de proyectos en la organizacion.

Por medio del analisis documental, las entrevistas y las observaciones se esperaba obtener una
idea clara de como se han estado desarrollando los proyectos en la organizacion y asi identificar
necesidades y oportunidades de mejora en la gestion de proyectos. Se hizo una clasificacion de
categorias o tematicas de acuerdo con los resultados obtenidos que facilitara la organizacion de la
informacién que fue necesaria para hacer una triangulacién de datos (proceso explicado
posteriormente); ademas, este diagndstico fue la base para continuar con el siguiente objetivo.

La informacion recopilada en esta etapa se presenta mediante cuadros y diagramas, que detallan
cada categoria en funcion de los hallazgos. Ademas, se incluyen descripciones que amplian la

informacion analizada.
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En el Cuadro 3.3 se presenta el objetivo, producto esperado, la técnica usada para recopilar la
informacion, asi como las fuentes, sujetos y forma en que es presentada la informacion.

Cuadro 3.3 Producto esperado para el primer objetivo especifico

Objetivo especifico Analizar la situacion histérica y actual de los
proyectos de la organizacion y la forma en que
se desarrollan, mediante la investigacion de
campo, para la identificacion de principales
necesidades en cuanto a gestion formal de los

proyectos.

Entregable Diagnostico de la situacion actual de la
organizacion en cuanto a gestion de proyectos.

Técnica o herramienta Técnica de entrevista, observacion pasiva y
andlisis documental.

Sujetos de informacion Tres lideres de departamentos, gestora de

proyectos, director general, dos integrantes de

una comisién de proyectos culturales (entre

ellos, el presidente).

Fuentes de informacion Minutas, actas de Junta Directiva, actas de

asamblea, actas de proyectos, informes.
Forma en que se presentara la informacion | Cuadros, diagramas y descripciones.

Nota: Elaboracion propia.

3.5.1.2 Segundo objetivo.

El siguiente objetivo busca identificar las buenas practicas en gestién de proyectos que sean
aplicables a la gestion de proyectos culturales, segun las necesidades de la organizacion, a través de
un estudio comparativo entre las necesidades de la organizacion y los marcos de referencia, para el
establecimiento de un modelo de gestidén 6ptimo para la organizacion. Para el cumplimiento de este
objetivo fue necesario llevar a cabo una busqueda exhaustiva de fuentes secundarias que brindaran
informacidn sobre buenas practicas en gestion de proyectos. Se hizo una revision bibliografica de
libros, articulos académicos, sitios confiables de internet, conferencias que plantearan aspectos
relacionados con la tematica a investigar.

Al igual que con el primer objetivo, los resultados obtenidos fueron clasificados segun las
diversas categorias que surgieron de los mismos resultados y una vez clasificados, se hizo un analisis
comparativo (explicado posteriormente) para determinar las buenas practicas proporcionadas por los

marcos de referencia que fueran aplicables al area de gestion de proyectos culturales de la
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organizacion, lo cual genero la ruta para la propuesta de modelo de gestion que es el siguiente
entregable de esta investigacion.

Esta informacion es presentada a traves de cuadros y una matriz de brechas, donde se exponen
las brechas que existen entre la situacion actual y las buenas précticas de acuerdo con cada categoria
a analizar.

En el Cuadro 3.4 se detalla el segundo objetivo especifico, entregable o producto esperado,
técnicas de investigacion utilizada para la recoleccion de datos, sujetos, fuentes de informacién y
forma en que sera presentada la informacion.

Cuadro 3.4 Producto esperado para el segundo objetivo especifico

Objetivo especifico Identificar las buenas practicas en gestion de proyectos que
sean aplicables a la gestidon de proyectos culturales segin
las necesidades de la organizacion, a través de un estudio
comparativo entre las necesidades de la organizacion y los
marcos de referencia, para el establecimiento de un modelo
de gestion 6ptimo para la organizacion.
Entregable Matriz que muestra las buenas practicas aplicables a los
proyectos de la organizacion, resultado del estudio
comparativo entre las buenas précticas obtenidas de las
fuentes secundarias y las necesidades de la organizacion.
Técnicas o herramientas Revision bibliografica y revision del contenido de las
videoconferencias por voces expertas en gestion de
proyectos culturales.
Andlisis detallado y andlisis comparativo de las buenas
practicas obtenidas de las distintas fuentes de informacion.
Fuentes de informacién Librosy articulos académicos sobre gerencia de proyectos,
videoconferencias a cargo personas expertas en gestion de
proyectos culturales.
Forma en que se presentara la | Cuadros, matriz de brechas y descripciones.
informacion

Nota: Elaboracion propia.

3.5.1.3 Tercer objetivo.

El tercer objetivo plantea disefiar una propuesta de modelo de gestion, mediante la aplicacion de
buenas préacticas en gerencia de proyectos, que permita una gestion formal de los proyectos culturales
de acuerdo con las necesidades de la organizacion. Para lograr este objetivo, cuyo entregable es el
disefio de un modelo de gestion, se realiz6 un analisis de las buenas practicas aplicables, considerando
las posibilidades y necesidades de la organizacion, con el fin de transformarlas en un modelo préactico
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y funcional. La validacion y adaptacion de estas buenas practicas se llevo a cabo mediante un analisis
detallado y comparativo de la informacion recopilada en el entregable anterior.

La propuesta del modelo de gestion es presentada con el apoyo de cuadros, esquemas y ejemplos
graficos que permitan ver la informacion de forma clara. También se hace uso de la descripcion donde
se explica en qué consiste cada etapa y proceso del modelo de gestion propuesto.

El Cuadro 3.5 presenta el tercer objetivo especifico junto con el producto esperado, las técnicas
y herramientas empleadas para alcanzar el objetivo, la fuente de informacion utilizada y la forma en
que se presenta la informacion.

Cuadro 3.5 Producto esperado para el tercer objetivo

Objetivo especifico Disefiar una propuesta de modelo de gestion, mediante la
aplicacion de buenas practicas en gerencia de proyectos, que
permita una gestion formal de los proyectos culturales de
acuerdo con las necesidades de la organizacion.
Entregable Propuesta de modelo de gestién formal de los proyectos
culturales segun las buenas préacticas y las necesidades y
posibilidades de la organizacion.
Técnicas 0 herramientas Anélisis detallado y andlisis comparativo.
Fuente de informacion La informacién obtenida del entregable anterior, que es el
insumo para elaborar la propuesta.
Forma de presentar la | Cuadros, esquemas, ejemplos graficos y descripcion.
informacion

Nota: Elaboracion propia.

3.5.1.4 Cuarto objetivo.

El cuarto y ultimo objetivo de esta investigacion es elaborar un plan de implementacion de la
propuesta a través de un andlisis detallado de las posibilidades de la organizacién en cuanto a
cronograma y recursos, con el fin de poner en marcha el modelo de gestion. Como resultado de esta
etapa, se obtiene un plan de implementacion de la propuesta. Para su desarrollo fue necesario revisar
el entregable del objetivo anterior —Ila propuesta de modelo de gestion— para identificar los temas
a abordar y evaluar la inversion de tiempo y costos requeridos. Este analisis también implico revisar
la calendarizacion de actividades de la organizacion, revisar documentos como actas, estatutos y
reglamentos y considerar tanto la disponibilidad de tiempo del personal como los recursos

econdmicos y técnicos necesarios.
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Para la presentacion de este ultimo producto, se hace uso de cuadros y descripcion que detalle
los recursos, cronogramas, acciones necesarias para implementar la solucion en la organizacion.

A continuacién, en el Cuadro 3.6, se presenta el cuarto objetivo especifico, el entregable
esperado, las técnicas o herramientas utilizadas, asi como la fuente de informacién y forma en que se
presentara la informacion.

Cuadro 3.6 Producto esperado para el cuarto objetivo

Objetivo especifico Elaborar un plan de implementacion de la propuesta,
mediante un analisis de las posibilidades en cuanto al
cronograma y recursos de la organizacion, para la puesta
en marcha del modelo de gestion.

Entregable Plan de implementacién de la propuesta, con cronograma,
tareas y recursos necesarios.

Técnicas 0 herramientas Anédlisis detallado, revision documental.

Fuente de informacion Actas, estatutos, reglamentos de la organizacion y la

propuesta del modelo de gestion son los insumos para
elaborar el plan de implementacion.
Forma en que serd presentada la | Cuadros y descripcion.
informacion
Nota: Elaboracion propia.

3.5.2 Técnicas de procesamiento.

En esta Gltima seccion del Capitulo 3, se hara una descripcion de las distintas técnicas que se
aplicaran para procesar la informacion y llevar a cabo el analisis de los resultados.

3.5.2.1 Triangulacién de datos.

Segun Okuda Benavides y Gomez-Restrepo (2005), este proceso consiste en la verificacion y
comparacion de la informacién obtenida a través de diversas técnicas de investigacion y en distintos
momentos; 0 como menciona Barrantes (2016, p.135), “es la mezcla de dos o mas teorias, fuentes de
datos, técnicas de investigacion, en el estudio de un fendémeno singular”. Gracias a la triangulacion,
es posible hacer comparaciones, identificar patrones, puntos en comun, asi como inconsistencias
entre los resultados obtenidos de una técnica y los obtenidos de otra.

En esta investigacion se empleo la triangulacion de datos para analizar la situacion actual de la
organizacion en cuanto a su gestion de proyectos. Fue necesario contrastar los resultados obtenidos
en las entrevistas a las personas de la organizacion con aquellos obtenidos a través de observaciones

pasivas y el andlisis documental. Esto permitid verificar la consistencia entre las respuestas de las
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personas entrevistadas, los datos presentes en la documentacion y las percepciones obtenidas durante
las reuniones observadas. Ademas, fue fundamental identificar coincidencias y puntos en comun
entre los hallazgos obtenidos de estas técnicas de investigacion.

3.5.2.2 Analisis comparativo.

El analisis comparativo de los datos permite determinar coincidencias y diferencias entre la
informacidn proporcionada por diversas fuentes que comparten caracteristicas similares o que
coexisten en un mismo momento (Fideli, 1998, citado por Tonon, 2011).

Se hizo un andlisis comparativo para lograr la identificacion de buenas practicas aplicables a la
gestion de proyectos culturales de la organizacion. Fue necesario hacer una comparacion entre las
buenas practicas expuestas por los marcos de referencia y las practicas actuales de la organizacion en
cuanto a gestion de proyectos. Para el analisis y la presentacion de la informacion, se utilizd una
matriz de brechas, que permite exponer las areas donde la organizacion necesita mejorar segun su
situacién actual y segun lo dictado por las buenas practicas en gestion de proyectos.

También fue importante comparar lo expuesto por especialistas en gestion de proyectos
culturales en conferencias con lo dictado por empresas lideres en mercados diversos, organizaciones
no gubernamentales y estandares internacionales de gestién de proyectos, para de esta manera
complementar entre variados criterios y generar un producto en el que las buenas practicas sean
aplicables al contexto de proyectos culturales en ACAM.

3.5.2.3 Andlisis detallado.

Se refiere a un proceso de revision exhaustiva de informacion a través de diversas herramientas
(Hernandez Sampieri et al., 2014), entre ellas la reflexion personal y la teoria fundamentada. Para la
identificacion de las buenas practicas se hizo un analisis de las teorias expuestas por los marcos de
referencia sobre gerencia de proyectos y también de los juicios de las voces expertas en gestion de
proyectos culturales. Ademas, se hizo una interpretacion de la informacion a traves de la reflexion y
la percepcion de las distintas dinamicas suministradas por los distintas sujetos y fuentes de
informacidn consultadas para poder elaborar la propuesta y el plan de implementacién del modelo de
gestion. A través del analisis detallado de datos, se generd un sistema de categorias, que fueron
codificadas para obtener relaciones y significados profundos.

El anélisis detallado ha sido fundamental para el disefio del modelo de gestion, donde fue

necesario validar los resultados obtenidos durante la identificacion de las buenas practicas aplicables
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al Area de Proyectos Culturales de la organizacion y convertir los resultados analizados en un modelo

que pueda ser implementado en la entidad.
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Capitulo 4 Analisis de resultados

En este capitulo se presenta el analisis de resultados de acuerdo con los hallazgos obtenidos de
los instrumentos especificados en el capitulo anterior. El analisis en esta seccion esta estructurado en
tres partes; la primera se centra en diagnosticar la situacion actual de la gestion de proyectos en la
organizacion; la segunda parte se enfoca en la identificacion y analisis de las buenas préacticas en
gestion de proyectos sugeridas por teorias y voces expertas; y en la tercera parte se analizan las
brechas segun los hallazgos en el diagnostico hecho a la organizacion y las buenas practicas
identificadas.

4.1 Diagnostico de la situacion actual

En esta seccion se presentan los hallazgos del diagnostico aplicado a la organizacion sobre su
gestion de proyectos.

Segun lo analizado en los documentos y las entrevistas aplicadas, ACAM es una organizacion
funcional en cuanto a la forma en que gestionan los proyectos para beneficio de la entidad. Cada jefe
o jefa de departamento asume el rol de gerente de proyectos y el personal a cargo destina parte de su
tiempo laboral al desarrollo de estos proyectos cuando es necesario, sin dejar de cumplir con sus
funciones habituales dentro de la organizacién. No existe una oficina de gerencia de proyectos
(PMO), ni tampoco un departamento enfocado en gestionar proyectos para solventar problematicas
que enfrenta la organizacion.

A continuacién, en la Figura 4.1, se ilustra de forma jerarquica, la manera en que estan
distribuidos los departamentos o areas que desarrollan proyectos en la organizacion.

Figura 4.1 Distribucién jerarquica en el desarrollo de los proyectos en ACAM
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Nota: Elaboracion propia.
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Este diagrama ilustra las cuatro areas o departamentos de la organizacion que habitualmente
desarrollan proyectos, donde las jefaturas de departamento actian como gerentes funcionales. Cada
uno de ellos tiene bajo su supervision a funcionarios o funcionarias de la organizacion que brindan
un porcentaje de su tiempo laboral para colaborar en los proyectos que van requiriendo atencion.

Segun 43% de las personas entrevistadas, los lideres de departamento se encargan de gestionar
los proyectos, sin contar con un equipo a cargo. Para algunos proyectos, los gerentes funcionales
inician su desarrollo una vez tengan la aprobacion de la Junta Directiva y el visto bueno de la
administracién, en cuanto a los recursos requeridos.

El Area de Proyectos Culturales (APC) cuenta con una funcionaria que se encarga de la gestion
de los proyectos; es decir, coordina aspectos de logistica como plantear la distribucion del
presupuesto, buscar y contratar proveedores y organizar el calendario. Ella no cuenta con un equipo
de proyectos formal, sino que, una comisién es la encargada de generar ideas y tomar decisiones. La
gestora de proyectos es responsable de ejecutar las indicaciones de esta comision, que a su vez
supervisa el avance de los proyectos en desarrollo.

La comision encargada de supervisar los proyectos que se financien con el Fondo Social y
Cultural (FSC) fue nombrada por la Asamblea General Extraordinaria el 21 de agosto de 2024 y esta
integrada por asociados y asociadas de la entidad. Esta comision es la encargada de tomar decisiones
sobre los proyectos que deberan desarrollarse y hacer una planificacion anual. Ademéas de esta
comision, existen subcomisiones que se encargan de supervisar y planificar proyectos especificos,
que pueden estar conformadas por personas asociadas y colaboradores internos de la organizacion,
cuya participacion es voluntaria y no reciben ningin estipendio por ello®®.

Para el desarrollo de algunos proyectos que desarrollan los diversos departamentos, necesitan
vincularse y tener comunicacion entre ellos porque comparten recursos, asi como algunas estrategias.
En el caso de la Direccion General, esta involucrada en todos los proyectos de los diversos
departamentos de la organizacidn, es quien autoriza y verifica que todo marche segun lo planificado.

El Area de Comunicacion es subcontratada y, por lo tanto, no figura dentro del organigrama
organizacional. Sin embargo, colabora estrechamente con las areas y departamentos que desarrollan

proyectos, ya que es responsable de comunicar externamente los procesos en curso. De manera

18 |as personas que integran la Comisién del FSC, nombrada en agosto de 2024, recibiran una dieta por cada reunién que
se lleve a cabo en torno a la coordinacion de proyectos culturales.
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similar, el Area de Asesoria Legal, también subcontratada, brinda apoyo a los departamentos que
requieren criterios legales y juridicos en sus proyectos.

La Tabla 4.1 contiene la cantidad de proyectos implementados por cada departamento o area en
el ultimo afio y la etapa en la que se encuentra cada uno.

Tabla 4.1 Proyectos por departamento y etapa en la que se encuentra cada uno

Departamento o Area de la Cantidad de Proyectos Etapa
organizacion proyectos
Proyecto 1 Operacion®®
Departamento 1 2 Proyecto 2 Operacién
Proyecto 3 Ejecucion
Departamento 2 2 Proyecto 4 Planificacion
Departamento 3 1 Proyecto 5 Ejecucion
APC 1 Proyecto 6 Ejecucion
Direccion General 1 Proyecto 7 Planificacion

Nota: Elaboracidn propia.

Cada departamento ha gestionado uno o dos proyectos durante el afio, los cuales han requerido
seguimiento, asi como presupuesto para su ejecucion y control. Sin embargo, cabe resaltar que una
de las personas entrevistadas considera como proyectos a algunas actividades operativas o
estratégicas dentro de la organizacion; como, por ejemplo, el planteamiento de la estrategia
departamental o la actualizacion del tarifario para usuarios de la musica, que se hace anualmente. Las
actividades que, segun el reglamento o los estatutos, deben realizarse regularmente y forman parte de
la gestion administrativa y operativa de la organizacion no se consideran proyectos. Esto se debe a
gue no son temporales ni estan sujetas a un presupuesto o cronograma exclusivo, sino que estan
incluidas dentro del presupuesto y cronograma ordinarios de la entidad.

Ahora bien, en cuanto a los dos proyectos que son gestionados por el Departamento 1 y que estan
relacionados con la expansion de la entidad, dejaron de ser proyectos y se encuentran en etapa de
operacion. El Departamento 2 tiene en este momento dos proyectos, uno que estad en etapa de
planificacion y otro en etapa de ejecucion. En el caso del Departamento 3, respalda algunos proyectos
del Departamento 2 y del Area de Proyectos Culturales (APC). Al preguntar sobre los proyectos

19| os Proyectos 1y 2 del Departamento 1 fueron inicialmente desarrollados como proyectos, y aunque ya han concluido,
actualmente operan para brindar un servicio. Se incorporan al analisis del diagnostico de la situacion actual, dado su rol
en el proceso de implementacion.
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originados por necesidades exclusivas del Departamento 3, se aclard que estan desarrollando
capacitaciones, tanto para municipalidades, como para personas asociadas.

Aunque la jefatura del Departamento 3 indicO que no cuentan con mas proyectos propios del
area, al revisar la documentacion y observar reuniones relacionadas, se identifico que uno de los
proyectos mencionados por la persona entrevistada, como parte del APC, es en realidad gestionado
y liderado por el Departamento 3. Por lo tanto, el Departamento 3 tiene a su cargo el Proyecto 5, que
se encuentra en la etapa de ejecucion, en colaboracién con el APC, responsable de una fase especifica
del mismo.

Respecto al proyecto que lidera la Direccion General, se afirmd que esta en fase de anteproyecto
y que realmente dard inicio el proximo 2025. Sin embargo, al revisar las actas de la Junta Directiva,
documentos en los que se mencionan los avances, se deja entrever que el proyecto se encuentra en
fase de planificacion y que la ejecucion esta programada para 2025, tal como lo coment6 el director
general. El planteamiento de la idea de este proyecto ocurrié en 2018 cuando se presentd ante la Junta
Directiva y se solicitd a la administracion llevar a cabo un estudio preliminar. A pesar de tratarse de
un proyecto que, segun datos brindados por la organizacion, requiere una gran inversion y una
rigurosa planificacion, seguimiento y control, no existe un documento formal que indique objetivos,
cronogramas, riesgos y otros aspectos para su desarrollo, ni tampoco existe consenso en definir en
qué etapa se encuentra actualmente.

Cada departamento tiene su propia manera de trabajar y de establecer sus objetivos y otros
elementos para iniciar proyectos. Resulta complicado determinar si la gestion de proyectos de la
organizacion sigue un enfoque determinado debido a la falta de documentacidn. Segun respuestas
brindadas por representantes de los diversos departamentos, no hay una directriz uniforme sobre
como deberian ser gestionados, ni existe retroalimentacion interdepartamental que permita compartir
informacion, herramientas o guias metodoldgicas para estandarizar los procesos. Segun 71% de las
personas entrevistadas, los proyectos se desarrollan en etapas, comenzando con una definicion de los
objetivos y los requisitos desde el inicio; sin embargo, no se tuvo acceso a documentacién que
respaldara esa afirmacion.

En el caso del APC, desde el inicio se definen los requerimientos y las partes interesadas,
incluyendo aliados estratégicos como el Ministerio de Cultura y Juventud y las personas responsables
de la produccion artistica. No obstante, no se encontré documentacién detallada que especificara
estos elementos.
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4.1.1 Inicioy planificacion de los proyectos.

En cuanto al inicio y planificacion de los proyectos en la organizacion, el primer aspecto que
se analiz6 fue cdmo se priorizan los proyectos y los factores que influyen en la decision de llevarlos
a cabo. Los departamentos 1y 2 priorizan los proyectos en funcion del presupuesto disponible y del
impacto positivo en la recaudacion; en estos casos, el valor economico y el potencial de crecimiento
para la organizacion son cruciales. Por otro lado, el Departamento 3, el Area de Proyectos Culturales
y la Direccion General, consideran no solo la viabilidad econémica, sino también el impacto positivo
que los proyectos puedan tener y su contribucién a fortalecer la imagen de la organizacion.

El Area de Proyectos Culturales (APC) debe adherirse al reglamento recientemente establecido
para el uso del Fondo Social y Cultural (FSC), destinado al desarrollo de proyectos culturales. Este
reglamento fue elaborado por la Administracion y la Junta Directiva, con la asesoria de colaboradora
externa especializada en derecho. Ademas, debe funcionar con un presupuesto determinado por un
porcentaje de la recaudacion anual por derechos de autor, lo que implica ajustarse a una cantidad
limitada de dinero, destinada a proyectos que beneficien al mayor nimero posible de personas
asociadas de la entidad. La priorizacion de proyectos se basa en lograr un equilibrio entre el
presupuesto disponible y el impacto significativo en la comunidad beneficiaria.

El analisis también reveld que algunas ideas para proyectos culturales surgen a partir de
oportunidades espontaneas. Un ejemplo mencionado por una integrante de una comision de proyectos
culturales, y respaldado por un informe final, es el caso de un proyecto que se generd cuando la
Municipalidad de San José (MSJ) ofrecié un presupuesto que ACAM aceptd para desarrollar una
iniciativa conjunta. Este tipo de proyectos emergentes limita la capacidad de planificacion, lo cual se
refleja en la ausencia de documentos formales que detallen las rutas a seguir para su ejecucion.

La informacion proporcionada por los demas departamentos de la organizacion sobre la
planificacion de diversos proyectos carece de documentacion formal que detalle aspectos esenciales,
tales como el nombre del proyecto, sus objetivos, los beneficiarios directos e indirectos, el impacto
esperado, el equipo asignado y otros elementos fundamentales para su ejecucion. Aunque el
encargado del Departamento 3 afirmo disponer de plantillas para proyectos de mayor relevancia —
es decir, aquellos que requieren un presupuesto significativo y tienen un alto impacto—, estas
plantillas no fueron incluidas en la documentacién entregada, lo cual impidi6 confirmar y verificar

esta informacion
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Asimismo, las respuestas obtenidas evidencian la falta de un documento formal firmado que
defina las fechas de inicio y finalizacion de los proyectos. En su lugar, la jefatura de cada
departamento emite la orden de inicio después de recibir el visto bueno de la Direccion General y en
ocasiones la aprobacion mediante un acuerdo de la Junta Directiva. No obstante, las actas de la Junta
Directiva suelen abordar multiples temas, entre los cuales se incluye la aprobacion del presupuesto o
el inicio de proyectos, pero sin especificar plazos concretos.

El encargado del Departamento 2 expone que los contratos con proveedores de servicios por
medio de los cuales se estipula el costo, asi como periodo de ejecucion, son los Unicos documentos
firmados con los que cuenta el departamento cuando inicia cada proyecto.

Al revisar los documentos relacionados con el inicio de los proyectos, se encontraron dos planes
de direccion de dos proyectos distintos, firmados respectivamente por dos de las jefaturas a quienes
se les hizo entrevista. Esto indica que existieron al menos dos documentos formales con informacion
detallada sobre cémo seria el proceso de los proyectos, pero que no fueron mencionados por las
personas entrevistadas. Esta situacién pone de manifiesto que no hay claridad sobre el registro de
documentos con los que cuenta cada area o departamento dentro de la entidad.

Es pertinente aclarar que los dos proyectos con planes de direccion fueron dirigidos por un
consultor externo que fungié como director del proyecto, segln consta en ambos documentos. Los
departamentos que firmaron dichos documentos no tenian claridad sobre su existencia. Esto sucede
porque no todos los departamentos cuentan con acceso a toda la documentacion y no se acuerdan de
la existencia de ésta; seguin afirmaciones de una de las personas que brind6 los documentos.

El jefe del Departamento 3, vinculado con uno de esos dos proyectos, explicd que se contrato a
un consultor externo debido a la relevancia, tamafio y riesgos del proyecto. Necesitaban asegurarse
de evaluar adecuadamente su viabilidad. Esto pone de manifiesto que existe una preocupacion por
una gestion responsable; sin embargo, la entidad no cuenta con la experiencia 0 madurez en gestion
de proyectos necesaria para asumirla internamente.

En el APC, quien decide cuando y como deben iniciar los proyectos es la comision con aval de
la Junta Directiva. Algunos proyectos se realizan anualmente, pero cada edicion requiere una gestion
particular, lo cual representa un desafio. Por ejemplo, este afio 2024, el proyecto Dinamo Sonoro,
mencionado en el marco de referencia de este trabajo, se retomé con una mayor inversion y una
logistica diferente, ya que se lleva a cabo fuera de San José. Esto incluye nuevas etapas, como talleres,
conciertos y grabaciones, lo que conlleva riesgos no previstos inicialmente, ni documentados.
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Aunque estos proyectos se han realizado de manera recurrente en 2020, 2023 y 2024, y se planea
continuarlos anualmente, no forman parte de las actividades operativas regulares.

Segun la gestora de proyectos, la direccidon general y los integrantes de una de las comisiones
responsables de desarrollar proyectos culturales, estos proyectos requieren una planificacion y
asignacion de recursos distinta a la de las operaciones diarias. Esto implica movilizar personal, fondos
y tiempo que normalmente no se destinan a las actividades regulares. A diferencia de los proyectos
de otros departamentos, que se incluyen en las operaciones diarias y en la planificacion anual, los
proyectos culturales en diversas ocasiones necesitan un presupuesto adicional que debe ser aprobado
por la Junta Directiva.

4.1.2 Gestion de interesados.

La gestion de interesados es un componente esencial en la gestion de proyectos dentro de la
organizacion. De acuerdo con los documentos analizados, las observaciones y las respuestas
obtenidas en las entrevistas, se identifico la necesidad de establecer alianzas con instituciones del
sector publico y privado para llevar a cabo ciertos proyectos, debido a la limitacion de presupuesto
disponible para su desarrollo.

Todos los departamentos consultados para analizar la situacién actual de la organizacion
destacaron la importancia de gestionar a ciertos socios o aliados estratégicos. Este consenso resalta
la importancia de contar con un enfoque formal para la gestion de interesados.

El andlisis de las entrevistas revela que cinco de las personas consultadas (71%) identificaron a
entidades gubernamentales como el Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ), el Ministerio de
Economia, Industria y Comercio (MEIC) y los gobiernos locales como aliadas clave, debido a su
apoyo en recursos diversos para el desarrollo de proyectos. Tres personas (43%) mencionaron a otras
entidades de gestion colectiva, como AIE y FONOTICA, destacandolas como socias en iniciativas
relacionadas con el reconocimiento de derechos de autor y en la provision de recursos para la
ejecucion de ciertos proyectos culturales®. Ademas, cuatro individuos (57%) coincidieron en que
algunos departamentos internos de la organizacion también actian como socios en la gestion de

proyectos. Solo una persona (14%) sefial6 a la Junta Directiva como parte interesada o aliada en los

20 AIE es la Asociacion de Intérpretes y Ejecutantes. https://aiecostarica.com/. FONOTICA es la entidad de gestion
colectiva de productores fonograficos. Es la entidad que representa y administra en Costa Rica los repertorios de todas
las editoras o casas disqueras internacionales o independientes. https://fonotica.com/inicio
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proyectos impulsados por la organizacion. Unicamente dos entrevistados (29%) mencionaron a las
personas asociadas como aliadas estratégicas en estas iniciativas.

Al conversar sobre la presencia de partes interesadas o stakeholders que puedan representar
desafios para la gestion, tres personas coincidieron en sefialar la existencia de entidades que
cuestionan la gestion colectiva debido a la desinformacion. Esta situacion puede representar un reto
tanto para la organizacion en general como para los proyectos especificos?. La jefa del Departamento
1 advirtié que, a pesar de que los gobiernos locales son aliados estratégicos, en ocasiones, pueden
surgir desafios debido a la desinformacion relacionada con el reconocimiento del derecho de autor?,
Ademas, ella mencion6 al Ministerio de Seguridad como aliado, reconociendo su apoyo en la
supervision de locales que no cumplen con los requisitos de la licencia de derechos de autor. Es
relevante sefialar que, en este contexto, se refirié al Ministerio de Seguridad como un aliado en la
operacion regular de la organizacidon, pero no en relacion con proyectos especificos. Esta distincion
sugiere una falta de claridad en la diferenciacion entre la gestion general de la entidad y la gestion de
proyectos.

Las respuestas brindadas por las partes entrevistadas no estan respaldadas por una gestion formal
de interesados. Aunque algunas minutas mencionan la participacion de aliados que contribuyen con
presupuesto, no existe un registro formal que detalle cdmo se gestiona su participacion, el nivel de
involucramiento, el impacto que generan y su interés en los proyectos.

Al analizar la informacion de los proyectos realizados por las diferentes areas y basandose en las
respuestas obtenidas en las entrevistas, se observa que los departamentos colaboran entre ellos en el
desarrollo de sus proyectos.

En la Figura 4.2, se ilustran los departamentos que desarrollan proyectos y su participacion en

los proyectos gestionados por otras areas de la organizacion.

2L En el 2023, dos diputados de la republica presentaron un proyecto de ley que busca eliminar cobros por derechos de
autor en locales comerciales. Algunos artistas, asociados de ACAM, han manifestado su inconformidad, ya que perciben
esta iniciativa como una amenaza a sus derechos como creadores musicales.
https://failover.teletica.com/nacional/musicos-nacionales-se-oponen-a-ley-que-busca-eliminar-cobros-por-derechos-de-
autor-a-negocios 334240

22 En ACAM se estan llevando a cabo acciones para que las municipalidades exijan la obtencién de la licencia de derechos
de autor para el uso de musica en locales comerciales al momento de solicitar la patente de funcionamiento. Esta labor
implica una lucha y negociacién constante, que no siempre es bien recibida por estas instituciones.
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Figura 4.2 Participacion de los departamentos en el desarrollo de proyectos
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Nota: Elaboracion propia.

Segun se puede ver en la Figura 4.2, la Asamblea de Asociados, que incluye a todas las personas
compositoras y autoras musicales que se han asociado a la entidad, es la principal beneficiaria de los
proyectos que la organizacion desarrolla y es a quien se debe rendir cuentas todos los afios sobre los
proyectos realizados.

La Junta Directiva supervisa los proyectos que desarrolla el Area de Proyectos Culturales (APC),
mientras que la Direccion General tiene la funcion de avalar el presupuesto y verificar que se cuenta
con los recursos econdomicos necesarios para su implementacion. Por otro lado, los proyectos que
desarrollan los deméas departamentos son supervisados por la Direccién General en su totalidad, y la
Junta Directiva tiene el deber de aprobar el presupuesto ordinario donde estan contemplados los

proyectos que la administracion ejecute durante el afio.
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Los proyectos de cada departamento han requerido colaboracion de otras areas. Por ejemplo, los
Proyectos 1 y 2 del Departamento 1, durante su etapa de planificacion y ejecucion, requirieron la
colaboracion del Departamento 3 para acceder a recursos como bases de datos o personal de apoyo
para la coordinacion de diversas actividades relacionadas. Del mismo modo, el Departamento 2 le ha
dado soporte técnico al Departamento 3 para el desarrollo del Proyecto 5 que se encuentra en etapa
de ejecucion y este proyecto a la vez, requiere la gestion del Area de Proyectos Culturales (APC)
durante la Gltima etapa. En el APC, el Proyecto 6 ha requerido la colaboracion del Departamento 3
en cuanto al uso de bases de datos y recurso humano.

El Area de Comunicacion y el Area Legal, ambas subcontratadas, son consideradas partes
interesadas cruciales en la gestion de los proyectos de la organizacidn, puesto que brindan
colaboracion y asesoria durante los diversos procesos.

Hasta el momento, el proyecto liderado por la Direccion General no ha requerido la colaboracién
de ninglin departamento; sin embargo, si ha necesitado la asesoria del Area Legal y la aprobacion y
aval de la Junta Directiva para avanzar en las distintas etapas.

La colaboracidn entre departamentos se da ya sea porque comparten objetivos y recursos para su
implementacién o porque aportan algan tipo de insumo para su desarrollo. Un ejemplo de ello es el
Proyecto 5 (Premios ACAM), gestionado por el Departamento 3, y que fue mencionado en el marco
referencial de esta investigacion. Se encuentra en etapa de ejecucién y requiere la participacion de
diversas areas de la organizacion en distintas etapas. ElI Departamento 3 es quien lidera el proyecto,
se encarga de acceder a las bases de datos y comunicar a las personas asociadas los requisitos de
participacion; ademas, es quien organiza las reuniones y da seguimiento al avance al menos durante
la primera parte de la ejecucion. El Departamento 2 es responsable de brindar apoyo tecnoldgico y
supervisar la plataforma por medio de la cual las personas participantes deben subir su material
fonografico para concursar. Finalmente, el APC se encarga de gestionar el evento de clausura en el
que se otorgan los galardones, se realizan presentaciones musicales y se ofrece un coctel al concluir
la actividad. Para ello, coordina la contratacion de los proveedores del evento y supervisa que el
productor artistico desarrolle un producto que cumpla con las expectativas de la organizacion. La
evaluacion y valoracion del proyecto son coordinadas conjuntamente por el Departamento 3 y el
APC.

Es relevante sefialar que, si bien solo dos entrevistados identificaron a las personas asociadas
como partes interesadas o socias estratégicas de los proyectos, el analisis de la documentacion y del
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plan estratégico confirma que estas son beneficiarias directas de la mayoria de los proyectos
gestionados. Por lo tanto, las personas asociadas constituyen una parte interesada clave en el
desarrollo de las iniciativas implementadas por la organizacion.

Cabe sefialar que cuatro de las personas entrevistadas admitieron no conocer en detalle sobre los
proyectos que realizan otras areas, Unicamente estan al tanto de los proyectos en los cuales se
involucran o colaboran.

4.1.3 Gestidn de riesgos.

En cuanto a los problemas identificados durante la ejecucion de los proyectos, solo uno de los
informes finales presento un registro detallado de las situaciones adversas encontradas, junto con las
medidas de mitigacion aplicadas o los ajustes realizados para solucionarlas.

Las jefaturas de distintos departamentos confirmaron haber enfrentado dificultades en el
transcurso de los proyectos y sefialaron que, aunque logran identificar riesgos potenciales y toman
ciertas medidas para mitigarlos, no existe una practica formal ni estandarizada para anticipar y
gestionar estos riesgos a traves de un plan de contingencia desde el inicio. Tampoco se realiza un
registro sistematico de los riesgos identificados en documentos especificos, lo cual se constat6
durante la revision de la documentacion del proyecto.

Entre los jefes de departamento entrevistados, solo uno menciond la asignacion de una partida
presupuestaria destinada a imprevistos; sin embargo, no aclaré si estos fondos corresponden a
reservas especificas para contingencias. Este aspecto refleja la falta de un sistema formal de control
de riesgos financieros que pueda aplicarse en situaciones inesperadas.

Respecto a la retroalimentacion, los jefes de los Departamentos 1, 2 y 3 indicaron que esta se
lleva a cabo de manera oral, principalmente en reuniones de seguimiento o mediante Ilamadas
telefonicas, donde se informa sobre los problemas ocurridos y se discuten las acciones correctivas a
implementar. Esta modalidad, aunque préactica en el corto plazo, carece de un registro formal que
permita revisar las recomendaciones a futuro.

Por su parte, en el Area de Proyectos Culturales (APC), la gestora de proyectos explico que, al
final de cada proyecto, se envia un reporte o informe final con los puntos de mejora identificados.
Tanto la gestora como presidente y la integrante de una comision de proyectos culturales destacaron
que muchos de los aprendizajes derivados de errores o riesgos materializados surgen a través de la
experiencia practica, lo cual ha contribuido a identificar aspectos especificos a mejorar en futuros
proyectos. No obstante, la falta de un sistema formal para capturar estos aprendizajes dificulta su
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transmision y aplicacion en toda la organizacion, limitando el aprovechamiento de esta experiencia
acumulada y el desarrollo de una base de conocimiento comun.

4.1.4 Seguimiento y control de los proyectos.

Se considera importante reconocer como los distintos departamentos o areas de la entidad
realizan el seguimiento y control de los proyectos que desarrollan. Una de las formas en que se puede
evidenciar la tendencia utilizada es a través de las reuniones.

4.1.4.1 Reuniones de seguimiento.

Los diversos departamentos o areas de la organizacién tienen reuniones de seguimiento para
revisar el avance y estado de los proyectos. En la Figura 4.3 se ilustran los hallazgos, en cuanto a la
tendencia de las reuniones de seguimiento de los departamentos.

Figura 4.3 Tendencias respecto a las reuniones de seguimiento

Nota: Elaboracién propia.

Segun el analisis de las respuestas brindadas por los departamentos y las observaciones no
participantes realizadas, la duracién promedio de las reuniones de seguimiento es de una hora. En
dos de los departamentos, estas reuniones se realizan semanalmente, mientras que, en el resto de las
areas, la frecuencia depende del proyecto. Segun la jefatura del Departamentos 3, la gestora de
proyectos culturales y la Direccion General, no existe una periodicidad especifica; en ocasiones, la
fecha de la siguiente sesion se define durante la misma reunion. Esta informacion se confirmé en las
tres observaciones no participantes realizadas, donde al final de la reunién se determiné cuando seria
la proxima.
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En la entrevista, la gestora de proyectos culturales indic6 que para un proyecto que requiere
alrededor de seis meses de preparacion, ella ha recomendado realizar reuniones mensuales al inicio
y, @ medida que se acerca el cierre del proyecto, aumentar la frecuencia a reuniones quincenales. Sin
embargo, ha sefialado que esto ha sido dificil de implementar debido a la disponibilidad limitada de
los miembros de las comisiones, quienes tienen otras responsabilidades fuera de la organizacion. El
presidente, integrante de varias comisiones, expresé una preocupacion similar, reconociendo que
lograr la dedicacién y el compromiso del equipo de trabajo es un desafio.

En las reuniones participan por lo general las personas que tienen roles especificos en los
proyectos. Por ejemplo, en el caso de las reuniones del Proyecto 5, conocido como Premios ACAM,
liderado por el Departamento 3 y en coordinacion con el Area de Proyectos Culturales (APC), suelen
participar la gestora de proyectos, algunos integrantes de la comision, el productor artistico
contratado para llevar a cabo el evento final, y el jefe del Departamento 3. Pero en otras ocasiones,
solamente participan el jefe del Departamento 3 junto con el jefe de Departamento 2, quien se encarga
del soporte técnico para la plataforma; en otros momentos también participa el Area de
Comunicacidn, que como se menciond anteriormente, es un area subcontratada. En otras ocasiones,
se retinen el jefe del Departamento 3 junto con los integrantes del jurado calificador para decidir
asuntos relacionados con las obras nominadas y ganadoras.

En lo que respecta al Proyecto 6, gestionado por el APC, las reuniones se realizan generalmente
con la comision, la Direccidén General y la gestora de proyectos. Al inicio del proyecto, se llevaron a
cabo reuniones con aliados estratégicos, como representantes del Ministerio de Cultura y Juventud.

Por otro lado, las reuniones relacionadas con los proyectos del Departamento 2 suelen celebrarse
entre la jefatura del departamento y los proveedores de servicios contratados para el desarrollo de
cada iniciativa. Esto evidencia que las reuniones no siempre tienen como objetivo principal analizar
el estado del proyecto.

En relacion con los temas tratados en las reuniones, la jefa del Departamento 1 menciond que se
discuten diversos proyectos junto con actividades operativas del departamento. En contraste, el resto
de las personas entrevistadas, entre ellas la gestora de proyectos, indicaron que las reuniones se
centran en el seguimiento de proyectos especificos. No obstante, el analisis de minutas del APC
revela que, en ocasiones, las reuniones abordan varios proyectos simultaneamente.

Segun el analisis de la documentacidn y observaciones realizadas, las reuniones se centran
principalmente en la generacion de ideas para proyectos a desarrollar y en la revision de procesos y
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actividades pendientes. Sin embargo, no se retoman temas abordados en encuentros anteriores, 1o
cual limita el seguimiento continuo de los proyectos. En el caso especifico del Departamento 2, la
comunicacion y el seguimiento de avances se realizan generalmente por correo electronico.

Por su parte, las jefaturas de los Departamentos 1y 3, junto con la Direccion General y la gestora
de proyectos culturales, indicaron que algunos aspectos relacionados con el avance de los proyectos
se comunican por otros medios, como mensajes de WhatsApp o correos electronicos. Debido a esta
fragmentacion en los canales de comunicacion, en las reuniones observadas y en las minutas
analizadas no se revisaron tareas cumplidas ni avances especificos que permitieran verificar el
progreso de los proyectos o el estado del cronograma. Tampoco se dedico un punto en las reuniones
al analisis comparativo del presupuesto actual respecto al presupuesto inicial.

4.1.4.2 Seguimiento de cronogramas.

En cuanto al seguimiento de cronograma, cada departamento o &rea cuenta con distintas
estrategias para gestionar los plazos y asegurar el cumplimiento de las tareas.

En el Cuadro 4.1 se detalla el tipo de estrategia o herramienta utilizada para la gestion de
cronogramas y a través de ella dar seguimiento a los proyectos.

Cuadro 4.1 Herramientas para la gestién de cronograma, por departamento

Area Departamento 1 Departamento 2 Departamento 3 Proyectos
Culturales

Calendario de Google | Reuniones y correo | Diagrama de Gantt Envio de cronograma
electronico por correo electrénico

Herramienta

Nota: Elaboracién propia.

En el Departamento 1 utilizan un calendario de Google, que esta sincronizado con los correos
electronicos del personal del departamento. Las cuatro personas que conforman el equipo de trabajo
estan al tanto de las responsabilidades y tareas de los demaés, asi como de las ausencias por vacaciones.
A través de este calendario, todas las personas estan informadas sobre las reuniones y reciben una
alerta unos diez minutos antes de que comiencen.

El caso del Departamento 2 es distinto, ya que el seguimiento del cronograma se realiza a través
de reuniones y mediante el envio de correos electronicos, en los cuales se informan los avances y las

tareas pendientes, como se sefiald en el apartado anterior.
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El jefe del Departamento 3 afirma utilizar el diagrama de Gantt para el seguimiento de tareas y
responsabilidades. La Figura 4.4 muestra una guia en Excel proporcionada por el Departamento 3
para la elaboracion del diagrama de Gantt. Sin embargo, no fue posible acceder al diagrama de Gantt
en si.

Figura 4.4 Guia del diagrama de Gantt, usada por el Departamento 3 para un proyecto en el que

esta vinculado.

1 Mapear los procesos con diagramas de flujo 10/3/2022 20 dias
2 Definir los roles que intervienen en cada proceso 10/3/2022 20 dias
3 Definir responsabiliades de cada procedimiento 10/3/2022 20 dias
4 Hito
5 Definir perfiles de puesto 11/1/2022 5 dias
6 Hito
7 Descripcién de procediminetos todo noviembre
8 Hito
9 Manuales de procedimiento Noviembre y diciembre
10 Hito
11 Informacion a brindar en cada procedimiento 1/2/2022 Enero
12 Hito
13 Definicion de la capacitacion requerida 2/1/2022 dos semanas en febrero
14 Hito
15 Aplicacién Rutera 9/12/2022 1 mes
16 Hito
17 Nueva Pagina Web 15 FTS 3 meses
18 Hito
19 Mejoras a la aplicacion 17 FTS 1 mes
20 Hito

Nota: Informacion brindada por ACAM.

La Figura 4.4 muestra una lista de tareas en la primera columna, seguida de las fechas de inicio
de cada una en la segunda columna, y en la tercera columna se indica la duracion estimada para
completar cada actividad.

En el Area de Proyectos Culturales (APC), la gestora de proyectos envia el cronograma a los
miembros de la comision; sin embargo, admite que, al estar comenzando en el area, no tiene clara la
metodologia que deberia seguir. Va aprendiendo sobre la marcha, ya que no ha recibido directrices
ni capacitaciones al respecto. Aun asi, ella misma crea una ruta critica, donde revisa los tiempos de
cada tarea y el tiempo que tarda la Junta Directiva en aprobar un proyecto. Esto indica que algunos
proyectos no pueden comenzar a gestionarse, hasta obtener el aval de la Junta Directiva, lo que puede

retrasar el cronograma.
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4.1.4.3 Estrategias o herramientas de medicion.

Cada departamento dentro de la organizacion plantea proyectos para el crecimiento de la
organizacion, asi como para proyectar su imagen. Como parte del seguimiento y control de los
proyectos, todas las personas entrevistadas coinciden en que es importante verificar el cumplimiento
de las expectativas y los objetivos propuestos.

El Cuadro 4.2 muestra las estrategias utilizadas por cada area para evaluar si un proyecto cumple
con las expectativas, basadas en las respuestas de las entrevistas y los documentos revisados. La
primera columna identifica el area o departamento analizado, la segunda columna describe el
resultado que cada departamento busca medir, y la tercera columna detalla la herramienta o estrategia
utilizada por cada departamento para medir esos resultados.

Cuadro 4.2 Estrategias utilizadas por departamento, para medir resultados

Area Resultado a medir Herramienta o estrategia
Departamento 1 Ingresos vs gastos Meétricas en hojas de calculo de Excel
Departamento 2 Cumplir con un producto de | Realimentacion de terceros. Pruebas

calidad en el tiempo piloto
previsto
Departamento 3 Lograr el 100% del proyecto | Metas de alcance
Direccién General Impacto y proyeccién de Encuestas de satisfaccion
imagen
Area de Proyectos Impacto y proyeccién de Encuestas de satisfaccion
Culturales (APC) imagen

Nota: Elaboracién propia.

En el Departamento 1, la efectividad del proyecto se evalia mediante la recaudacion y el gasto.
En otras palabras, se busca que el gasto sea acorde con lo presupuestado y que la recaudacion aumente
gracias a la implementacion de los proyectos. No cuentan con herramientas especificas, sino que, se
apoyan en metricas de recaudacion para evaluar si se alcanzaron los objetivos, mediante una hoja de
calculo de Excel, donde se registra 'y compara la informacion.

Para el Departamento 2, el proyecto logra el resultado esperado si se cumple con el cronograma
y se logra obtener un producto de calidad que cumpla con las expectativas de los beneficiarios. En
cuanto a herramientas o estrategias que utilizan, no cuentan con ninguna como tal, sino que,
dependiendo del tipo de proyecto, utilizan la retroalimentacion de los usuarios beneficiados o

involucrados en el proyecto, como indicador de éxito.
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Para el Departamento 3, es fundamental lograr un impacto significativo y alcanzar los objetivos
del proyecto. Sin embargo, no disponen de herramientas especificas para verificar el impacto
deseado. Su estrategia se basa en establecer metas de alcance y, a partir de estas, analizar si el
proyecto ha cumplido con los objetivos propuestos. Si se llevo a cabo el 100% del proceso, entonces
quiere decir que se logro el objetivo del proyecto.

Al igual que el Departamento 3, la Direccién General considera importante lograr un impacto
que promueva el crecimiento de la organizacion. Ademas, se busca que los proyectos contribuyan a
proyectar una imagen positiva de la entidad. La Direccion General que esta involucrada en todos los
proyectos como supervisora de los procesos, asegura no contar con herramientas de medicion; sin
embargo, aclara que, en ocasiones, se utilizan encuestas de satisfaccion para conocer la percepcion
de usuarios o beneficiarios de los proyectos que en la organizacion se desarrollan. Considera que es
dificil identificar si se logra dicha proyeccion o no. Para aspectos cuantitativos, como la generacion
de ingresos, se realiza un analisis o evaluacion utilizando tablas de Excel. Sin embargo, ain no han
logrado medir aspectos relacionados con la imagen o el impacto.

En el APC, el objetivo es satisfacer al mayor nimero posible de personas asociadas.
Actualmente, se esta utilizando una encuesta de satisfaccion como herramienta para evaluar este
aspecto; sin embargo, han tenido una baja tasa de repuesta. Para las dos personas integrantes de la
comision entrevistadas, es importante contar con herramientas que permitan evaluar el impacto de
los proyectos; se necesita un instrumento que indique si se estan cumpliendo los objetivos.

Cabe sefialar que ninguno de los veinte documentos analizados incluye informacién o métricas
que reflejen el impacto, ya sea positivo o negativo, de los proyectos.

4.1.4.4 Lecciones aprendidas

Durante el desarrollo de los proyectos de la organizacion surgen eventos inesperados que
requieren medidas correctivas y generan aprendizajes valiosos; sin embargo, estos aprendizajes no
se documentan formalmente. En algunas ocasiones, los departamentos han recurrido a encuestas para
obtener la opinion de las personas participantes sobre su experiencia, asi como para recopilar
recomendaciones que puedan mejorar la ejecucion de futuros proyectos. Por ejemplo, en uno de los
informes finales analizados se incluyen recomendaciones de los artistas participantes, mientras que
en otros dos informes, las sugerencias provienen del productor ejecutivo, contratado para coordinar
la parte artistica del proyecto. Esto ha facilitado la comunicacion con los artistas y el equipo técnico
para cumplir con las expectativas organizacionales. Sin embargo, no se registran opiniones 0
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recomendaciones de los equipos internos a cargo de los proyectos, lo que limita una vision integral
de las lecciones aprendidas desde una perspectiva operativa.

El jefe del Departamento 3 indicd que no se registran lecciones aprendidas para proyectos unicos
que han concluido. Sin embargo, en proyectos recurrentes con objetivos similares, aunque con ajustes
segun los recursos disponibles, se documentan algunas recomendaciones para evitar errores previos
y mejorar la gestion en la siguiente edicion del proyecto, aunque esta informacion no fue accesible
en el andlisis actual. Esta practica sugiere un intento de gestion de lecciones aprendidas, pero aun
carece de una estructura formal y de un repositorio centralizado que permita a otros departamentos y
equipos aprovechar estos aprendizajes de manera continua.

Por su parte, el jefe del Departamento 2 explicd que en su caso se apoya en el juicio de expertos
para evaluar el progreso del proyecto, basdndose en observaciones y opiniones sobre los avances
alcanzados. No obstante, esta practica depende de la disponibilidad y criterio de personas externas,
sin una metodologia que permita consolidar estas lecciones para futuras referencias.

En resumen, aunque existen précticas informales de recopilacion de aprendizajes y
recomendaciones en algunos departamentos, la organizacion carece de un sistema estructurado para
el registro de lecciones aprendidas, lo cual limita la posibilidad de aprovechar estos conocimientos
durante el seguimiento y control y en la mejora continua de los proyectos.

4.1.45 Retroalimentacion en el desarrollo de los proyectos

El andlisis de la situacién actual en la gestién de proyectos incluye una revision de los
mecanismos de retroalimentacion utilizados por la organizacién durante la ejecucion de los
proyectos, como parte del proceso de seguimiento y control. En este contexto, el presidente de la
Junta Directiva, quien también forma parte de varias comisiones encargadas de gestionar proyectos
culturales, destaco la relevancia de documentar todas las actividades realizadas. Explico que, con la
incorporacion de la gestora de proyectos, se busca mejorar la organizacion de la gestion e
implementar una metodologia que facilite los procesos a través del aprendizaje continuo.
Actualmente, se esta llevando a cabo una documentacion visual mediante videos y fotografias con el
fin de registrar las actividades realizadas y crear un archivo que también pueda ser utilizado como
recurso para proyectos futuros. Al revisar la documentacion y otras instancias, se observo que algunas
fotografias se presentan en las reuniones de la Junta Directiva para informar sobre el avance de los
proyectos y se adjuntan a los informes finales. Ademas, otras imagenes y videos se comparten en las
redes sociales de ACAM para su difusion.
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La Figura 4.5 presenta fotografias que documentan el desarrollo de actividades en uno de los
proyectos del Area de Proyectos Culturales; uno que se encuentra en etapa de ejecucion actualmente
y que se desarrolla con partes interesadas que estan ubicadas en Guanacaste.

Figura 4.5 Fotografias correspondientes a uno de los proyectos que implementa el Area de
Proyectos Culturales

Nota: Fotografias extraidas del Facebook de ACAM CR.

En la Figura 4.5, la imagen muestra un taller realizado en Guanacaste, donde se discutid el
proyecto con personas asociadas de la entidad. La imagen 2 captura uno de los ensayos necesarios
para llevar a cabo las grabaciones y los conciertos. Las imagenes 3 y 4 corresponden a un evento
realizado en el Teatro Melico Salazar, como parte de las actividades del proyecto.

Esta figura expone diversas etapas del proyecto, desde los talleres y charlas iniciales, donde se
explica a las personas asociadas, principales beneficiarias, en qué consiste el proyecto, hasta la
preparacion de las canciones que seran grabadas y presentadas en distintos eventos, como parte de
los objetivos.

Hasta el momento, el Area de Proyectos Culturales (APC) ha utilizado principalmente la

fotografia y el video para documentar la ejecucion de los proyectos. Ademas, mediante imagenes y
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descripciones, el presidente presenta ante la Junta Directiva los avances, los cuales quedan registrados
en actas.

4.1.5 Registroy comunicacion de la informacién de los proyectos.

Segun el anélisis de las respuestas de las personas entrevistadas, asi como de la documentacion
proporcionada, uno de los principales desafios que enfrenta la organizacion en la gestion de proyectos
es la estandarizacion de los procesos. Esta falta de estandarizacion dificulta la organizacion y el
registro de la informacion.

Ningun departamento o area cuenta con documentacion formal escrita que describa los proyectos
a desarrollar. Ademas, la documentacion no se encuentra en un repositorio centralizado. Parte de la
informacidn esta en manos de la asistente administrativa, otra en posesion de quienes coordinan los
proyectos, y alguna ni siquiera existe o estd almacenada en lugares desconocidos para quienes
necesitan acceder a esta, lo que dificult6 el proceso de diagnostico.

En cuanto al registro de la informacion de los proyectos, se obtuvo documentacion escrita de
diversos proyectos de la organizacion.

En la Tabla 4.2 se presentan los tipos de documentos obtenidos, junto con la cantidad
correspondiente por departamento o area.

Tabla 4.2 Cantidad de documentacion analizada por departamento o area

Area Minutas | | ?{r?;:ss z:ilgfcsi grf Correos
Curaies | 12| 3 N | o
Departamento 1 1 ND 1 ND
Departamento 2 ND 1 1
Departamento 3 1 ND ND ND | Total de documentos
Total 14 3 2 1 20

Nota: Elaboracién propia. ND significa No Determinado, indicando que no se tuvo acceso a la

informacidn correspondiente.

Como se muestra en la Tabla 4.2, se recopilaron un total de 20 documentos provenientes de los
Departamentos 1, 2, 3 y del Area de Proyectos Culturales. Estos incluyen 14 minutas, de las cuales
12 fueron proporcionadas por el Area de Proyectos Culturales, una por el Departamento 1 y una por

el Departamento 3; tres informes finales del Area de Proyectos Culturales; dos planes de direccion
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de proyectos de los Departamentos 1y 2; y una seguidilla de correos electronicos del Departamento
2.

La informacion documentada de los proyectos se comunica principalmente por correo
electrénico y, en ocasiones, a través de WhatsApp. Este ultimo medio también se utiliza para enviar
consultas o para decisiones urgentes.

A continuacion, en la Tabla 4.3 se enumera cada proyecto, departamento o area a cargo y el tipo
de documento que se obtuvo. Son proyectos implementados a partir del 2021.

Tabla 4.3 Documentos analizados por proyectos y departamento o area

Fila Proyecto Departamento o Documento Afio
Area
1 Proyecto A Departamento 2 Una seguidilla  de | 2024
correos

2 Proyecto B Proyectos Culturales | Dos minutas 2024
3 Proyecto C Proyectos Culturales | Una minuta 2024
g Proyecto D Proyectos culturales :i\?grrrulen?itr?al 2023
6 Varios proyectos Proyectos culturales | Seis minutas 2023
7 Proyecto F Proyectos Culturales | Un Informe final 2023
8 ;gﬁ:;zs proyectos 'y Departamento 1 Una minuta 2023
9 Proyecto G Departamento 3 Una minuta 2023
10 Proyecto H Proyectos culturales | Informe final 2022
11 Proyecto | Departamentos 1 Plan de direccion 2022
12 Proyecto J Departamentos 2 Plan de direccion 2022
13 Proyecto K Proyectos culturales | Una minuta 2021
14 Proyecto L Proyectos culturales | Una minuta 2021

Nota: Elaboracion propia. Los proyectos presentados en este cuadro son distintos a los

mencionados en la Tabla 4.1y la Figura 4.2.

Como se muestra en la Tabla 4.3, en la mayoria de los casos se obtuvo un solo documento por
proyecto. De estos, 14 son minutas de reuniones: una correspondiente al Proyecto B, una para cada
uno de los Proyectos C, D, Ky L del Area de Proyectos Culturales respectivamente. Ademas, en esa
area se recopilaron seis minutas adicionales de reuniones de una comisién que discutia varios
proyectos en conjunto. Las dos minutas restantes incluyen una del Proyecto G del Departamento 3 y
otra del Departamento 1, esta Ultima centrada en temas principalmente operativos.

Respecto al Proyecto D del Area de Proyectos Culturales, se recibieron una minuta y un informe

final. En la fila 6 se indica que se recibieron seis minutas.
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Para los proyectos D, F y H del Area de Proyectos Culturales, se elaboré un informe final para
cada uno. Otro documento consistié en una seguidilla de correos electrénicos relacionados con el
Proyecto A, del Departamento 2. En cuanto a los proyectos |y J, se cre6 un plan de direccion para
cada uno; el plan de direccion del proyecto | fue firmado por los jefes de los Departamentos 1y 3,
mientras que, el correspondiente al Proyecto J fue firmado por los jefes de los Departamentos 2 y 3.

Debido a la escasez de documentacion especifica para cada proyecto, no fue posible revisar como
se llevo a cabo el seguimiento formal de cada uno. De seis minutas correspondientes a varios
proyectos del Area de Proyectos Culturales, solo dos reflejan un seguimiento entre si, mientras que,
las otras cuatro mencionan avances sin retomar aspectos de sesiones anteriores. En dos de estas
minutas se sefiala que algunas decisiones 0 comunicaciones se compartirian a través de WhatsApp.
Lo mismo ocurre con las dos minutas del Proyecto B de la misma area, donde no se observa un
seguimiento continuo entre ellas.

Para el Proyecto A, cuyo seguimiento se realiz6 por correo electronico, se pudieron leer algunas
resoluciones resultantes de consultas y comentarios al proveedor sobre necesidades surgidas durante
el desarrollo del proyecto.

En cuanto a la estructura y forma de las minutas, la minuta correspondiente a una reunion del
Departamento 1, en la que se trataron diversos temas, presentaba una estructura organizada por
tematicas, objetivo de la reunion, orden del dia 0 agenda, decisiones, acciones a realizar y acuerdos
tomados. De este departamento no fue posible acceder a una minuta de una sesion dedicada a la
discusién de un proyecto en especifico.

En la Figura 4.6 se muestran los elementos tomados en cuenta en las minutas del Departamento
1, Departamento 3 y el Area de Proyectos Culturales, que fueron las &reas que presentaron este tipo

de documentacion.
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Figura 4.6 Elementos tomados en cuenta en minutas de reuniones de los Departamentos 1, 3y

Area de Proyectos Culturales

Departamento 3 Area de Proyectos
Departamento 1 Culturales

Se asignan
responsabildiades

Asistencia

Acuerdos o
decisiones
tomadas

Nota: Elaboracién propia.

Segun se muestra en la Figura 4.6, las minutas constan de algunos elementos segln el area a
cargo. Por ejemplo, la fecha y los nombres de las personas asistentes son elementos comunes que no
faltan en ninguno de los documentos. Sin embargo, cada departamento redacta de distinta manera el
texto de la minuta, por ejemplo, en el caso del Departamento 1, los temas estdn enumerados y
organizados segun la agenda propuesta para la reunion. Unido a lo anterior, la minuta del
Departamento 1 contiene una agenda u orden del dia con los temas a desarrollar en la reunion.

En cuanto a los acuerdos tomados, las tres areas documentaron sus decisiones en las minutas
correspondientes, aunque con enfoques diferentes. EI Departamento 1, por ejemplo, reservo un
espacio al final del documento para registrar estos acuerdos. En el Area de Proyectos Culturales, de
un total de 12 minutas, cuatro enlistan los acuerdos en un segmento especifico del documento,
mientras que las otras ocho integran los acuerdos en el cuerpo del texto, entre los parrafos que
discuten las tematicas de las reuniones. Por su parte, en la minuta del Departamento 3, las decisiones
0 acuerdos se presentan en forma de vifietas dentro de una seccion titulada "Notas", aunque no todas
las vifietas corresponden a acuerdos.

Respecto a la asignacion de responsabilidades, tanto el Departamento 3, como el Area de

Proyectos Culturales designan tareas especificas. Cabe resaltar, respecto de este punto, que ninguna
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de las minutas que se analizaron especifica quién fue la persona responsable de redactar el
documento.

En relacion con los tres informes finales que se obtuvieron del Area de Proyectos Culturales,
estos narran, de forma general, las actividades y acciones realizadas para lograr el desarrollo del
proyecto; es un documento con textos positivos sobre las actividades y tareas realizadas, asi como
los logros alcanzados. Dos de ellos contienen un indice, con los diversos temas que se desarrollan en
el documento. Ningun informe brinda detalle sobre las personas encargadas de cada proyecto.

4.1.6 Resumen de los hallazgos

A continuacion, el Cuadro 4.3 muestra los principales hallazgos sobre la situacion actual de la
organizacion en relacion con la gestion de proyectos, organizados segun las categorias de

investigacion y los temas relacionados.
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Cuadro 4.3 Hallazgos clave en la gestion de proyectos de la organizacién segun la categoria de analisis

Categoria

Subcategoria

Principales hallazgos

Contexto de la
gestion de
proyectos

Practicas actuales en
gestién de proyectos

Inicio y planificacion

Departamentos 1y 2 priorizan los proyectos en funcién del presupuesto e impacto en la recaudacion.
El Departamento 3, junto con el Area de Proyectos Culturales (APC) y la Direccion General,
evallan no solo la viabilidad econémica, sino también el impacto positivo que fortalezca la imagen
de la entidad.

No existen documentos formales firmados que detallen aspectos esenciales como nombre del
proyecto, objetivos, beneficiarios, impacto esperado, equipo asignado, asi como fecha de inicio y
de finalizacion del proyecto.

El inicio de los proyectos se da de forma oral y a través de visto bueno de la direccién general y
bajo acuerdo de junta directiva.

=

Gestion de interesados

No se encontré documentacion ni se evidencid la existencia de una gestion formal de interesados.
Los departamentos y la Direccion General indicaron como aliados estratégicos a las entidades
gubernamentales. La jefa del Departamento 1 y la Direccion General sefialan como aliadas
estratégicas a las municipalidades, pero la jefa del Departamento 1 pone de manifiesto que su vez es
una aliada desafiante por la desinformacion en torno al reconocimiento del derecho de autor.

A pesar de que existe mucha colaboracién entre departamentos y diversas instancias a lo interno de
la organizacion, no existe una gestion formal de interesados internos.

Ninguno de los departamentos realmente tiene claridad sobre los proyectos que desarrollan las
demas éareas.

A pesar de ser los beneficiarios directos de los proyectos, solo dos departamentos mencionaron a las
personas asociadas como aliados estratégicos o partes interesadas.

o

o

Registro y comunicacion de la informacion

Uno de los principales desafios de la organizacion es la estandarizacion de procesos y por ende,
registro de la informacion.

No hay documentacion formal escrita que describa los proyectos a desarrollar.

No hay un repositorio central donde se pueda acceder a la documentacion.

Se obtuvieron un total de 20 documentos para analizar, pero no fue posible revisar el seguimiento
de la comunicacidn de la informacidn entre los documentos como las minutas. Solo dos de ellas
reflejan un seguimiento entre si.

La comunicacion de la informacion se da muchas veces a través de WhatsApp.

No hay estandarizacién en el contenido ni forma de la documentacién. Cada persona documenta o
anota segun lo que considere pertinente.

En cuanto a los informes finales, destacan las actividades realizadas. Solo uno de ellos detall6
sobre situaciones adversas que experimentaron y cémo fueron mitigadas.
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Categoria

Subcategoria

Principales hallazgos

En el APC se envia un reporte donde se anotan los puntos de mejora y se han enviado encuestas
para recopilar opiniones de participantes en los proyectos. .

Gestion de riesgos

En la organizacion no se cuenta con un enfoque estructurado para identificar, evaluar y gestionar
los riesgos asociados a los proyectos

No existe documentacion que contemple un plan de contingencia ni un registro de riesgos.

Solo un departamento mencioné la inclusién de un rubro destinado a imprevistos, sin confirmar si
esta partida se considera como reserva para contingencias.

e

®

Seguimiento y control

Todos los departamentos dan seguimiento a los proyectos a través de reuniones.

Dos de los departamentos aseguran tener una reunion semanal y el resto de las areas afirmaron que
no hay una periodicidad especifica, la fecha de la siguiente reunion se define durante la misma
sesion.

Las reuniones de seguimiento no siempre cuentan con las personas participantes del equipo, sino
dependiendo de la necesidad o del tema a tratar, lo que indica que no siempre son encuentros para
evaluar el estado del proyecto.

Respecto a los temas en las reuniones de seguimiento, un departamento se enfoca en revisar estado
de proyectos y también temas operativos; el resto de las areas si cuentan con reuniones especificas
para ver estado de proyectos, sin embargo, segun la revisién de minutas del APC, hay reuniones
que se enfocan en ver varios proyectos a la vez.

Algunos temas relacionados con avance de los proyectos se discuten a través de WhatsApp.

No hay evidencia de que en las reuniones se vea el estado actual del cronograma ni del
presupuesto.

Para el seguimiento de cronograma se usa calendario de Google (Departamento 1), correo
electrénico (Depto 2 y APC) y diagrama de Gantt (Depto 3).

En cuanto a las estrategias de medicion, como herramienta se utilizan hojas de calculo en Excel
para monitorear ingresos y gasto; asi como encuestas de satisfaccién y evaluaciones de calidad
basadas en el juicio de expertos. El Depto 3 se basa en la medicion de metas de alcance, si se lleva
a cabo el 100% del proceso, se logro el objetivo.

No existe un registro formal de lecciones aprendidas en la organizacion.

La retroalimentacion se da manera oral y se muestran evidencias de los avances a través de videos
y fotografias.

Contexto de los
proyectos culturales

Dinamicas segun el tipo
de proyectos

Muchos proyectos culturales surgen de oportunidades espontaneas y otros son recurrentes, varian
en cada edicion.

La priorizacion de proyectos culturales se basa en lograr un equilibrio entre el presupuesto
disponible y el impacto significativo en la comunidad beneficiaria.

Los proyectos culturales en la organizacién han necesitado de aliados estratégicos como el MCJ y
otras entidades para su ejecucion.
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Categoria

Subcategoria

Principales hallazgos

Para registrar el avance o para evidenciar la realizacion de las actividades durante o al finalizar los
proyectos culturales, se documenta a través de videos y fotografias, que se adjuntan a un informe,
se comparten a través de redes sociales o en sesiones de junta directiva.

Algunos proyectos culturales no pueden iniciar hasta que sean aprobados en junta directiva, lo cual
puede retrasar el calendario.

La retroalimentacion sobre aspectos a mejorar durante el proyecto se proporciona de manera oral,
principalmente por parte de artistas y proveedores.

Para medir impacto de los proyectos culturales, en ocasiones se aplican encuestas de satisfaccion
pero con una tasa baja de respuesta.

Recursos para proyectos
culturales

El presupuesto para proyectos culturales es limitado, corresponde a un rubro que cambia segun la
recaudacién anual.

Cuando son proyectos no planteados desde el inicio y se asigna un presupuesto adicional, debe ser
aprobado en junta directiva.

En este momento el APC cuenta con una sola funcionaria de planta que recibe colaboracion de
personas de comisiones, asi como de algunos departamentos de la organizacion.

En ocasiones la organizacién se alia con otras entidades del sector cultural y comparten recursos.
Algunos de los proyectos culturales se ejecutan anualmente, pero cada edicion requiere una gestion
de recursos y fondos distinta.

Nota: Elaboracion propia.
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4.2 Analisis de buenas practicas en gestion de proyectos

Tras realizar un diagnostico exhaustivo de la situacion actual de la organizacion en relacion con
la gestion de proyectos, se identificaron cinco areas clave que requieren mejora. Estas areas, que
surgieron del analisis, incluyen: planificacion, gestion de interesados, gestion de riesgos, registro y
comunicacion de la informacion y seguimiento y control. Para cada una de estas areas, se analizo las
buenas practicas provenientes de fuentes especializadas, como empresas lideres, ONGs, estandares
internacionales y voces expertas en gestion de proyectos culturales, con el fin de identificar
estrategias para su optimizacion.

4.2.1 Buenas practicas segun empresas lideres.

Se halld informacion de empresas y organizaciones lideres en diversas areas, que desarrollan
proyectos de manera continua y cuentan con amplia experiencia en este campo. Estas empresas
representan diversos sectores, entre ellos: telecomunicaciones, tecnologia, electrénica, industria textil
y salud. Entre las organizaciones consideradas se encuentran: \Vodafone, General Electric,
International Buiseness Machines (IBM), Procter & Gamble (P&G), Boeing, Hewlett-Packard (HP),
Cisco Systems, Siemens, Apple, Google e Intel.

La eleccidn de estas organizaciones se baso en:

1. Eficiencia en comunicacion y documentacion: grandes empresas aplican practicas efectivas
para organizar y hacer accesible la informacion. ACAM, al implementar estos modelos,
puede mejorar su comunicacion interna y asegurar que los datos relevantes estén disponibles
para los equipos de proyectos.

2. Escalabilidad de las précticas: las practicas de registro y comunicacion de la informacién en
empresas grandes se pueden adaptar a organizaciones pequefias. Por ejemplo, practicas como
estandarizar plantillas para reportes o guias de comunicacion interna son ajustes aplicables a
una organizacién como ACAM, que resultarian en una mayor eficiencia en el manejo de la
informacion

3. Similitudes en los retos: A pesar de la diferencia de escala, tanto ACAM como estas empresas
enfrentan desafios similares en gestion de interesados, optimizacion de recursos y manejo de
riesgos. Adaptar estas practicas ayudaria a ACAM a prever y mitigar riesgos desde el inicio

de sus proyectos, optimizando el uso de su presupuesto.
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4. Seguimiento y control: Los sistemas de control en empresas grandes permiten ajustes rapidos
y cumplimiento de objetivos. Para ACAM, estos métodos facilitarian el seguimiento de
metas y mejorarian la eficiencia y calidad en sus proyectos culturales.

5. Sostenibilidad: algunas empresas integran sostenibilidad en sus operaciones. ACAM, al
adoptar practicas similares, maximizaria el impacto social y cultural de sus proyectos,
alinedndose con valores de responsabilidad social.

En el Cuadro 4.4 se detallan los temas y las buenas practicas que dichas organizaciones
recomiendan para la adecuada gestion de proyectos. El cuadro consta de tres columnas: la primera
columna especifica el nombre de la organizacion, la segunda describe la tematica, y la tercera
presenta la buena practica recomendada para esa tematica. La mayoria de los temas son abordados
por varias organizaciones, por lo que puede haber repeticiones a lo largo del cuadro.

Cuadro 4.4 Buenas practicas propuestas por organizaciones que desarrollan proyectos.

Empresa/organizacion Tema Buena Practica

- Hacer una evaluacion de riesgos al inicio del proyecto,
lo que implica identificar la complejidad y los riesgos de
alta severidad.

- Crear un plan de gestion de riesgos adaptado y un
registro de incidencias para seguir todos los riesgos e
incidencias dentro del proyecto.

Registro de Crear documentacion de proyecto adaptada y establecer
informacion un proceso formal de control de cambios para reportar y
controlar el progreso de la entrega.

Acordar capturar las lecciones aprendidas de forma

Gestion de riesgos

Evaluacion

NN regular en lugar de documentarlas al final del proyecto.
Registro de Preparar informes financieros y compartirlos con todas
informacion las partes interesadas.

Definir claramente los roles dentro de los equipos de
Comunicacién® proyecto para mejorar la rendicion de cuentas y asegurar
la comprension de responsabilidades de comunicacion.
Proporcionar actualizaciones oportunas y precisas a los
Comunicacién® interesados para mantener la alineacidon y gestionar
expectativas.
Seguimiento y
control

2 Vodafone. (2021). Using PMI standards to deliver a complex technology project. PMI Case Study.
https://www.pmi.org/learning/library/vodafone-pmi-standards-glan-13088
24 Todas las siguientes buenas practicas fueron obtenidas del libro: Kerzner, H. (2021). Project management case studies
(52 ed). Wiley.
% Todas las siguientes buenas practicas fueron obtenidas del libro: Kerzner, H. (2021). Project management case studies
(52 ed). Wiley.
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Empresa/organizacion

General Electric (GE)

IBM

Procter & Gamble
(P&G)

Boeing

Hewlett-Packard (HP)

Cisco Systems

Siemens

Apple

Google

Intel

Tema
Comunicacion?

Seguimiento,
control y
evaluacion

Seguimiento,
control y
evaluacion
Gestion de riesgos

Seguimiento,
control y
evaluacién
Gestion de riesgos

Gestion de
interesados

Gestion de
interesados
Herramientas

Gestion de
interesados

Nota: Elaboracion propia.

Buena Practica
Promover canales de comunicacioén abiertos dentro de
los equipos de proyecto para incentivar la colaboracion
y soluciones innovadoras.
Mantener documentacion exhaustiva de comunicacion y
decisiones del proyecto para garantizar claridad y
resolver problemas.
Programar y llevar a cabo reuniones periddicas con el
equipo del proyecto y interesados para evaluar el
progreso, identificar problemas y ajustar la estrategia.
Generar informes de progreso regulares que documenten
el estado del proyecto, logros, problemas y acciones
correctivas, asegurando que sean claros y accesibles.
Revisar regularmente el entorno del proyecto para
identificar nuevos riesgos y ajustar la estrategia de
gestion de riesgos en consecuencia.
Realizar un analisis detallado para identificar a los
interesados clave y comprender sus necesidades y
expectativas en relacion con el proyecto.

Crear y mantener canales de comunicacion abiertos con
todos los interesados para asegurar una comprension
clara de los objetivos y problemas del proyecto.

Desarrollar y ejecutar un plan de gestion de interesados
que incluya estrategias para gestionar expectativas y
mantener el compromiso de los interesados.

Realizar un analisis para identificar a los usuarios clave
y sus necesidades para el nuevo producto, ajustando el
desarrollo en funcion de sus expectativas.

Crear y mantener canales de comunicacion abiertos con
clientes y socios para asegurar que las iniciativas de
sostenibilidad estén alineadas con las expectativas y
necesidades.

En resumen, las empresas lideres con amplia experiencia en la gestion de proyectos recomiendan
las siguientes buenas practicas: realizar una evaluacion de riesgos al inicio del proyecto para
identificar la complejidad y los riesgos significativos, y elaborar un plan de gestién de riesgos
adaptado, acompafiado de un registro de incidencias para un seguimiento constante. También

sugieren desarrollar una documentacion adecuada y establecer un proceso formal de control de

% Todas las siguientes buenas practicas fueron obtenidas del libro: Kerzner, H. (2021). Project management case studies
(52 ed). Wiley.
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cambios para supervisar el progreso. Asimismo, aconsejan capturar las lecciones aprendidas de
manera continua durante la ejecucién del proyecto, definir claramente los roles dentro de los equipos
para mejorar la rendicion de cuentas y garantizar una comunicacion eficaz.

La comunicacion continuay precisa con los interesados es fundamental para alinear expectativas,
por lo que se deben programar reuniones periddicas para evaluar el avance, detectar problemas y
ajustar la estrategia. Igualmente, proponen generar informes regulares sobre el estado del proyecto,
que documenten logros y acciones correctivas, y revisar de forma continua el entorno para identificar
nuevos riesgos. Finalmente, recomiendan desarrollar un plan de gestion de interesados para asegurar
su compromiso y mantener canales de comunicacién abiertos con clientes y socios, de manera que
las iniciativas se alineen con las expectativas y necesidades del proyecto

4.2.2 Buenas practicas segun las ONGs

A continuacién, se presentan las buenas practicas recomendadas por diversas Organizaciones No
Gubernamentales (ONG), entidades sin fines de lucro cuyo principal objetivo es generar un impacto
positivo en las comunidades. Estas practicas, orientadas a la eficiencia y efectividad en la gestién de
proyectos sociales, coinciden con los principios y objetivos de ACAM, que también busca promover
el bienestar y desarrollo cultural de una comunidad.

El Cuadro 4.5 resume las recomendaciones clave derivadas de este enfoque, que son relevantes

para mejorar la gestion de proyectos en el contexto de ACAM.
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Cuadro 4.5 Buenas practicas en la gestion de proyectos, recomendadas por ONGs

Referencia Tema Buenas practicas

- Definir con claridad las tareas del equipo.

- Asegurar un seguimiento regular para evaluar
el desempefio.

- Desarrollar una cultura de responsabilidad y
confianza promoviendo en el equipo el
cumplimiento de resultados especificos y a
través de una comunicacion asertiva, con
respuestas oportunas, comunicacion abierta y
retroalimentacion.

- Compartir conocimientos para la mejora de la
colaboracion.

Varias? Comunicacion

- Construccion de alianzas mediante enfoques

cooperativos, participativos y abiertos.

- Practicar el trabajo en asociacion.

- Establecer vinculos formales e informales

solidos con la comunidad objetivo.

Registro de informacién o documentacion - Preparar informes financieros y compartirlos
con todas las partes interesadas.

Capacity Building for Local NGOs: A

guidance manual for good practice?® SERIICEIIC TS

- Definir indicadores de resultados y productos
para cada propuesta.

Professional Assistance for Development
29

Seguimiento, control y evaluacion

2" Tbeh, F., Oyekunle, D., & Boohene, D. (2024). Exploring effective methods to boost virtual workers’ morale for improved project performance. International
Journal of Professional Business Review, 9(3). https://doi.org/10.26668/businessreview/2024.v9i3.4335

% Thomas, L. (2005). Capacity building for local NGOs: A guidance manual for good practice. CIIR, Catholic Institute for International Relations.
https://resourcecentre.savethechildren.net/author/thomas-lainie/

2 Ibid
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Referencia Tema Buenas practicas

- Recopilar datos periddicamente (a través de
recolectores de datos comunitarios) y alimentar
un programa centralizado de anéalisis de datos.
- Mantener un sistema transparente, donde cada
individuo en el equipo pueda monitorear el
progreso del proyecto.
- Evaluar continuamente el impacto del
proyecto con respecto a los objetivos iniciales.
- Utilizar un sistema de retroalimentacion de
360 grados para medir el rendimiento y los
resultados de la operacion, proporcionando
retroalimentacion al equipo periédicamente.
- Mantener relaciones a largo plazo con
organizaciones asociadas y comunidades para
fortalecer las bases de la organizacion.
- Fortalecer las capacidades del personal y de
las organizaciones asociadas para asegurar una
mejor sinergia dentro de la organizacion y una
ejecucion fluida de los proyectos.
- Adoptar un enfoque basado en datos para el
disefio de programas y optimizar el uso de
recursos.
- Asegurar claridad sobre el problema, definir
Pratham Educational Foundation/ Read Planificacion estrategias claras y establecer objetivos

India Programme?! especificos para revisar el progreso y modificar
el programa si es necesario.
- Documentar la necesidad o justificacion de la
organizacion y sus proyectos propuestos.

Centre for Advocacy and Research
(CFAR)® Gestion de interesados

%0 1bid.
81 Vedika Inamdar; Anirudh Tagat; Sumati Thusoo. (2018). En Best Practices for Building Strong Foundations. Documentation of Best Practices.
https://www.researchgate.net/publication/360236557_Best_Practices for_Building_Strong_Foundations
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Referencia Tema Buenas practicas

- Presentar un plan claro y bien elaborado para
abordar las necesidades identificadas, con
resultados medibles de éxito.

- Planificacion meticulosa y planteamiento de
proyectos pequefios y manejables para un
impacto exitoso.

- Realizar una investigacion inicial y una
evaluacion exhaustiva de las necesidades en la
comunidad objetivo para desarrollar ideas de
proyecto con una vision a largo plazo.

- Organizar sesiones de lluvia de ideas con el
personal clave para centrarse en un problema
especifico e inmediato; posteriormente,
desarrollar una intervencion completa.

- Identificar a las partes interesadas clave en la
comunidad para reunir maltiples perspectivas
sobre el proyecto.

- Asegurar que la estrategia de intervencion esté
alineada con la vision y mision de la
organizacion.

- Definir claramente los objetivos del proyecto,
elaborar un plan de monitoreo y evaluacion,
especificar los resultados esperados y preparar
un presupuesto.

Bright Future® Planificacion

Nota: Elaboracion propia.

%2 Inamdar, V., Tagat, A., Bhattacharjee, D., & Thusoo, S. (2018). Best practices for building sustainability of NGOs for social impact and change. En
Documentation of best practices. EdelGive Foundation. https://www.edelgive.org/wp-content/uploads/sites/3/2020/04/Paper-2.-Best-Practices-for-Sustainability-
of-NGOs-for-Social-Impact-and-Change-1.pdf
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Como lo muestra el Cuadro 4.5, las ONGs recomiendan una serie de buenas préacticas para la
gestion efectiva de proyectos, las cuales incluyen la definicion clara de las tareas del equipo, un
seguimiento regular para evaluar el desempefio y el fomento de una cultura de responsabilidad y
confianza a través de una comunicacion abierta y retroalimentacion constante. Ademas, se promueve
la colaboracion mediante el intercambio de conocimientos, la preparacion de informes accesibles a
todas las partes interesadas y la definicion de indicadores claros de resultados y productos. También
se destaca la importancia de recopilar datos de manera periddica y centralizada, asegurando un
sistema transparente que permita monitorear el progreso del proyecto. Evaluar continuamente el
impacto y utilizar un sistema de retroalimentacion 360 grados son practicas clave, junto con el
fortalecimiento de relaciones a largo plazo con organizaciones asociadas y comunidades.

Otras recomendaciones incluyen el fortalecimiento de capacidades dentro del personal y las
organizaciones asociadas, la adopcion de un enfoque basado en datos para el disefio de programas, y
la planificacion meticulosa de proyectos pequefios y manejables. Se subraya la importancia de
realizar una investigacion inicial exhaustiva sobre las necesidades de la comunidad, organizar
sesiones de lluvia de ideas con el personal clave y asegurar que la estrategia de intervencion esté
alineada con la mision de la organizacion. Finalmente, se sugiere presentar un plan claro con
resultados medibles, documentando la justificacion de cada proyecto propuesto y asegurando que las
intervenciones sean coherentes con los objetivos a largo plazo de la organizacion

4.2.3 Buenas précticas segun las voces expertas en gestion de proyectos culturales

En complemento a las buenas practicas mencionadas anteriormente, también se encontraron
recomendaciones de gestores culturales sobre cémo desarrollar proyectos de indole cultural, los
cuales requieren una dindmica particular.

En el Cuadro 4.6 se presentan detalladas las buenas practicas expuestas por las personas expertas
en gestion de proyectos culturales.

Cuadro 4.6 Buenas practicas en gestion de proyectos segln voces expertas

Experto / Experta Tema Buena practica

- Indagar si existen propuestas parecidas y
si no, analizar por qué no se han
implementado proyectos similares.

- Definir objetivos claros desde el inicio
del proyecto.

- Armar un mapa de ruta, por dénde
caminar para lograr el objetivo final.

Sol Cabezas (2018)
Gestora cultural Inicio, planificacién y
Expositora para el Museo documentacion
Virtual de Pachuca
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Experto / Experta

Barbara Negrén (2022)
Periodista y comunicadora
social
Charla para el Ministerio de
las Culturas, las Artes y el
Patrimonio: Gobierno de
Chile

MCJ e ICT (2021)%

Béarbara Guichenduc (2022)
gestora de proyectos
Conferencia para la

Fundacion Universitaria
Iberoamericana (FUNIBER)

Ricardo Sandoval (2021)
Promotor cultural
Conferencia para Earth and
Life University

Tema

Inicio y planificacion

Comunicacion

Evaluacion

Inicio y planificacion
Informacion y

documentacion

Gestion de interesados

Inicio y planificacion

Informacion y
documentacién

Comunicacion de la
informacidn

Evaluacion

Planificacion

Buena practica
- Hacer un Diagrama de Gantt para ver la
realidad de cuénto se va a gastar y en
cuéanto tiempo.
- Pasar el proyecto a papel y tener todo
documentado de manera clara.
- Indagar sobre antecedentes relacionados
con el proyecto.
- Usar encuestas, grupos focales y
observacion para valorar necesidades.
-Pensar en como difundir el proyecto y a
quién va dirigida la comunicacion.
-Medir el impacto del proyecto mediante
encuestas, grupos focales y verificar el
cumplimiento de expectativas.
-Desarrollar proyectos orientados a la
comunidad considerando su diversidad
cultural.
-Registrar  datos sobre  programas,
proyectos y personas involucradas y
beneficiadas.
- Generar alianzas con organizaciones
publicas y privadas.
- Contratar personas expertas para
capacitar 'y para generar alianzas
estratégicas entre organizaciones publicas
y privadas
- Realizar un andlisis situacional interno y
externo y sistematizar la programacion en
una matriz de planificacion.
Registrar la experiencia de la organizacion
en videos, fotos, documentos y minutas.
- Desarrollar planes de comunicacion
interna y externa para monitorear Yy
difundir el proyecto
Durante la planificacion crear supuestos y
verificar la intervencién mediante una
medicion clara para todas las partes.
- Tener muy clara cudl es la problemética
social que se quiere resolver.
- Crear un mapeo de las actividades,
recursos.
- ldentificar y tener claro quiénes seran las
partes interesadas desde el inicio.

33 Hace referencia a una conferencia gestionada por el Ministerio de Cultura e Instituto Costarricense de Turismo sobre
gestion de proyectos culturales. Puede acceder a la conferencia en el siguiente link:
https://www.youtube.com/watch?v=sFQ1XDIWBCI
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Experto / Experta Tema Buena préctica

- Desarrollar proyectos vinculando a la
comunidad que se verd beneficiada o
afectada.

- Hacer que las comunidades piensen de
manera distinta una vez desarrollado el
proyecto.

Gestion de interesados

Nota: Elaboracion propia.

El Cuadro 4.6 presenta buenas practicas recomendadas por voces expertas en gestion de
proyectos culturales, que abogan por un enfoque integral y reflexivo en cada etapa del proyecto. Entre
las recomendaciones mas destacadas se encuentra la importancia de definir objetivos claros desde el
inicio, elaborar un mapa de ruta que guie el camino hacia el logro de los objetivos y utilizar
herramientas como el Diagrama de Gantt para visualizar el presupuesto y el tiempo necesario para
completar el proyecto.

Asimismo, se subraya la relevancia de documentar el proyecto de manera clara y detallada,
investigando los antecedentes relacionados con el mismo, y emplear métodos como encuestas, grupos
focales y observacion para valorar las necesidades. Es crucial pensar en la difusién del proyecto,
identificando a quién va dirigida la comunicacién. Se recomienda, ademas, generar alianzas
estratégicas con organizaciones publicas y privadas.

También se enfatiza la importancia de registrar la experiencia organizacional a través de videos,
fotos, documentos y minutas, y desarrollar planes de comunicacion interna y externa para monitorear
y difundir el proyecto. Finalmente, se sugiere que los proyectos deben ser capaces de provocar un
cambio de perspectiva en las comunidades, promoviendo una forma de pensar distinta una vez que
el proyecto haya sido ejecutado

4.2.4 Buenas practicas segun los estandares de gestion de proyectos.

En este apartado se presentan las buenas practicas basadas en los estandares internacionales en
gestion de proyectos, establecidos por marcos de referencia reconocidos en el &mbito mundial tales
como el Project Management Institute (PMI), la International Project Management Association
(IPMA) y PRojects IN Controlled Environments (PRINCE2). Estos marcos ofrecen directrices
probadas y metodologias estructuradas que han sido desarrolladas por especialistas en la gestidn de

proyectos, basadas en décadas de experiencia en diversos sectores y contextos.
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Cuadro 4.7 Buenas practicas segun estandares en gestion de proyectos

IPMAY

@ PRINCEZ

Planificacion /

Iniciacion

Desarrolle el proyecto en funcion de su
contexto, sus objetivos, las partes
interesadas, la gobernanza y el medio
ambiente, utilizando el proceso "s6lo lo
suficiente" para lograr el resultado
deseado mientras se maximiza el valor,
se gestionan los costos y el cronograma.
(PMI, 2021)

Facilite una comprension
compartida de los criterios
de éxito y asegurese de que
estdn documentados en la
vision.

Decida un plan de hoja de

ruta que considere
presupuestos, incremento,
recursos, resultados, etc.

(IPMA, 2018)

Haga el mejor uso de las personas
y los recursos disponibles,
mejorando las capacidades donde
sea necesario. Un plan aprobado
forma una linea base contra la
cual se medira el progreso.
Planifique al inicio de cada etapa,
las cuales son secuenciales y
forman punto de decision de
"continuar-detener”. Escriba una
descripcion  del producto o
resultado esperado del proyecto,
para definir lo que el proyecto
debe entregar para lograr la
aceptacion. (Buehring, 2005)

Seguimiento y

Evalle y navegue continuamente por la
complejidad del proyecto para que los
enfoques y los planes permitan al equipo

Evalte peridédicamente los
criterios de éxito con las
partes interesadas.
Monitoree los resultados en

Revise regularmente el progreso
a través del proceso "controlar
una fase", utilizando los informes
de seguimiento y use esta

control . . . . . - ;
navegar con éxito el ciclo de vida del | comparacion con el | informacion para actualizar el
proyecto. cronograma original y la | plan de la etapa en comparacion
respuesta al cambio. con el progreso real.
Identifique, analice vy
documente las necesidades
. . requerimientos de las
Debe identificar a las partes interesadas y requ .
M partes interesadas desde el | Involucre a las partes interesadas
desde el inicio del proyecto y | . . - S - 8
. - i inicio. Traduzca requisitos | desde el inicio, identifique qué
L determinarse las estrategias de gestion de - - . 1
Gestion de . . . - en criterios de aceptacion. | hacen qué tipo de colaboracion
. cualquier  influencia  negativa o . -
interesados g - Garantice que las personas | puede generarse y disponga de
maximizar su colaboracion en caso de | . . . - . . . or
. . . detras de la necesidad estén | una jerarquia organizativa clara.
que se trate de una influencia positiva | . .
- involucradas en el | (Buhering, 2005)
(Siles y Mondelo, 2015) - .
refinamiento de la
definicion ~ de  dichos
requisitos.
. Se recomienda gestionar los
Es importante contar conun | . Al
. h riesgos de manera disciplinada de
registro de riesgos, para que S )
. . . AN A la siguiente manera:
Evalle continuamente los riesgos, tanto | exista informacion histérica e . L
. L - Analisis de riesgos, que implica
oportunidades como amenazas, para de | de situaciones pasadas. | . o o .
L . . . identificar y definir los riesgos,
Gestion de esta manera maximizar los impactos | Describa claramente cada N -
; -, N - - asi como evaluar el impacto y
riesgos positivos y minimizar los impactos | riesgo, anote las causas para

negativos al proyecto y los resultados.
(PMI, 2021)

considerar qué tipo de
respuesta puede tomar. Se
deben monitorear
constantemente los riesgos.

sus consecuencias.

- Gestion de riesgos, que abarca
las actividades de planificacion,
seguimiento 'y control de
acciones destinadas a abordar las
amenazas y problemas
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IPMAY

@ PRINCEZ

identificados, con el fin de
aumentar la probabilidad de que
el proyecto alcance sus objetivos
establecidos.

Aprender de las experiencias
para evitar reincidir en errores.
(Peris, 2021)

Documentacion,
registro de
informacion y
comunicacion

Es fundamental documentar cada
aspecto del proyecto a medida que se
desarrolla, incluyendo el plan del
proyecto, los requisitos y los criterios de
aceptacion. También es crucial disponer
de documentos de apoyo para cada
entregable, como regulaciones,
permisos, acuerdos, contratos, entre
otros, y asegurarse de que estén
accesibles para todo el equipo del
proyecto.

El PMI también recomienda el uso de
plantillas que formen parte de los activos
organizacionales. Por ejemplo, las
minutas de reuniones, los planes de
proyectos y los informes deben
estandarizarse para asegurar que siempre
se incluya la informacion pertinente.
(PMI, 2017)

Documente, revise, aplique
e intercambie las lecciones
aprendidas de su
experiencia y la de otros

equipos 'y comunidades
relevantes (IPMA, 2018)

Es buena practica
documentar los
requerimientos de cada
proyecto vy, ademas, es
importante  anotar  los

objetivos estratégicos de la
organizacion, para asegurar
que lo que se define al inicio
del proyecto estd alineado
con la estrategia de la
entidad (Hermarij, 2016).

Elaborar el expediente del
proyecto, lo cual se utiliza para
brindar informacion para el
equipo del proyecto y sirve para
tomar decisiones sobre si el
proyecto debe o no pasar a la
siguiente fase. Este documento
sirve para hacer el resumen o
informe final del proyecto
(Turley, 2013).

Nota: Elaboracion propia.

En el Cuadro 4.7 estan resaltadas en rojo las palabras clave que resume cada tematica abordada

por los marcos de referencia y que es insumo para el analisis de las brechas del siguiente apartado.

Segun los resultados del andlisis de la literatura especializada, se observa que el PMI resalta la

importancia de considerar el contexto al establecer los objetivos de cada proyecto. Este enfoque

permite elaborar cronogramas realistas y eficientes, que se centran en lo esencial y evitan abarcar

mas de lo que es factible. De este modo, es fundamental definir claramente el alcance del proyecto

desde el inicio y planificar en consecuencia.

El IPMA, por su parte, subraya la necesidad de contar con criterios de éxito claros que el equipo

del proyecto debe evaluar desde el comienzo. Estos criterios deben estar alineados con el plan

estratégico de la organizacién, lo cual asegura una coherencia integral en la ejecucién del proyecto.

Tanto el PMI, como el IPMA coinciden en la importancia de una hoja de ruta claramente definida,

que incluya aspectos como el tiempo, los recursos y el cronograma. En complemento, PRINCE2

destaca la importancia de disponer de personal capacitado desde el inicio del proyecto. Es
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fundamental tener un plan detallado y especifico para cada etapa, lo cual facilita un seguimiento
periddico y la posibilidad de realizar ajustes cuando sea necesario.

En cuanto al seguimiento y control, PMI e IPMA enfatizan en la necesidad de revisar
constantemente el plan original para identificar posibles actualizaciones, dado que los proyectos
suelen experimentar cambios a lo largo de su desarrollo. La documentacion detallada de cada
situacién que se presente durante el proceso es igualmente crucial, ya que permite un registro preciso
y facilita la gestion de cambios. Por otro lado, el PRINCEZ2 sugiere dar seguimiento y control a cada
fase, comparar con el plan inicial, detenerse y actualizar el plan si es necesario.

Respecto a la gestion de interesados, tanto el PMI, IPMA, como PRINCEZ2, la consideran un area
critica en la planificacion. Es esencial identificar a las partes interesadas desde el inicio, mantener
una comunicacion constante y fomentar su compromiso a lo largo de todas las etapas del proyecto.
PRINCE2 sefiala la importancia de establecer una jerarquia organizativa clara entre las partes
interesadas, asegurando que cada una tenga roles bien definidos en relacion con el proyecto. Por otro
lado, el IPMA destaca la relevancia de involucrar a los interesados en la evaluacion de los criterios
de aceptacidn, lo cual es vital para alinear expectativas y garantizar la satisfaccion con los resultados
finales.

La gestion de riesgos es otro elemento que se considera necesaria a la hora de gestionar los
proyectos en una organizacion, el PMI hace hincapié en la evaluacién continua de los riesgos para
maximizar los impactos positivos y minimizar los negativos. Por su parte, IPMA destaca la
importancia de mantener un registro de riesgos que permita aprender de la experiencia de iniciativas
pasadas. Ademas, recomienda documentar, tanto los efectos, como las causas de los riesgos
potenciales, para facilitar la elaboracion de un plan de contingencia o respuesta. Asimismo, subraya
la necesidad de monitorear constantemente los riesgos. PRINCEZ2 subraya la necesidad de una gestion
disciplinada, que incluya el andlisis para identificar y evaluar riesgos, asi como la planificacion,
seguimiento y control de acciones para mitigar amenazas y asegurar el cumplimiento de los objetivos
del proyecto. Este estandar, al igual que el IPMA también destaca la importancia de aprender de la
experiencia, lo que permite evitar la repeticion de errores previos o similares.

Los estandares PMI, IPMA y PRINCE2 coinciden en la importancia de una documentacion
completa y accesible para una gestidn efectiva de proyectos. PMI destaca la necesidad de documentar
todos los aspectos del proyecto y garantizar la accesibilidad de estos documentos; asi como el uso de
plantillas que formen para de los activos de la organizacion. IPMA enfatiza en el registro, revision e
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intercambio de lecciones aprendidas; asi como la verificacion de que lo que se planteo al inicio esté

alineado con la estrategia organizacional. PRINCE2 destaca la importancia de contar con un

expediente del proyecto que facilite la toma de decisiones sobre si el proyecto debe avanzar a la

siguiente fase y que, ademas, sirva como insumo para la elaboracion del informe final.

4.2.5 Resumen de las buenas practicas analizadas.

Tras un andlisis detallado de las buenas practicas recomendadas por grandes empresas,

organizaciones no gubernamentales, voces expertas en gestion de proyectos culturales y estandares

internacionales, el anlisis destaca la importancia de implementar una serie de buenas précticas para

garantizar una gestion efectiva en la entidad. A continuacion, se presenta un resumen de estas

practicas clave en relacion con los resultados obtenidos del diagnostico a la situacion actual de la

organizacion.
1.
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Planificacion: uno de los aspectos clave identificados es la planificacion, que debe
comenzar con una investigacién y evaluacion exhaustiva de las necesidades del
proyecto. Este proceso inicial permite desarrollar planes detallados a corto, mediano
o largo plazo, segun el alcance del proyecto. La claridad en la definicion de objetivos,
asi como el publico al que va dirigido, junto con la elaboracion de un mapa de ruta
gue tome en cuenta monitoreo, evaluacién y la preparacion de un presupuesto, son
pasos fundamentales para alinear el proyecto con el plan estratégico de la organizacion
y asegurar una ejecucion eficiente. Asimismo, es fundamental iniciar los proyectos
con un documento formal que certifique el comienzo oficial del mismo.

Interesados: el analisis también resalta la importancia de identificar y entender a las
partes interesadas clave desde el inicio, gestionando sus expectativas y manteniendo
su compromiso a lo largo del proyecto. Establecer relaciones solidas con la comunidad
y organizaciones asociadas, asi como fortalecer las capacidades del personal, son
estrategias que contribuyen a una gestién mas efectiva.

Gestion de riesgos: este procedimiento incluye una evaluacion detallada de los riesgos
potenciales, lo cual permite crear un plan de gestion de riesgos adaptado a las
especificidades del proyecto. Mantener un registro actualizado de incidencias y
gestionar de manera proactiva los riesgos identificados son practicas esenciales para

la mitigacién de posibles problemas.



4. Seguimiento y control: los proyectos deben someterse a una revision periodica para
asegurar que se mantengan alineados con el plan original. Es crucial implementar un
sistema de monitoreo continuo que permita identificar y corregir desviaciones a
tiempo. La realizacion de reuniones periddicas, siempre que estén bien preparadas y
estructuradas, resulta fundamental para evaluar el estado de avance de los proyectos.
Ademas, una gestion efectiva del cronograma es indispensable para llevar a cabo un
seguimiento constante y preciso del progreso del proyecto. También se enfatiza en la
importancia del seguimiento y la evaluacion continua, junto con una retroalimentacion
constante donde se documenten las lecciones aprendidas. Definir indicadores de
resultados, recopilar datos periddicamente, y mantener un sistema de monitoreo
transparente son précticas clave para ajustar la estrategia del proyecto y mejorar su
efectividad

5. Registro y comunicacion de la informacion: todos los procesos y actividades
realizadas deben documentarse y registrarse. Ademas, la documentacion precisa y
detallada, junto con la implementacién de procesos formales para el control de
cambios contribuyen a la transparencia y el seguimiento adecuado del progreso del
proyecto. Ademas, es crucial disponer de plantillas estandarizadas que faciliten la
coherencia en la documentacion y el manejo adecuado de la informacion.

Tras presentar un resumen de las buenas précticas recomendadas por empresas lideres, ONGs,
voces expertas en gestion de proyectos culturales y estandares internacionales, se procede a
contextualizar la situacion actual de la organizacion en relacion con estos enfoques. En este sentido,
el Cuadro 4.8 presenta un resumen de los principales hallazgos sobre la situacion de la organizacion,

comparados con las buenas practicas sugeridas por estos actores clave.
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Cuadro 4.8 Hallazgos de la situacion actual y buenas practicas recomendadas

Principales hallazgos

Buenas practicas

Los proyectos son priorizados en funcién del presupuesto e impacto en la
recaudacion y a otras areas también les interesa fortalecer la imagen de la
organizacion.

El inicio de los proyectos se fundamenta en buscar un equilibrio entre el
presupuesto disponible y el impacto significativo en la comunidad
beneficiaria. Sin embargo, este proceso carece de un plan detallado y
especifico que defina con claridad los objetivos que se desean alcanzar a
través de los proyectos.

Los estandares en gestion de proyectos, asi como las empresas lideres, las
ONGs y voces expertas en gestion de proyectos culturales recomiendan:
Presentar un plan claro y bien elaborado para abordar las necesidades identificadas,
con resultados medibles de éxito.

Realizar investigacion inicial y una evaluacién exhaustiva de las necesidades en la
comunidad objetivo y del contexto para desarrollar ideas de proyecto.

Algunos proyectos culturales no pueden iniciar hasta que sean
aprobados en junta directiva, lo cual a veces retrasa el calendario.
Ademas, el presupuesto para este tipo de proyectos es limitado, y
corresponde a un rubro que cambia segun la recaudacion anual.

Los estandares y las voces expertas en gestion de proyectos culturales
consideran importante:

Elaborar un plan de hoja de ruta que considere cronograma, presupuestos,
incremento, recursos, resultados esperados

Muchos proyectos culturales surgen de oportunidades esponténeas,
mientras que otros se ejecutan anualmente; sin embargo, cada edicion
demanda una gestion especifica de recursos y financiamiento,
generalmente sin contar con una planificacion estratégica adaptada a sus
necesidades.

Los estandares y voces expertas destacan la importancia de:

Desarrollar el proyecto en funcién de su contexto, sus objetivos, las partes
interesadas, la gobernanza y el medio ambiente, utilizando el proceso "sdlo lo
suficiente" para lograr el resultado deseado mientras se maximiza el valor, se
gestionan los costos y el cronograma.

Aungue se encontraron algunas minutas e informes de proyectos, no
existe documentacion que incluya informacion esencial como el nombre
del proyecto, objetivos, beneficiarios, impacto esperado, equipo
asignado, y las fechas de inicio y finalizacion.

Los estandares en gestiobn de proyectos, empresas lideres y ONGs
recomiendan:

Pasar el proyecto a papel y tenga todo documentado de manera clara.

Asegurar claridad sobre el problema, defina estrategias claras y establezca
objetivos especificos para revisar el progreso y modificar el programa si es
necesario.

El inicio de los proyectos se da de forma oral y a través de visto bueno de
la direccidon general y acuerdo de junta directiva.

PMI sugiere:

Escribir una descripcion del producto o resultado esperado del proyecto, para
definir lo que el proyecto debe entregar para lograr la aceptacién. Un plan aprobado
forma una linea base contra la cual se medira el progreso.

La organizacién cuenta con aliados estratégicos y a la vez desafiantes por
la desinformacion en cuanto a la tematica relacionada con derechos de
autor.

Los proyectos culturales en la organizacion han necesitado de aliados
estratégicos como el MCJ y otras entidades del sector cultura para su
ejecucion.

Las ONGs, voces expertas en gestion de proyectos culturales y estandares
como los del PMI, PRINCEZ2 e IPMA destacan la importancia de:

Identifique a las partes interesadas desde el inicio del proyecto y determinarse las
estrategias de gestion de cualquier influencia negativa 0 maximizar su colaboracion
en caso de que se trate de una influencia positiva.
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Principales hallazgos

Buenas practicas

Solo dos personas identificaron a las personas asociadas como aliados
estratégicos, a pesar de que la documentacién revela que son los
principales beneficiarios de los proyectos.

No se encontré documentacion ni se evidencié la existencia de una
gestion formal de interesados.

Generar alianzas con organizaciones publicas y privadas.

Desarrollar y ejecutar un plan de gestion de interesados que incluya estrategias para
gestionar expectativas y mantener el compromiso de las partes interesadas internas
y externas.

Uno de los principales desafios de la organizacion es la estandarizacion
de procesos y por ende, registro de la informacién. No hay un
repositorio central donde se pueda acceder a la documentacion.

Las ONGs y los estandares de gestion de proyectos recomiendan:
Tener una documentacién completa y accesible. Esto incluye la correcta
organizacion y almacenamiento de todos los documentos relacionados con el

! proyecto para que estén facilmente disponibles para todos los miembros del
equipo.
No hay documentacion formal escrita que describa los proyectos a Las empresas lideres, ONGs y estandares de gestion de proyectos sugieren:

8 desarrollar. e  Documentar cada aspecto del proyecto a medida que se desarrolla, incluyendo el

plan del proyecto, los requisitos y los criterios de aceptacion.
La organizacion cuenta con documentos de distinta indole que son PMI sugiere la buena préactica de:

9 elaborados bajo el criterio de la persona que lo elabora. Cada minuta, e  Usar plantillas que formen parte de los activos organizacionales. Por ejemplo, las
informe toma en cuenta distintos elementos segun el criterio de cada minutas de reuniones, los planes de proyectos y los informes deben estandarizarse
redactor. para asegurar que siempre se incluya la informacién pertinente.

En el Area de Proyectos Culturales (APC) reconocen que pasan por Las empresas lideres, ONGs y estandares de gestion de proyectos
situaciones adversas, que enfrentan y atienden en el momento, durante recomiendan:

10 la practica, sin llevar a cabo una gestion previa. e Hacer una evaluacion de riesgos al inicio del proyecto, lo que implica identificar

la complejidad y los riesgos de alta severidad.
e  Gestionar los riesgos de manera disciplinada, que implica identificar y definir los
riesgos, asi como evaluar el impacto y sus consecuencias.
No existe documentacion que contemple un plan de contingencia. Las empresas lideres, ONGs y estandares de gestién de proyectos consideran
Solo un departamento menciono la inclusion de un rubro destinado a importante:

11 | imprevistos, sin confirmar si esta partida se considera como reserva para |e  Elaborar un plan de gestion de riesgos adaptado y un registro de incidencias para
contingencias. darles seguimiento durante la ejecucion del proyecto.

La retroalimentacion sobre aspectos a mejorar durante el proyecto se Los estandares de gestion de proyectos y las empresas lideres recomiendan:
proporciona de manera oral, principalmente por parte de artistas y e  Documentar, revisar, aplicar e intercambiar las lecciones aprendidas de su

12 | proveedores. experiencia y la de otros equipos durante el desarrollo de los proyectos
No existe un registro formal de lecciones aprendidas en el desarrollo de documentar las experiencias en un documento formal como método de
los proyectos de la organizacion. aprendizaje para evitar la reincidencia de errores
En los informes finales, solo uno de ellos detall6 sobre situaciones las empresas lideres, ONGs, estdndares de gestion de proyectos y voces
adversas que experimentaron y como fueron mitigadas. En el Area de expertas en gestion de proyectos culturales recomiendan:

13 | Proyectos Culturales (APC) se envia un reporte donde se anotan los e Documentar las experiencias en un documento formal como método de

puntos de mejora y se han enviado encuestas para recopilar opiniones de
participantes en los proyectos.

aprendizaje colectivo para futuros proyectos.
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Principales hallazgos

Buenas practicas

Todos los departamentos dan seguimiento a los proyectos a través de
reuniones. Dos de los departamentos aseguran tener una reunion
semanal y el resto de las areas afirmaron que no hay una periodicidad

Las empresas lideres, ONGs y voces expertas en gestién de proyectos
culturales sugieren:
Programar y llevar a cabo reuniones periddicas con el equipo del proyecto.

14 | especifica, la fecha de la siguiente reunion se define durante lamisma  |o  Generar informes de progreso regulares que documenten el estado del proyecto,
sesion. Las reuniones no siempre cuentan con las personas del equipo, logros, problemas y acciones correctivas, asegurando que sean claros y accesibles.
sino dependiendo de la necesidad, a veces es solo con proveedores de
algln servicio.

Las reuniones de seguimiento no siempre son encuentros para evaluar el Empresas lideres, ONGs y estandares internacionales recomiendan:
estado del cronograma ni del presupuesto del proyecto. e Asegurar un seguimiento regular de cada proyecto para evaluar el desempefio,

15 Segun la revision de minutas del APC, hay reuniones que se enfocan en monitorear los resultados en comparacién con el cronograma original y la
ver varios proyectos a la vez. respuesta al cambio.

e  Generar informes de progreso periddicos que documenten el estado del
proyecto.
Algunos temas relacionados con avance de los proyectos se discuten a Las empresas lideres, ONGs y voces expertas en gestion de proyectos culturales
través de WhatsApp. recomiendan:
e Mantener un sistema transparente, donde cada individuo en el equipo pueda
16 monitorear el progreso del proyecto.
o Desarrollar planes de comunicacion interna y externa para monitorear y difundir el
proyecto
e Utilizar un sistema de retroalimentacion de 360 grados para medir el rendimiento y
los resultados, proporcionando retroalimentacion al equipo periédicamente
En cuanto a las estrategias de medicién, como herramienta se utilizan Las ONGs y los estdndares de gestion de proyectos recomiendan:
hojas de calculo en Excel para monitorear ingresos y gasto; asi como o Definiry revisar indicadores de resultados para cada propuesta y evaluar
encuestas de satisfaccion y evaluaciones de calidad basadas en el juicio continuamente el impacto del proyecto con respecto a los objetivos iniciales.

17 | de expertos. El Depto 3 se basa en la medicion de metas de alcance, sise |e  Aborde las necesidades identificadas, con resultados medibles de éxito.

Ileva a cabo el 100% del proceso, se logro el objetivo. Para medir

impacto de los proyectos culturales, en ocasiones se aplican encuestas

de satisfaccién pero con una tasa baja de respuesta.

Para registrar el avance o para evidenciar la realizacion de las Las voces expertas en gestion de proyectos culturales recomiendan:

actividades durante o al finalizar los proyectos culturales, se documenta |e  Registrar la experiencia en videos, fotos, documentos y minutas que sea accesible
18 | através de videos y fotografias, que se adjuntan a un informe, se a todo el equipo.

comparten a través de redes sociales o en sesiones de junta directiva.

Nota: Elaboracién propia.
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Por ultimo, en la Figura 4.7 se presenta un esquema que resume los hallazgos y las buenas
practicas recomendadas, estructurados de acuerdo con las categorias de investigacion.

Figura 4.7 Esquema de los hallazgos y buenas précticas segun las categorias de investigacion

CONTEXTO DE LA GESTION DE CONTEXTO DE LOS PROYECTOS
PROYECTOS CULTURALES
Pricticas actuales en gestion de Marcos de referencia en gestion de oo . .
Dindmicas segln el tipo de proyectos Recursos para proyectos culturales
proyectos proyectos

Buenas practicas en: Proyectos emergentesy Presupuesto depende de la

también proyectos recaudacion y aprobaciones

ol n recurrentes extraordinarias
Planificacion
" Debe haber un equilibrio
Gestion de interesados Buscanimpactar una entre el presupuesto

l comunidad disponible y el impacto que
se quiere lograr

Gestion deriesgos
| Requieren aliados Comparten gastos con
Registroy estratégicos otras entidades

comunicacion de la

!

Seguimiento y control
— [

Nota: Elaboracion propia.

Como se observa en la Figura 4.7, las dos categorias principales son el contexto de la gestién de
proyectos y el contexto de los proyectos culturales. En la primera categoria, se destacan dos
subcategorias: las practicas actuales de la organizacion y los marcos de referencia en gestion de
proyectos. El anlisis de las précticas actuales permitié identificar areas de mejora, mientras que los
marcos de referencia proporcionaron pautas para implementar buenas préacticas en la gestion de
proyectos. Estas incluyen una planificacion efectiva, la adecuada gestion de interesados y de riesgos,
un registro y comunicacion fluida de la informacidn, asi como un seguimiento y control riguroso,
aspectos esenciales para optimizar la gestion de proyectos culturales en la organizacion.

En la segunda categoria, referida al contexto de los proyectos culturales, también se identifican
dos subcategorias: las dindmicas segun el tipo de proyectos y los recursos necesarios para la gestion
de proyectos culturales. En la primera subcategoria, se hallé6 que los proyectos en la organizacion
suelen originarse por necesidades urgentes o ser recurrentes, con especificidades que varian cada afo.

Estos proyectos, orientados a generar impacto en la comunidad, requieren de alianzas estratégicas
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que faciliten la gestion compartida de recursos y estrategias. En este sentido, los estandares
internacionales, ONGs, empresas lideres y voces expertas en gestion de proyectos culturales
ofrecieron sus recomendaciones. Respecto a los recursos, los marcos de referencia subrayan que una
gestion adecuada de los recursos humanos, financieros y materiales es crucial para el éxito de los
proyectos, lo que implica una planificacién minuciosa y una asignacion eficiente de dichos recursos.

A partir de los hallazgos descritos, se puede identificar claramente una serie de brechas entre la
situacion actual de la organizacién y las buenas précticas recomendadas por los marcos de referencia
en gestion de proyectos. Estas brechas, que reflejan las &reas donde las practicas actuales difieren de
los estandares establecidos, requieren ser analizadas y abordadas para mejorar la eficacia y eficiencia
de la gestion de proyectos culturales en la entidad.

4.2.6 ldentificacion de brechas en cuanto a gestion de proyectos en ACAM.

Tras realizar un andlisis detallado de las buenas practicas recomendadas por empresas lideres,
organizaciones no gubernamentales, voces expertas en gestion de proyectos culturales, asi como los
principales estandares internacionales en gestion de proyectos (PMI, PRINCE2 e IPMA), se ha
compilado un conjunto de estas practicas clave, que se presenta en el Cuadro 4.9.

Este cuadro establece una comparacion entre las practicas recomendadas y la situacion actual de
la organizacién, lo que permite identificar las brechas existentes. Las diferencias observadas
proporcionan las bases necesarias para el desarrollo de la propuesta de solucion, que se abordara en

el siguiente capitulo.
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Cuadro 4.9 Brechas identificadas entre la situacion actual y las buenas préacticas en gestion de proyectos por area tematica

Tema

Situacion actual

Buenas practicas

Brecha identificada

Planificacion de los
proyectos

La priorizacion de proyectos culturales
se basa en lograr un equilibrio entre el
presupuesto disponible y el impacto
significativo en la  comunidad
beneficiarias sin un plan especifico que
detalle la ruta a seguir.

Los estandares en gestion de proyectos, asi como
las empresas lideres, las ONGs y voces expertas
en gestién de proyectos culturales recomiendan
presentar un plan claro y bien elaborado para
abordar las necesidades identificadas, con
resultados medibles de éxito.

Ademas, recomiendan realizar una investigacion
inicial y una evaluacion exhaustiva de las
necesidades en la comunidad objetivo y del
contexto para desarrollar ideas de proyecto

Se tiene claro que a través de los
proyectos se quiere beneficiar a una
comunidad especifica, pero no hay
un plan que detalle esa claridad de lo
que se quiere lograr a traves de los
proyectos. Ademas, ese enfoque de
planificacién de la organizacion esta
limitado por wuna dependencia
exclusiva en los recursos existentes,
sin realizar una evaluacion previa del
contexto y las oportunidades

Algunos proyectos culturales no
pueden iniciar hasta que sean
aprobados en junta directiva, lo cual a
veces retrasa el calendario. Ademas, el
presupuesto para este tipo de
proyectos es limitado, y corresponde a
un rubro que cambia segun la
recaudacion anual.

Tanto los estdndares como las voces expertas en
gestion de proyectos culturales consideran
importante elaborar un plan de hoja de ruta que
considere cronograma, presupuestos, incremento,
recursos, resultados esperados.

No existen planes unificados ni
detallados que guien la ejecucion de
los proyectos en cuanto a
cronograma y presupuesto.

Muchos proyectos culturales surgen de
oportunidades espontaneas, mientras
que otros se ejecutan anualmente; sin
embargo, cada edicién demanda una
gestion especifica de recursos y
financiamiento,  generalmente  sin
contar con una planificacion estratégica
adaptada a sus necesidades.

De acuerdo con los estandares, asi como voces
expertas en gestion de proyectos culturales, se
debe desarrollar el proyecto en funcién de su
contexto, sus objetivos, las partes interesadas, la
gobernanza y el medio ambiente, utilizando el
proceso "sélo lo suficiente" para lograr el
resultado deseado mientras se maximiza el valor,
se gestionan los costos y el cronograma.

Los proyectos son ejecutados sin una
planificacién adaptada a sus
necesidades. No se encontraron
planes especificos ni planes anuales
de los proyectos a desarrollar.

Aunque se encontraron algunas
minutas e informes de proyectos, no
existe documentacion que detalle
aspectos esenciales como nombre del
proyecto, objetivos, beneficiarios,
impacto esperado, equipo asignado, asi

Los estandares en gestién de proyectos, empresas
lideres y ONGs recomiendan pasar el proyecto a
papel y tenga todo documentado de manera clara.
Es fundamental asegurar claridad sobre el
problema, defina estrategias claras y establezca
objetivos especificos para revisar el progreso y
modificar el programa si es necesario

No existe documentacion donde
estén  detallados los aspectos
esenciales (objetivos, cronograma,
beneficios, etc) sobre cada proyecto.
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Tema

Situacion actual

Buenas practicas

Brecha identificada

como fecha de inicio y de finalizacion
del proyecto.

El inicio de los proyectos se da de
forma oral y a través de visto bueno de
la direccion general y acuerdo de junta
directiva.

Los estandares en gestion de proyectos como los
del PMI sugieren escribir una descripcion del
producto o resultado esperado del proyecto, para
definir lo que el proyecto debe entregar para
lograr la aceptacion. Un plan aprobado forma una
linea base contra la cual se medira el progreso.

El inicio de los proyectos suele
carecer de documentacién formal, y
no se cuenta con firmas que
respalden oficialmente su comienzo.

Gestidn de interesados

La organizacion cuenta con aliados
estratégicos dentro del sector cultura y
otros que a la vez desafiantes.

A pesar de ser los beneficiarios directos
de los proyectos, solo dos personas
mencionaron a las personas asociadas
como aliados estratégicos o partes
interesadas.

No se encontré documentacién ni se
evidencio la existencia de una gestion
formal de interesados.

Tanto las ONGs, como voces expertas en gestion
de proyectos culturales y estandares de referencia
como los del PMI, PRINCE2 e IPMA ponen de
manifiesto la importancia de identificar a las
partes interesadas desde el inicio del proyecto y
determinarse las estrategias de gestion de
cualquier influencia negativa o maximizar su
colaboracion en caso de que se trate de una
influencia positiva

Consideran crucial desarrollar y ejecute un plan
de gestidn de interesados que incluya estrategias
para gestionar expectativas y mantener el
compromiso de las partes interesadas internas y
externas.

Ademés, las voces expertas en gestién de
proyectos culturales ponen de manifiesto la
importancia de  generar  alianzas  con
organizaciones publicas y privadas.

Aungue se reconoce la existencia de
partes interesadas y se generan
alianzas con otras organizaciones, no
se realiza una gestion de interesados
que analice su interés, expectativas e
influencia en los proyectos.

Gestion de riesgos

En el Area de Proyectos Culturales
(APC) reconocen que pasan por
situaciones adversas, que enfrentan y
atienden en el momento, durante la
practica, sin llevar a cabo una gestion
previa.

Las empresas lideres, ONGs y estandares de
gestion de proyectos recomiendan como buena
préctica realizar una evaluacion de riesgos al
inicio del proyecto, identificando tanto la
complejidad como los riesgos de alta severidad.
La gestién disciplinada de estos riesgos implica
identificarlos y definirlos con claridad, asi como
evaluar su impacto y posibles consecuencias.

No se realiza una gestion de riesgos
que permita identificar y analizar las
posibles amenazas, ni se definen
estrategias para prevenirlas o
mitigarlas, ni se evalGa su posible
impacto.

No existe documentacion que
contemple un plan de contingencia.
Solo un departamento mencioné la
inclusion de un rubro destinado a

Tanto las empresas lideres, como las ONGs y
estandares de gestién de proyectos consideran
importante elaborar un plan de gestién de riesgos

No existe la practica de documentar
las incidencias y dar seguimiento.
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Tema

Situacion actual

Buenas practicas

Brecha identificada

imprevistos, sin confirmar si esta
partida se considera como reserva para
contingencias.

adaptado y un registro de incidencias para darles
seguimiento durante la ejecucion del proyecto.

En los informes finales, solo uno de
ellos detalld sobre situaciones adversas
que experimentaron y como fueron
mitigadas. En el Area de Proyectos
Culturales (APC) se envia un reporte
donde se anotan los puntos de mejora
y se han enviado encuestas para
recopilar opiniones de participantes en
los proyectos.

Segun las empresas lideres, ONGs, estandares de
gestion de proyectos y voces expertas en gestion
de proyectos culturales, es una buena practica
documentar las experiencias en un documento
formal como método de aprendizaje para evitar
la reincidencia de errores.

Las experiencias y adversidades
suelen comunicarse de manera oral,
en reuniones, via telefonica, también
a través de encuestas a partes
interesadas pero no se documentan.
En pocas oportunidades se anotan en
un informe final.

Seguimiento y control

Todos los  departamentos dan
seguimiento a los proyectos a través de
reuniones. Dos de los departamentos
aseguran tener una reunion semanal y
el resto de las areas afirmaron que no
hay una periodicidad especifica, la
fecha de la siguiente reunion se define
durante la misma sesidn. Las reuniones
no siempre cuentan con las personas
del equipo, sino dependiendo de la
necesidad, a veces es solo con
proveedores de algln servicio.

Las empresas lideres, ONGs y voces expertas en
gestion de proyectos culturales sugieren
programar y lleve a cabo reuniones periddicas,
con el equipo y partes interesadas para verificar
el estado del proyecto.

Si se llevan a cabo reuniones de
seguimiento; sin embargo, en el Area
de Proyectos Culturales no se
realizan de manera periddica, sino
que la fecha de la siguiente sesion se
define durante la misma. No siempre
participan las personas del equipo del
proyecto.

Las reuniones de seguimiento son para
ver diversos temas, en ocasiones sin
agenda clara. Pocas veces son
encuentros para evaluar el estado del
proyecto. Segun la revision de minutas
del APC, hay reuniones que se enfocan
en ver varios proyectos a la vez.

Empresas lideres, ONGs y estandares de gestion
de proyectos destacan la importancia de un
seguimiento regular para evaluar el desempefio
de cada proyecto. Es recomendable generar
informes de progreso periédicos que documenten
el estado del proyecto, los logros alcanzados,
problemas identificados y las acciones
correctivas tomadas, asegurando que estos
informes sean claros y accesibles.

No hay un seguimiento regular de
cada proyecto para evaluar el avance.
Algunas reuniones se enfocan en
variedad de temas, no siempre para
analizar estado de cada proyecto.

No existe registro de informes donde
esté documentado el avance o estado
de los proyectos.
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Tema

Situacion actual

Buenas practicas

Brecha identificada

Algunos temas relacionados con
avance de los proyectos se discuten a
través de WhatsApp.

Las empresas lideres, ONGs y voces expertas en
gestion de proyectos culturales recomiendan
mantener un sistema de comunicacion
transparente, donde cada integrante del equipo
pueda monitorear el progreso del proyecto.

Las ONGs subrayan la importancia de utilizar un
sistema de retroalimentacion de 360 grados para
medir el rendimiento y los resultados,
proporcionando retroalimentacion al equipo
periddicamente. Ademas, destacan la
importancia de desarrollar planes de
comunicacion interna y externa para monitorear
y difundir el proyecto

No existe un sistema estandarizado
para comunicar los avances Yy
cambios durante la ejecucion de los
proyectos.

En cuanto a las estrategias de medicion,
como herramienta se utilizan hojas de
calculo en Excel para monitorear
ingresos y gasto; asi como encuestas de
satisfaccién y evaluaciones de calidad
basadas en el juicio de expertos. El
Depto 3 se basa en la medicion de
metas de alcance, si se lleva a cabo el
100% del proceso, se logro el objetivo.
Para medir impacto de los proyectos
culturales, en ocasiones se aplican
encuestas de satisfaccién pero con una
tasa baja de respuesta.

Las ONGs y los estdndares de gestion de
proyectos recomiendan definir 'y revisar
indicadores de resultados para cada propuesta y
evaluar continuamente el impacto del proyecto
con respecto a los objetivos iniciales.

La organizacién no cuenta con un
sistema para definir indicadores de
éxito y métricas que puedan ser
analizadas con respecto a objetivos
planteados.

La retroalimentacion de las situaciones
y experiencias que se van presentando
durante los proyectos se comunican de
manera oral en las reuniones de
seguimiento.

No existe un registro formal de
lecciones aprendidas en el desarrollo de
los proyectos de la organizacién.

Los estdndares de gestion de proyectos y las
empresas lideres recomiendan documentar,
revisar, aplicar e intercambiar las lecciones
aprendidas durante el desarrollo de los proyectos
para no reincidir en errores.

Aungue si se comunican algunas
lecciones aprendidas de manera oral;
no existe una practica de documentar
esas experiencias que surjan durante
el desarrollo de cada proyecto.

Para registrar el avance o para
evidenciar la realizacion de las
actividades durante o al finalizar los

Segun las voces expertas en gestion de proyectos
culturales, una buena préactica consiste en registrar
la experiencia en videos, fotos, documentos y

La organizacidn tiene la préctica de
documentar las actividades
realizadas y su progreso mediante
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Tema

Situacion actual

Buenas practicas

Brecha identificada

proyectos culturales, se documenta a
través de videos y fotografias, que se
adjuntan a un informe, se comparten a
través de redes sociales o en sesiones de
junta directiva.

minutas que sea accesible para el equipo y demas
partes interesadas para su consulta y analisis y
como insumo para préximos proyectos.

videos y fotografias; sin embargo,
esta informacién se almacena en
diversos medios sin una ubicacion
centralizada.

Registro y
comunicacion de la
informacion

Uno de los principales desafios de la
organizacion es la estandarizacion de
procesos y por ende, registro de la
informacion. No hay un repositorio
central donde se pueda acceder a la
documentacion.

Las ONGs y los estdndares de gestion de
proyectos recomiendan la buena practica de
contar con una documentacion completa y
accesible. Esto incluye la correcta organizacién y
almacenamiento de todos los documentos
relacionados con el proyecto para que estén
facilmente disponibles para todos los miembros
del equipo.

Se hall6 poca informacion
relacionada con los proyectos, solo
tres informes finales y algunas
minutas.

No existe un repositorio donde
acceder a la documentacion de los
proyectos.

No hay documentacién formal escrita
que describa los proyectos a

Las empresas lideres, ONGs y estandares de
gestion de proyectos sugieren documentar cada
aspecto del proyecto a medida que se desarrolla,

No se cuenta con planes de
proyectos, que detallen requisitos,

desarrollar. ; - criterios, entre otros aspectos
incluyendo el plan del proyecto, los requisitos y
L - relevantes.
los criterios de aceptacion
Estandares de referencia, como los del PMI, | Aunque se hallaron  algunos

La organizacion cuenta con
documentos de distinta indole que son
elaborados bajo el criterio de la persona
que lo elabora. Cada minuta, informe
toma en cuenta distintos elementos
segun el criterio de cada redactor.

destacan la importancia de utilizar plantillas como
parte  de los activos organizacionales.
Estandarizar documentos como las minutas de
reuniones, los planes de proyecto y los informes
garantiza la inclusiébn consistente de la
informacion  relevante, facilitando asi la
coherenciay el control en la gestién de proyectos.

documentos relacionados con los
proyectos de la organizacién, no hay
estandarizacion en el contenido ni
forma de la documentacion. No se
cuenta con plantillas estandarizadas
para minutas, planes, informes,
solicitudes, etc.

Nota: Elaboracion propia.
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La organizacion presenta varias brechas respecto a las buenas practicas en la gestion de
proyectos.

La planificacion de proyectos culturales carece de un enfoque detallado y un plan especifico; no
se realiza una evaluacion previa del contexto, lo que limita la capacidad de adaptacion a las
necesidades y recursos disponibles.

Aunque existen alianzas estratégicas, no se implementa una gestion formal de interesados, lo que
limita el aprovechamiento de su influencia y expectativas.

La documentacién y comunicacion se realizan sin un repositorio central ni estandares, y a
menudo a través de medios informales como WhatsApp.

La gestion de riesgos es reactiva, careciendo de un plan estructurado para identificar y mitigar
amenazas de manera anticipada. Ademas, no existe un sistema para documentar estas situaciones
adversas, lo que limita el aprendizaje colectivo y dificulta la prevencion de errores recurrentes.

El seguimiento de los proyectos se da en reuniones irregulares y sin informes de progreso,
dificultando la evaluacion continua del avance. Ademas, la organizacion no cuenta con indicadores

de éxito limitando la mejora continua y la evaluacion del impacto de los proyectos.
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Capitulo 5 Propuesta de solucion

Después de un analisis exhaustivo de la situacion actual de la organizacion en comparacion con
las buenas practicas en gestion de proyectos, a continuacion, se presenta la propuesta de solucion que
responde al problema planteado en el primer capitulo de este trabajo.

Esta propuesta consiste en un modelo de gestion para el Area de Proyectos Culturales (APC) de
ACAM, orientado a formalizar los procesos y garantizar una gestion adecuada, alineada con las
buenas practicas en gestion de proyectos. Posteriormente, se expone un plan de implementacion que
el APC podra utilizar basado en la disponibilidad de recursos y cronograma.

5.1 Propuesta de solucion

Esta propuesta de solucion contiene un modelo de gestion para ser implementado por la
organizacion con los distintos elementos a desarrollar, segin las brechas identificadas entre la
situacién actual y las buenas préacticas en gestion de proyectos.

Este modelo esta disefiado especificamente para su aplicacion en el APC de ACAM y no
pretende que sea aplicable a otras organizaciones o colectivos del sector cultural. Sin embargo, puede
servir como base para la creacion de un modelo de gestion adaptado a las necesidades de otras
organizaciones.

El modelo se divide en cinco tematicas clave que necesitan ser fortalecidas, segun el diagnostico
de la situacion actual, la revision de las buenas practicas y el analisis de las brechas identificadas en
el capitulo anterior. Las tematicas se enlistan a continuacion:

1. Planificacion proactiva y basada en evaluacion
2. Gestion integral de partes interesadas

3. Gestion de riesgos

4. Seguimiento y control

5. Registro de la informacién y documentacion

El Cuadro 5.1 presenta un resumen de los hallazgos, las buenas préacticas, asi como las brechas
identificadas junto con la propuesta de solucion, que es el insumo para el disefio del modelo de

gestion.
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Cuadro 5.1 Brechas identificadas por tematica y propuestas de solucion

Hallazgo

Buena practica

Brecha identificada

Propuesta de solucién

Departamentos 1 y 2 priorizan los
proyectos en funcion del presupuesto
e impacto en la recaudacion. El
Departamento 3, junto con el Area de
Proyectos Culturales (APC) y la
Direccion General, evaltan no solo la
viabilidad econémica, sino también
el impacto positivo que fortalezca la
imagen de la entidad y beneficie a las
personas asociadas.

No existen documentos formales
firmados que detallen aspectos
esenciales como nombre  del
proyecto, objetivos, beneficiarios,
impacto esperado, equipo asignado,
asi como fecha de inicio y de
finalizacién del proyecto.

El inicio de los proyectos se da de
forma oral y a través de visto bueno
de la direccion general y bajo
acuerdo de junta directiva.

Presentar un plan claro y bien
elaborado  para  abordar las
necesidades  identificadas  con
objetivos claros, asi como realizar
una  investigacion  inicial y
evaluacion  exhaustiva de las
necesidades de la comunidad
objetivo.

Elaborar un plan de ruta que
considere cronograma, presupuestos,
recursos y resultados esperados.
Pasar el proyecto a papel vy
documentar toda la informacion para
ser aprobado y dar por iniciado de
manera formal, el proyecto.

Los proyectos son ejecutados sin una
planificacion  adaptada a  sus
necesidades.

El enfoque de planificacion de la
organizacion estd limitado por una
dependencia exclusiva en los recursos
existentes, sin realizar una evaluacion
previa del contexto y las
oportunidades.

No existe documentacidn donde estén
detallados los aspectos esenciales
(objetivos, cronograma, beneficios,
etc) sobre cada proyecto.

El inicio de los proyectos no siempre
se documenta y con firmas de
aprobacién de por medio.

Elaborar un plan anual que contemple
todos los proyectos previstos, asi como un
plan especifico para cada uno de ellos.
Estos planes incluyen  objetivos,
requerimientos, cronograma y presupuesto
estimado. Se incluird una evaluacion
contextual.

Se implementard un proceso formal de
aprobacion e iniciacion de proyectos, el
cual incluye un documento especifico para
cada proyecto, donde se detalle el equipo
a cargo del proyecto, patrocinador o
entidad que brinda los fondos y las firmas
aprobatorias.

Las personas consideran a distintos
entes como aliados estratégicos de la
organizacion. Solo dos personas
mencionaron a las  personas
asociadas como partes interesadas de
los proyectos y solo una persona
consider6 a la junta directiva. No se
encontrd documentacion ni  se
evidencio la existencia de una gestion
formal de interesados que considere
la forma de comprometerlos, el
interés o influencia que podrian tener
sobre los proyectos.

Identificar a las partes interesadas
desde el inicio y ejecutar un plan de
gestion de interesados que incluya
estrategias para gestionar
expectativas 'y  mantener el
compromiso de los stakeholders
internos y externos.

Aunque se reconoce la existencia de
partes interesadas y se generan alianzas
con otras organizaciones, no se realiza
una gestion de interesados que analice
su interés, expectativas e influencia en
los proyectos.

Contar con una gestién de interesados
integral donde se identifique a las partes
interesadas y aliados estratégicos desde el
inicio. A través de una matriz de
interesados, se tendra claridad sobre sus
expectativas, intereses y demas aportes a
los proyectos. No dejar de lado aquellos
aliados que impactan de manera negativa,
para prevenir cualquier amenaza que
pudiera afectar el curso de los proyectos.
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Hallazgo

Buena practica

Brecha identificada

Propuesta de solucién

En el APC y en la organizacion se
reconoce que pasan por situaciones
adversas, que enfrentan y atienden en
el momento, sin llevar a cabo una
gestion previa. No existe
documentacion que contemple plan
de contingencia y solo una persona
afirmé contemplar un rubro para
imprevistos.

La retroalimentacion sobre estas
situaciones se da en su mayoria de
forma oral. Solo en un informe final
del APC se documentd sobre una
situacion adversa y como se atendio.

Realizar un analisis de riesgos al
inicio del proyecto, identificando
tanto la complejidad como los
riesgos de alta severidad, asi como
evaluar su impacto y posibles
consecuencias.

Aungue se reconoce que se
experimentan situaciones adversas
durante el desarrollo de los proyectos,
no se realiza una gestion que permita
identificar y analizar las posibles
amenazas; no se definen estrategias
para prevenirlas o mitigarlas, ni se
evalua su posible impacto.

No existe la practica de documentar
las incidencias y dar seguimiento, se .
comunican de manera oral. En pocas
oportunidades se anotan en un
informe final.

Disefiar un plan de gestion de riesgos que
se elabore desde el inicio del proyecto,
que permita identificar, definir y analizar
el impacto de cada situacion adversa.
Ademas se mantendra un registro de
incidencias para anticipar y mitigar
riesgos de manera proactiva.

Todos los departamentos tienen
reuniones de seguimiento. Dos de los
departamentos aseguran tener una
reunién semanal y el resto de las
dreas afirmaron que no hay una
periodicidad especifica, la fecha de la
siguiente reunion se define durante la
misma sesion.

Les reuniones no siempre son para
analizar el estado de los proyectos.
Segln la revision de minutas del
APC, hay reuniones que se enfocan
en ver varios proyectos a la vez.
Otros asuntos relacionados con el
seguimiento se discuten a través de

WhatsApp.
En cuanto a las estrategias de
medicién, como herramienta se

utilizan hojas de célculo en Excel
para monitorear ingresos y gasto; asi
como encuestas de satisfaccion y
evaluaciones de calidad basadas en el
juicio de expertos

Programar y llevar a cabo reuniones
periddicas con el equipo y partes
interesadas, para analizar el estado
del proyecto.

Generar informes de progreso
periddicos que documenten el estado
del proyecto, los logros alcanzados,
problemas identificados y las
acciones  correctivas  tomadas,
asegurando que estos informes sean
claros y accesibles.

Definir y revisar indicadores de
resultados para cada propuesta y
evaluar continuamente el impacto
del proyecto con respecto a los
objetivos iniciales.

Las reuniones no se llevan a cabo de
manera periddica y se enfocan en
variedad de temas, no siempre para
analizar el estado de cada proyecto.
No existen registro de informes donde
esté documentado el avance de los
proyectos.

No existe un sistema estandarizado
para comunicar los avances y cambios
durante la ejecucion de los proyectos.
Aungue existe interés por analizar
resultados, la organizacién no cuenta
con un sistema estandarizado para
definir indicadores de éxito y métricas
que puedan ser analizadas con respecto
a objetivos planteados.

Disefiar un sistema de monitoreo para los
proyectos del Area de Proyectos
Culturales, que permita dar seguimiento al
progreso de cada uno, compararlo con los
objetivos iniciales y actualizar el plan
conforme a las necesidades. Este sistema
debe incluir la generacién de informes de
progreso periddicos que documenten el
estado de los proyectos, gestion de
cambios, asi como lecciones aprendidas
durante el proceso. Ademas, se propone
desarrollar un conjunto de indicadores y
métricas para medir el cumplimiento de
los objetivos de cada proyecto. El avance
de los proyectos se revisard en las
reuniones de seguimiento, las cuales se
llevardn a cabo de manera periddica y
seran calendarizadas, de manera que el
equipo esté al tanto de las fechas, asi como
diversas tematicas a tratar.

131




Hallazgo

Buena practica

Brecha identificada

Propuesta de solucién

Uno de los principales desafios de la
organizacion es la estandarizacion de
procesos y por ende, registro de la
informacion. No hay un repositorio
central donde se pueda acceder a la
documentacion.

La organizacion cuenta con
documentos de distinta indole que
son elaborados bajo el criterio de la
persona que lo elabora.

Contar con una documentacion
completa de los proyectos, que esté
organizada, de manera que sea
accesible para las personas del
equipo.

utilizar plantillas como parte de los
activos organizacionales.
Estandarizar documentos como las
minutas de reuniones, los planes de
proyecto y los informes garantiza la
inclusion  consistente  de la
informacion relevante, facilitando
asi la coherencia y el control en la
gestion de proyectos.

Se hallé poca informacion relacionada
con los proyectos.

No existe un repositorio donde
acceder a la documentacion de los
proyectos.

No hay estandarizacion en el
contenido ni forma de la
documentacion. No se cuenta con
plantillas estandarizadas para minutas,
planes, informes, solicitudes, etc.
Alguna comunicacion se da por correo
y otra por WhatsApp.

Se propone la creacidn de un repositorio
documental centralizado que contenga la
documentacion esencial, incluidas las
plantillas estandarizadas relacionadas con
los proyectos, convirtiéndolo en un
recurso clave dentro de los activos
organizacionales para la gestion de
proyectos. Ademas, implementar un
sistema de comunicacidn transparente que
garantice que todas las partes interesadas
estén informadas sobre los avances y el
desarrollo de los proyectos.

Nota: Elaboracion propia.
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Tras haber presentado el cuadro que resume los hallazgos, buenas practicas, brechas
identificadas y las propuestas de solucion correspondientes, el siguiente paso es profundizar en cada
uno de los aspectos clave que requieren atencién. En este sentido, en la propuesta de solucion se
describirdn los procesos, herramientas y metodologias que permitirdn superar estas brechas y
optimizar la gestion de proyectos dentro de la organizacion

A continuacion, se profundiza en cada area, proporcionando detalles adicionales, plantillas y
ejemplos que complementan la propuesta de solucion expuesta.

5.1.1 Planificacién proactiva y basada en evaluacion.

Para garantizar un uso eficiente de los recursos y del tiempo en los proyectos culturales, se
propone elaborar una planificacién anual de todos los proyectos, asi como un plan especifico para
cada uno. Antes de iniciar la planificacion de cada proyecto, es esencial realizar una evaluacion del
contexto en el que se desarrollard. Esto proporciona el criterio necesario para fundamentar la
ejecucién de los proyectos en los diversos escenarios.

5.1.1.1 Evaluacion contextual.

La planificacion de cada proyecto debe iniciar con una evaluacion del contexto en el cual se
desarrollara, comenzando con la identificacion del publico objetivo. Segun el reglamento del Fondo
Social y Cultural (FSC), que financia estos proyectos, los beneficiarios directos deben ser las
personas asociadas de la organizacién. Sin embargo, es igualmente importante considerar
beneficiarios indirectos, como familiares, las personas de la comunidad en la que se llevara a cabo la
actividad, entre otros. En cuanto a los beneficiarios directos, los proyectos pueden enfocarse en
distintos segmentos, como edad, género, ubicacion geogréafica, género musical que desempefian,
entre otros criterios. Por ejemplo, un proyecto podria estar dirigido a mujeres asociadas de diferentes
grupos etarios; otro podria enfocarse en personas mayores de 50 afios; también podria haber una
iniciativa destinada a compositores y compositoras de musica folclorica, o a asociados y asociadas
de una zona geogréfica especifica. Estas y otras opciones buscan generar oportunidades para todas
las personas que integran la Asociacion.

En el Cuadro 5.2 se detallan los aspectos necesarios para incluir la evaluacion contextual, antes

de elaborar la planificacion de cada proyecto.
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Cuadro 5.2 Evaluacién contextual para la planificacion de proyectos culturales

Contexto Aspecto para evaluar

Entorno sociocultural Caracteristicas demogréficas, sociales y culturales de la comunidad o

publico objetivo.

Relevancia del proyecto en el contexto local, tomando en cuenta las

tradiciones, costumbres y patrimonio.

Factores politicos, econdmicos y sociales | Estabilidad politica y social y su posible impacto en la realizacion de

los proyectos.

Debilidades, Fortalezas, Oportunidades y Identificacién de los aspectos positivos y aquellos a mejorar dentro de
amenazas la organizacion para el desarrollo de cada proyecto; asi como las

oportunidades que se pueden aprovechar y amenazas que pondrian en

riesgo la ejecucién de cada proyecto.

Marco legal y normativo Legislacion vigente que pueda afectar el desarrollo del proyecto (Ej.

leyes de propiedad intelectual, licencias, permisos de salud).

Politicas internas (reglamentos, estatutos).

Evaluacién presupuestaria Anélisis del presupuesto disponible y fuentes de financiamiento
potenciales (publicas, privadas o mixtas).
Identificacién de aliados estratégicos Identificacién de actores clave (aliados, patrocinadores, entidades

gubernamentales).

Nota: Elaboracién propia.

Segun lo indicado en el Cuadro 5.2, antes de iniciar el desarrollo de cada proyecto es fundamental
realizar un analisis del contexto en el que se desarrollara la iniciativa. Esta evaluacion inicia
recopilando informacion las caracteristicas demograficas, culturales y sociales del pablico al que ira
dirigido, desde las edades, sexo/género y zona geografica donde residen. Para esto, sera importante
considerar los siguientes pasos:

1. Seleccionar la informacion relevante sobre la poblacién beneficiaria del proyecto: serad
necesario acceder a la base de datos de la organizacion, segmentada por sexo, genero, lugar
de procedencia y edad, y extraer los datos mas pertinentes para el proyecto.

2. Buscar apoyo de instituciones locales si el proyecto se realiza fuera del GAM: en caso de que
el proyecto se llevara a cabo afuera del GAM, sera importante contar con el apoyo de
instituciones que puedan proporcionar informacion sobre la region, la realidad territorial, y
de ser posible, datos demogréaficos. Las municipalidades, por ejemplo, suelen contar con esta
informacion y algunas entidades la publican en sus sitios web para acceso publico.

3. Es importante llevar a cabo una visita previa a la zona para obtener una vision general del
terreno.

4. En algunos casos, también se podra enviar una encuesta a las personas asociadas de ACAM

para identificar sus necesidades e intereses en relacién con proyectos culturales. Esta
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encuesta puede incluir preguntas sobre el tipo de proyectos en los que les interesa participar,
los principales objetivos que buscan alcanzar, el tipo de espacios ideales para realizar
actividades, los recursos preferidos como apoyo, asi como los desafios principales que
enfrenta el gremio artistico al involucrarse en proyectos culturales. Con estas preguntas, se
obtendrd un panorama integral sobre las necesidades y oportunidades que buscan las
personas beneficiarias. En el Anexo 1 se presenta una guia de encuesta que podria enviarse
a las personas asociadas a través de una plataforma en linea, como Google Forms.

Unido a la evaluacion general de la poblacion, también es esencial tomar en cuenta la legislacién
vigente relacionada con la ejecucion de proyectos culturales y estar actualizando la informacion
respecto a los requisitos en areas como salud, seguridad y medio ambiente, entre otros, en caso de
que surjan cambios en ese sentido que puedan impactar el costo, tiempo o alcance del proyecto.

También hay que considerar los factores politicos y sociales que pueden influir en el desarrollo
del proyecto, como cambios en el gobierno o crisis sanitarias imprevistas. Identificar, tanto las
oportunidades, como las amenazas que puedan afectar la ejecucion de las iniciativas culturales es
igualmente importante en este analisis contextual. Otro aspecto crucial en este estudio del contexto
es tener claridad sobre el presupuesto disponible. Como se menciond en capitulos anteriores, los
recursos para el desarrollo de proyectos culturales son limitados y deben administrarse de manera
gue maximicen los beneficios para la poblacion objetivo. Por lo tanto, se debe anotar el presupuesto
disponible y considerar las posibles fuentes de financiamiento, ya sean internas o externas, asi como
los cambios aceptables que se pueden presentar del presupuesto.

Como parte de esta evaluacion de contexto, es necesario realizar un mapeo inicial de las partes
interesadas y alianzas externas. La organizacion ya ha colaborado previamente con diversas entidades
del sector cultural costarricense en proyectos conjuntos, por lo que puede comenzar el mapeo
considerando aquellas con las que ya ha compartido recursos para ejecutar iniciativas. Este proceso
debe incluir un registro detallado de las oportunidades, beneficios y relaciones existentes, asi como
de los posibles ajustes a considerar al trabajar nuevamente con estas instituciones como socias.
Ademas, se debera definir la formay la periodicidad de comunicacion con estas entidades. Asimismo,
la organizacion puede enfocarse en identificar nuevas organizaciones del sector publico y privado
que tengan intereses comunes en el desarrollo de proyectos culturales para aumentar el nimero de

alianzas estratégicas. Es fundamental justificar la relevancia de cada aliado para el proyecto.
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Para anotar los hallazgos de esta evaluacion contextual, se recomienda utilizar una plantilla como
la que se muestra en el Apéndice H.

La informacién contenida en este documento es crucial para la toma de decisiones, ya que
proporciona las pautas sobre los requerimientos para determinar la viabilidad del proyecto y llevarlo
a cabo.

5.1.1.2 Planificacion anual de los proyectos.

Se propone que el Area de Proyectos Culturales (APC) desarrolle un plan anual que incluya los
proyectos programados para el afio. Es sabido que algunos proyectos se desarrollan de manera
recurrente, implementandose en versiones que varian en alcance, recursos y presupuesto, segun el
financiamiento asignado. Asimismo, pueden surgir otros proyectos de manera inesperada cuando se
presentan oportunidades. No obstante, es fundamental establecer un limite maximo de proyectos por
afio, en funcion del presupuesto, el tiempo y los recursos disponibles. Por lo anterior, el plan anual
debe basarse en el presupuesto asignado.

Este plan anual incluye los siguientes aspectos:

Objetivos del plan: es necesario revisar el plan estratégico de la organizacién para que los
objetivos estén alineados con su estrategia.

Equipo a cargo: nombre y rol de las personas del equipo que desarrolla el plan.

Informacion para el cronograma anual de proyectos culturales: en el cronograma estaran
especificados el ID (numero identificador) y nombre de cada proyecto que se desarrollara durante el
afio, las posibles etapas, las fechas preliminares, el posible presupuesto que se requiere, el equipo
humano, los posibles aliados o entes interesados en colaborar en cada proyecto aportando algun tipo
de recurso.

Se propone contemplar un presupuesto para proyectos emergentes, con base en el uso de los
recursos del afio anterior. Por ejemplo, si el afio pasado se desarrollaron cuatro proyectos que
surgieron de forma imprevista, este afio se podran ejecutar cuatro proyectos con un presupuesto
méaximo basado en el del afio anterior.

En cuanto al ID o namero identificador, este podria estructurarse utilizando las iniciales "PC"
(Proyectos Culturales), seguidas de los ultimos dos digitos del afio en curso, un guion, y un nimero
secuencial que indique el orden de los proyectos de ese afio (por ejemplo, "PC24-01" para el primer

proyecto de 2024, "PC24-02" para el segundo, y asi sucesivamente).
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Se usara una plantilla para calendarizar los proyectos a desarrollar por afio, con su respectivo
presupuesto, recursos y partes interesadas. ElI Cuadro 5.3 presenta un ejemplo de la informacion

requerida para elaborar el cronograma anual de proyectos del Area de Proyectos Culturales de la

organizacion.

Cuadro 5.3 Informacion para el cronograma anual de proyectos culturales

ID Nombre Etapa Fejcha! de Dura(Eién .Fe(?ha de Equipo Allados Presupuesto
Proyecto inicio en dias |finalizacion
Etapal| 15/1/2024 60| 15/3/2024
Ftapa2| 16/3/2024 60| 15/5/2024 Nlombrel y ﬁt?ado ;
PC24-01 A Etapa3| 17/5/2024 30| 16/6/2024 E)efsoiisaj Al::gz 3 ¢ -
Etapa4| 17/6/2024 30| 17/7/2024 cargo
Etapa5| 18/7/2024 60| 16/9/2024
Etapa6| 17/9/2024 60 | 16/11/2024| Nombrey Aliado 1
Etapal| 10/6/2024 30| 10/7/2024 | roles de las Aliado 2 | ¢ i
PC24-02 B Etapa2| 11/7/2024 15| 26/7/2024| personasa
Etapa3| 27/7/2024 30| 26/8/2024 cargo
Etapa 1|10/10/2024 25| 4/11/2024| Nombrey Aliado 1
pCc24-03| C |Etapa2| 5/11/2024 20| 25/11/2024 | rolesdelas | 4o | @ )
personas a
Etapa 3|26/11/2024 20| 16/12/2024 cargo

Nota: Elaboracion propia.

Este cuadro muestra cdmo se presentara la informacion del cronograma que estara incluido
dentro del plan anual. Los proyectos se desarrollaran por etapas para facilitar el control de cada una.
El equipo responsable de cada proyecto definira las etapas, comenzando siempre con una fase inicial
de planificacion. Las etapas posteriores pueden variar segun el tipo de proyecto. Por ejemplo, en un
proyecto que incluye una convocatoria y curaduria de artistas, la segunda etapa podria ser la
comunicacion de la convocatoria, seguida de una tercera etapa centrada en la seleccién de las
personas beneficiarias. La cuarta etapa abarcaria el desarrollo de los conciertos, y el proyecto
finalizaria con una etapa de cierre que incluye un analisis y evaluacion, verificacion del cumplimiento
de entregables, asi como logros alcanzados y desafios enfrentados.

En el Cuadro 5.3, las fechas de inicio de la primera etapa de cada proyecto estan resaltadas en
anaranjado, mientras que las fechas de finalizacion de la Ultima etapa se destacan en color café. Esto
facilita la visualizacion del tiempo disponible para avanzar y cumplir con el cronograma establecido,
y permite identificar los intervalos disponibles para desarrollar proyectos emergentes. Por ejemplo,
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si el proyecto PC24-01 comienza el 15 de enero y finaliza el 16 de noviembre, y el proyecto PC24-
02 inicia el 10 de junio y termina el 26 de agosto, el APC podria llevar a cabo un proyecto emergente
en febrero, marzo o junio, conformando un equipo de trabajo o comisién especial para ello. Los
recursos econémicos para los proyectos desarrollados a lo largo del afio provienen del Fondo Social
y Cultural (FSC)3*. En el caso de proyectos emergentes, que no estan contemplados en el plan anual,
la disponibilidad de estos recursos debe ser evaluada conjuntamente entre la administracién y la
comision del FSC.

Este enfoque facilita el andlisis y el aprovechamiento de los espacios disponibles para incluir
nuevos proyectos cuando surjan.

5.1.1.3 Planificacion especifica por proyecto.

Las personas encargadas de cada proyecto deben desarrollar un plan especifico para cada uno,
fundamentado en el plan anual. Para facilitar la gestion, el plan anual incluira hipervinculos que
redirigiran a los planes especificos de cada proyecto, como se ilustra en la Figura 5.1. De esta manera,
todos los planes estaran centralizados en una sola plataforma, lo que simplificara la comunicacién y

la divulgacién de la informacion.

34 Tal como se detalla en el marco referencial de este trabajo, un 10% de la recaudacién de ACAM es destinado al Fondo
Social y Cultural, para el desarrollo de proyectos culturales y sociales que beneficien a las personas asociadas.
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Figura 5.1 Ejemplo de plan anual de proyectos con hipervinculos a planes especificos

PROYECTOS CULTURALES
PLAN ANUAL
Objetivo

Integrantes Comision
FSC

Cronograma preliminar
NOMBRE Fechade

Fecha de inicio Equipo  Presupuesto
PROYECTO Duracion en dias finalizacion W P
Etapa 1 15/1/2024 60 15/3/2024
Nombrey
Etapa 2 16/3/2024 60 15/5/2024
Et. 3 17/5/2024 30 16/6/2024 roles de las ¢
PC24-01 A apa personas a
Etapa 4 17/6/2024 30 171712024 careo
Etapa 5 18/7/2024 60 16/9/2024 8
Etapa 6 17/9/2024 60 16/11/2024
Nombrey
Etapa 1 10/6/2024 30 10/7/2024
roles de las
PC24-02 B Etapa 2 11/7/2024 20 31/7/2024 ersonas a ¢
Etapa 3 1/8/2024 30| 3ws/2024] ° .
Etapa4 1/9/2024 15 16/9/2024 g
Etapa 1 10/10/2024 25 4/11/2024| Nombrey
PC24-03 C Etapa 2 5/11/2024 20 25/11/2024| roles de las | ¢
Etapa 3 26/11/2024 20 16/12/2024| personas a

PC24-01 PC24-02 PC24-03
TSOK PREMIOS ACAM BOTICA SONORA

HIPERVINCULOS

Nota: Elaboracion propia.

Como se muestra en la Figura 5.1, debajo del cronograma aparecen tres recuadros que indican el
ID y el nombre de cada proyecto que se llevara a cabo durante el afio. Cada recuadro tendrd un
hipervinculo que dirigira al plan especifico del proyecto correspondiente.

Cada plan especifico incluira los siguientes elementos:

Id y nombre del proyecto: un numero identificador Unico para cada proyecto junto con su
nombre, facilitando asi su ubicacion y referencia.

Equipo o subcomisidn encargada de ejecutar el proyecto: para ello sera importante el uso de

un diagrama que especifique estos elementos y asi exista claridad sobre los roles de cada persona. En
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la Figura 5.2, se ilustra el diagrama donde se muestra la estructura del equipo de trabajo de cada
proyecto cultural.

Figura 5.2 Conformacion del equipo de cada proyecto

Gestora

Subcomisicn
PC24-01

Miembro 2 Miembro 3

{Rol) (Rol)

Miembra 1
[Rotl)

Colaborador 1 Colaborador 2

Tipo de colaboracidn

Tipo de colaboracidn

Nota: Elaboracién propia.

La Figura 5.2 ilustra la forma en que podra estar estructurado el equipo de cada proyecto. En la
parte superior se encuentra la Comision del Fondo Social y Cultural (FSC), encargada de supervisar
los proyectos en desarrollo. Esta comision, compuesta por personas asociadas de la entidad elegidas
por la Asamblea General, debe nombrar y supervisar a las subcomisiones responsables de distintos
proyectos, las cuales también estan integradas por asociados de ACAM y cada persona tendra un rol
que sera especificado segun las necesidades de cada proyecto. La gestora, encargada de coordinar
cada proyecto, mantendra una comunicacion constante con cada subcomision y con las personas
colaboradoras de la organizacion que proporcionan los insumos necesarios para el desarrollo de los
proyectos. El diagrama incluye detalles sobre los tipos de participacion y colaboracion.

Es importante que cada comisidn designe a una persona como presidente y a una persona como
secretario o secretaria. Quien presida liderard la subcomision, supervisara los procesos y actuara

como representante del equipo ante la Junta Directiva, presentando los informes correspondientes.
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La persona designada como secretaria, por su parte, serd responsable de mantener el orden de la
documentacion y de redactar informes, minutas y otros textos relacionados

Objetivos del proyecto: esta seccion debe detallar el qué, el cdmo y el para qué del proyecto.
Se describiran las acciones en verbo infinitivo, especificando la accion a realizar, la forma en que se
ejecutara y el proposito de la accion. Este objetivo debe estar alineado con la estrategia de la
organizacion.

Ejemplo: Promover la participacion de masicos y musicas asociadas de ACAM de la zona de
Puntarenas, a través de la ejecucion de un festival musical para el fomento de la cultura e identidad
en la comunidad.

Presupuesto estimado: segun el plan anual, cada proyecto tiene un presupuesto asignado, por
lo tanto, el monto sera el mismo estimado desde el inicio, a menos que se haya comunicado un
cambio. En esta seccién se proporciona un desglose detallado del presupuesto, incluyendo los
diferentes rubros de gasto.

La Figura 5.3 muestra una plantilla de como se puede presentar la informacién del presupuesto
en el plan de cada proyecto. Los rubros pueden variar o incluirse nuevas partidas segun las
necesidades especificas de cada proyecto.

Figura 5.3 Presentacion del presupuesto detallado

Presupuesto de Proyecto

Gestor de proyecto:

@

Fecha de Inicio: [dd/mm/aaaa]

Elemento Tipo de Recurso Tipo de Unidades Cantidad Costo
Productor ejecutivo Servicio profesional Horas / Jornadas ¢
Director musical Servicio profesional Horas / Jornadas [
Productor audiovisual Servicio profesional Horas / Jornadas ¢
Talleristas Consultoria Horas / Jornadas [
Refrigerios Materiales Cantidad ¢
Stickers Materiales Cantidad [
Alquiler equipo de sonido Técnico Horas [
Alguiler de los espacios Infraestructura Horas 1§
Gasolina Vidticos Cantidad ¢
Comidas Vlaticos Cantidad [
Viaticos Gasolina Cantidad [
Servicios publicos Gastos Indirectos MNA ¢
Pago Ubers Gastos Indirectos NA ¢

Nota: Elaboracion propia.
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Cronograma especifico: para esta seccion sera importante también basarse en el cronograma
propuesto en el plan inicial. Sera un plan por etapas dependiendo del tamafio y tipo de proyecto que
se va a ejecutar.

En la Figura 5.4 se muestra un ejemplo de cronograma que detalla de manera general, la
calendarizacion de las etapas de un proyecto ficticio del Area de Proyectos Culturales (APC) por
cuatrimestre.

Figura 5.4 Ejemplo de cronograma por cuatrimestre

Cronograma de proyecto

Proyecto P24-01

CUATRI 1 CUATRI 2 CUATRI 3
ETAPA

Jan | Feb | Mar | Apr | May | Jun | Jul | Aug | Sep | Oct | Nov | Dec

Planificacion

Busqueda de proveedores -

Convocatoria artistas

Curaduria

Talleres

Conciertos y grabaciones ‘_

Nota: Elaboracién propia.

Este cronograma muestra el desarrollo del proyecto dividido en etapas a lo largo del afio,
iniciando con la fase de planificacion y finalizando con los conciertos y grabaciones. En él se detalla
la duracion de cada etapa y se destacan aquellas que pueden realizarse de forma simultanea, como la
etapa 2 (busqueda de proveedores) y la etapa 3 (convocatoria de artistas). Cada etapa se puede
descomponer en tareas o entregables especificos, lo cual facilita su cumplimiento en los plazos
establecidos. Se anotan las tareas y en qué fechas deberian estar terminadas segun el periodo de

duracion de cada etapa.
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Por lo tanto, ademas de un cronograma general de las etapas, se elaborara un documento que

detallara las actividades necesarias para cumplir con el cronograma del proyecto. Este documento

incluira:

Actividades o tareas por etapa: se identificaran las actividades necesarias y su

duracion, ya sea en horas, semanas 0 meses, segun lo determine el equipo

responsable.

econdmicos requeridos para cada tarea.

que, si no se completan a tiempo, podrian retrasar el cronograma.

Responsables: se asignaran personas responsables para la ejecucion de cada tarea.

Recursos necesarios: Se especificaran los recursos humanos, materiales y

Dependencias: se sefialaran las tareas que dependen de otras, destacando aquellas

El Cuadro 5.4 presenta un modelo alternativo para la calendarizacion de actividades del proyecto,

que incluye los items previamente mencionados.

Cuadro 5.4 Modelo para calendarizar las actividades del proyecto

Fecha de

Duracion

Fecha de

lugar v fecha establecida.

Actividad inicio en dias finalizacién Dependencias Responsable Tareas Presupuesto
Aprobacién 1415024 0 14/1/2024 NA Direccién General E;t:f;:;em requiere aprobacion de Junta o
Planificar todas las actividades del proyecto,
Planificacion 15/1/2024 60 15/3/2024 1 Gestora de proyectos |cronogramas, presupuestos, a partir de la c
aprobacion de la JD.
Ammncio de convocatoria| 17/3/2024 30 16/4/2024 2 Comumnicacion Hacer todo_lo concerniente a la difvsion de la
convocatoria.
Convocatoria 17/4/2024 22 9/5/2024 3 Comumicacion Empezar a revisar propuestas v ordenarlas
Curadria de artistas | 11/5/2024 20 31/5/2024 4 Gestora La gestora coordina con el jurado para que
empiecen a valorar propuestas.
Talleres 1/6/2024 60 31/7/2024 s (Persona del equipo) Coordmgcmn de los talleres, buscar a las personas ¢
que daran los talleres
Preparacion de material ) Coordi.nar los enisayos con las personas ]
v ensavos 182024 30 31/8/2024 6 (Persona del equipo) |seleccionadas v el director musical. Elaboracion de | €
- - arreglos musicales para las cancione:
Organizar el tema de las grabaciones, buscar
Grabaciones 1/9/2024 30 1/10/2024 7 (Persona del equipo) estudios adecuados, coordinar horarios con los C
artistas y el director musical.
Coordinar todo lo relacionado con el festival, 1a
Festival 18/11/2024 15 3/12/2024 7 Gestora difusion de dicho evento v llevarlo a cabo en el c

Nota. Elaboracion propia.

El Cuadro 5.4 presenta un cronograma a pequeia escala con las actividades generales que deben

realizarse en fechas especificas, con duraciones estimadas y dependencias. Estas actividades pueden

considerarse como etapas que pueden desglosarse en tareas mas detalladas. En este caso, las

dependencias son secuenciales; es decir, no se puede avanzar a la Actividad 2 sin haber completado

la Actividad 1, y asi sucesivamente. Hasta llegar a las actividades 8 y 9, que no pueden comenzar

143




hasta que se haya completado la Actividad 7. En el caso de la Actividad 1, que tiene una duracion de
0, se trata de un hito, la cual es una accion clave que debe cumplirse para avanzar a la siguiente etapa.
Esta actividad implica la aprobacion de la Junta Directiva; sin este aval, no se puede comenzar la
planificacion del proyecto.

Las personas designadas como responsables de cada tarea seran las encargadas de liderarla,
asegurarse de que se ejecute en el tiempo previsto y delegar las asignaciones relacionadas con esa
responsabilidad.

Beneficios esperados: es crucial identificar claramente lo que se quiere alcanzar con cada
proyecto. Aunque la calidad de los proyectos culturales puede ser dificil de medir cuantitativamente,
es fundamental establecer objetivos y metas especificas con indicadores de éxito durante la
planificacién. A continuacion, en el Cuadro 5.5, se muestra un ejemplo de matriz de beneficios
esperados para un proyecto cultural.

Cuadro 5.5 Ejemplo de matriz de beneficios esperados para un proyecto cultural

Beneficio esperado ’ Indicador de éxito
Alcance

Lograr un evento con afluencia de publico exitosa. El 90% de las localidades fueron ocupadas.

Reacciones, interacciones y comentarios
positivos en las publicaciones e historias de
redes sociales, asi como en otros espacios.

Alcanzar un nivel de satisfaccion positiva de las
personas que asistieron.

Cronograma
Ejecutar las tareas y actividades en el tiempo| Losentregables clavesse cumplieronen las
programado. fechas esperadas.

Ensayos fluidos en el tiempo establecido,

Preparar el repertorio en el tiempo programado. .
P P Poprog no hubo mas ensayos de los programados.

Calidad

Las respuestas de las encuestas de
satisfaccion a proveedores y participantes
indicaron que el 90% o méas quedd
satisfecho, con la calidad del producto final.

Alcanzar los estandares de calidad solicitados

Nota: Elaboracion propia.

Esta plantilla es crucial para el seguimiento y control de los proyectos, asi como para la
evaluacion final, ya que permite determinar si se han alcanzado todos los beneficios esperados desde

el inicio. Es fundamental que la subcomision encargada del proyecto defina claramente los objetivos
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que se esperan lograr y establezca criterios precisos para evaluar si el resultado deseado ha sido
alcanzado.

5.1.1.4 Iniciacion formal de los proyectos.

Para iniciar los proyectos de manera formal y asegurar claridad sobre los objetivos, el equipo
responsable, los plazos, los requerimientos y los recursos necesarios, es indispensable contar con un
documento especifico: un acta de constitucion. Este documento debe estar insertado al inicio del plan
de cada proyecto e incluye los siguientes elementos:

1. Datos generales: este documento debe incluir el nombre de la organizacion, el ID y
nombre del proyecto, la fecha de preparacidn, el departamento encargado del proyecto, el
patrocinador principal (en este caso, la misma organizacion), y el nombre de la gestora de
proyectos.

2. Patrocinador / Patrocinadores: en este campo se agregan nombre, organizacion,
departamento/division de los patrocinadores o representantes de las instituciones que
financian el proyecto.

3. Aprobaciones: en esta seccién los patrocinadores del proyecto firman en sefial de
aprobacion, lo que certifica el inicio oficial del proyecto.

En el Apéndice | hay una muestra del documento que sera usado para este fin.

5.1.2 Gestidn integral de partes interesadas.

La gestion de interesados es un aspecto clave a considerar desde el inicio de cada proyecto. En
los proyectos culturales que la organizacion lleva a cabo a lo largo del afio, participan diversas
personas, equipos y entidades, tanto pablicas como privadas.

En primer lugar, se recurrira al plan anual, dado que en el cronograma ya se habian especificado
los posibles interesados o stakeholders. Se incluirdn aquellos que se identificaron al inicio del afio,
incluso durante la evaluacidn contextual. Posteriormente, se agregaran los interesados que no fueron
contemplados en el plan anual. Es fundamental considerar, tanto a los interesados internos, como
externos y su rol en el proyecto. Por esta razon, es necesario elaborar una matriz detallada que
identifique cada tipo de stakeholder, su nivel de influencia, y su impacto positivo o negativo en el
proyecto. El Cuadro 5.6 muestra un ejemplo de matriz de interesados de un proyecto cultural con la

informacién que debe contener.
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Cuadro 5.6 Informacion contenida en la matriz de interesados

Tipo de Su rol en el ;, Qué esperan del L
1P Interesados Q b ¢Como comprometerlos?
interesados proyecto proyecto?
Aprueban el Que se logre el alcance en | Informando constantemente
Junta Directiva presupuesto para el | el tiempo y con la calidad | acerca de los avances del
proyecto. deseada. proyecto.
Supervisa la ue se logre el alcance
. upervi Q g Informando constantemente
Director general ejecucion del con los recursos
. . sobre el estado del presupuesto.
presupuesto disponibles
. ue sea gestionado de . .
Supervisa la Q g Por medio de reuniones
- - . manera que cumpla con o e
Comision ejecucion del - periddicas y notificaciones
los plazos, la calidad y el
proyecto sobre el estado del proyecto.
costo planteado.
Internos

Gestora del proyecto

Ejecuta el proyecto

Que se ejecute el proyecto
de forma eficiente y
eficaz.

Por medio de comunicaciones
constantes, retroalimentacion,
etc.

Comunicacion

Difusion de las
actividades
relacionadas.

Lograr llegar a la
audiencia

Entregar a tiempo las
solicitudes, los cambios en
cuanto a cronogramas de
comunicacion, avisos, entre
otros.

Area de asociados

Apoya con recurso
humano, técnico y
base de datos.

Que la informacidn llegue
adecuadamente a los
asociados por medio de la
base de datos.
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Influencia

. Tipo de Interesados S e ¢ GERETEL 6] ¢Cémo comprometerlos?
interesados proyecto proyecto?
Disfrutar de los eventos | Comunicacion constante,
. Beneficiarias en los que participa y dar | consultando su opinién sobre el
Personas asociadas . ! .
directas a conocer sus proyecto, retroalimentacion
producciones musicales. | constante. Firma de contrato.
Que su apoyo técnico y de
infraestructura haya
Brinda apoyo en cumplido con sus
recursos técnicos expectativas y haya sido
(infraestructura, un aporte clave para el Enviar informes periddicos
MCJ equip9§, persona). | desarrollo del proyecto. sobre el avance del proyecto.
También apoya en | Que el proyecto les Tener reuniones de
la difusion a través | visibilice ante la sociedad | seguimiento.
de sus canales de como una institucion
comunicacion. interesada en reconocer y
valorar el arte y cultura
Externos costarricense.

Productor artistico

Encargado del
espectaculo final

Que el producto final sea
de la calidad que
esperaba.

Constante comunicacion,
enviar informacion a tiempo.
Retroalimentacién constante

Director musical

Encargada de
preparar la banda
musical

Que exista compromiso
de los artistas para lograr
un producto musical de
calidad.

Constante comunicacion,
enviar informacidn a tiempo.
Retroalimentacion constante

Municipalidad

Brinda los permisos

Que el proyecto cumpla
con los requisitos legales.

Cumplir con los plazos de
solicitud de permisos.

Nota: Elaboracién propia.
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La informacién presentada en el Cuadro 5.6 es un ejemplo basado en un proyecto cultural
desarrollado por la organizacion. Sin embargo; los roles y compromisos de las partes interesadas
pueden variar segun cada proyecto y pueden modificarse a lo largo de su desarrollo. Por ello, es
crucial actualizar el plan a medida que avanzan las etapas.

Algunas situaciones que podrian surgir incluyen:

- La incorporacion de un nuevo aliado. Por ejemplo, el Sistema Nacional de Radio y
Television (SINART) ha colaborado anteriormente con recursos técnicos para
transmisiones en vivo, aunque puede no integrarse desde el inicio debido a la
necesidad de permisos y a los largos procesos asociados con alianzas con entidades
gubernamentales.

- La desvinculacién de alguna entidad por incumplimiento de plazos, lo cual podria
retrasar el envio de solicitudes necesarias para firmar el convenio. Por ejemplo, una
institucién educativa interesada en el proyecto que no logre ajustar sus calendarios
podria verse obligada a retirarse, afectando la dindmica general del proyecto.

- La cancelacion de un productor musical por motivos personales, lo cual podria
requerir la busqueda y contratacion de un nuevo proveedor del servicio, lo cual
implicaria gestionar el proceso de seleccién y contratacion de manera rapida para
evitar retrasos significativos en el proyecto.

El Cuadro 5.6 detalla varias columnas que especifican, por ejemplo, el rol de las partes
interesadas en el proyecto, la manera en que se les compromete, el nivel de interés de cada parte en
el desarrollo del proyecto y el impacto potencial, en caso de no cumplir con el compromiso. Es
esencial formalizar estas relaciones mediante la firma de contratos, como el que se establece entre la
organizacion y las personas beneficiarias del proyecto, para asegurar un mayor compromiso de ambas
partes.

El Anexo 2 incluye un ejemplo de plantilla que puede servir como contrato de compromiso entre
la organizacion y una persona beneficiaria del proyecto. Esta documentacion debe estar incluida,
tanto en el plan del proyecto, como en los informes posteriores.

5.1.3 Gestidn de riesgos.

Aunque muchos de los proyectos desarrollados por la entidad son de pequefia envergadura y
presentan pocos riesgos, siempre surgen imprevistos que comprometen su éxito. Por lo tanto, el Area
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de Proyectos Culturales (APC) debe incorporar una gestion de riesgos en cada proyecto que
emprenda. Para ello debe revisar tanto la evaluacion contextual, como el plan anual, y considerar
aquellas situaciones adversas que puedan presentarse a lo largo del desarrollo del proyecto.

A pesar de que la organizacion y el APC no cuentan con registro de riegos, el equipo puede
anotar anécdotas, historias 0 recuerdos de sucesos pasados que comprometieron el tiempo, los
recursos, e incluso la calidad de algunos proyectos.

Luego de identificar los riesgos potenciales del proyecto se elaborara una matriz de riesgos que
contendré la siguiente informacién: Nombre del riesgo, nivel de probabilidad, nivel de impacto,
efecto y medida de mitigacion.

En la Figura 5.5, se muestran las columnas e informacion que debe contener la matriz de riesgos.

Figura 5.5 Elementos clave en una matriz de riesgos

< PROBABILIDAD , . < MITIGACIONES / ADVERTENCIAS /
RIESGO DERIESGO IMPACTO EFECTO/CONSECUENCIA REMEDIOS
BAJO BAJO ¢
MEDIO MEDIO ¢

Nota: Elaboracién propia.

En cuanto al significado de cada columna, se detalla a continuacion:

Riesgo: se refiere a la descripcion del posible riesgo que puede impactar el proyecto.

Probabilidad: considerar el nivel de probabilidad de que el riesgo ocurra, segun evaluaciones
previas (Alta, Media, Baja).

Impacto: cual es el nivel de impacto que tendria el riesgo si llegar a ocurrir (Alto, Medio, Bajo)

Efecto: en qué afectaria al proyecto si el riesgo llegara a ocurrir.

Medida de mitigacion: hacer referencia a las acciones o estrategias planificadas para reducir la
probabilidad de que el riesgo ocurra 0 para minimizar su impacto si ocurre.

Los indicadores de BAJO, MEDIO y ALTO se resaltan con colores distintivos para facilitar la

visualizacion y rapida identificacion de los diferentes niveles de riesgo o prioridad. Esta codificacion
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por colores permite una interpretacion mas intuitiva y eficiente de los datos, lo que facilita la toma
de decisiones.

En el proceso de gestion de riesgos, es esencial ir documentando las experiencias en un registro
que forme parte de los activos de la organizacion, de modo que sirva como referencia para futuros
proyectos culturales. Este documento debe incluir una descripcion del riesgo, su nivel de impacto, la
etapa 0 proceso en el que ocurrid, las acciones correctivas tomadas, las consecuencias o efectos que
tuvo sobre el proyecto, asi como recomendaciones u observaciones pertinentes para su gestion.

Esta practica no solo facilita el aprendizaje organizacional, sino que también contribuye a
mejorar la planificacion y la toma de decisiones en iniciativas posteriores.

En el Apéndice J se incluye una plantilla que la organizacion puede utilizar para registrar los
riesgos de un proyecto cultural.

5.1.4 Seguimiento y control de los proyectos.

Los proyectos deben someterse a una revision periodica para garantizar que se mantengan
alineados con el plan original. Para lograr esto, se implementard un sistema de monitoreo continuo
que permita identificar y corregir desviaciones de manera oportuna.

5.1.4.1 Indicadores de resultados

Durante la etapa de monitoreo y control, es crucial identificar si cada proyecto cumple con los
objetivos planteados inicialmente mediante indicadores que verifiquen el logro de los resultados
esperados. Aunque la calidad de los proyectos culturales es dificil de medir cuantitativamente, es
fundamental establecer objetivos con indicadores de éxito que, en la fase de control, permitan analizar
el estado del proyecto y verificar su progreso.

En esta propuesta se sugiere aplicar el enfoque de OKRs (Objectives and Key Results / Objetivos
y Resultados Clave) y KPIs (Key Performance Indicators / Indicadores Clave de Desempefio), ya que
estas herramientas aportan una mayor claridad para evaluar el éxito y el impacto de los proyectos.
Para lograr una implementacion efectiva, se recomienda desglosar cada indicador de la siguiente
manera:

1. Objetivo: define qué se quiere lograr, orientando la direccion y proposito del proyecto.

2. Resultado Clave (KR): representa el indicador que evidencia que se esta alcanzando el

objetivo propuesto.
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3. Indicador Clave de Desemperio (KPI): define el resultado especifico que se quiere lograr en
términos cuantitativos, permitiendo un seguimiento claro y medible del desempefio del
proyecto.

Esta estructura facilita el monitoreo y ajuste continuo, mejorando la alineacion con los objetivos

estratégicos de la organizacion

Los Resultados Clave (KR) descomponen el objetivo en areas especificas y medibles, que

permite una evaluacion mas detallada del progreso. A su vez, cada KR puede requerir varios
Indicadores Clave de Desempefio (KPI) para medir de manera cuantitativa distintos elementos
criticos, como calidad, tiempo y satisfaccion de los interesados. Esto asegura que el éxito del objetivo
se evalUe de manera integral y alineada con los resultados esperados

En el Cuadro 5.8 se muestra un ejemplo de posible desglose de OKRs y KPIs para un proyecto
cultural.

Cuadro 5.7 Ejemplo de Desglose de OKRs y KPIs para un Proyecto Cultural

Objetivo Medido a través de

KR1: Evento realizado de manera | KPI 1: Porcentaje de actividades
exitosa segun el cronograma. planificadas que fueron ejecutadas
segln lo programado en el cronograma.
KR2: Artistas satisfechos con el | KPI2: Porcentaje de participantes que
Lograr un evento memorable | proyecto. califican su experiencia como “muy

guel cumpla con Ias_e?(peCtativas satisfactoria”. (Tasa de satisfaccion).
€ las personas partICIpantes.

KR3: Publicaciones de los artistas en | KPI 3: NUmero de menciones Yy

redes sociales publicaciones, asi como reacciones.
KR1: Se mantienen los gastos dentrodel | KPI 1: Tasa de variacibn minima

Asegurar una ejecucion eficiente | presupuesto asignado. aceptable.

del proyecto sin exceder el

presupuesto. KR2: Control efectivo de los costos | KPI: Numero promedio de ajustes
durante todo el proyecto. presupuestarios en el proyecto.

Nota: Elaboracién propia.

El primer objetivo es crear un evento memorable para las personas participantes, medido a través
de tres resultados clave: la ejecucion del evento conforme al cronograma establecido, la satisfaccion
de las personas asistentes reflejada en encuestas y las publicaciones realizadas por los artistas en
redes sociales, evidenciando el impacto positivo generado en ellos. Las métricas asociadas incluyen
el porcentaje de actividades realizadas segun lo planificado, la tasa de satisfaccion de las personas

participantes y el nimero de publicaciones, reacciones y menciones positivas en medios.
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Otra métrica que podria utilizarse para este tipo de proyectos es la tasa de participacion
comunitaria o el porcentaje de asistentes, la cual sera especialmente relevante para eventos en
espacios cerrados o controlados. En este caso, es crucial registrar la asistencia de las personas a cada
actividad, lo que permitira también verificar cuantas han asistido a varias de ellas. Este seguimiento
puede ser un indicativo de la satisfaccion de las personas asistentes, reflejando que el evento ha
generado una experiencia positiva y cumpliendo asi el objetivo de ser memorable para el publico.

El segundo objetivo se centra en ejecutar el proyecto de manera efectiva dentro del presupuesto
asignado. Para ello, se consideran resultados clave como el mantenimiento de los gastos dentro del
presupuesto, el control de costos durante la ejecucion y la limitacion de cambios presupuestarios
significativos. Las métricas asociadas incluyen la tasa de variacion respecto al presupuesto inicial, el
porcentaje de ajustes menores y el namero promedio de modificaciones al presupuesto durante el
proyecto.

Estos ejemplos ilustran como se puede monitorear el avance y el impacto de los proyectos
mediante un enfoque estructurado y medible.

Es fundamental establecer criterios de aceptacion al definir los resultados esperados. Por
ejemplo, determinar la variacion minima aceptable entre el presupuesto asignado y el gasto real, o
fijar una tasa minima de satisfaccion y porcentaje minimo de las personas asistentes en un evento; asi
como numero minimo de cambios durante el proyecto. Estos criterios permiten evaluar el éxito de
los proyectos de manera objetiva, facilitando ajustes en la planificacién y asegurando que los
resultados cumplan con los estandares y objetivos definidos. Este enfoque facilita una comprension
integral del éxito del proyecto, desde el cumplimiento del cronograma hasta la satisfaccion de la
audiencia y el control del presupuesto.

La gestora del proyecto deberd interpretar los datos y mostrarlos al equipo para tomar las
decisiones pertinentes.

5.1.4.2 Gestion de cambios.

Los proyectos culturales desarrollados por la organizacién pueden enfrentar cambios a lo largo
de su desarrollo, ya sea debido a solicitudes de los altos mandos o demaés entes interesados por la
materializacion de riesgos. Estos ajustes requieren un enfoque de gestion de cambios que permita

adaptar de manera efectiva los recursos y cronograma del proyecto sin comprometer su éxito.
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Por ello, esta propuesta de modelo de gestion, como parte del proceso de monitoreo, tiene como
objetivo establecer un marco que facilite la identificacion, evaluacion y respuesta agil a estos
cambios, fomentando asi una mayor capacidad de adaptacion dentro de la organizacion.

Este proceso debe incluir formularios especificos que permitan documentar de manera formal
cada solicitud de cambio, describiendo el alcance, los motivos y el impacto potencial sobre el
proyecto. Asimismo, es esencial definir roles y responsabilidades, tanto en la documentacion como
en la aprobacion de cambios, especialmente cuando estos pueden afectar significativamente el
cronograma, presupuesto o los objetivos del proyecto.

La asignacion de responsables que evallen el impacto de cada cambio es clave para asegurar que
las decisiones se tomen de forma informada. Estos responsables deberan contar con criterios para
categorizar los cambios segun su urgencia y relevancia. Una vez evaluado el cambio, se debe decidir
cémo atenderlo, lo cual puede incluir ajustes en los plazos, reasignacion de recursos, o redefinicion
de entregables, segin sea necesario. De esta manera, el proceso de gestion de cambios en ACAM
garantiza que cada ajuste se maneje de manera estratégica y se minimicen los riesgos de impacto
negativo sobre el proyecto.

No todos los cambios en el proyecto surgen de situaciones adversas con impacto negativo. Por
ejemplo, la incorporacion de un nuevo aliado, como el SINART, para transmitir el evento hacia el
final del proyecto es un cambio que mejora su difusién y puede tener un impacto positivo. Sin
embargo, es esencial considerar los riesgos adicionales que esta incorporacion podria traer, asi como
su efecto en el cronograma debido a los ajustes logisticos necesarios. De esta manera, cualquier
cambio, incluso los que generan impactos positivos, debe gestionarse cuidadosamente para mantener
el control del proyecto y anticipar posibles implicaciones. Igualmente si se trata de un nuevo aliado
que aportara recursos economicos.

Por otro lado, si se presentan cambios que impliquen ajustes en el presupuesto, como la inclusién
de un nuevo rubro no contemplado inicialmente, podria generar dificultades financieras o desajustes
en la planificacion original. En ambos casos, ya sea por la inclusion de un nuevo aliado o por un
ajuste presupuestario, es crucial que estos cambios sean gestionados cuidadosamente. Todo cambio
debe ser documentado de manera adecuada y justificado, para asegurar que las decisiones tomadas
sean las mas apropiadas para el desarrollo adecuado del proyecto.

Entre los elementos esenciales a considerar al solicitar y documentar un cambio se incluyen
(Ver Apendice K):
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Fecha en que se propone el cambio.

ID y nombre del proyecto.

Solicitante: nombre de la persona que propone el cambio y su rol en el proyecto.
Cambio propuesto: descripcion del cambio solicitado.

Justificacion: razon de importancia del cambio.

Resultado previsto: descripcion detallada de los beneficios y resultados esperados.
Efectos adversos: posibles impactos negativos a raiz de la implementacién del cambio.
Plazos estimados: tiempo proyectado para planificacion e implementacion.

© 0 N o g Bk~ wDhPE

Costos estimados: impacto en el presupuesto y proveniencia de los recursos.

=
o

. Aprobacion: nombres, roles y firmas de los responsables que autorizan el cambio.

[
[

. Comentarios adicionales: espacio para observaciones complementarias, recomendaciones
o cualquier informacion relevante que no haya sido abordada en los puntos anteriores.

En cuanto a la aceptacion de cambios, cuando estos afectan el presupuesto, la aceptacion inicial
recae en la direccion general, que posteriormente informara a la Junta Directiva, la cual validara el
cambio en una sesion ordinaria o extraordinaria. Para modificaciones en el cronograma, cambios de
personal o la inclusion de nuevos stakeholders, la aceptacion o el rechazo sera responsabilidad de la
subcomision encargada del proyecto, en colaboracién con la gestora de proyectos. Es esencial que,
tanto la solicitud, como la decision de la subcomision del proyecto sobre su aprobacién o rechazo
sean debidamente registradas y presentadas ante la comision del FSC.

Este proceso de aprobacién es fundamental para asegurar que los cambios se implementen de
manera controlada y alineada con los objetivos del proyecto. Al seguir este protocolo, se garantiza
una gestion adecuada de los recursos y se minimizan los riesgos asociados con los cambios,
permitiendo asi el avance exitoso del proyecto.

5.1.4.3 Estado del proyecto.

Para verificar que el proyecto esté alineado con el plan original, periédicamente se estara
revisando su estado, mediante reuniones con el equipo y partes interesadas pertinentes.

Para ello sera necesario tomar en cuenta los siguientes aspectos:
1. Estado del cronograma: evaluacion del avance de las actividades en comparacion
con el programa establecido; asi como identificacion de fechas y objetivos a corto

plazo que deben cumplirse.
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2. Control del presupuesto: analisis de los gastos actuales en relacion con el
presupuesto asignado, evaluando si los gastos han sido inferiores o superiores a lo
previsto al inicio del proyecto. Actualizacion sobre la gestion de fondos,
patrocinadores u otros aportes.

3. Recursos asignados: evaluacion del uso de recursos humanos, técnicos y
materiales. Determinar si se requieren nuevas contrataciones o si ha habido un uso
excesivo de los recursos.

4. Riesgos identificados: riesgos contemplados desde el plan anual, asi como
aquellos que se identifiquen al inicio o durante el desarrollo del proyecto.

5. Riesgos actuales: estado de los riesgos previamente identificados.

6. Afectacion: impacto de estos riesgos en el proyecto.

7. Medidas de mitigacion: acciones implementadas para mitigar los riegos y proteger
la integridad del proyecto.

8. Gestion de cambios: incluir aquellos cambios que han surgido, que han sido
autorizados y su estado.

9. Indicadores de éxito y meétricas de evaluacion: verificar si el proyecto esta
alcanzando los resultados esperados a través de indicadores como tasa de
satisfaccion, tasa de participacion, tasa de variacion entre presupuesto y gasto; de
no ser asi, analizar las causas raiz del desvio respecto a los objetivos.

5.1.4.4 Reuniones de seguimiento.

Todos los elementos planteados en la fase de monitoreo y control seran analizados en las
reuniones de seguimiento, segun lo determine cada subcomision, y se documentaran en un informe
que se presentara a la Direccion General y a la comision del FSC, encargada de supervisar los
proyectos. La comision del FSC elaborara y presentara periodicamente un informe general de los
proyectos en curso a la Junta Directiva. La frecuencia de estos informes dependera de la cantidad y
magnitud de los proyectos.

Se llevaran a cabo reuniones periddicas para evaluar el estado de cada etapa del proyecto,
garantizando el cumplimiento del cronograma, los gastos dentro del presupuesto aprobado y demas
elementos que se plantearon en los puntos anteriores. Durante estas sesiones, se registrara la
informacidn relevante sobre el estado del proyecto, que sera documentada en un informe resumido
redactado por una persona de la comision, que destacara los aspectos mas importantes.
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La frecuencia de estas reuniones se establecera en funcién del tamafio y tipo del proyecto, de
acuerdo con las necesidades del equipo. Es esencial que dichos encuentros sean consensuados,
planificados y efectivos. Deben tener una duracién méaxima de una hora y que dichos espacios de
conversacion permitan a las personas integrantes del equipo revisar el progreso, planificar acciones
y tomar decisiones informadas.

Como primer paso, se creara un calendario de reuniones en Google Calendar, que pueda ser
sincronizado con los correos electronicos de las personas participantes. Este calendario incluira la
informacion sobre las personas convocadas, el motivo de la reunién y su duracion. Ademas, estard
sincronizado con los correos electronicos de las personas que integran el equipo, quienes recibiran
alertas en caso de convocatorias, cancelaciones o reprogramaciones de reuniones.

En la Figura 5.6, se ilustra la forma en que puede estar estructurado dicho calendario.

Figura 5.6 Calendario de reuniones

Calendario reuniones

ID Proyecto

Nombre del proyecto:

Coordina:

Marzo:

Semana Tema Participan

Primera I del " Nombres y roles de las personas
nicic del proyecto .
Del 4 al 8 prey conveocadas a la reunién

Tercera Revisién de requerimientos Nombre y roles de las personas que
del 18 al 22 9 serdn convocadas

Abril:

Semana Tema Participan

Primera

Dellal5 Convocatoria artistas Nombres y roles de las personas
el 1l

Segunda

Reunién con proveedores Nombres y roles de las personas
Del & al 13 P Y P

Tercera

15al19 Estado del proyecto Nombres y roles de las personas

Mayo:

Semana Tema Participan
Primera Reunién con productor Nombres y roles de las personas

Segunda Reunién con artistas Nombres y roles de las personas

Cuarta Estado del proyecto Nombres y roles de las personas

Nota: Elaboracion propia.
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Las reuniones podran programarse de manera mensual, trimestral o semestral, segun el tamarfio
y tipo de proyecto en implementacion. Al inicio de cada proyecto, se consultara la disponibilidad
horaria del equipo para establecer un posible dia fijo en el que todas las partes estén disponibles. No
obstante, en un calendario preliminar, se registrara el nimero de la semana. Una semana antes de la
reunion, se confirmara con las personas involucradas si se mantiene el horario inicialmente acordado.
Una vez se alcance un consenso, se enviara la convocatoria, asegurando que cada persona reciba una
notificacion.

5.1.4.5 Lecciones aprendidas.

Para fomentar el aprendizaje colectivo en torno a cada proyecto y capitalizar las experiencias
adquiridas en cada etapa, es fundamental registrar dichas lecciones aprendidas. Estos registros se
convierten en un recurso valioso para identificar tanto las estrategias que resultaron eficaces como
los desafios que afectaron el desarrollo del proyecto.

Al igual que con el registro de riesgos, documentar estas lecciones no solo enriquece el
conocimiento colectivo de la organizacion, sino que también contribuye a la mejora continua en la
planificacion y ejecucion de proximos proyectos.

Al registrar las lecciones aprendidas, se deben considerar aspectos como naturaleza de los
desafios enfrentados, las respuestas implementadas y los resultados obtenidos. Este proceso de
retroalimentacion asegura que cada proyecto no solo sea una oportunidad de implementacion, sino
también una fuente de aprendizaje que alimenta la gestion en la organizacion.

Para fomentar la comunicacién y el trabajo en equipo, se pueden organizar reuniones al finalizar
el proyecto o en fases clave del mismo, donde el equipo analice lo que funciond bien y lo que no.
Durante estas sesiones, se recopilaran opiniones y recomendaciones de las personas participantes. Se
designara a una persona responsable de registrar lo discutido y, posteriormente, organizar esta
informacion en un documento especifico. Las partes interesadas y otras personas colaboradoras
también pueden ser invitadas a participar para compartir sus experiencias y observaciones.

La gestora de proyectos sera la responsable de coordinar la documentacion de las lecciones
aprendidas, asegurando que se registren las experiencias del equipo y demas partes involucradas en
el proyecto.

Para establecer una cultura de registro de lecciones aprendidas, se puede comenzar a implementar
el modelo presentado en el Cuadro 5.7, que ilustra dos casos hipotéticos de dos proyectos culturales
gestionado por ACAM.
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Cuadro 5.8 Ejemplo de registro de lecciones aprendidas

Nombre s Acciones Efecto /
Descripcion de la . . . .
ID del Etapa . . correctivas impacto Leccion aprendida
situacion .
proyecto /Preventivas
Afectacion .
. Firma de contrato
en la calidad. .
con clausulas
. Impacto en el .
Dos artistas establecidas que
presupuesto,
cancelaron su Convocar a dos comprometan a los
LT X porque hubo :
. participacion dos artistas artistas a
PC24- Tsok . . que crear
01 Grabaciones | semanas antes de diferentes y nuevas permanecer en el
las grabaciones ensayar de 16735 proyecto hasta el
por viaje forma intensiva. piezas. final.
. publicitarias
inesperado. Contemplar un
con los dos
. rubro para
artistas que : .
) contingencias.
cambiaron.
Desde el inicio del
proyecto,
considerar a los
medios de
comunicacion como
aliados clave e
Se contactaron implementar un
medios de plan de
comunicacion , comunicacion que
Retraso en el . Y| Nose logré g
. se enviaron . mantenga un
PC24- Dinamo . cronograma para . la afluencia AP
Conciertos - mensajes g compromiso sélido
02 Sonoro publicitar los - de publico
conciertos masivos por esperada con ellos. Es
' WhatsApp para ' fundamental
invitar a las comenzar a
actividades. anunciar los
conciertos con
suficiente
antelacion para
maximizar la
visibilidad y el
impacto.

Nota: Elaboracion propia.

Cuadros como este constituyen una herramienta util para que el APC realice, donde va anotando

de forma general, las situaciones enfrentadas en cada proyecto, cobmo fueron atendidas y qué
aprendizajes se obtuvieron.

Ahora bien, el equipo tambien podra utilizar una plantilla que incluye el tipo de proyecto

(festival, grabacion, capacitacion), una descripcion y los objetivos que se buscaban alcanzar. Sera

importante especificar los criterios definidos para medir el éxito del proyecto, asi como los logros

obtenidos, los desafios enfrentados, etapa en que ocurrieron, la forma en que se abordaron y los
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resultados obtenidos. Al final, se podran afiadir observaciones o recomendaciones que serviran de
referencia para futuros proyectos. Este documento no solo registra las lecciones aprendidas, sino que
también proporciona un historial valioso para otras personas y areas de la organizacion. La plantilla
esta disponible en el Apéndice L.

5.1.5 Registro de la informacion y documentacién formal estandarizada.

Contar con un repositorio centralizado y accesible de informacion es crucial para la entidad, ya
que permite a las partes interesadas consultarla de manera &gil y segura. Este sistema de
almacenamiento no solo protege los activos documentales, sino que también facilita la consulta y
referencia para proyectos futuros. Ademas, es fundamental contar con plantillas y formatos
estandarizados que garanticen la coherencia en la documentacion formal, junto con un sistema de
registro y comunicacion que organice y haga efectiva la difusion de la informacion.

5.1.5.1 Repositorio de documentos.

Para registrar la informacion de los proyectos desarrollados en el Area de Proyectos Culturales
(APC), se creara un repositorio de documentos en un Drive con el que cuenta ACAM actualmente.
Ademas, toda la documentacion estara disponible en una computadora asignada al APC.

Se creara una carpeta para almacenar los documentos de todos los proyectos gestionados por el
APC. La carpeta principal, denominada 'Proyectos Culturales', contendra subcarpetas organizadas
por proyecto y clasificadas por tipo de documento. Esta carpeta serd administrada por la gestora de
proyectos. En la Figura 5.7 se muestra la forma en que podran estar organizados los documentos en
distintas carpetas en el repositorio almacenado en la nube (Drive).

Figura 5.7 Diagrama de organizacion de documentos

Proyectos
Culturales

PC 2023 3
Plantillas PC 2024

PC23-01 ¥
i [RE 3 PC24-01 PC24-03

Minutas Presupuestos Minutas

Minutas Minutas Minutas Material

. Presupuestos Material
Ma‘terlal- multimedia
multimedia Informes Informes

Presupuestos

Informe Informes multimedia

Informes .
. Presupuestos Material
Material multimedia

multimedia

Presupuestos

Nota: Elaboracion propia.
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Como se ilustra en la Figura 5.7, el repositorio se organizara en subcarpetas por afio, tanto en la
nube como en la computadora del APC. Dentro de cada subcarpeta anual, se crearan subcarpetas
identificadas con el ID de cada proyecto. Estas subcarpetas albergardn carpetas especificas para
planes, minutas, informes, presupuestos, material multimedia (iméagenes y videos) y toda la
documentacion relevante para el desarrollo de los proyectos. Ademas, se incluiran carpetas dedicadas
a la documentacion legal, como contratos, permisos y otros documentos necesarios. Por otro lado,
dentro de la carpeta "Proyectos Culturales," habra una seccion destinada exclusivamente a plantillas
de los diversos documentos requeridos en la gestion, las cuales deberén actualizarse bajo supervision
de la gestora de proyectos conforme surjan nuevas necesidades o requerimientos.

La gestora de proyectos sera responsable de administrar el almacenamiento y organizacion de
toda la documentacion en el Drive de ACAM, asegurandose de que la informacion se mantenga
actualizada de manera regular. La documentacion relacionada con cada carpeta de proyecto sera
eliminada después de cinco afios de almacenamiento, conservando Unicamente las plantillas,
lecciones aprendidas y los informes finales para su registro historico.

5.1.5.2 Estandarizacion de minutas e informes.

Los documentos de uso frecuente, como minutas e informes, seran estandarizados para asegurar
la consistencia y la integridad de la informacién.

En el caso de las minutas, se deben considerar los siguientes aspectos y se utilizara la plantilla
disponible en el Apéndice M:

1. Fechay hora de la reunién en que se lleva a cabo la reunion.

2. Hora en que finalizo la reunion.

3. Lugar donde se llevo a cabo la sesion en caso de que fuera presencial y si fuera
virtual también aclararlo en ese punto.

4. Objetivo de la reunion: cual es la razon por la que fueron convocadas las personas.

5. Asistencia: personas que participaron en la reunién y firmar asistencia en caso de
que la reunion es presencial.

6. Asuntos tratados: resumen de los puntos mas importantes abordados. Es
importante resaltar los temas urgentes con sefiales aclaratorias.

7. Revision de tareas: anotar qué tareas se cumplieron, cuales no y por que.

8. Tareas pendientes: anotar las tareas nuevas que se deben realizar, quiénes son las
personas responsables y plazos para llevar a cabo dichas asignaciones.
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Los informes de estado de los proyectos contemplaran los siguientes aspectos y se usara la

plantilla disponible en el Apéndice N.

1.

2
3
4.
5
6
7

8.
9.

10.
11.
12.

13.

Cabe resaltar,

ID y nombre del proyecto

Fecha del informe

Nombre de la persona encargada de redactar el informe.

Nombre de la persona gestora de proyectos.

Nombre de la persona que preside la subcomision.

Nombre y rol de las personas que integran la subcomision encargada del proyecto.
Estado general del proyecto: indica la situacion actual del proyecto segun su
cumplimiento de cronograma y presupuesto. Se utilizardn las siguientes
categorias:

a. En curso: el proyecto avanza conforme al cronograma y mantiene el
presupuesto dentro de los limites previstos hasta el momento.

b. En riesgo: se han identificado situaciones adversas que podrian
comprometer el cronograma o el presupuesto del proyecto. Se requiere
implementar medidas de mitigacion para reducir el impacto de estos
riesgos.

c. Retrasado: el proyecto no estd cumpliendo con el cronograma establecido,
lo que podria afectar tanto el presupuesto como el alcance. Se deben tomar
decisiones y aplicar medidas correctivas para reducir posibles
consecuencias negativas.

Breve descripcion del proyecto que incluya objetivo, metas y publico objetivo.
Principales logros alcanzados y actividades realizadas hasta el momento.

El impacto que ha tenido con la comunidad, en caso de estar en ejecucion.
Desafios o problemas detectados.

Cumplimiento de plazos: evaluacion del cumplimiento de fechas y justificacion
de cualquier retraso.

Estado del presupuesto: Resumen de los gastos actuales frente al presupuesto
asignado.

que la comision del FSC presentara un informe general sobre los proyectos activos

a la Junta Directiva, utilizando una plantilla que se encuentra en el Apéndice N. Este informe debera
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incluir informacion general como el ID y nombre de cada proyecto, los logros alcanzados, los
desafios identificados y las acciones tomadas para mitigarlos, asi como una comparacién entre el
gasto real y el previsto. Esta informacidn ofrece una vision general del progreso de los proyectos
propuestos por el APC y supervisados por la comisién del FSC.

Al finalizar cada proyecto, se presentara un informe final que detallara las tareas realizadas, el
cronograma, el presupuesto, los desafios enfrentados y las evidencias visuales de las actividades
efectuadas. Ademas, incluird recomendaciones y anexos de todos los documentos e insumos
utilizados, tales como contratos, convenios, solicitudes y cotizaciones, para asegurar un registro
completo y accesible.

5.1.5.3 Envio de la informacion

Para asegurar una comunicacion formal y un registro adecuado, es esencial que toda informacion
relevante, incluyendo informes, minutas de reuniones, solicitudes de cambios, riesgos materializados
o problemas que puedan afectar el éxito del proyecto, se envie mediante correo electrénico a las
partes involucradas.

Aunque los mensajes de WhatsApp pueden resolver asuntos inmediatos, el correo electrénico
permite documentar y centralizar esta informacion clave, facilitando la consulta, el seguimiento y el
acceso a un historial detallado de las comunicaciones a lo largo del proyecto.

Los correos electronicos deben mantener un formato profesional y coherente que incluya un
asunto claro y descriptivo, el detalle del tema abordado y una lista de los pasos o decisiones tomadas.
Ademas, cada mensaje debe incluir a las partes interesadas pertinentes en copia para mantenerles
informadas y facilitar el seguimiento. Es recomendable solicitar una confirmacion de recepcion por
parte de los destinatarios para asegurar que la documentacion ha sido recibida y revisada.

WhatsApp se utilizara para situaciones que requieran atencion inmediata y urgente, como
convocar reuniones para tratar temas apremiantes, notificar cambios imprevistos en el cronograma,
gestionar crisis 0 emergencias, y realizar consultas que demanden respuestas rapidas. Es crucial
documentar estas comunicaciones, ya que esto no solo facilita el seguimiento de conversaciones y
acuerdos, sino que también asegura mayor transparenciay claridad en la informacién. En este sentido,
se designara a una persona del equipo encargado del proyecto para que sea responsable de registrar
todas las comunicaciones derivadas de situaciones urgentes. Mantener un registro escrito permite
resolver conflictos de manera efectiva, revisar el contexto de decisiones anteriores y asegurar que
todas las partes involucradas estén alineadas con los compromisos establecidos.
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5.1.6 Resumen de la propuesta.

La propuesta de solucion consta de cinco areas que deben ser fortalecidas para lograr una gestion

formal de los proyectos del Area de Proyectos Culturales.

El Cuadro 5.9 presenta un resumen de la propuesta, indicando el area a fortalecer, las acciones a

realizar y las herramientas o diagramas de apoyo para su implementacion.

Cuadro 5.9 Resumen de la propuesta de solucion

Area para fortalecer

PLANIFICACION
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Acciones que se llevaran a cabo
Antes de iniciar la planificacion de
un proyecto en especifico, es
importante llevar a cabo una
evaluacion  contextual.  Esto
implica analizar caracteristicas
demograficas y socioculturales,
factores politicos y sociales;
oportunidades y amenazas; marco
legal; estado del presupuesto e
identificar aliados estratégicos. Se
pueden tomar esos datos de bases
de datos existentes y también se
puede aplicar una encuesta para
valorar la opinién de la comunidad
beneficiaria.

Es importante elaborar un plan
anual, en el cual se especificaran
los objetivos, asi como un
cronograma  preliminar  que
detallara los proyectos que se
realizaran en el afo, posibles
etapas, fechas, presupuesto, asi
como equipo humano, partes
interesados y aliados estratégicos.
Para los dos ultimos elementos
mencionados, es importante anotar
qué tipo de compromiso podria
adquirir y qué interés e influencia
podria tener sobre el proyecto.

Herramientas de apoyo

El Cuadro 5.1 muestra la informacion que se
puede considerar cuando se lleva a cabo una
evaluacion contextual, ubicado en el apartado
5.1.1.1. Evaluacién contextual.

Utilizar la plantilla para la evaluacion
contextual, que estd en el Apéndice H.

En el Anexo 1 hay una guia de encuesta para
ser aplicada a personas asociadas de la
organizacion (beneficiarios de los proyectos).

Ir al Cuadro 5.3. titulado Informacion para el
cronograma anual de proyectos culturales,
ubicado en el apartado 5.1.1.2 Planificacion
anual de los proyectos. También revisar la
Figura 5.1, que ilustra el formato para presentar
la planificacion anual, incluyendo
hipervinculos a los planes de los distintos
proyectos desarrollados durante el afio.




Area para fortalecer

GESTION INTEGRAL DE
INTERESADOS

GESTION DE RIESGOS
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Acciones que se llevaran a cabo
La subcomisiéon responsable de
cada proyecto elaborara un plan
especifico que incluya un
organigrama del proyecto para
identificar los roles de cada
miembro del equipo. Ademas, el
plan detallard los objetivos, el

presupuesto  estimado 'y un
cronograma especifico con las
actividades, las personas
responsables, los recursos

necesarios y las dependencias
entre tareas.

En el plan especifico también es
importante incluir los beneficios
esperados del proyecto.

Ademas, es indispensable contar
con un documento especifico para
iniciar, de manera formal, cada
proyecto. El documento debe estar

insertado al inicio del plan
especifico.

La gestion de interesados es
fundamental integrarla en la

planificacion de cada proyecto.

Se incluiran aquellas partes
interesadas o aliados que se habian
considerado en el plan anual.

Posteriormente, se  incluiran
aquellos que no fueron
contemplados inicialmente. Se

tomaran en cuenta tanto las partes
interesadas internas, como
externas y es importante definir su
rol, compromiso e influencia en el
proyecto.

Es importante formalizar el
compromiso de las  partes
interesadas, a través de contratos o
convenios firmados.

Al planificar un proyecto, es
esencial  considerar  aquellas
situaciones adversas que puedan
presentarse a lo largo del
desarrollo del proyecto. Se pueden
basar en situaciones que ya han
sucedido en el pasado en el
contexto de proyectos culturales.
Tras identificar los riesgos
potenciales, se elaborard una
matriz de riesgos que describa
cada riesgo, su nivel de impacto,
posibles efectos y las acciones
necesarias para prevenirlo o

Herramientas de apoyo

Las herramientas de apoyo o plantillas que se
usaran son las que se encuentran en el apartado
5.1.1.3 Planificacion especifica por proyecto:
Figura 5.2, que ilustra la conformacion del
equipo del proyecto.

Figura 5.3 muestra un ejemplo de cémo
presentar el presupuesto de un proyecto. Figura
5.4 y Cuadro 5.4, que muestran modelos para
calendarizar actividades y etapas de un
proyecto en especifico.

Cuadro 5.5, que detalla una matriz de
beneficios esperados.

En el Apéndice I hay una muestra del
documento que formaliza el inicio de cada
proyecto.

En el apartado 5.1.2 Gestion integral de partes
interesadas encontrard el Cuadro 5.6, que
especifica la informacion que debe contener
una matriz de interesados.

En el Anexo 2 se incluye un ejemplo de
plantilla que puede servir como contrato de
compromiso entre la organizacion y una
persona beneficiaria.

En el apartado 5.1.3 Gestion de riesgos,
encontrard la Figura 5.5, que muestra la
informacién que puede contener una matriz de
riesgos.

En el Apéndice J encontrara una plantilla para
el registro de riesgos de un proyecto.




Area para fortalecer

SEGUIMIENTO Y
CONTROL

DOCUMENTACION
FORMAL Y
ESTANDARIZADA
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Acciones que se llevaran a cabo
atenderlo si llega a materializarse.
Ademas, es fundamental registrar
estos eventos para fomentar el
aprendizaje colectivo.

Se propone implementar un
sistema de monitoreo sobre el
avance de cada proyecto.

La propuesta recomienda analizar
indicadores clave de desempeii
para verificar variaciéon entre
presupuesto 'y gasto, tasa de
satisfaccion, avance en el
cronograma, entre otros aspectos.
Se propone implementar una
gestion de cambios que permita al
equipo realizar modificaciones
debidamente analizadas y
autorizadas, asegurando que estas
se ajusten al cronograma y al
presupuesto establecidos

Sera importante verificar el estado
del proyecto en términos de
presupuesto, ~ cronograma =y
alcance.

Se llevaran a cabo reuniones
periddicas. La frecuencia se
establecera en funcion del tamafio
y tipo de proyecto. Seran
encuentros  consensuados. La
convocatoria y calendarizacion se
hara a través de Google Calendar.
Las reuniones seran programadas
de manera mensual, trimestral o
semestral, segtn el tamafio y tipo
de proyecto.

Se propone registrar las lecciones
aprendidas 'y guiar a la
organizacion a la buena practica de
documentar los aciertos y
desaciertos en la gestion de
proyectos.

Se hard una sesidbn de
retroalimentacion, al finalizar cada
proyecto para analizar logros,
desafios, asi como oportunidades
de mejora.

Se creara una carpeta en un Drive
de ACAM, donde  estara
almacenada toda la
documentaciéon de los proyectos
culturales por carpetas y
subcarpetas organizadas, segun el
tipo de informacion.

Herramientas de apoyo

El apartado 5.1.4.1 Indicadores de resultados
incluye el Cuadro 5.8, que presenta un ejemplo
de como formular KPIs para medir los
resultados clave de objetivos para proyectos
culturales de la organizacion.

El Apéndice K incluye una plantilla de solicitud
de cambio.

El apartado 5.1.4.4 Reuniones de seguimiento
contiene la Figura 5.6, que ilustra un ejemplo
de cémo podria ser un calendario de reuniones.

En el apartado 5.1.4.5 Lecciones aprendidas, se
encuentra el Cuadro 5.6, que presenta un
modelo para registrar de forma general los
desafios enfrentados en cada proyecto y coémo
se abordaron. Asimismo, en el Apéndice L se
incluye una plantilla para documentar de
manera mas especifica las lecciones aprendidas
de un proyecto.

La Figura 5.7, contenida en el apartado 5.1.5
Registro de la informacién y documentacion
formal estandarizada, muestra un diagrama de
como estarian distribuidas las subcarpetas y la
documentacion en el Drive de ACAM.

El Apéndice M contiene una plantilla para
minutas de reuniones de seguimiento.




Area para fortalecer Acciones que se llevaran a cabo Herramientas de apoyo
También serd importante contar En el Apéndice N encontrard una plantilla para
con documentacion estandarizada = 1la elaboracion de informes de estado.
como minutas de reuniones e E]Apéndice N muestra una plantilla de informe
informes de estado de los general de proyectos, en el cual se describe a
proyectos, para asegurar grandes rasgos el avance de los diversos
consistencia e integridad de la proyectos que se van ejecutando en el APC.
informaciéon. El envio de esta
informacion serd por medio de
correo electronico. El WhatsApp
sera utilizado para asuntos que
necesitan atencion inmediata y de
urgencia,

Nota: Elaboracién propia.

5.2 Propuesta de implementacion

En esta seccion se detalla el plan de implementacion para poner en marcha el modelo de gestién,
que se presenta como la solucion propuesta, con el fin de atender las necesidades de la organizacién
en la gestion de proyectos culturales. Este modelo de gestion empezara a ser implementado el
préximo afio 2025, después del analisis sobre la disponibilidad de tiempo y recursos con la que cuenta
la organizacion y el Area de Proyectos Culturales.

Como primer paso, antes de iniciar el proceso de implementacion, se llevara a cabo una sesién
de trabajo, para exponer el modelo de gestién y su proceso de implementacion, a las personas
encargadas del desarrollo de los proyectos culturales en la organizacion. Es crucial que la Direccion
General, las personas que integran la Comision del FSC, asi como la gestora de proyectos,
comprendan, en detalle, el modelo de gestion propuesto y las etapas necesarias para Ssu
implementacién. Ademas, serd necesario conocer su opinién y verificar si estan de acuerdo con la
forma en que se llevara a cabo el proceso propuesto; lo cual dara un mensaje claro de apoyo a la
propuesta, para el resto de las partes interesadas.

Después de recibir el visto bueno con posibles sugerencias de las instancias correspondientes, se
realizara una induccion intensiva autogestionada que tendra una duracién de dos meses. Durante este
periodo, se abordaran temas diversos cada semana, todos basados en el modelo propuesto. Cada
semana se haran ejercicios practicos donde se aplique lo aprendido en proyectos culturales reales
desarrollados por la organizacion.

A continuacion, se establecera un repositorio de documentos en la nube para organizar y facilitar
el acceso a toda la documentacion relevante. Se creara una estructura de carpetas claramente

organizada por tipo de documentacion, garantizando que todos los documentos recopilados o
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generados se integren de manera sistematica. Estas carpetas se almacenaran en un Drive propiedad
de ACAM. Posteriormente, se revisara y reorganizara la documentacion actual relacionada con los
proyectos culturales, ajustdndola a la estructura de carpetas establecida en el modelo. Esta revision
asegurard que toda la informacion esté debidamente clasificada y accesible. La creacion del
repositorio y organizacion de la documentacion se llevara a cabo en un total de 12 horas distribuidas
en tres semanas.

Cada etapa del proceso de implementacion sera detallada en los siguientes apartados,
proporcionando una guia clara para su ejecucion exitosa.

En el Cuadro 5.10 se presenta el cronograma de actividades del plan de implementacion.

Cuadro 5.10 Cronograma de implementacion

ENERO FEBRERO MARZO
. Organizacion de la
Induccion .
documentacion
Semana 1 Evaluacion contextual Registro de !ecc;lones Creacion de garpetas en
aprendidas el Drive.
Planificacion anual y - Localizacién de la
Semana 2 o Seguimiento y control g
especifica documentacion.
. . Beneficios esperados y Semana libre por
Semana 3 Gestion de interesados matrices de evaluacién | Asamblea de ACAM
Swinde | O
Semana 4 Gestion de riesgos retroalimentacion y plantifias y
comunicacion sobre el
repaso. -
repositorio.

Nota: Elaboracion propia.

El Cuadro 5.10 muestra a grandes rasgos el cronograma del plan de implementacién, el cual
tendra una duracién aproximada de tres meses, comenzando en enero y finalizando en marzo de 2025.
Estan detalladas las etapas y actividades de cada una.

La induccion sobre la propuesta de solucion se realizara entre enero y febrero, con sesiones
semanales. Durante estos meses, se abordaran las distintas areas de la gestién de proyectos que el
Area de Proyectos Culturales (APC) necesita fortalecer. Al cierre, se llevara a cabo una sesion de
retroalimentacion para discutir inquietudes, desafios y posibles dudas, asi como para revisar cualquier
tema que requiera profundizacion adicional.

La organizacién de la documentacidn se llevara a cabo durante las dos primeras semanas y la

ultima semana de marzo. El proceso comenzara con la creacion de carpetas en el Drive de ACAM y
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finalizara con la organizacion de las plantillas y matrices elaboradas durante la induccion de los meses
anteriores. Ademas, se realizara una sesion para informar al equipo de proyectos culturales sobre el
nuevo repositorio y su aplicacion. Durante la tercera semana de marzo no se realizardn actividades
relacionadas con este plan de implementacion, ya que el personal estara concentrado en la Asamblea
General Ordinaria de la entidad.

A continuacion, se detallan las actividades correspondientes al plan de implementacién en los
siguientes dos apartados.

5.2.1 Induccion del modelo de gestion en el Area de Proyectos Culturales de ACAM.

Para implementar el nuevo modelo de gestion, el Area de Proyectos Culturales llevara a cabo
una induccion autogestionada. Esto implica que el equipo revisara, conjuntamente, una guia
metodoldgica que describe el proceso a seguir para aplicar el modelo de gestion en el desarrollo de
los proyectos de ACAM. Esta guia seré estudiada por todas las personas que integran el equipo de
desarrollo de proyectos culturales, que incluye a la gestora de proyectos e integrantes de la comision
del Fondo Social y Cultural (FSC). La induccion estara disponible para quienes se integren a la
comision del FSC o a alguna subcomision, facilitando el acceso y la comprension del modelo de
gestion.

La induccion tendra un enfoque préactico, permitiendo a las personas participantes familiarizarse
con conceptos generales de gestidn de proyectos propuestos en el modelo y aplicar este conocimiento,
mediante ejercicios practicos aplicados a proyectos reales que se desarrollen a lo largo del afio. Esta
induccion esté disefiada para ser aplicada en un total de 24 horas, divididas en ocho sesiones de tres
horas cada una.

Esta forma de induccion autogestionada proporcionara a las personas participantes no solo
conocimientos sobre el modelo y los conceptos relacionados, sino también la oportunidad de aplicar
lo aprendido. Quienes formen parte de esta induccion, como son la gestora de proyectos e integrantes
de la comision del FSC trabajaran en el desarrollo de insumos, herramientas o materiales para
proyectos culturales reales de la organizacion.

Durante las ocho sesiones se abordaran los temas especificos, junto con el aprendizaje esperado,

que se detallan en el Cuadro 5.11.
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Cuadro 5.11 Tematicas abordadas en la induccion y aprendizaje esperado

Aprendizaje esperado Estrategias practicas

Evaluacion contextual de los
proyectos culturales

Planificacion de proyectos

Gestion integral de interesados

Gestion de riesgos

Registro de lecciones aprendidas

Seguimiento y control
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Las personas seran capaces de
identificar aquellos factores sociales,
ambientales, culturales, politicos que
pueden impactar a los proyectos que
ejecutan a lo largo del afio.

Las personas participantes podran
elaborar un plan anual de los proyectos
que seran ejecutados en el afio en curso,
asi como planes especificos con
objetivos claros, cronogramas,
presupuestos, entre otros elementos
recomendados por el modelo.

Ademas, las personas reconoceran la
importancia de definir los roles y
responsabilidades de las personas que
forman los equipos y sus colaboradores.
En esta sesion, ademas de reconocer la
importancia de la identificacion de
stakeholders, internos y externos, se
hard una lista de aquellas partes
interesadas que pueden interesarse y
afectar en la gestion de los proyectos;
asi como el compromiso que se puede
adquirir con ellas.

Las personas participantes de la
induccion seran capaces de reconocer y
analizar las distintas situaciones
adversas o amenazas que pueden
afectar los proyectos, asi como la
elaboracion de una matriz de riesgos
que presente los riesgos, su nivel de
impacto, efectos y posibles estrategias
de mitigacion.

Las personas podran reconocer la
importancia del registro de lecciones
aprendidas como parte fundamental en
la gestion de proyectos.

El grupo de personas sabra cémo dar
seguimiento y control, de manera
efectiva, a los proyectos. Seran capaces
de hacer un analisis del estado de algin

Elaboraran un cuadro, como el
propuesto por el modelo (Cuadro
5.3), donde anotaran todas esas
situaciones que influyen en el
desarrollo de los proyectos
culturales.

Revision de la base de datos de
ACAM y considerar tipos de

proyectos para distintos
segmentos.

Haran wuso de las plantillas
propuestas en el modelo,
aplicandolas a proyectos
culturales reales de la

organizacion.
Las  personas
organigrama del equipo del
proyecto, basandose en el
propuesto por el modelo en la
Figura 5.2.

crearan  un

Las personas seran capaces de
elaborar una matriz de interesados
para cada proyecto cultural que
sera ejecutado con los diversos
niveles de interés e influencia de
cada stakeholder.

Los posibles riesgos, efectos y
mitigaciones seran anotados en
una matriz de riesgos, como la que
se muestra en el modelo de
gestion propuesto.

Se hard un recuento de anécdotas
e historias de situaciones adversas
que han experimentado quienes
gestionan proyectos culturales.
Seran anotadas en un documento
como el propuesto por el modelo
en el Cuadro 5.7 y también podran
usar la plantilla que se encuentra
en el Apéndice L.

Sera analizado el estado de
proyectos culturales activos y se
elaborara un informe de estado
conforme a las recomendaciones



Aprendizaje esperado Estrategias practicas

Beneficios esperados e indicadores de
resultados

Retroalimentacion y repaso

proyecto y también podran
implementar una forma de coordinar
reuniones, donde se informen los
avances en cuanto a cronograma,
presupuesto, gastos, desafios, entre
otros elementos que se proponen en el
modelo.

También sabra como hacer gestion de

cambios y solicitudes de cambio
oportunas e informadas, para ser
aprobadas.

En este modulo, quienes participen,
seran capaces de identificar beneficios
e impacto esperado de los proyectos
que desarrolla el area. Podran definir
métricas o herramientas para reconocer
resultados esperados.

En esta sesion, las personas podran
identificar los puntos clave en la gestion
de proyectos y a detectar areas de
mejora, segun el modelo propuesto.

del modelo. Si en el area no hay
proyectos en curso, se evaluaran
proyectos activos de otros
departamentos.

Ademas, utilizando la plantilla
para la propuesta de cambios
(Apéndice L) se registraran los
posibles cambios en el
cronograma, los recursos y el
presupuesto, que puedan surgir
durante el desarrollo de los
proyectos. Igualmente, podran
diferenciar quien o cual rol
aprobard/  rechazara  dichos
cambios.

Las personas se pondran de
acuerdo para decidir una forma de
calendarizar reuniones, de manera
funcional, para el equipo.

Se podran proponer métricas de
evaluacion aplicables a los
proyectos culturales que
desarrolla el area, como se
muestra en la seccion 5.1.5.1.

Se harda una sesiéon de
conversacion para manifestar
inquietudes acerca de lo que han
desarrollado, a lo largo de la

induccion, para reconocer
aprendizajes, entre otros aspectos.

Nota: Elaboracion propia.

El cuadro 5.11 detalla los aprendizajes obtenidos después de la induccion y también la forma en
que pueden desarrollarse los temas, segln el modelo de gestion propuesto. Es importante anotar que,
durante las sesiones las personas elaboraran plantillas relacionadas con cada tematica, como minutas
de reuniones, informes de estado, informes finales, solicitudes de cambio, entre otros documentos,
para luego ser almacenados en el repositorio de documentos.

Como se menciond anteriormente, la induccion sera autogestionada por el equipo,
proporcionandoles toda la documentacion, informacién e insumos necesarios para revisar los
conceptos y realizar los ejercicios practicos de manera conjunta, consciente y consensuada. Esto
implica que el equipo acordara un horario especifico para trabajar en conjunto cada semana.

Las sesiones seran sincronicas y se pueden llevar a cabo en modalidad virtual, para facilitar la

participacion de todas las personas involucradas.
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El Cuadro 5.12 presenta el cronograma de induccion, detallando el programa semanal de cada

mes y los temas 0 mddulos a revisar en cada sesion.

Cuadro 5.12 Cronograma de induccion del modelo de gestion

MODULO

MES  SEMANA

6al 10

Evaluacién contextual

Para qué la evaluacion contextual

Anélisis de bases de datos, caracteristicas demograficas.

Analisis de informacion contextual de proyectos

Aspectos que se deben considerar para la evaluacion.

SUSAONN 13al 17

Planificacion anual y
especifica

La importancia de la planificacion y la formalizacion de los
proyectos

Lo que debe contener un plan anual y plan especifico por
proyecto

Planteamiento de objetivos, cronograma, presupuesto, posibles
partes interesadas.

Equipo del proyecto y sus roles.

20al 24

Gestidn de interesados

¢ Qué es la gestion de interesados?

Identificacién de aliados y matriz de interesados

27al 31

Reqgistro de lecciones
aprendidas

¢Qué son las lecciones aprendidas?

Ejercicio practico, ronda de historias, anécdotas de situaciones
adversas y acciones de mitigacion.

3al7

Seguimiento y control

¢ Por qué es necesario el seguimiento y control de los proyectos?

Informes de estado

Reuniones de seguimiento y evaluacién continua.

Solicitudes de cambio

FEBRERO 10al14

Beneficios esperados y
matrices de evaluacién

Identificar beneficios esperados

Matriz de beneficios

Indicadores de éxito y métricas de evaluacion

24 al 28

Retroalimentacién y repaso

Retroalimentacién sobre la induccién: Inquietudes
¢Qué vacios quedan?

Repaso de temas.

Compartir opiniones, ideas sobre préximas acciones en relacion
con la gestién de proyectos culturales. Documentar cada idea.

Nota: Elaboracion propia.

El Cuadro 5.12 muestra las temaéticas y actividades que se desarrollardn cada semana. Esta

capacitacion se desarrollara con una dindmica en la que la primera hora estara dedicada a la revision
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de los conceptos y demas insumos sobre la tematica, y las dos horas siguientes se centraran en la
aplicacion practica.

En cuanto a los recursos necesarios, para llevar a cabo esta induccion, sera fundamental contar
con acceso a internet, computadoras y herramientas o software adecuados para elaborar las diferentes
plantillas y documentos necesarios en la gestion de proyectos. Asimismo, para los ejercicios practicos
que se realizaran durante las sesiones, sera importante disponer de informacion o documentacion
existente sobre proyectos culturales implementados por ACAM.

Es importante destacar que, tras la induccion, la Comision del FSC estara capacitada para orientar
a las subcomisiones de los distintos proyectos que se desarrollen durante el afio, acerca de cémo
aplicar el modelo de gestion en los proyectos bajo su responsabilidad.

5.2.2 Organizacion de documentacion

Después de la induccidn, se procederd a organizar la documentacion en un repositorio central
accesible en un Drive, propiedad de ACAM. Segun el jefe del Departamento de TI, la capacidad de
almacenamiento en la nube es suficiente para alojar toda la informacidn necesaria y no sera necesario
un costo adicional para ello.

La creacién y organizacién del repositorio estardn a cargo de una persona de la organizacion
designada por la Direccidon General, quien, con el apoyo de la gestora de proyectos, dedicarad 12 horas
de trabajo distribuidas en tres semanas, con el fin de asegurar una correcta estructuracion y
clasificacion de la documentacion.

El repositorio sera administrado por la gestora de proyectos. Las personas que participen en las
comisiones y necesiten subir documentacién a la plataforma deberan coordinar con ella para asegurar
que la informacion se almacene de manera adecuada.

Los pasos del proceso en que se organizara la documentacion en el repositorio se detallan a
continuacion:

1. Creacidn de la estructura de carpetas: el primer paso sera crear una estructura de carpetas y
subcarpetas accesibles para la Direccion General, la gestora de proyectos e integrantes de la
Comision del FSC, dichas carpetas estaran ubicadas en el Drive de la organizacion. Se creara
una carpeta principal: “Proyectos Culturales”. La documentacion se organizara por afios,
proyectos y tipos de documentos, siguiendo el esquema establecido por el modelo de gestion.
Como se propone en el modelo, habré una carpeta para cada afio, como, por ejemplo: “PC
2023, “PC 2024 y “PC 2025”. Dentro de cada una, se crearan subcarpetas con el ID y el
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nombre de cada proyecto desarrollado o en desarrollo. A su vez, cada proyecto tendra
subcarpetas tituladas “Minutas”, “Cronogramas”, “Videos”, “Presupuestos”, “Contratos”,
“Convenios”, “Matrices”, entre otras que, las personas del equipo consideren necesarias.

Localizacion de la documentacion: a continuacion, se hara una basqueda y localizacién de
la documentacion existente, tanto en formato digital, almacenada en las computadoras de la
organizacion, como en formato fisico. Los documentos fisicos seran escaneados para
digitalizarlos y tenerlos disponibles en formato PDF. Se llevard a cabo una tarea exhaustiva
para identificar y clasificar toda la documentacion relacionada con los proyectos culturales
para subirla en el Drive, en la subcarpeta correspondiente. Se comenzara con la organizacion
de las minutas de reuniones previas, para luego identificar y clasificar informes, reportes,
presupuestos, contratos y convenios de cada proyecto ejecutado en distintos afos.
Finalmente, se organizaran imagenes y contenido multimedia relacionado con los proyectos.
Organizacion de plantillas: posteriormente, se tomaran las plantillas y diagramas elaborados
durante la induccién y se ubicaran dentro de una subcarpeta que llevara por nombre
“Plantillas”. Se subiradn las plantillas para documentos béasicos como minutas, informes y
cronogramas. Por ejemplo: “Plantilla minuta de reunién”, “Plantilla informe de estado”,
“Plantilla informe final de proyecto”. En el caso de las matrices que ya tengan contenido de
algun proyecto cultural, dentro de la subcarpeta del proyecto, serd ubicada en la carpeta que
diga “Matrices”. Las plantillas, matrices o diagramas sin contenido, seran colocadas en la
subcarpeta “Plantillas”. La matriz de lecciones aprendidas, que retne las experiencias y
recomendaciones documentadas durante la induccion, se almacenara en la carpeta principal
"Proyectos Culturales”, ya que incluye anotaciones relacionadas con diversos proyectos.

Comunicacion sobre el repositorio: se informara a la Comision del FSC, a la gestora de
proyectos y a las demas personas participantes del Area de Proyectos Culturales sobre la
existencia del repositorio, su organizacion y la gestion que se llevara a cabo a partir de ese
momento. Durante esta sesion, las personas participantes podran hacer consultas, brindar
opiniones y expresar sus inquietudes sobre el uso del repositorio. Ademas, sera el momento
adecuado para verificar si se necesita afiadir documentacion adicional o crear nuevas
subcarpetas dentro de la carpeta "Proyectos Culturales" o en las subcarpetas de cada

proyecto.
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La gestora de proyectos es responsable de mantener el repositorio actualizado, asegurandose de

que toda la documentacion esté disponible y organizada. Aunque hay documentos que son

gestionados por otras partes, la gestora debe solicitarlos y asegurarse de que se ubiquen correctamente

en las carpetas correspondientes. Es fundamental que el repositorio sea revisado periddicamente para

evitar la falta de documentacion. Para ello, la gestora estard en contacto regular con las partes

involucradas que posean documentos relacionados con el proyecto, garantizando asi que toda la

informacion necesaria esté accesible y al dia.

En el Cuadro 5.13 se muestra el cronograma de implementacion de la etapa relacionada con la

organizacion de la documentacién y las personas responsables de brindar la informacion a la persona

designada por la Direccion General para organizar el repositorio.

Cuadro 5.13 Cronograma de organizacion de la documentacion

MES

Revisar el tipo de
documentacion que
se utiliza y se ha
utilizado en el area.

Apoyo de las instancias de la
organizacion que se han
encargado de almacenar

dicha documentacion, entre
estas: la Direccién General,
la gestora de proyectos, entre
otras que tengan acceso a esa

SEMANA | ACTVIDAD DESCRIPCION REQUERIMIENTOS RESPONSABLE

Direccién general
Asistente de
direccion general
gestora de
proyectos

informacion.
. Revisar la Asistente de la
Creacion de i o
3al7 documentacion que | Acceso a las computadoras direccion
carpetas : o
existe por cada de la organizacién que
proyecto, por cada almacenan esa informacion.
afno.
Crear las carpetas de La persona
acuerdo con los designada a la
hallazgos: Carpetas Acceso al Drive de ACAM. organizacion del
MARZO por ano, por repositorio
proyecto, por tipo de
documentacion
Ubicar la AS|s_tente_ fje la
i s direccion
documentacion
. . . gestora de
existente. Apoyo de las instancias que
. . proyectos
Si existen puedan brlndar_ dicha Asistente de la
Localizacién documentacion. o
documentos en direccion
10al 14 de la oy
. formato fisico, gestora de
documentacion L
digitalizarlos. proyectos
Persona
Subirlos al Drive. Acceso al Drive. de5|gna_da para
organizar el
repositorio
24 al 28 Organizacién | Recopilar plantillas, Acceso a los documentos Gestora de

de plantillas

matrices y

elaborados en la induccién

proyectos e
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MES

' SEMANA ACTVIDAD

DESCRIPCION

REQUERIMIENTOS

RESPONSABLE

diagramas
elaborados.

Organizar por afio,
por proyecto, por
tipo de
documentacion.

integrantes de la

comisién del FSC.
Persona
designada

Subir las plantillas y
matrices al Drive

Acceso al Drive

Persona
designada

Comunicacion
sobre el
repositorio

Comunicar sobre la
actualizacion del
repositorio.

Acceso al Drive.
Reunion con las partes

interesadas en el proceso.

gestora de

proyectos y
Direccién
General.

Nota: Elaboracion propia.

La persona que serd designada para organizar el repositorio se encargara de crear las carpetas,

ubicar los documentos y organizarlos, como se indica en el Cuadro 5.13. Para llevar a cabo las

actividades de recopilacion y ubicacién de la informacidn, serd necesario contar con el apoyo de

distintas instancias que estan especificadas en la sexta columna. Ademas, es crucial tener acceso a

las computadoras de la organizacion, donde podrian estar almacenados estos documentos, asi como

al Drive de ACAM, donde se subira la informacién correspondiente. Tal como también se indica en

el cuadro, requerira el respaldo de quienes integran la Comision del FSC, que habran elaborado

plantillas, matrices o diagramas que también se integraran al repositorio.

5.2.3 Recursos necesarios

Para la implementacién del modelo de gestién, se necesitaran diversos recursos que la
organizacion debe considerar. El Cuadro 5.14 detalla el tipo de recurso requerido para cada actividad.

Cuadro 5.14 Recursos necesarios para la implementacion del modelo de gestion

autogestionada

Acceso a internet

Tecnoldgico

ACTIVIDAD RECURSO TIPO DE RECURSO COSTO
Tiempo de las siete 1 680 000
Humano personas que recibiran
la capacitacion
Computadoras personales NA
. Plataforma Zoom La organizacion dispone
Induccion de una cuenta en Zoom

Pro, por lo que se
utilizard para llevar a
cabo la capacitacion.
Las demas personas se
conectaran desde sus
cuentas personales.

NA
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ACTIVIDAD RECURSO TIPO DE RECURSO COSTO

Software como Excel, Power Point, Si se desea utilizar un
Word, otros. software mas
especializado en gestion
de  proyectos, sera
necesario consultar los
precios
correspondientes

Persona responsable del proceso, asi

como quienes tengan acceso a la Humano 150 000
informacion necesaria.

Organizacion de la Computadora del APC Material 419 000
documentacion Se utilizara el espacio de

. . almacenamiento
Almacenamiento en la nube Tecnoldgico existente, que  no
implicara costos

adicionales.

Nota: Elaboracidn propia.

Como se observa en el Cuadro 5.14, los recursos necesarios para el plan de implementacién son
tipo humano, econémico, material y tecnoldgico. Los rubros marcados como ‘NA' indican que se
utilizaran recursos ya disponibles en la organizacion.

De acuerdo con lo establecido en los estatutos de la organizacion, el presupuesto ordinario se
aprueba en diciembre de cada afio y entra en ejecucion a partir de enero del afio siguiente. Ademas,
el uso de recursos para proyectos culturales esta condicionado a la disponibilidad de fondos
recaudados. Por lo tanto, sera necesario contar con un presupuesto extraordinario para la
implementacién de este proyecto, el cual debera ser aprobado por la junta directiva.

Las personas que integran la comision del FSC, con excepcién de la gestora de proyectos, no
forman parte del personal de la organizacion. La capacitacion se llevara a cabo de manera sincrénica
y conjunta, por lo que se reconoceré el tiempo invertido. Para este rubro, se ha asignado un monto de
€1 680 000. Ademas, la induccion autogestionada, que comprende siete modulos y una guia
metodologica, tendra un costo de ¢300 000.

La organizacion de la documentacion estara a cargo de la persona funcionaria de ACAM
responsable del proceso, quien dedicara tres horas diarias durante tres semanas, con un costo asignado
de €150 000 por su labor. Adicionalmente, para llevar a cabo el almacenamiento y la organizacion
de la informacion, sera necesario adquirir una computadora portatil, cuyo costo asciende a ¢419.000.

En total, la implementacion de la propuesta requerird una inversién de ¢2 549 000.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas del trabajo de

investigacion para el disefio del modelo de gestion propuesto para el Area de Proyectos Culturales de

la Asociacion de Compositores y Autores Musicales (ACAM).

6.1 Conclusiones

A continuacion, se presentan las conclusiones en funcion de los objetivos especificos planteados

para este proyecto.

Obijetivo 1: 1.Analizar la situacion historica y actual de los proyectos de la organizacién y la

forma en que se desarrollan, mediante la investigacion de campo, para la identificacion de principales

necesidades en cuanto a gestion formal de los proyectos.

1.

El diagndstico de la situacion actual de la gestién de proyectos en ACAM reveld que la
organizacion gestiona los proyectos de manera funcional, asignando responsabilidades a los
departamentos, donde cada jefatura asume el rol de director de proyecto. El personal dedica
parte de su tiempo laboral para apoyar en las responsabilidades asociadas a cada proyecto,
aunque este enfoque no siempre permite una gestion eficiente ni organizada.

En cuanto a la planificacion, el analisis mostro la ausencia de un plan claro y formal para el
desarrollo de proyectos. Aungue existe una comprension general del objetivo de beneficiar a
las personas asociadas, la falta de un proceso estructurado para la planificacion y ejecucién
afecta la priorizacion de las actividades, limitando la capacidad de la organizacion para
gestionar de manera efectiva los recursos y tiempos disponibles.

La gestidn de interesados no esta plenamente integrada. A pesar de que se identifican aliados
clave, la falta de un enfoque integral limita su compromiso y participacién activa en los
proyectos, lo que dificulta una adecuada alineacion de todos los actores involucrados.

Se identificd una falta de claridad en los mecanismos de seguimiento y control, lo cual
dificulta la evaluacion precisa del impacto de los proyectos. Sin herramientas y procesos
definidos para el monitoreo continuo, resulta complejo determinar si los proyectos cumplen
con sus objetivos.

La organizacidon no cuenta con una cultura establecida para la identificacion de riesgos.
Aunque han ocurrido eventos inesperados que afectaron proyectos, ain no se han

implementado practicas sistematicas para anticipar o mitigar estas situaciones.
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6.

La ausencia de un sistema centralizado de documentacion dificulta el acceso a la informacion

necesaria para un seguimiento adecuado de los proyectos.

Obijetivo 2: Identificar las buenas précticas en gestion de proyectos que sean aplicables a la

gestion de proyectos culturales segin las necesidades de la organizacion, a traves de un estudio

comparativo entre las necesidades de la organizacion y los marcos de referencia, para el

establecimiento de un modelo de gestion 6ptimo para la organizacion.

1.

Las buenas practicas en gestion de proyectos destacan la importancia de implementar una
planificacion anual de proyectos y planes especificos, que incluyan cronogramas,
presupuestos estimados, tareas y responsables.

También destacan la necesidad de integrar alianzas estratégicas desde el inicio y contar con
un enfoque sistematico para la identificacion y gestion de stakeholders, tanto internos como
externos, evaluando su nivel de interés e influencia en cada proyecto.

Es importante incorporar la identificacidn de riesgos potenciales y el desarrollo de estrategias
de mitigacion.

Contar con un sistema de monitoreo facilita un seguimiento efectivo de los proyectos y
permite adoptar medidas oportunas en caso de adversidades, evitando comprometer su
desarrollo.

La documentacion estandarizada y accesible es crucial para que el equipo mantenga un flujo

de informacion claro y eficiente.

Obijetivo 3: Disefiar una propuesta de modelo de gestion, mediante la aplicacion de buenas

practicas en gerencia de proyectos, que permita una gestion formal de los proyectos culturales de

acuerdo con las necesidades de la organizacion.

1.

La solucién propuesta es un modelo de gestion que adopta un enfoque integral para la toma
de decisiones informadas y oportunas.

Este modelo incluye una planificacién proactiva que contempla una evaluacion contextual
del entorno en que se desarrollara el proyecto, asi como planes especificos con cronogramas
de implementacion.

Se contemplan andlisis regulares de avances, la comunicacion periodica de informes de
estado y la identificacion temprana de riesgos para una gestion proactiva y adaptable.

El registro de lecciones aprendidas sera clave para fomentar la mejora continua, impulsando
el desarrollo de madurez organizacional y optimizando la ejecucion de futuros proyectos.
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5. Se implementara un repositorio centralizado en el Drive de ACAM para gestionar los
documentos de manera eficiente y transparente.

6. La propuesta incluye plantillas de documentos estandarizadas que promuevan un flujo de
informacion organizado y una comunicacion efectiva dentro de la organizacion.

Obijetivo 4: Elaborar un plan de implementacion de la propuesta, mediante un analisis de las
posibilidades en cuanto al cronograma y recursos de la organizacion, para la puesta en marcha del
modelo de gestion.

1. Laimplementacién incluird una induccién autogestionada dirigida a la Comision del FSCy a

la gestora de proyectos, quienes participaran de manera conjunta y sincronica.

2. La documentacién de los proyectos culturales desarrollados por el APC se organizara en el
Drive de ACAM. Una persona designada por la direccion general asumira esta
responsabilidad, con el apoyo de otras personas de la organizacion y de la comision encargada
de los proyectos culturales.

3. Se estima que la implementacion durara tres meses, dedicando dos meses para la induccion y
tres semanas para la organizacion documental.

A modo de resumen, la implementacién de un modelo de gestion formal y estructurado es
esencial para mejorar la eficiencia y efectividad del Area de Proyectos Culturales de ACAM. La
adopcion de este modelo, junto con la centralizacién de la documentacion y el desarrollo de un
sistema de aprendizaje organizacional, permitira a la organizacion alcanzar un mayor nivel de
madurez en la gestion de proyectos y maximizar el impacto de sus iniciativas culturales.

6.2 Recomendaciones

Si bien este estudio se centrd en analizar las practicas actuales de gestion de proyectos en el Area
de Proyectos Culturales de ACAM vy proponer un modelo de gestion para formalizar los procesos,
existen otras areas de mejora que quedaron fuera del alcance de este trabajo.

Por lo anterior, a continuacién se presentan una serie de recomendaciones adicionales que,
aungue no fueron abordadas en profundidad dentro del marco de este proyecto, pueden contribuir
significativamente al fortalecimiento de la gestion de proyectos en la organizacion.

Las recomendaciones se dividen en dos grupos: el primero esta dirigido a la organizacion en su

conjunto, mientras que el segundo se enfoca especificamente en el Area de Proyectos Culturales.
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6.2.1 Recomendaciones para implementarse en la organizacion.

La organizacion esta en crecimiento y requiere fortalecer sus capacidades en cuanto a la gestion

de proyectos, en este contexto, se presentan las siguientes recomendaciones:

1. Actualizacion del Plan Estratégico: dado que el Plan Estratégico presenta aspectos
desactualizados, segun el marco referencial de este trabajo, se recomienda al director general
coordinar con las jefaturas de las distintas areas para establecer una comision que actualice
dicho plan. Esta actualizacion debe integrar el Area de Proyectos Culturales (APC) y excluir
las areas que ya no forman parte de la organizacién. Una vez elaborado un primer borrador,
este debe ser presentado a la Junta Directiva para su revisién y comentarios. Se recomienda
que la Direccion General y la Junta Directiva revisen este documento anualmente para
evaluar la necesidad de actualizaciones y asegurar que se mantenga alineado con los
objetivos y crecimiento de la organizacion.

2. Capacitacion del personal en el Plan Estratégico: una vez actualizado el Plan Estratégico,
se recomienda que el director general, junto con las jefaturas que participaron en su
redaccion, organicen una capacitacion para garantizar que todo el personal, la Junta Directiva
e integrantes de la comision del FSC estén informados y familiarizados con el documento.
Esto asegurard una comprension completa y la alineacion con los objetivos estratégicos de la
organizacion.

3. Capacitacion en gestion de proyectos: considerando el crecimiento y la diversidad de
proyectos de ACAM, se sugiere a la Direccion General contratar a una persona experta en
gerencia de proyectos para capacitar a las jefaturas de departamento y la comision del FSC.
La capacitacion debe incluir el uso de herramientas clave de gestion, asi como el desarrollo
de habilidades en areas como comunicacion, gestion de presupuestos y recursos. Esto
permitira mejorar la planificacion, ejecucion y madurez del personal en la gestion de
proyectos.

4. Investigacion y adquisicién de herramientas de gestion de proyectos: se recomienda al
departamento de TI investigar opciones de software para la gestion del alcance,
presupuestos, cronogramas y tareas como Asana, Trello, ClickUp, o cualquier otra con
alcances similares, con el objetivo de seleccionar la herramienta que mejor se ajuste a las

necesidades de los proyectos de la organizacién. Posteriormente, se sugiere presentar la
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propuesta elegida a la Direccion General para evaluar la posibilidad de adquirir la licencia y
capacitar al personal en su uso.

5. Fomento del intercambio de experiencias entre departamentos: debido a que los
departamentos no siempre estan al tanto de los proyectos en curso, se recomienda a las
jefaturas implementar actividades que faciliten el intercambio de experiencias y el
reconocimiento de los proyectos de cada area. Ademas, se sugiere que cada vez que se inicie
0 se ejecute un proyecto, el jefe o jefa de departamento informe a las otras jefaturas mediante
correo electrénico para promover la retroalimentacion y colaboracion entre areas.

6. Analisis periddico de capacidades: se recomienda a la Direccion General contratar a un
consultor externo para realizar analisis periddicos de capacidades. Basado en el estudio
realizado, se recomienda evaluar las siguientes capacidades:

a. Gobernabilidad, para analizar la estructura organizativa, incluyendo personas, roles,
politicas y la efectividad de las decisiones estratégicas y de esta manera verificar que
los proyectos estén alineados con la estrategia organizacional.

b. Conocimiento del personal, para analizar la experiencia y saberes de las personas que
participan en los procesos organizacionales que aseguran un desempefio 6ptimo en el
desarrollo de los proyectos.

c. Innovacion y adaptacion, que implica evaluar la capacidad para anticiparse,
responder y adaptarse a cambios en el entorno social, econémico y tecnoldgico.

d. Comunicacién, que consiste en evaluar las estrategias y canales de comunicacion
empleados durante el desarrollo de los proyectos.

e. Metodologias en administracion de proyectos, que significa examinar la
sistematizacion de técnicas, metodos y procedimientos utilizados para planificar,
ejecutar y evaluar los proyectos.

7. Optimizacion de la base de datos de asociados: se recomienda al jefe del Departamento de
Autores mantener una base de datos actualizada de las personas asociadas, accesible para las
diversas areas de la organizacion. Es crucial que esta informacion esté organizada y
segmentada segun datos demograficos, ya que permite adaptar mejor las actividades y
estrategias de los proyectos. La segregacion adecuada de esta informacién facilita el disefio
de iniciativas mas inclusivas, garantizando representatividad y pertinencia en las acciones
culturales.
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6.2.1 Recomendaciones para implementarse especificamente en el Area de Proyectos
Culturales (APC).
Dentro del APC se han identificado diversas areas de mejora que impactan tanto la estructura del
equipo como la gestion de los proyectos. Entre estas areas se destacan las siguientes:

1. Recursos humanos en la gestion de proyectos: actualmente, el APC cuenta con una Unica
funcionaria de planta, la gestora de proyectos, quien trabaja a medio tiempo. Dado que la
implementacién del modelo de gestion exigird un esfuerzo constante en planificacion,
analisis y otras responsabilidades para formalizar los procesos, ademés de la colaboracion
con una comision encargada de atender solicitudes para el desarrollo de proyectos, se
recomienda al director general evaluar la posibilidad de ampliar la jornada laboral de la
gestora a tiempo completo o contratar a una persona asistente para apoyar en tareas
administrativas. La gestora podréa presentar al director general sus necesidades especificas y
sefialar en qué areas requiere apoyo para cumplir con sus responsabilidades de manera
eficiente.

2. Capacitacion y uso de herramientas de gestion: la comision del FSC enfrentard un arduo
trabajo para dar seguimiento a los proyectos en términos de presupuesto y cronograma. Por
ello, se recomienda a la gestora de proyectos e integrantes de la comision capacitarse en
herramientas de gestion y analisis de datos, como Excel u otras similares. Estas herramientas
son fundamentales para la elaboracién de presupuestos detallados, la creacion de diagramas
de Gantt, el analisis de métricas de desempefio y otros aspectos clave para el control y
seguimiento de los proyectos culturales.

3. Fortalecimiento de capacidades a través de charlas especializadas: se recomienda a la Junta
Directiva organizar charlas con personas expertas en gestion de proyectos culturales,
dirigidas a la comision del FSC y otros colaboradores del APC. Estas sesiones deberian
abordar los desafios, oportunidades y aspectos relevantes del ambito cultural,
proporcionando un panorama actualizado sobre el desarrollo de proyectos culturales en Costa
Rica, lo cual fortalecerd la capacidad del equipo para gestionar proyectos de manera mas
estratégica y efectiva.

4. Sesiones de retroalimentacion y fomento del trabajo en equipo: se recomienda a la gestora
de proyectos implementar sesiones regulares de retroalimentacién con la comisién del FSC
y otros colaboradores del APC para fomentar el trabajo en equipo. La gestora coordinara
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estos encuentros junto con un representante de la comision, lo cual permitira compartir
conocimientos, identificar desafios, generar ideas innovadoras y alinear los esfuerzos hacia
los objetivos comunes. Este espacio fortalecerd la cohesion del equipo, mejorara la
productividad y facilitara la gestion de proyectos de manera més eficiente.
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Capitulo 8 Apéndices
A continuacidn, en la seccion de Apéndices, se presentan los instrumentos que fueron elaborados

especificamente como parte de las técnicas de investigacion, con el fin de recabar la informacion para este
trabajo.

8.1 Apéndice A: Ficha de analisis documental

Ficha de analisis documental

Objetivo: Analizar la documentacion utilizada para la gestion de los proyectos de la organizacion, para identificar la forma
en que esta estructurada la informacion y su contenido.

Ficha No.
Tipo de documento
Fecha
Departamento o area
Proyecto al que pertenece
Contiene firmas Si No
Personas firmantes o participantes segin
reza en el documento

Como esta estructurado el documento

Resumen ejecutivo (Breve resumen que destaque los puntos principales del documento)

Temas tratados (Enumeracion de los temas discutidos en el documento)

Decisiones tomadas (Acuerdos, roles, responsabilidades, gastos, entre otros)

Observaciones (Comentarios adicionales que son importantes para el analisis)
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8.2 Apéndice B: Ficha bibliogréafica para textos
Ficha bibliogréafica
Objetivo: Identificar las buenas practicas en gestion de proyectos, segun los marcos de referencia, para ser

analizadas posteriormente en cuanto a su aplicabilidad en la gestion de proyectos culturales.
Ficha No.

Autor/a/s del texto

Titulo del texto

Tipo de documento (si es libro, manual,
articulo de revista, entre otros)

Numero de paginas

Editorial, organizacion o patrocinador
Titulo de revista (si es el caso)

Afio de publicacién

Url (Si esta en linea)

Enfoque tedrico o practico (Indicar si la Teorico Préactico Ambos
persona autora tiene un enfoque tedrico,
practico o combinacién de ambos
Resumen (Breve descripcion del contenido del texto)

Temas principales (Listado de temas clave tratados en el texto)

Metodologia utilizada (Descripcion de la metodologia empleada por la persona autora, por ejemplo:
estudios de caso, andlisis comparativo, entrevistas. etc.)

Capitulos o secciones relevantes (ldentificacion de los capitulos o secciones que abordan temaéticas
relacionadas con buenas précticas en gestion de proyectos)

Principales buenas practicas (Resumen de las buenas practicas en gestion de proyectos descritas en el
texto)

Aplicabilidad a la investigacion (Explicacion de como el contenido del texto es relevante y aplicable a la
investigacion)

Citas y referencias (Referencias a otros trabajos citados en el texto que pueden ser Utiles para la
investigacion)
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8.3 Apéndice C: Ficha bibliografica para videos
Ficha bibliogréafica videos

Objetivo: Identificar las buenas practicas propuestas por expertos o expertas en gestion de proyectos, para ser analizadas
posteriormente en cuanto a su aplicabilidad para la gestién de proyectos culturales en la organizacion.
Ficha No.

Persona expositora
Resumen de la persona expositora (Una
breve resefia sobre su rol o actividad en la
gestion de proyectos)
Pais
Titulo
Tipo de actividad
Productora/editora
Duracion de la conferencia o actividad
Fecha
Url (Si esta en linea)
Resumen (Breve descripcion del contenido del video)

Temas principales (Listado de temas clave tratados)

Principales buenas practicas (Resumen de las buenas précticas en gestion de proyectos descritas por la
persona expositora)

Aplicabilidad a la investigacion (Explicacion de como el contenido del video es relevante y aplicable a la
investigacion)

Citas y referencias (Referencias a otros trabajos citados por la persona expositora que pueden ser Utiles para
la investigacion)

Observaciones (Inquietudes, interrogantes que surgen, u observaciones que quisiera resaltar acerca de lo
expuesto)
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8.4 Apéndice D: Guia de entrevista a representantes de departamento

Pr

Entrevista semiestructurada
Gestidn de los proyectos por los departamentos de la organizacion

opdsito: Conocer como es la forma en que las diversas areas o departamentos de la organizacidn desarrollan los

proyectos.

Duracion: 1 hora y media maximo.

Clausula de confidencialidad: La informacion recolectada sera Unicamente para el trabajo final de graduacion de la

estudia

nte Amanda Quesada Montano, de la Maestria en Gerencia de Proyectos del Tecnoldgico de Costa Rica. Los datos

personales no seran revelados y son de Gnico uso por la estudiante para su proyecto.

=

el N

No oz

10.
11.

1.
12.
13.

14.
15.

Instrucciones generales:

Indicar a la persona entrevistada cual es el proposito de la entrevista.

Indicar que la entrevista sera grabada Gnicamente para uso de la persona investigadora y que, una vez transcrita la
informacion, el audio de la entrevista serd borrado de todo registro. Sin embargo, si la persona se niega a ser grabada,
se acata su solicitud y la informacién se tomara de forma escrita.

Leer la clausula de confidencialidad a la persona entrevistada.

Al ser una entrevista semiestructurada, este documento es una guia, por lo tanto, dependiendo de las respuestas
brindadas por la persona entrevistada, pueden surgir cambios u otras interrogantes.

Fecha de la entrevista:

Hora:

Modalidad: Virtual ___ Presencial __
Lugar (si es presencial):

Departamento o area en el que trabaja la persona entrevistada:

Parte. Datos generales

¢Hace cuénto forma parte del departamento (nombre del area o departamento) en ACAM?
¢ Cuéntos proyectos aproximadamente desarrolla su departamento por afio?

¢ Qué tipo de proyectos se desarrollan en su departamento?

¢ Qué proyectos estan activos actualmente?

Parte. Practicas actuales en gestion de proyectos en el area o departamento.

¢ Cdémo se seleccionan los proyectos en su departamento?

¢ Qué criterios se utilizan para determinar la viabilidad y el valor de un proyecto?

¢Qué criterios se utilizan para asignar los recursos (humanos, financieros, tecnolégicos, etc.) en los distintos
proyectos?

¢Cada cuénto tienen reuniones para dar seguimiento a los proyectos y qué se discute principalmente en esas sesiones?
¢Cémo registran y comunican la informacion recabada en cada reunion de seguimiento de los proyectos?

¢Qué tipo de documento utilizan para aprobar o iniciar formalmente un proyecto?

¢Existen otros departamentos que se vinculan en los proyectos? ;Cudles y en qué sentido tienen que involucrarse?

Parte. Herramientas y estrategias para la gestion.

¢Qué herramientas utilizan para gestionar cronogramas y para dar seguimiento del proceso de cada proyecto?

¢Qué herramientas o metodologias utilizan para medir si el proyecto alcanzo las expectativas o alcanzo los objetivos
planteados?

¢Qué medidas se toman para que los proyectos no se desvien del plan inicial?

¢Qué estrategias 0 medidas han utilizado para mantener el proyecto en curso cuando se han enfrentado a situaciones
adversas?
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(AVA
16.
17.

Parte. Retroalimentacion de los proyectos.
¢Qué se hace después de que se ejecuta un proyecto para revisar lo que salié bien y lo que se puede mejorar?
¢ Se registran y comparten las lecciones aprendidas de cada proyecto para mejorar la gestion en el futuro?

a. Silarespuesta es si, (De qué forma lo hacen?

b. Si la respuesta es no, ¢por qué considera que no lo han hecho?

Pregunta de cierre

¢Alguna informacion adicional que quisiera brindar que considera importante sobre la gestion de proyectos en
ACAM?
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8.5 Apéndice E: Guia de entrevista a personas encargadas de proyectos culturales

Entrevista semiestructurada
Gestidn de los proyectos a personas a cargo de proyectos culturales

Propésito: Conocer como es la forma en que se gestionan los proyectos en el area de gestion de proyectos culturales en la
organizacion.

Duracion: 1 hora y media maximo.

Clausula de confidencialidad: La informacion recolectada sera Unicamente para el trabajo final de graduacién de la
estudiante Amanda Quesada Montano, de la Maestria en Gerencia de Proyectos del Tecnolégico de Costa Rica. Los datos
personales no seran revelados y son de Unico uso por la estudiante para su proyecto.

Instrucciones generales:

1. Indicar a la persona entrevistada cual es el propdsito de la entrevista.

2. Indicar que la entrevista sera grabada Unicamente para uso de la persona investigadora y que, una vez transcrita

la informacidn, el audio de la entrevista sera borrado de todo registro. Sin embargo, si la persona se niega a ser

grabada, se acata su solicitud y la informacion se tomara de forma escrita.

Leer la clausula de confidencialidad a la persona entrevistada.

4. Al ser una entrevista semiestructurada, este documento es una guia, por lo tanto, dependiendo de las respuestas
brindadas por la persona entrevistada, pueden surgir cambios u otras interrogantes.

w

Fecha de la entrevista:

agrwNdE =

o ~No =

13.

1.
14.

15.

16.
17.

Hora:

Modalidad: Virtual ___ Presencial __

Lugar (si es presencial):

Rol de la persona entrevistada en la gestion de proyectos culturales:

Parte. Datos generales

¢Hace cuanto forma parte de la comisién de proyectos culturales?
¢ Cuéntos proyectos aproximadamente desarrolla el area por afio?
¢Qué tipo de proyectos culturales se desarrollan en el area?

¢ Qué proyectos estan activos actualmente?

¢ Cudl de esos proyectos considera es el mas desafiante y por qué?

Parte. Practicas actuales en gestion de proyectos culturales.

¢Cbémo se priorizan los proyectos culturales en la organizacion?

¢ Qué criterios se utilizan para determinar la viabilidad y el valor de cada proyecto?

¢Qué criterios se utilizan para asignar los recursos (humanos, financieros, tecnoldgicos, etc.) en los distintos
proyectos?

¢Cada cuanto tienen reuniones para dar seguimiento a los proyectos y qué se discute principalmente en esas sesiones?

. ¢Como registran y comunican la informacion recabada en cada reunion de seguimiento de los proyectos?
11.
12.

¢Qué tipo de documento utilizan para aprobar o iniciar formalmente un proyecto?

¢Existen otros departamentos de la organizacion que deben vincularse con los proyectos culturales? ;Cuéales y de qué
forma tienen que involucrarse?

¢Podria mencionar aliados o socios de los distintos proyectos que desarrolla el area actualmente?

Parte. Herramientas y estrategias para la gestion.

¢Cbémo es la metodologia que utiliza la comision o el equipo de los proyectos culturales para gestionar cronogramas
y dar seguimiento del proceso de cada proyecto?

¢Qué herramientas o metodologias utilizan para medir si el proyecto alcanz6 las expectativas o alcanz6 los objetivos
planteados?

¢Qué medidas se toman para que los proyectos no se desvien del plan inicial?

¢Qué situaciones adversas han enfrentado como equipo en el desarrollo de los proyectos, como las detectan y qué
estrategias o medidas han utilizado para mantener el proyecto en curso?
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V.
18.
19.

Parte. Retroalimentacion de los proyectos.
¢ Qué se hace después de que se ejecuta un proyecto para revisar lo que sali6 bien y lo que se puede mejorar?
¢ Se registran y comparten las lecciones aprendidas de cada proyecto para mejorar la gestion en el futuro?

a. Silarespuesta es si, ;De qué forma lo hacen?

b. Si la respuesta es no, ¢por qué considera que no lo han hecho?

Parte. Pregunta de cierre.

. ¢Alguna informacion adicional que quisiera brindar que considera importante sobre la gestion de proyectos culturales

en ACAM?
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8.6 Apéndice G: Guia de observacion
Observacion pasiva (no participante)

Dindmicas durante las reuniones de seguimiento de los proyectos en ACAM

Objetivo: Identificar la forma en que se organizan las reuniones de seguimiento de los proyectos de ACAM, asi como las
dinamicas que las caracterizan.

Duracion: Sin definir.
Instrucciones:

1. Se debe indicar, antes de iniciar la reunién, que la persona observadora actuard de manera pasiva, por lo tanto, no
participara con su voz en ninglin momento de la reunién.

2. La persona observadora no debe interrumpir, por ningin motivo,| durante la reunion.

3. Laobservacién no sera grabada. La persona observadora tendra que estar al tanto de todo lo que suceda en la reunion
y tomar notas en tiempo real.

4. Es necesario permanecer en la reunién durante todo el tiempo hasta que esta finalice.
5. En la seccion “Personas participantes”, se deben indicar los cargos o roles en la organizacion, no los nombres de las
personas.
Guia de la observacion
Fecha
Hora
Modalidad Virtual Presencial

Lugar (si fue presencial)
Motivo de la reunién
Personas participantes

No Inicios de la reunion Si No N/A Observaciones
1 | Hay una persona encargada de

liderar y moderar la reunion.

2 | Se hizo registro de asistencia

antes de iniciar la reunién.

3 | Las  personas  participantes

firmaron registro de asistencia.

4 | Llegaron todas las personas

convocadas a la reunion.

5 | Se plantea una agenda al inicio de

la reunion.

6 | Se plantea una duracién maxima

para la reunion.

7 | Hay una persona asignada y que

va anotando lo que se va

conversando y acordando.

8 | Se hace recapitulacion de lo

planteado en la reunién anterior.

No Desarrollo de la reunién Si No N/A Observaciones

9 | Se expone el cronograma y c6mo

ha avanzado.

10 | Se indican las tareas que han sido

ejecutadas y estaban pendientes

segln el cronograma.

11 | Se expone el presupuesto y su
estado.

196



12

Se exponen desafios o problemas
y se discuten  soluciones
potenciales y medidas para
abordarlos.

13

Se establecen responsables y
plazos para tareas a ejecutar.

14

Se define o recuerda fecha para
préxima reunién.

15

Se indica la forma en que se va a
comunicar sobre las decisiones
tomadas en esta reunion.

No

Dinamica de la reunion

Si No

N/A

Observaciones

16

Para el uso de la palabra hay un
protocolo establecido.

17

Las intervenciones son ordenadas
y relacionadas con la tematica
que se estd abordando.

18

Se plantean temas que no estaban
contemplados en la agenda de la
reunion.

19

La reunion dura el tiempo que fue
prestablecido desde un inicio.

Observaciones adicionales
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Apéndice H: Plantilla para la evaluacion contextual de los proyectos culturales

Evaluacion Contextual

Fecha: ! !

Nombre del proyecto

Tipo de proyecto

(Festival, seminario o congreso, capacitaciones, talleres, grabacion de
material fonografico, efc.)

Equipo de proyecto

{Mombre vy cargo de las personas gue conforman el equipo)

informacion
demografica,
cultural y gociales
de la poblacion

Legislacion vigente
que afecta el
proyecto

Factores politicos y
sociales

Fortalezas y
Debilidades

Oportunidades y
amenazas

Presupuesto disponible Posibles fuentes de financiamiento

ALIANZAS ESTRATEGICAS

Aliado 1 (Mombre de la persona u organizacian) (Cual podria ser un compromiso o interés)

Aliado 2 (Mombre de | persona u organizacian) (Cual podria ser un compromiso o interés)

Aliado 3 (Mombre de la persona u organizacian) (Cual podria ser un compromiso o interés)

Aliado 4 (Mombre de |z persens u organizacion) [(Cual podria ser un compromizo o interés)
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8.8 Apéndice I: Ejemplo de documento para la aprobacion de proyectos

199

Aprobadon del Proyecto

Datos

Organizacion ACAM

Departamento Area de Proyectos Culturales

Proyedio PC 24 — 01. Dinamo Guanacaste

Beneficiarios directos Personas asociadas de la zona de Guanacaste

Patrocinador principal ACAM, a través del Fondo Social y Cultural

Fecha de inidio {Fecflral mf." inicio del proyecto, considerando la etapa de

planificacion)

Fecha de derre (Fecha estimada para la finalizacion de fodos los entregables)

Gestor/a de proyedio {Mombre completo de la persona gestora de proyectos)
Patrocinador / Patrocinadores

{Nombres de las personas gue fungen comeo representantes de las organizaciones gue
aportan recursos para ef desarrollo del proyecio)

Nombre Organizacion Camgo Departamento /Division
ACAM Presidente
AlE Presidente
MCl Viceministra Viceministerio de Cultura
Aprobaciones

{En esta seccion, fos patrocinadores del proyecto firman en sefial de aprobacion)

Nombre/Cargo Fecha

Rrma




8.9 Apéndice J: Plantilla para registro de riesgos

REGISTRO DE RIESGOS EN LA GESTION DE PROYECTOS CULTURALES

TITULO DEL PROYECTO ‘

TIPO DEL PROYECTO ‘

DESCRIPCION DEL PROYECTO

Fecha de inicio del proyecto

DESCRIPCION DEL RIESGO

ETAPA DEL PROYECTO  NIVEL DEIMPACTO

DESCRIPCION DEL IMPACTO

ACCIONES CORRECTIVAS

RECOMENDACION

Breve resumen del riesgo

Etapa o proceso en el
QUE OCLUTIO

5i fue bajo, medio o
alto

Breve resumen de cudles fueron
los efectos sobre el proyecio

Como fue atendido el riesgo

¢ Que recomienda para la gestion de riesgos de
futuros proyectos?

EQUIPO DEL PROYECTO

NOMBRE ¥ APELLIDO

NOMBRE Y APELLIDO

NOMBRE Y APELLIDO

NOMBRE Y APELLIDO

NOMBRE Y APELLIDO
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8.10 Apeéndice K: Plantilla para solicitud de cambio

SOLICITUD DE CAMBIO

Fecha
ID ¥ NOMERE DEL PROYECTO de
solicitud

SOLICITANTEY SUROL EN EL
PROYECTO

PROPUESTA DE CAMEIO

CAMBIO PROFPUESTO

JUSTIFICACION

RESULADO PREVISTO

EFECTOS ADVERSOS

PLANIFICACION IMPLEMENTACION

PLAZDS ESTIMADDS

RUBRO MONTO PROVENIENCIA DE LOS RECURS0S5

COSTOS ESTIMADOS

APROBACION

Nombre de la persona v surol FIRMA
Nombre de la persona y surol FIRMA
Hombre de la persona y surol FIRMA

Nombre de la persona y surol FIRMA
COMENTARIDS ADICIONALES
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8.11 Apéndice L: Plantilla para registro de lecciones aprendidas

LECCIONES APRENDIDAS EN GESTION DE PROYECTOS CULTURALES

TiTULO DEL FECHA DE INICIO DEL PROYECTO] ]
PROYECTO

FECHA FIN DEL PROYECTO [ ]

TIPO DE PROYECTO

PRINCIPALES DESAFIOS
DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO ETAPS DEL

DESAFiO PROYECTO COMO FUE ATENDIDO RESULTADO

OBJETIVOS QUE SE DESEABAN ALCANZAR CON EL PROYECTO

OBJETIVO 1

OBJETIVO 2

OBJETIVO 3

CRITERIOS PARA EL EXITO DEL PROYECTOD
CRITERIO 1 APRENDIZAJES Y RECOMENDACIONES

CRITERIO 2

CRITERIO 3
CRITERIO 4

PRINCIPALES LOGROS ALCANZADOS

OGR

EQUIPO A CARGO

NOMBRE ¥ APELLIDD
NOMBRE ¥ APELLIDD
NOMBRE ¥ APELLIDD
NOMBRE ¥ APELLIDD
NOMBRE ¥ APELLIDD
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8.12 Apéndice M: Plantilla para minuta de reuniones de seguimiento

MINUTA DE REUNION

MINUTA DE REUNION

Nombre

Rolen el proyecto

FECHA HORA DE INICIO
LUGAR HORA DE FINALIZACION
RESPONSABLE

Firma

TAREA

RESPONSABLE

FECHA DE ENTREGA
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8.13 Apéndice N: Plantilla para informe de estado de proyecto

INFORME ESTADO DEL PROYECTO

Fecha

ID y nombre del proyecto

Encargado/a del informe

Gestora del proyecto

Presidente de la subcomision

Nombre

Rol en el proyecto

Estado general del proyecto

En curso Enriesgo Retrasado

Problema Efecto Accion para mitigar
Tareas atrasadas Justificacion Plazos de cumplimiento
Rubro Gasto real Gasto previsto

204



8.14 Apéndice N: Plantilla para informe general de proyectos
INFORME ESTADO GENERAL DE PROYECTOS

Fecha
gestora de proyectos
Presidente de la Comision del FSC

Nombre Rol en el proyecto
Estado general del proyecto En curso Enriesgo Retrasado
Problema Efecto Accion para mitigar
Gasto real Gasto previsto
Nombre Rol en el proyecto
Estado general del proyecto En curso Enriesgo Retrasado
Problema Efecto Accion de mitigacion
Gasto real Gasto previsto

205



Capitulo 9

9.1 Anexo 1: Guia para encuesta sobre interés en proyectos culturales

Encuesta de Preferencias para Proyectos Culturales

Estimado(a) Asociado(a),

Su participacion es fundamental para conocer mejor sus intereses y necesidades en relacién con los
proyectos culturales que desarrollamos en la organizacion. A través de esta breve encuesta, buscamos identificar
el tipo de proyectos en los que prefiere participar, asi como los objetivos y expectativas que le gustaria ver
cumplidos. Sus respuestas nos permitiran disefiar actividades mas alineadas a sus intereses y fortalecer nuestro
impacto en el ambito cultural.

En algunas preguntas, puede seleccionar varias opciones. En otras, debera ordenar las opciones segln su grado

de importancia.

iGracias por su valiosa colaboracién!

1. ¢Qué tipo de proyectos culturales le interesan mas? (Por favor, asigne un nimero del 1 al 6 a cada opcion, donde
1 indica el tipo de proyecto que mas le interesa y 6 el que menos le interesa. Cada nimero debe utilizarse solo

una vez).

@)

o O O O O

Festivales de masica ()

Talleres o capacitaciones ()
Proyectos comunitarios ()
Grabacién de material fonografico ()
Difusion de material fonogréfico ()
Otro (especificar):

2. ¢Cuales son sus principales objetivos al participar en proyectos culturales? Puede marcar mas de una opcion.

o

O 0O O O O

Promocién de mi trabajo
Interaccion con la comunidad
Desarrollo profesional y formacién
Colaboracién con otros artistas
Contribucidn al cambio social
Otro (especificar):

3. ¢Cuél de las siguientes tematicas le interesa mas abordar en charlas, capacitaciones o talleres? (Por favor, asigne
un nimero del 1 al 6 a cada opcién, donde 1 indica el tipo de proyecto que més le interesa y 6 el que menos le
interesa. Cada nimero debe utilizarse solo una vez).

o Diversidad e inclusion en la musica ()
Derechos de autor y conexos ()
Innovacion artistica ()

Gestion y produccion de eventos ()
Mercadeo y promocion ()

Otro (especifique): O

O O O O O

4. (Enqué tipo de espacios prefiere desarrollar sus proyectos artisticos?

o

O O O O
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Espacios abiertos (plazas, parques)
Centros culturales

Escuelas o universidades
Comunidades especificas

Galerias 0 museos



o Otro (especificar):

¢ Qué tipo de apoyo o recursos espera recibir al participar en un proyecto cultural? (Por favor, asigne un nimero
del 1 al 6 a cada opcidn, donde 1 indica el tipo de proyecto que mas le interesa y 6 el que menos le interesa.
Cada numero debe utilizarse solo una vez).
o Financiamientos ()
Capacitacién y formacion continua ()
Acceso a materiales y herramientas ()
Publicidad y difusion ()
Redes de contacto y oportunidades ()
Otro (especificar): ()

O O O O O

¢ Cudles cree que son los principales desafios para los artistas al participar en proyectos culturales en Costa Rica?
(Puede marcar mas de una opcién)
o Falta de financiamiento
Falta de tiempo y recursos
Falta de visibilidad
Falta de apoyo institucional
Otro (especificar):

o O O O

¢ Tiene algun comentario adicional o sugerencia que quiera compartir sobre sus preferencias en proyectos
culturales? Especifique.
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9.2 Anexo 2: Plantilla contrato entre persona beneficiaria y la organizacion
CONTRATO PRIVADO DE COMPROMISOS PROFESIONALES

Entre nosotros, Asociacion de Compositores y Autores Musicales de Costa Rica, en adelante ACAM cédula juridica

ndmero , representado en este acto por , con cédula de identidad numero
, actuando en mi condicién de gestora de proyectos; y , cédula de identidad
numero ; quienes para los efectos de este contrato en adelante se denominaran: “LLA ORGANIZACION”

y "EL/A ARTISTA", respectivamente; hemos convenido en celebrar formal CONTRATO DE COMPROMISO
ARTISTICO, el cual se regira por las disposiciones establecidas en el Cédigo de Comercio, Cédigo Civil, y por las
siguientes clausulas CONVENCIONALES:

PRIMERA: DEL OBJETO DE ESTE CONTRATO. EI objeto de este contrato sera:

(En este campo debera escribir el compromiso que va a adquirir con ACAM)

SEGUNDA: SERVICIOS. Mediante el presente contrato EL/A ARTISTA se desempefiara como
”en
(Rol que llevara a cabo en el proyecto) (lugar donde llevara a cabo las actividades)

Y rendird los siguientes compromisos:

1.

2.

3.

(En este espacio se enumerarén las diversas actividades a llevar a cabo durante el proyecto)

TERCERA: PERIODO DE EJECUCION Y DESARROLLO DEL SERVICIO. El periodo maximo para la
ejecucion del presente contrato seré entre el al

CUARTA: DEL COMPROMISO. — EI/A ARTISTA se obliga a informar a LA ORGANIZACION del estado que
guarde su labor, cuantas veces sea requerido para ello, asi como a rendir un informe general al término del presente
Contrato que incluye la documentacién del trabajo que efectlie y cualquier otro documento que le sea requerido y guarde
relacion con la prestacién de su compromiso. EI/A ARTISTA se compromete a no ceder los derechos y obligaciones
derivados del presente Contrato, sin el consentimiento expreso de LA ORGANIZACION.

QUINTA: DEL TERMINO ANTICIPADO DEL CONTRATO. - El presente Contrato podréa darse por terminado a
voluntad de cualquiera de los contratantes, con previo aviso que dé al otro con treinta dias naturales de anticipacion, con
el propésito de que durante ese lapso haya posibilidad de concluir los compromisos pendientes y de que, en todo caso
LA ORGANIZACION tenga oportunidad de designar quien sustituya a EL/A ARTISTA.

SEXTA: EXTENSION DEL TERMINO DEL CONTRATO. - Concluido el término del presente Contrato, no habréa
prérroga automatica por el simple transcurso del tiempo, y terminara sin necesidad de darse aviso entre las partes.

SEPTIMA: DE LOS HONORARIOS. EL/A ARTSITA recibira por concepto de honorarios un monto total de
contra los siguientes entregables:

(Cifra en nimeros) (cifra en formato texto)

1.Primer Pago: contra entrega de informe del (Fecha) que contemple el detalle del compromiso a la
fecha, aprobado por la Direccion y la gestora de proyectos y una factura por

OCTAVA: DEL PAGO. - La ORGANIZACION se obliga a pagar los honorarios a EL/A ARTSITA previa entrega
a satisfaccion de: (a) los informes o cualquier otro entregable relativos a los compromisos objeto de este Contrato y de
(b) las facturas timbradas o comprobantes autorizados respectivos, los cuales deberan reunir los requisitos fiscales que
establece la legislacion vigente en la materia. Entre estos requisitos se encuentra el impuesto al valor agregado detallado
por separado, por un monto del 13%.

NOVENA: OBLIGACIONES ESTATUTARIAS (Esta clausula es si se trata de proveedores de CR y que deben
viajar a Panama4, respecto a los proveedores de la zona, se hace la adaptacion de la misa): EL/A ARTISTA declara que
cumple con sus obligaciones laborales y tributarias a que le obligan la legislacion y regulaciones costarricenses en su
condicién de profesional liberal. Manifiesta que, como profesional independiente se encuentra debidamente registrado
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ante la Direccién General de Tributacion Directa y en la Caja Costarricense del Seguro Social, y que posee una poliza de
seguro contra riesgos laborales que le cubre durante la ejecucion del presente Contrato (Esto Gltimo si se trata de un
proyecto que impliqgue movilizarse afuera del GAM).

DECIMA: CONTRATISTA INDEPENDIENTE: EL/A ARTISTA es un contratista independiente de LA
ORGANIZACION vy por lo tanto, ambas partes declaran que no existe ninguna relacion de tipo: empleado-patrono,
consorcio, 0 empresa conjunta. EI/A ARTISTA ejecutara las obligaciones contraidas en el presente contrato utilizando
su juicio profesional, conocimiento técnico y experiencia.

DECIMA PRIMERA: DEL INCUMPLIMIENTO DEL CONTRATO. Queda expresamente convenido que por falta
de cumplimiento a cualquiera de las obligaciones que aqui se contraen, y aquellas otras que dimanen del Cédigo Civil
vigente como sustanciales a las obligaciones de las partes, serd& motivo de rescision del presente Contrato, sin
responsabilidad para el contratante que cumple.

DECIMA SEGUNDA: CONFIDENCIALIDAD. - Es entendido que durante la ejecucion de los Compromisos EL/A
ARTISTA podria tener acceso a informacion considerada confidencial o interna perteneciente a la ORGANIZACION.
Por lo tanto, en este acto EI/A ARTSITA se compromete a mantener la confidencialidad sobre toda la informacién interna
de LA ORGANIZACION a que haya tenido acceso producto de la ejecucion del presente contrato y a no utilizar dicha
informacion, ya sea verbal o escrita, para beneficio propio o de terceros. No obstante, EI/A ARTISTA estara autorizado
para divulgar la informacion cuando asi le sea requerido por una Autoridad Judicial o Administrativa competente. Los
alcances de esta clausula permaneceran vigentes hasta transcurridos tres afios a partir de la finalizacion del presente
contrato.

DECIMA TERCERA: INTERPRETACION Y VIGENCIA.- La nulidad de cualquiera de las clausulas pactadas, o
en caso de que los Tribunales de La Republica de Costa Rica declararen ilegal o inaplicable cualquiera de las clausulas
pactadas, las partes acuerdan expresamente que el resto de las clausulas y condiciones de este convenio seguiran surtiendo
efecto y serén obligatorias para los contratantes, tampoco se anularan el resto de lo pactado.- Cualquier concesién hecha
a favor de EL/A ARTISTA en relacion con el cumplimiento de sus obligaciones, se interpretard como mera tolerancia de
su parte, sin que ello constituya modificacion tacita alguna del contrato y del cumplimiento de las obligaciones
establecidas.- En todo lo no previsto en este contrato, se aplicara en forma supletoria la legislacidn correspondiente.- Las
partes podran reformar o modificar este contrato, lo cual debera ser realizado de mutuo acuerdo y por escrito debidamente
firmado, y se tendra como anexo al presente contrato, que debera especificar cuales clausulas se modifican y establecer
de manera clara y precisa las nuevas disposiciones acordadas por las partes.

DECIMA CUARTA: EJECUCION DEL CONTRATO Y DOMICILIO. Para la interpretacion y ejecucion de este
contrato ambas partes, determinan la competencia territorial de los Tribunales del Primer Circuito Judicial de San José,
conforme a las disposiciones contenidas en el Cadigo Civil vigente, renunciando expresamente al domicilio que pudiera
corresponderle en razén de su domicilio actual o futuro.

DECIMA QUINTA: NOTIFICACIONES. Las partes dejan indicado como su domicilio para atender notificaciones
y otros asuntos relacionados con el presente, la direccion establecida a continuacion: Direccion del domicilio de la
organizacion.

DECIMA SEXTA: FECHA CIERTA. Ambas partes, quedamos autorizadas a recurrir al notario ptblico de nuestra
eleccion a fin de proceder a la Protocolizacidn del presente contrato privado de prestacion de servicios profesionales,
autenticando su fecha de presentacion y reduciendo el contrato referido a instrumento piblico para efectos probatorios
judiciales; en cuyo caso, los gastos correran por cuenta de quien lo solicitare.

DECIMA SETIMA: ESTIMACION FISCAL - Se estima para efectos fiscales el presente convenio:

I. Primer Pago: contra entrega de informe del que contemple el detalle de lo realizado a la fecha,
aprobado por la Direccion y la gestora de proyectos y una factura por

Nota: al realizar las facturas se debe sumar el impuesto al valor agregado.

Las partes aceptamos plenamente y a satisfaccion el referido Contrato, y aceptamos expresamente el contenido y
alcance de todas las clausulas aqui pactadas. Es todo. En fe de lo anteriormente escrito, manifestamos nuestra

conformidad y firmamos en dos tantos como muestra de honorabilidad y voluntad de cumplimiento a las horas
del dia de de 2023.

POR EL/A ARTISTA

Firma:

San José

Numero de cédula: Fecha:

POR LA ORGANIZACION
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Firma:
San José
Ndmero de cédula: Fecha:

210



