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RESUMEN

A partir del afio 2005 en la negociacion del IV Convenio de Financiamiento del FEES
donde se define asignar recursos para el desarrollo de proyectos interuniversitarios
qgue impacten o beneficien la sociedad costarricense el CONARE se ha encargado de

la gestidén de dichos proyectos.

Actualmente se encuentran en ejecucién ciento treinta y cuatro proyectos con un
presupuesto de ¢18.449 millones. Sin embargo, la gestién actual de proyectos no se
realiza a través de una administracion profesional de proyectos.

Por lo tanto, el propédsito de esta investigacion es brindar un plan para una Unidad de
Gestion de Proyectos y una propuesta de mejora de procesos.

La metodologia consistié en identificar la situacion actual del CONARE en gestion de
proyectos a través de la medicion del nivel de madurez y una encuesta realizada a

proyectistas.

También se identificaron buenas practicas de administracion de proyectos en
instituciones comparables con el CONARE de varios paises y del Estandar de
Portafolios del PMI.

Los resultados obtenidos orientan a mejorar la integracion y estandarizacién de los
procesos de la gestion de portafolios en el CONARE. Es asi como se propone un
Plan que contempla una Unidad de Gestion de Proyectos y la mejora de los

procesos.
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Palabras claves: Administracion de Proyectos, Administracién de Portafolios, Gestidén
de Proyectos, Unidad de Gestién de Proyectos, CONARE.
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ABSTRACT

Since year 2005, as result of the negotiation of the FEES IV Financing Convention;
which defines how resources should be assigned to the development of inter-
university projects, that impact or benefit the Costa Rican society, CONARE has been

responsible for the management of those projects.

Currently, there are one hundred and thirty-four projects running with a budget of ¢
18.449 million. However, the current project management is not being developed by a
Professional Project Management.

Therefore, the purpose of this research is to provide a plan for a Project Management

Office and a proposal for process improvement.

The methodology used was based to identify the current status of project
management at CONARE by measuring the level of maturity and a survey applied to
the project owners. Also good practices on project management were identified from
entities of different countries with similar lines of management as CONARE and the
PMI Standard Portfolio.

The results are oriented to improve the integration and standardization of the
processes of portfolio management at CONARE. Thus, propose a plan that includes a

Project Management Office and improving processes.

Keywords: Project Management, Portfolio Management, Project Management Office,
CONARE.
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INTRODUCCION

La globalizaciéon ha generado que las organizaciones se vean obligadas a realizar
cambios significativos en sus diversos procesos internos para garantizar su
permanencia en el mercado y/o su efectividad. Uno de los cambios mas importantes
que actualmente estan considerando algunas organizaciones es su introduccion en la
gestion profesional de proyectos, debido a que la misma es una metodologia que
aplica conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas aplicables a proyectos de
diferente complejidad con un enfoque fuertemente de gestibn y no uUnicamente

técnico.

La metodologia en la administracién de proyectos comenz6 a ser una alternativa
reconocida en las organizaciones desde hace dos décadas. En este contexto surgen
las oficinas de proyectos como una manera de proveer una unidad responsable de

procesos de gestion.

Una oficina de proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una organizacion que
tiene varias responsabilidades asignadas como el de administrar proyectos dentro de
un plazo, costo y calidad requeridos por medio de la utilizacion de métodos y
procesos de planificacién, programacion y control y seguimiento continuo. Las
responsabilidades de una oficina de direccion de proyectos pueden abarcar desde el
suministro de funciones de soporte para la direccibn de proyectos hasta la
responsabilidad de la direccidn directa de los proyectos.

Las organizaciones que deciden implementar una oficina de administraciéon de
proyectos deben considerar su proceso de madurez. Este debe funcionar como un
sistema que provea informacién que ayude a identificar cudl es la necesidad en la



gestiébn de proyectos, aplicar medidas correctivas y mejores practicas en plazos
especificos. El proceso de madurez tendra injerencia en los planes de la empresa y
en el comportamiento humano, entre otros. Este proceso consiste en determinar
cémo esta la organizacion en un momento determinado, y cual es la meta que se

quiere alcanzar.



CAPITULO I: GENERALIDADES DE LA
INVESTIGACION



1.CAPITULO |I: GENERALIDADES DE LA
INVESTIGACION

En este capitulo se explicaran los antecedentes principales de la organizacién, su
misidon, visibn y valores. Ademas, se explicara la justificacion del estudio, el
planteamiento del problema, los objetivos, alcances y limitaciones de la presente

investigacion.

1.1. Referencia empresarial

La organizacién donde se realizara el proyecto es el Consejo Nacional de Rectores
(CONARE), el cual se encarga de regir las cuatro universidades estatales del pais.

El Consejo Nacional de Rectores fue creado mediante el “Convenio de Coordinacion
de la Educacion Superior Universitaria Estatal en Costa Rica”, suscrito por las
Instituciones de Educacién Superior Universitaria Estatal el 4 de diciembre de 1974 y
reformado por éstas el 20 de abril de 1982. En él se regulan aspectos de
coordinacion para el ejercicio conjunto de la autonomia universitaria en diversos

ambitos.

Al CONARE le fue conferida personalidad juridica por Ley N° 6162 el 30 de
noviembre de 1977, publicada en La Gaceta (Diario Oficial) N°3 del 4 de enero de
1978. En su articulo 3° reitera su cometido y senala ademas como funcion el
“establecer los mecanismos de coordinacién adicionales a la Oficina de Planificacion
de la Educacién Superior, que sean necesarios para el adecuado funcionamiento de

la educacion superior universitaria.”



Actualmente el CONARE cuenta con cuatro programas adscritos: La Oficina de
Planificacién de la Educacion Superior (OPES), el Sistema Nacional de Acreditacidén
de la Educacion Superior (SINAES), el Centro Nacional de Alta Tecnologia (CENAT)
y el Estado de la Nacion (EN).

1.1.1. Programa 1: La Oficina de Planificacion de la Educacion
Superior (OPES)

De conformidad con lo dispuesto en el Articulo 10 del Convenio de Coordinacion, el
CONARE cuenta con un o6rgano técnico y asesor, denominado Oficina de
Planificacién de la Educacién Superior (OPES) y esta integrado por un Director de su
nombramiento y el personal investigador y administrativo requerido por su propia

organizacion.

1.1.2. Programa 2: Sistema Nacional de Acreditacion de la
Educacion Superior (SINAES)

El Sistema Nacional de Acreditacién de la Educaciéon Superior (SINAES) fue creado
por convenio entre las Instituciones de Educacién Superior Universitaria Estatal en
marzo de 1993. Esta dirigido por un Consejo integrado por ocho miembros. Cuatro
de ellos son designados por las Instituciones de Educacién Superior Universitaria

Estatal y los restantes por el sector de educacion universitaria privada.



Por Ley N° 8256 del 2 de mayo de 2002, las actividades del SINAES fueron
declaradas “de interés publico”, tiene como fines “planificar, organizar, desarrollar,
implementar, controlar y dar seguimiento a un proceso de acreditacion que garantice
continuamente la calidad de las carreras, los planes y programas ofrecidos por las
instituciones de educacién superior, y salvaguarde la confidencialidad del manejo de
los datos de cada institucion.” El certificado de acreditacion resultante tiene “caracter
oficial” (articulos 1°y 2° de la Ley 8256). Para facilitarle el cumplimiento de este
cometido legal, la Ley N° 8256 le confiri6 al SINAES una personeria juridica
instrumental, como 6rgano de desconcentracién maxima adscrito al CONARE.

1.1.3. Programa 3: Centro Nacional de Alta Tecnologia (CeNAT)

Por acuerdo tomado en el Articulo 3° de la sesién 5-99 celebrada por el CONARE el
2 de marzo de 1999, se cred el “Centro Nacional de Alta Tecnologia” (CeNAT),
“‘como 6rgano interuniversitario especializado en el desarrollo de investigaciones y
posgrados en areas de alta tecnologia y el desarrollo de proyectos de vinculacién e

innovacion tecnolégica con el sector gubernamental y empresarial’.

El CeNAT desarrolla sus actividades en un marco de innovacién tecnolégica, en
estrecha relacién con los sectores empresariales y considerando las politicas
nacionales de desarrollo, para proveer al pais de la tecnologia necesaria, pertinente
y estratégica para promover la competencia de los diferentes sectores de la
sociedad, en el ambito econdémico, social y ambiental. Se concentra en la

coordinacion de proyectos en las siguientes areas teméticas:

a) Ciencia e Ingenieria de los Materiales



b) Biotecnologia

c) Informética y Tecnologia de la Informacion
d) Procesos de Manufactura

e) Gestion Ambiental

f) Ciencia, Cultura y Sociedad

Para el desarrollo de sus actividades académicas, el CeNAT esta dirigido por un
Consejo Cientifico, integrado por los Vicerrectores de Investigacion de las
Instituciones de Educacion Superior Universitaria Estatal. En los demas aspectos
operativos y administrativos depende del CONARE.

1.1.4. Programa 4: Estado de la Nacion (PEN)

El Programa Estado de la Nacién fue creado por convenio entre las Naciones Unidas
para el Desarrollo y el CONARE. Posteriormente formé parte de él la Defensoria de
los Habitantes de la Republica. Desde su creacién en 1994 ha realizado importantes
esfuerzos para impulsar y profundizar el estudio y discusién sobre el desarrollo
humano sostenible de Costa Rica y representa una acumulacion de valiosa
experiencia en la preparacion, formulacion conceptual y metodolégica de los
informes nacionales, regionales y subnacionales en esa area. Al finalizar la
administracion de este proyecto por parte del PNUD, al CONARE fue entregada su
administracion a partir del ano 2003.



Por acuerdo tomado en la sesion 13-03 del 29 de abril de 2003, el CONARE lo
integré a su estructura, fungiendo para ello como ejecutor directo del mismo, con la
participacion de la Defensoria de los Habitantes mediante convenio. El propésito de
esta institucionalizacién en el seno del CONARE fue el establecimiento formal de un
esquema de coordinacion entre las instituciones de educacidén superior universitaria
estatal y de éstas con organismos publicos, privados e instituciones internacionales
de cooperacion para el desarrollo de programas, proyectos y actividades que se
orienten hacia la precisiobn metodolégica, la medicion del desempeno nacional, la
capacitacion y la divulgacion en materia del desarrollo humano y sostenible.

Para la direccién de las actividades propias del Programa, el mismo esta dirigido por
un Consejo Directivo, integrado por el Presidente del CONARE, la Defensora de los
Habitantes y el Director de la Oficina de Planificacién de la Educaciéon Superior. En
los demas aspectos operativos y administrativos el Director del Programa depende
del Director de OPES y de CONARE.

1.1.5. Mision, Vision y Valores del CONARE

La Misién del CONARE es la siguiente:

“Impulsar la accion sistémica y coordinada de las Instituciones de Educacion Superior
Universitaria Estatal de acuerdo con el encargo establecido en el Convenio de
Coordinacion de la Educacion Superior Universitaria Estatal en Costa Rica’.

La Vision del CONARE es la siguiente:



“El Consejo Nacional de Rectores continuara siendo un medio de creciente
efectividad para el logro de una accion sistémica concertada de las Instituciones de
Educacion Superior Universitaria Estatal, con el propdsito de optimizar la consecucion
y la calidad de las metas y resultados del quehacer del conjunto y la relevancia de su
aporte al desarrollo cientifico, cultural, econdémico y social del pais’.

Quienes integran el CONARE, autoridades y funcionarios, se encuentran

comprometidos a actuar bajos los siguientes valores institucionales:

TRANSPARENCIA: Los servidores del CONARE dirigiran su actuar en forma abierta
y clara, con idoneidad y efectividad en el marco de principios éticos y morales de la

convivencia institucional y social.

EXCELENCIA: Responsabilidad, diligencia y trabajo riguroso y oportuno, son
elementos que trataran de estar siempre presentes en las acciones del CONARE.

COMPROMISO: Laborar con vocacion, poniendo entusiasmo y energia en lo que se

hace, sera una premisa en el quehacer del CONARE.

RESPETO: Todo actuar en la institucion estara basado en la comprensién de los
derechos y deberes individuales y colectivos, asi como el reconocimiento, aprecio y
valoracion de las diferencias de los individuos y de las Instituciones de Educacién

Superior Universitaria Estatal.



RESPONSABILIDAD SOCIAL: Como principio inherente a la naturaleza de las
instituciones del sector educativo, el CONARE se mantendra siempre atento al
entorno y a la problematica social para tratar de responder a las necesidades locales,

regionales y nacionales con diversos enfoques, modalidades e instrumentos.
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1.1.6. Organigrama del CONARE

Esta estructura organizacional se fundamenta en el acuerdo tomado por el CONARE en la sesién 32-04 del 28 de
setiembre del 2004.
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Figura N° 1.1: Estructura Organizacional del CONARE.

Fuente: Plan Anual Operativo 2011 del CONARE
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1.1.7. Antecedentes del Fondo del Sistema

En julio del afno 2004 se firmd el cuarto Convenio del Fondo Especial para el
Financiamiento de la Educacién Superior (FEES), el cual abrié “para la educacién
superior universitaria estatal un entorno de posibilidades de crecimiento y de
profundizacién en el ejercicio de la misién que le ha sido encomendada a cada una

de sus instituciones”' (Ver anexo Ne1).

El convenio permitié “contemplar la existencia de nuevos y crecientes recursos para
la educacién superior universitaria estatal con que dar curso, aparte del
fortalecimiento de quehaceres particulares de las cuatro universidades, al desarrollo
de las acciones sistémicas y de trabajo conjunto...”.

Posterior a la firma del convenio, a partir del afio 2005 y para el resto del quinquenio
se destina un porcentaje de los recursos adicionales del FEES por la suscripcion del
Convenio de Financiamiento, al desarrollo de acciones de construccién del Sistema
de Educacién Superior Universitaria Estatal. Este porcentaje del FEES se
denominara Fondo del Sistema (FS). El Consejo Nacional de Rectores, en la sesion
N° 32-04 del 28 de setiembre del 2004 crea el Fondo del Sistema con el propésito de
“impulsar acciones y tareas de construccion, desarrollo y fortalecimiento del Sistema

de Educacién Superior Estatal del pais™.

Para financiar el Fondo del Sistema, los Rectores de las cuatro universidades

publicas establecieron que:

! Consejo Nacional de Rectores, 2004:1.

Consejo Nacional de Rectores, 2004:3.
Consejo Nacional de Rectores, 2006:1.
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“A partir del 2005, y por el resto del quinquenio, se destinara un porcentaje de
los recursos adicionales para el FEES, que se derivan de la aplicacion del nuevo
Convenio de Financiamiento, al desarrollo de tareas de construccion del Sistema
de Educacion Superior Universitaria Estatal del pais. Dicha parte del FEES se
denominara Fondo del Sistema (FS). Para efectos de estos acuerdos, se
entendera como recursos adicionales para el FEES de un ano determinado la
diferencia en ese ario entre el monto del FEES calculado de acuerdo al nuevo
convenio y el monto correspondiente que resultaria de la aplicacion del

mecanismo establecido en el convenio de financiamiento 19986—2004™*,

Con la finalidad de asegurar el financiamiento para el desarrollo de los proyectos del

Fondo del Sistema, se definieron los siguientes porcentajes de utilizacion de los

recursos adicionales obtenidos a partir del convenio:

Cuadro N°1.1: Porcentaje de recursos asignados al Fondo del Sistema

Aho Porcentaje de los nuevos recursos
2005 25%

2006 30%

2007 35%

2008 40%

2009 50%

2010 Monto Absoluto

2011 5% sobre la base del FS 2010

Fuente: Elaboracion UPP a partir de datos del Consejo Nacional de Rectores.

Los recursos asignados son utilizados para el desarrollo de proyectos conjuntos de
las cuatro universidades publicas y “salvo excepciones establecidas por consenso,
los recursos del Fondo del Sistema seran empleados en tareas y acciones con un
término de duracién definido™. “La participacién de cada institucién de los recursos

que se asignen a las diversas acciones con recursos del Fondo del Sistema estara

Consejo Nacional de Rectores, 2004 :3.
Consejo Nacional de Rectores, 2004 :3.
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condicionada a un compromiso de su parte de cumplimiento de las metas y acuerdos
que para dichas acciones sean establecidos” y “el CONARE indicara las prioridades
para la ejecucion de las acciones sistémicas que se aprobaran, con el fin de facilitar

un empleo éptimo cada afno de los recursos disponibles para el Fondo del Sistema.

A continuacion se presenta el detalle de los montos asignados al Fondo del Sistema
para los afos del 2005 al 2011:

Cuadro N°1.2: Montos asignados al Fondo del Sistema

ANO (m?l/llg::g Si ¢)
2005 574,90
2006 1.201,73
2007 5.328,26
2008 11.944,32
2009 22.575,19
2010 26.330,76
2011 18.449,30

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la UPP.

1.1.7.1. Agrupacion de los proyectos desarrollados

Los proyectos del Fondo del Sistema se distribuyeron en tres grupos a mencionar:
Lineas estratégicas de desarrollo, Otros proyectos de interés del CONARE vy
Proyectos por é&rea (Docencia, Investigacién, Extensién, Vida Estudiantil vy

Administracién). Adicionalmente, se incluye un proyecto especifico de la Universidad
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Estatal a Distancia denominado “Fortalecimiento de la modalidad de ensenanza a

distancia”.

a) Lineas estratégicas de desarrollo

Para el M.B.A. Rodrigo Arias, ex-rector de la UNED, los proyectos estratégicos estan
inspirados en el Plan Nacional de la Educacion Superior (PLANES) y tienen como
proposito el desarrollo y fortalecimiento del Sistema de Educacion Superior Estatal.
Entre los proyectos se encuentran los relacionados con regionalizacion, equipo

cientifico y tecnoldgico, Sede Interuniversitaria, entre otros.

b) Otras acciones de interés del CONARE

Estas acciones tienen como propdsito asignar recursos que permitan fortalecer los
programas del Consejo Nacional de Rectores: Oficina de Planificacién de la
Educacién Superior (OPES), Sistema Nacional de Acreditacion de la Educacién
Superior (SINAES), Centro Nacional de Alta Tecnologia (CeNAT) y Programa Estado
de la Naciéon (PEN); y consolidar el Sistema Universitario Estatal.

c) Proyectos por area
Dado el crecimiento del Fondo del Sistema, el Consejo Nacional de Rectores

vislumbré la oportunidad de realizar proyectos conjuntos entre las universidades, con

el fin de fortalecer el Sistema Universitario Estatal.

Al igual que en las Lineas Estratégicas, estas propuestas estan inspiradas en el
PLANES, realizadas por miembros de la comunidad universitaria o por las
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comisiones de las Areas de Docencia, Investigacién, Extensién, Vida Estudiantil y

Administracion.

1.1.7.2. Gestién de Proyectos en el CONARE

La responsabilidad de realizar los procesos de recepcion de proyectos, elaboracion
de informacién relevante de los proyectos para comisiones técnicas y vicerrectores,
participar en las sesiones de seleccidn de proyectos y asignacion de recursos,
correspondia a un funcionario de la Divisién de Sistemas. La coordinacién de las
sesiones con las comisiones técnicas y vicerrectores, y comunicacion de los
proyectos aprobados o no aprobados, correspondia a funcionarios de la Division de
Coordinacion y a la Division Académica. Posteriormente, para colaborar con el
funcionario de la Division de Sistemas se asignan tres puestos adicionales para la
gestion de proyectos, localizandose actualmente en la Unidad Plan Presupuesto.

Los procesos que realiza el CONARE se inician con la elaboracién de los
Lineamientos. Estos se comunican a las universidades para que estas a su vez los
divulguen a los proyectistas. Luego, OPES recibe las propuestas de proyectos y
efectla una revision del formato de la propuesta y del presupuesto. Seguidamente,
las comisiones técnicas principalmente hacen los analisis técnicos de los proyectos
en las Areas de Investigacion y Extensién, y Accién Social. Posteriormente, los
vicerrectores seleccionan los proyectos, el CONARE define la asignaciéon del
presupuesto de los proyectos y por ultimo se comunica a las universidades cudles

proyectos han sido aprobados y cuales no.

A continuacién se explican con mayor profundidad los procesos que CONARE lleva a
cabo en la gestion del FS:
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a) Elaboracion y Comunicacion de Lineamientos

Esta etapa inicia con la elaboracion de los Lineamientos para formular, ejecutar y
evaluar los proyectos de las areas, los cuales son definidos y aprobados por el
CONARE. Estos son revisados y modificados anualmente por funcionarios que
designa el CONARE, con el fin de ajustarlos a los requerimientos y fechas que el
CONARE establezca. En el ano 2011 los funcionarios de la UPP llevaron a cabo esta

tarea.

Se establecen tres tipos de lineamientos para el grupo de las areas de proyectos:

e Generales para la formulaciéon, presentaciébn y aprobacion de los
proyectos.
e Generales de ejecucién de los proyectos.

e Generales de evaluacion de los proyectos.

Lineamientos Generales para la formulacion, presentacion y aprobacion de los
proyectos: Comprenden aspectos relacionados con el tipo de proyecto que se puede
presentar, los elementos de las propuestas y los responsables de las mismas.

Con respecto al tipo de proyectos, deben enmarcarse dentro del contexto del
PLANES 2011-2015, respondiendo a los objetivos y a las acciones estratégicas
consideradas en el mismo. Se establece que los proyectos deben contar con la
aprobacion de las instituciones que participan con los denominados avales, y que es
necesario definir el responsable general del proyecto y uno de cada universidad que
va a desarrollarlo. Adicionalmente, se indica que cada institucion debe asignar las
cargas académicas necesarias del personal involucrado durante la duracion del

proyecto.
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Los elementos que debe incluir la propuesta se indican en un formato definido por
parte del CONARE, el cual es enviado a los proyectistas (ver anexo N°4). Tales
elementos se indican a continuacion: Antecedentes y justificacion del proyecto,
objetivo general, objetivos especificos, vinculacion con los objetivos y acciones
estratégicas del PLANES, cronograma de requerimientos del proyecto, zona
geografica de impacto del proyecto, metodologia para el desarrollo del proyecto,
poblacion beneficiaria directa, aportes especificos del proyecto al desarrollo nacional
y al fortalecimiento del Sistema de Educacion Superior Universitaria Estatal,
instituciones administradoras de los recursos y presupuesto detallado por subpartida.
El CONARE también proporciona el formato especifico para la elaboracién del

presupuesto (Ver anexo N95).

Lineamientos Generales de Ejecucion de los Proyectos: Establecen las pautas para
la utilizacién de los recursos asignados a los proyectos. Se indica que los mismos
deben ser administrados en la modalidad de fondos especificos o restringidos, no se
pueden utilizar para el pago de viaticos a estudiantes y que las modificaciones del
presupuesto seguiran los procedimientos establecidos por cada universidad. En el
caso de los proyectos administrados por el CONARE, las modificaciones deberan ser
presentadas ante la respectiva Comisién de Vicerrectores, que avalara el cambio y
remitira a la UPP del CONARE.

Lineamientos Generales de Evaluacion de los Proyectos: Establecen que la
Comisién de Directores de Planificacion debe elaborar un informe con la evaluacion
fisica y financiera de cada proyecto, esto indicado para el afno 2011. El documento
tendra como base las evaluaciones realizadas por las Comisiones de Vicerrectores a
partir de los informes que entreguen los responsables de los proyectos.
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Al final del detalle de los Lineamientos establecidos se indica un cronograma de
fechas de las actividades que realizaran todos los involucrados de los procesos,
desde la presentacién de las propuestas, seleccion de proyectos, asignacion de
recursos presupuestarios, hasta la comunicacién formal de proyectos aprobados y
no aprobados.

Los lineamientos para las Lineas Estratégicas no existen, excepto para
Regionalizacion, que por ser tan compleja, para esta area la universidad
coordinadora emite Lineamientos, los cuales son aprobados de igual forma por el
CONARE (ver anexo N6).

Luego de ser aprobados los Lineamientos por el CONARE, se comunican a las
universidades y proyectistas interesados por medio de via nota de oficio y pagina de
internet del CONARE.

b) Recepcion y Revision de formatos de proyectos

Los proyectistas de las cuatro universidades estatales conforman diferentes equipos
para formular proyectos. Luego, remiten las propuestas de proyectos a las
vicerrectorias y estas a su vez las entregan al CONARE. Las propuestas de
proyectos son trasladadas especificamente a la UPP. Los funcionarios de la UPP
realizan una revision de cumplimiento de los aspectos que son necesarios en la
propuesta de proyecto y ademas de la revisién del presupuesto correspondiente. A
partir de dicha revision se elabora una matriz con la siguiente informacién: Duracion,
objetivo general, responsables, monto solicitado del proyecto y observaciones. Este
proceso se realiza para las areas de proyectos, ya que las propuestas para las
Lineas Estratégicas y Otras Acciones de Interés del CONARE llegan a la UPP sélo si

se han asignado recursos presupuestarios por parte del CONARE.
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c) Analisis técnico y seleccion de proyectos

Las sesiones de analisis técnico se realizan para las 4reas de Investigacién y
Extension, y Accion Social. Participan los funcionarios de la UPP y funcionarios de la
Division de Coordinacion. Estos ultimos se encargan de coordinar las sesiones con
los representantes de las Comisiones Técnicas, las cuales son conformadas por un
representante de cada una de las universidades, quienes son especialistas afines al
area del proyecto. Las Comisiones Técnicas evaluan técnicamente las propuestas a
través de los criterios de evaluacién establecidos por dichas comisiones (Ver anexo
N°7). Posteriormente remiten a los vicerrectores los proyectos que obtienen una
mayor puntuacion. Los proyectos de las demas areas son revisadas directamente por

los vicerrectores.

Los vicerrectores realizan sesiones para seleccionar los proyectos que se
desarrollaran el siguiente afo. Estas sesiones son coordinadas por la Divisién de
Coordinacion para el caso de las Areas de Investigacion, Extensién y Accién Social,
Vida Estudiantil. La Divisién Académica coordina las sesiones para el caso del Area
de Docencia. En ellas participan funcionarios de dichas Divisiones y funcionarios de
la UPP.

Cabe destacar que la revision y seleccibn de los proyectos de las Lineas
Estratégicas y Otras Acciones de Interés del CONARE las realiza directamente el
CONARE.
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d) Asignacion de presupuesto

La asignacion de los recursos presupuestarios la efectua el CONARE para todos los
grupos de proyectos con acompanamiento de la jefatura de la UPP, para lo cual se
toma en cuenta la solicitud del presupuesto que presentan los proyectistas. La UPP
participa en este proceso porque requiere conocer la distribucion presupuestaria para
comunicarla a las Oficinas Financieras de las cuatro universidades, para que
finalmente las cuatro universidades y la UPP incorporen el presupuesto en el PAO

del siguiente afno.

e) Comunicacion de proyectos aprobados y no
aprobados

El CONARE emite acuerdos para comunicar los proyectos aprobados y no
aprobados. Ademas, la Division de Coordinacion remite una nota de oficio a las
universidades y proyectistas para las areas de Investigacion, Extensién y Accion

Social, y Vida Estudiantil a través de los vicerrectores.

f) Evaluacion de los proyectos desarrollados

Actualmente sélo se efectia la evaluacion o rendicidon de cuentas de los proyectos
por medio de informes de ejecuciones presupuestarias que elaboran las Oficinas
Financieras y la UPP para aquellos proyectos administrados en el CONARE. Por otra
parte, existen informes de avances que elaboran los proyectistas a criterio propio,
debido a la carencia de un formato definido, el cual entregan a las universidades y
estas a su vez al CONARE.
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El siguiente diagrama presenta el proceso de formulacién, ejecucion y evaluacién de

los proyectos por area.
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1.2. Justificacion del estudio

En el afo 2005 se firmé un convenio entre el CONARE y el Gobierno de Costa Rica
para establecer un fondo especifico para el desarrollo de proyectos en diversas
areas que sean de interés para el gobierno de Costa Rica, denominado Fondo del
Sistema (FS), tomado del Fondo Especial para la Educacién Superior Estatal
(FEES).

Los grupos de los proyectos se agrupan en: Areas (Docencia, Investigacion,
Extensién Social, Vida Estudiantil, Administracién), Lineas Estratégicas y Acciones
de Interés del CONARE.

En el 2009, CONARE identifica la necesidad de crear plazas para la gestién de

proyectos debido a la gran demanda de los mismos.

El propdsito original era realizar una adecuada administracién de los proyectos que
se aprueban. Pero en la actualidad se participa Unicamente en los procesos de
seleccion, aprobacién y evaluacién financiera de los proyectos, y no se ha logrado
abarcar una evaluacion de campo. Es decir, no se realiza una evaluacion
integralmente sobre los avances, calidad, desarrollo, crecimiento, entregables, etc.
Ademas, no se da apoyo o0 asesoria a los investigadores en la elaboracion de las
propuestas de proyecto, por lo tanto, al CONARE se le ha dificultado gestionar para

una adecuada formulacion, ejecucion y cierre de los proyectos.

Lo anterior ha generado deficiencias en la Gestion de Proyectos, entre las que se
mencionan:

¢ Inadecuada formulacién de los proyectos.
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e Incumplimiento de plazos establecidos para la elaboracion de los entregables
y cierre de los proyectos.

e Subejecucién del presupuesto.

e Desconocimiento de los avances y resultados por parte del CONARE.

e No hay integracién de la gestion de proyectos del CONARE con las
Universidades.

¢ No se documentan las lecciones aprendidas.

A continuacién se detalla el nimero de proyectos y el presupuesto asignado por area
del Fondo del Sistema para el afno 2011:

Cuadro N°1.3: Numero de proyectos y presupuesto asignado al Fondo del Sistema

2011
AREA Numero de Presupuesto Asignado
Proyectos
Fortalecimiento de la modalidad de 1 ¢2.533.560.000,00
la ensefianza a distancia
Lineas Estratégicas 13 ¢10.745.566.834,00
Otras acciones de interés del 13 ¢1.448.563.742,00
CONARE
Docencia 15 ¢787.436.476,14
Investigacion 50 €1.599.999.999,68
Extension y Accion Social 25 ¢643.972.948,18
Vida Estudiantil 15 €¢335.200.000,00
Administracion 3 ¢355.000.000,00
TOTAL 135 €18.449.300.000,00

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la UPP
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1.3. Planteamiento del problema

La administracién del portafolio de proyectos desarrollados con Fondos del Sistema
no se esta llevando a cabo con un enfoque sistematico y profesional, lo cual ha
generado que en los procesos de formulacion, ejecucién y cierre de los proyectos no

se promueva eficiencia y eficacia en el uso de los recursos financieros asignados.

1.4. Objetivos

El objetivo general y los objetivos especificos de la investigacidon a desarrollar son los

siguientes:

1.4.1. Objetivo General

Brindar una propuesta de una Unidad de Gestibn de Proyectos y de mejora de
procesos en el CONARE para el fortalecimiento de la administracion del portafolio de
proyectos desde el enfoque del “Project Management Institute”.

1.4.2. Objetivos Especificos

a. lIdentificar la situacién actual del CONARE referente a la gestion de

proyectos.
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b. Conocer los procesos, herramientas y las mejoras practicas en la
administracion de proyectos y portafolios de entidades publicas

comparables con el CONARE.

c. Conocer las mejoras practicas establecidas en el estandar de
portafolio de proyectos de acuerdo al “Project Management Institute”.

d. Estructurar una propuesta base que incluya procesos, herramientas y
mejores practicas en la administracion de proyectos y portafolios acorde
a los requerimientos y caracteristicas del CONARE.
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1.5. Alcance y Limitaciones de la Investigacion

El alcance principal del proyecto a desarrollar es el siguiente:

Analizar la situacién actual del CONARE acerca de la gestion de proyectos y
proponer una reestructuracion para el mejoramiento de la administracion de
proyectos. Se consideraran las areas del conocimiento que le apliquen al desarrollo

de este trabajo.

Las limitaciones identificadas en la presente investigacion son las siguientes:

El presente proyecto no incluye la implementacion de la propuesta de
administracion de proyectos en el CONARE.

e Los proyectos de regionalizacion no se van a considerar en el presente

proyecto debido a que la UPP no cuenta con informacion de los mismos.

e La muestra no va a contemplar todos los proyectos del afio 2011.

e No se cuenta con una base de datos de cada uno de los responsables y
coordinadores de los proyectos, por lo que la muestra a tomar para la
encuesta estara basada en la cantidad de proyectos y no en la cantidad de

proyectistas.
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La documentaciéon de proyectos del CONARE que sera revisada sera la
perteneciente al periodo comprendido entre los afios 2009 al 2011.

No existen informes completos de todos proyectos.

No se pueden utilizar los informes de proyectos del afo 2011 ya que los

mismos se estan ejecutando en este momento.
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2. CAPITULO Il: MARCO TEORICO DE LA
INVESTIGACION

En este capitulo se expondran los conceptos de los diversos temas necesarios para

el desarrollo del proyecto.

2.1. Administracidon de Proyectos

En la actualidad muchas organizaciones realizan la gestiéon de proyectos, dado que
se desarrollan a través de proyectos que responden a sus necesidades internas y
externas. Para ello requieren de una adecuada gestion de los mismos para
formularlos, ejecutarlos y controlarlos, con el propédsito de obtener resultados

exitosos.

Anteriormente la gestion de proyectos era administrada o dirigida por personal que
unicamente tenia habilidades técnicas para brindar un valor al desarrollo del
proyecto. Por lo tanto, se cometian errores al no existir profesionales en
administracion de proyectos con conocimientos en herramientas y técnicas

especializadas.

Es importante para el éxito de los proyectos tener clara la diferencia entre el
significado de proyecto y de administracién de proyectos. Un proyecto es una serie
de actividades y tareas orientadas a alcanzar objetivos especificos, y tiene definido
un inicio y un fin. Mientras que la administraciébn de proyectos es un proceso
controlado para lograr los objetivos del proyecto. Utiliza la estructura organizacional
existente y recursos como herramientas y técnicas, sin desviar a la organizacién de

su estrategia (Munns, K. y Bjeirmi, B., 1996).
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Gary Herkeens (2000) define la administracion de proyectos como la disciplina de
organizar y administrar recursos de manera tal que se pueda culminar todo el trabajo
requerido en el proyecto dentro del alcance, el tiempo y el costo definido.

Por otra parte, lago Camo (2005) define la gestion de proyectos de la siguiente
forma:

“Es la organizacion y supervisién de todos los aspectos de un proyecto e incluye la
motivacion de todos los implicados en la consecucién de los objetivos del proyecto
dentro del plazo de tiempo, coste y criterio de calidad acordados a la hora de su

planificacion”.

La administracion de proyectos segun el PMBOK® (2008) consta de nueve areas del
conocimiento, las cuales son una guia para las diferentes etapas de un proyecto:

Iniciacion, planeacion, ejecucion, control y cierre.

El PMBOK® (2008) sefiala que un area de la administracién de proyectos esta
definida por sus requerimientos de conocimiento y la descripcion de los procesos, las

practicas, las entradas, las salidas, las herramientas y las técnicas.

A continuacion se detallan las areas del conocimiento mencionadas:

e Gestion de la Integracién del Proyecto: Incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos
procesos y actividades de direccidbn del proyecto dentro de los grupos de

procesos de la direccidén de proyectos.
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Gestion del Alcance del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para garantizar
que el proyecto incluya todo (y unicamente) el trabajo requerido para completarlo

con éxito.

Gestion del Tiempo del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para gestionar
la conclusién a tiempo de un proyecto.

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

Gestion de la Calidad del Proyecto: Incluye los procesos y actividades de la
organizacion ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y politicas
de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades para las que es
llevado a cabo.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: Incluye los procesos que

organizan y gestionan el equipo de proyecto.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: Incluye los procesos requeridos
para garantizar que la generacion, recopilacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion y disposicion final de la informacién del proyecto sean adecuados y

oportunos.

Gestion de los Riesgos del Proyecto: Incluye los procesos relacionados con llevar
a cabo la planificacién de la gestion, identificacion, analisis de los riesgos, y

respuestas a los mismos, asi como su monitoreo y control en un proyecto.
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e Gestién de las Adquisiciones del Proyecto: Incluye los procesos de compra o
adquisicién de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener
fuera del equipo del proyecto a fin de realizar el trabajo.

Los autores mencionados indican que la administracion de proyectos puede llegar a
ser una herramienta eficaz si se ejecuta correctamente, para lograr que los proyectos
sean exitosos. Sin embargo, es un reto implementarla de una manera que asegure

que las practicas sean ampliamente aceptadas y sistematicamente seguidas.

Para ello es importante tomar en consideracién los cambios que deben llevarse a
cabo en la cultura organizacional. Heerkens (2000) define cinco elementos basicos
para desarrollar una cultura de administracion de proyectos:

e Metodologia estandarizada: La carencia de la misma crea frustracion por la
ineficiencia y variabilidad en los resultados del proyecto. No permite el

mejoramiento continuo.

e Definiciones de roles y expectativas de desempefio: Es importante que el
personal involucrado en los proyectos tenga claras sus responsabilidades y

funciones para evitar conflictos entre los grupos de trabajo.

e Programas de desarrollo de habilidades individuales: Es necesario capacitar al
personal para que mejore sus competencias, actitud y desemperio laboral.
También para que existan posibilidades de desarrollo dentro de la

organizacion.
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e Meétricas para la ejecucion del proyecto: La medicion del desempernio del
proyecto permite la mejora continua en la gestién de proyectos. Estas estan
orientadas a la eficiencia del proyecto, efectividad en el cumplimiento de los
requisitos del cliente y el éxito del negocio generando ganancias y reduciendo
costos.

e Una cultura organizacional de apoyo: Siendo el elemento mas dificil de
alcanzar, a la vez es el que mas garantia de éxito brindara a la
implementacion de la gestiébn de proyectos. La cultura esta basada en
aspectos de la naturaleza humana tales como: actitudes, creencias, poder e

influencia.

La cultura logra tener una gran influencia en la capacidad de los involucrados en los
proyectos para alcanzar los objetivos establecidos de los mismos. Por tanto, la
organizacion debe establecer un plan para lograr los cambios significativos y ser
consecuente con los mismos. De esta manera obtendra la aceptacion necesaria por

parte del personal involucrado con los cambios a implementar.
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2.2, Oficina de Proyectos

Debido a que la demanda de proyectos a desarrollar por las organizaciones
alrededor del mundo es cada vez mayor, es necesario contar con una Oficina que se
encargue de llevar a cabo la administracién de dichos proyectos. Esto implicaria una
adecuada planificacién y coordinacion, priorizacion, ejecucion y monitoreo de los

proyectos vinculados con los objetivos de la organizacion.

Una Oficina de Gestion de Proyectos o “Project Management Office” (“P.M.QO"), es
aquel departamento o unidad que proporciona un plan eficaz para realizar procesos
de direccién, seguimiento y coordinacion de los proyectos y se lograra a través de
formaciébn al personal, politicas estandarizadas, procedimientos definidos,

herramientas y técnicas.

De acuerdo al PMBOK® (2008), una oficina de proyectos se define como aquella
entidad dentro de una organizacidén que tiene asignadas responsabilidades con
relacion a la gestion de proyectos, la cual centraliza y coordina proyectos.

Segun Ernesto Sebastian Melgin (2006) la Oficina de Proyectos es una organizacion
encargada de fomentar y mejorar las buenas practicas y resultados en la

administracion de proyectos.

Se detalla a continuacion graficamente la definicion de Oficina de Proyectos por parte

de Bernstein y tomada por al autor Ernesto Sebastian en su articulo:
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Microsoft Office Visio 2007

Figura N°2.1: Concepto de Oficinas de Proyectos de Bernstein (2000)

Fuente: Articulo Organizacion de una PMO

Las Oficinas de Proyectos requieren tener un equipo que se encargue de las
diversas etapas involucradas en el desarrollo de los proyectos. Los miembros se
seleccionaran de acuerdo a las necesidades y caracteristicas propias de la
organizacion y de sus proyectos.

El encargado de la oficina de proyectos es quien tiene la informacién completa de
todos los proyectos que se desarrollan en la organizacion. Revisa y participa en la
seleccion de los proyectos propuestos, realiza seguimiento y evaluaciones de los
avances de los mismos y monitorea a los directores de los proyectos. Tiene la
responsabilidad de que los proyectos cumplan con el alcance, tiempo y costos

requeridos.

Por otro lado, los directores de proyectos son los responsables de alcanzar los
objetivos de los mismos. Deben conocer el detalle de los proyectos, y llenos de
desafios, requieren de flexibilidad, buen juicio, fuerte liderazgo, capacidad de
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negociacion y conocimientos en la direccion de proyectos. Ademas, son los
responsables de mantener la comunicacioén y divulgacién con todos los miembros del

equipo. Tienen a cargo los siguientes procesos:

e Desarrollar el plan que se seguira a lo largo de la ejecucion y conclusién del

proyecto.

e Deben manejar y controlar correctamente el cronograma y la utilizacién del

presupuesto asignado.

e Verificar riesgos potenciales y dar seguimiento.

e Presentar informes sobre el avance e indicadores del proyecto.

Los miembros que acompanan a los directores de proyectos ejecutan dia a dia los
proyectos. Tienen conocimientos técnicos y especificos sobre diferentes areas que

son necesarias desarrollar en los proyectos.

Ademas, es necesario definir las diversas funciones o responsabilidades que deben
tener las Oficinas de Proyectos para asi lograr un desempefo idoneo en la
organizacion en materia de proyectos. A continuacién se detallan algunas de estas

funciones:
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2.2.1. Funciones de la Oficina de Proyectos

“Las responsabilidades de una oficina de direccion de proyectos pueden abarcar
desde el suministro de funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la
responsabilidad de la direccion directa de un proyecto” (PMBOK®, 2008).

Una Oficina de Proyectos con funciones definidas y establecidas permite lograr una
direccion en el manejo 6ptimo de proyectos y asi se evita el desorden y descontrol de
la gestion y tratamiento que requieren los mismos, y esta a su vez se va a conformar

con base en los requerimientos de la organizacion.

Entre las funciones de la “PMQO” se mencionan:

e Servicios de apoyo administrativo: Esto implica la elaboracion e
implementacion de politicas, metodologias y formatos orientados a mejorar el
desarrollo de procesos de la gestion de los proyectos.

e Planes de capacitacion, formaciéon y asesoria a los involucrados en los

proyectos.

e Administra y prioriza diversos proyectos simultaneamente administrando el

desarrollo y avance de cada uno de ellos.

e Apoyo al proyecto: Establecimiento de lineamientos, herramientas, técnicas

sobre la direccion de proyectos.

¢ Ordenamiento de la utilizacién 6ptima de los recursos del proyecto.
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e (Centralizacién de la comunicacién entre los involucrados en los proyectos.

e Monitorear, controlar y medir el desemperio de los proyectos.

e Realiza una gestién estratégica: La Oficina de Proyectos desarrolla proyectos
de acuerdo a las necesidades estratégicas de desarrollo de la organizacion.

e Aprendizaje organizacional: A partir de las lecciones aprendidas en cada
proyecto se desarrolla un conjunto de conocimientos que se comparten en la
organizacién para la mejora de futuros proyectos.

2.2.2. Tipos de Oficina de Proyectos

Para definir el tipo de Oficina de Proyectos que se utilizard o implementara es
importante conocer primeramente las caracteristicas de la organizacion y determinar
los proyectos que se van a desarrollar. Es decir, dependiendo del tipo de estructura
organizacional dependera el tipo de “PMO” a implementar.

Por lo tanto, antes de detallar los tipos de “PMQO”, es requerido sefalar las diversas
estructuras organizacionales existentes, entre ellas estan las funcionales, matriciales

y mixtas.

El PMBOK® (2008) indica que la estructura organizacional es un factor ambiental de

la organizacién, el cual influird en la direccidén de proyectos (Ver cuadro N°2.1).
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Cuadro N°2.1: Influencias de la organizacion en los proyectos

Estructura
Organizacional \ Matricial )
L. & Funcional Proyectizada
Caracteristicas -
Débil Balanceada Fuerte
del Proyecto
Autoridad del Administrador o Bajaa Moderada a Alta a casi
Poca o nula Limitada .
de Proyecto Moderada Alta siempre total
. i Pocos o o Bajaa Moderada a Alta a casi
Recursos Disponibles Limitada .
no hay Maoderada Alta siempre total
Quién controla el Gerente Gerente Mezcl Administrador | Administrador
ezcla
presupuesto del proyecto Funcional Funcional de Proyectos | de Proyectos
Rol de los Administradores de Medio o Tiempo Tiempo Tiempo
] Medio Tiempo
Proyecto Tiempo Completo Completo Completo
Dedicacion de la Gerencia a la Medio o o Tiempo Tiempo
. . i Medio Tiempo | Medio Tiempo
Administracion de Proyectos Tiempo Completo Completo

Fuente: Adaptacion del PMBOK® (2008) elaborada por Ugalde & Alfaro, 2011.

2.2.2.1. Organizaciones Funcionales

Las organizaciones funcionales clasicas poseen una estructura piramidal y jerarquia
donde cada empleado tiene un jefe inmediato. La organizacién esta agrupada por
departamentos o unidades especializados, tales como: Produccion, comercializacion,
ingenieria, finanzas, contabilidad, tecnologias de la informacién y a su vez, estos
departamentos pueden subdividirse en organizaciones funcionales, y cada una de
ellas realizara el trabajo del proyecto de forma independiente de los demas
departamentos.

En este tipo de estructura existe una claridad de autoridad por parte del superior,
funciones, conocimientos definidos y habilidades especificas. Sin embargo, sus
procesos pueden tender a ser rigurosos y burocraticos y no permiten la flexibilidad en
la toma de decisiones para efectuar cambios para el fortalecimiento de la
organizacion (Ver figura N°2.2).
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Gerente General

Coordinacion de
Proyectos

Gerente Funcional Gerente Funcional Gerente Funcional

— Colaborador — Colaborador — Colaborador
— Colaborador —— Colaborador — Colaborador
— Colaborador — Colaborador — Colaborador

(Los cuadros de color representan a los colaboradores involucrados en las actividades de los proyectos)

Microsoft Office Visio 2007
Figura N°2.2: Estructura Organizacional Funcional

Fuente: Adaptacion del PMBOK® (2008) elaborada por Ugalde &Alfaro, 2011

2.2.2.2. Organizaciones Matriciales

Las organizacionales matriciales son una combinacion de las organizaciones

funcionales y las orientadas a proyectos.

En este tipo de estructura existe un Unico responsable por el proyecto, lo que facilita
qgue controle los recursos que requiere en el desarrollo del mismo. Sin embargo, tiene
que reportar simultdneamente a varios gerentes y ademas se pueden producir
conflictos entre el gerente funcional y el gerente de proyecto acerca de los recursos
disponibles.
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Segun el PMBOK® (2008) las estructuras matriciales se pueden dividir en tres: Las
matriciales débiles que poseen caracteristicas de la estructura funcional y el rol de

director de proyectos es sélo un coordinador, como se muestra en la figura siguiente.

Gerente General

Gerente Funcional Gerente Funcional Gerente Funcional

— Colaborador —— Colaborador —1 Colaborador

Coordinacionde || 4jahorador I Colaborador | Colaborador
Proyectos

Colaborador Colaborador

Colaborador

(Los cuadros de color representan a los colaboradores involucrados en las actividades de los proyectos)

Microsoft Office Visio 2007
Figura N° 2.3: Estructura matricial débil

Fuente: Adaptacion del PMBOK® (2008) elaborada por Ugalde & Alfaro, 2011.

Las matriciales fuertes poseen caracteristicas de la estructura orientada a proyectos,
tienen directores de proyecto y personal administrativo dedicado a tiempo completo y

con autoridad considerable. Se muestra a continuacion la estructura matricial fuerte:
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Gerente General

Gerente Funcional Gerente Funcional Gerente Funcional Gerente de Gerentes
de Proyecto
— Colaborador — Colaborador — Colaborador || Gerentede
Proyecto
] Gerente de
— Colaborador —1 Colaborador —M 1 Proyecto

//_//\

L Colaborador | Colaborador | Colaborador | Gerente de
Proyecto

(Los cuadros de color representan a los colaboradores involucrados en las actividades de los proyectos) Coordinacion de Proyectos

Microsoft Office Visio 2007

Figura N°2.4: Estructura matricial fuerte

Fuente: Adaptacion del PMBOK® (2008) elaborada por Ugalde & Alfaro, 2011.

Y las matriciales balanceadas tienen la necesidad de contar con un director de
proyecto. Sin embargo, no le permiten contar con autoridad plena sobre el proyecto.

A continuacién se muestra dicha estructura:
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Gerente General

Gerente Funcional

Gerente Funcional

Gerente Funcional

—— Colaborador Colaborador Colaborador
Coc'):rdinaci()nde | Colaborador Colaborador Colaborador
royectos
| Gerente de | Colaborador Colaborador
Proyectos

(Los cuadros de color representan a los colaboradores involucrados en las actividades de los proyectos)

Microsoft Office Visio 2007
Figura N°2.5: Estructura matricial balanceada

Fuente: Adaptacion del PMBOK® (2008) elaborada por Ugalde & Alfaro, 2011.

2.2.2.3. Organizaciones Orientadas a Proyectos

En las organizaciones orientadas a proyectos, el equipo de trabajo esta localizado en
un mismo lugar. Ademas, la mayoria de los recursos de la organizacién estan
involucrados en el desarrollo de los proyectos. Los directores de proyectos tienen
mas autoridad e independencia, por lo tanto pueden tomar decisiones que
consideren pertinentes en el desarrollo de los proyectos en comparaciéon con las

otras estructuras.
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Poseen departamentos o unidades organizacionales que regularmente participan y
brindan apoyo a diversos proyectos, lo que permite el desarrollo de los miembros del

equipo, debido a la experiencia adquirida.

Gerente General
Coordinacion de
Proyectos

Gerente de Gerente de Gerente de
Proyectos Proyectos Proyectos
— Colaborador — Colaborador — Colaborador
— Colaborador | Colaborador — Colaborador
—— Colaborador - Colaborador — Colaborador

(Los cuadros de color representan a los colaboradores involucrados en las actividades de los proyectos)

Microsoft Office Visio 2007
Figura N°2.6: Estructura organizacional funcional

Fuente: Adaptacion del PMBOK® (2008) elaborada por Ugalde & Alfaro, 2011.

2.2.3. Tipos de oficinas de proyectos

Tomando en cuenta el detalle de cada una de las estructuras organizacionales
explicadas anteriormente, se pueden mencionar los tipos de oficinas de proyectos,
los cuales estan ligados al tipo de estructura organizacional, al tipo de negocio y
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proyectos que se desarrollen. A continuacién se citan los tipos de oficina de
proyectos existentes segun Casey y Peck (2001):

2.2.3.1. Oficina de Proyectos de Apoyo: Estacion Meteoroldgica

Esta “PMO” se crea cuando en la organizacion hay falta de uniformidad en los

formatos, no hay seguimiento ni realimentacion.

Su principal propésito es dar soporte a los directores del proyecto y al equipo para
que puedan entregar sus proyectos con éxito. Esta “PMO” sé6lo informa de la
evolucién de los proyectos, no puede influenciar en ellos y no tiene la potestad de
decirles cdmo deben realizar las actividades y tareas de los proyectos. De manera
analoga a lo que hace una estacién meteoroldgica, provee informacion respecto a los
proyectos pero no trata de ejercer su influencia sobre los eventos, lograndolo a
través de formacion, gestion y creacion de informes y documentacion histérica de los

proyectos.

2.2.3.2. Oficina de Proyectos de Control: Torre de Control

Esta “PMO” surge cuando en la organizacion existen problemas de capacitacion y
formacion al personal, falta de documentacion sobre el alcance, resultados de los

proyectos y lecciones aprendidas.

Su propésito es proporcionar metodologias estandarizadas y definidas a los
involucrados de los proyectos, implementar procesos y dar guia al director de

proyectos sobre la gestion idénea y la mejora continua.
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2.2.3.3. Oficina de Proyectos de Direccion: El Comandante de
Escuadrén

Esta “PMO” se origina cuando el director de proyectos necesita tener un alto
conocimiento del personal que requiere para el desarrollo de sus proyectos,

capacitarlos y motivarlos.

Se caracteriza porque ofrece ayuda y control a los proyectos y direccién a los
directores de proyectos, con el fin de entregar proyectos con éxito. Debe centralizar
toda la informacién de los proyectos. EIl Comandante de Escuadrén da las directrices
a todos los directores para proceder con sus proyectos y trabajan bajo la estricta
supervision del Comandante quien reporta sobre la efectividad (Ver cuadro N° 2.2).
En el cuadro mencionado el autor Casey y Peck (2001) hace referencia a la oficina
tipo Comandante de Escuadron como Pool de Recursos, ya que esta provee a los
directores de proyectos los recursos necesarios para alcanzar los fines propuestos.
Luego, su foco es la Gerencia y aplicacion de esos recursos asignados.

Cuadro N°2.2: Tipos de Oficinas de Proyectos

Foco parala OGP Foco parala Proyectos Proyectos Proyectos

organizacion multifuncionales | grandesy medios y
funcionales funcionales

Informes de Estacion

Acompanamiento de Meteorologica

Indicadores N

Control de Proyectos y Torre de Control

gestion de Conocimiento ™ ”~

en GP — —

Gerencia y aplicacion de | Pool de Recursos

recursos \/

Fuente: Datos provenientes de Casey y Peck (2001)
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2.2.4. Beneficios de la Oficina de Proyectos

Las Oficinas de Proyectos proveen una serie de ventajas para la administracion de
proyectos, desde como planificar, ejecutar, controlar y monitorear proyectos, hasta la
adecuada seleccion de los miembros del equipo. Benefician en lograr una
administracion adecuada en costo, tiempo y calidad de una serie de proyectos de la

organizacion.

Algunas de los beneficios segun Ernesto Sebastian Melgin de las Oficinas de
Proyectos son:

e Soporte administrativo, recibe, consolida y distribuye informacién de todos los

proyectos.

e Estandariza las metodologias, los procedimientos, herramientas y técnicas.

e Administracién 6ptima de los recursos necesarios de los proyectos.

e Mayor visibilidad de los proyectos necesarios a desarrollar.

e Evaluacién del avance y resultados de los proyectos.

e Colaboracion en la motivacién y desarrollo del personal, provee consultoria,

mentoria y capacitacion.

49



e Mediacion de conflictos.

e Mejora los niveles de comunicacion de todos los involucrados del proceso.

e Facilita la toma de decisiones.

e Define la especialidad, la habilidad de los miembros del equipo y donde los

ubicara para una mayor eficiencia en la gestion.

e Define los roles y funciones de los miembros de la Oficina.

e Mejora los tiempos, el costo de presupuesto y la calidad en los proyectos.

e Disminuye los riesgos.

e Permite documentar las lecciones aprendidas para el mejoramiento continuo.

2.3. Modelo de Madurez

La madurez en administracion de proyectos segun el Modelo de Madurez de la
Administracién de Proyectos Organizacional (OPM3® por sus siglas en Inglés),
comprende no soélo el estado 6ptimo de ejecucion en proyectos, sino también la
evolucién organizacional hacia los procesos de mejora, los cuales son: La

estandarizacion, la medicion, el control y la mejora continua (PMI - OPM3®, 2008).
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Un modelo de madurez es un marco de referencia que describe las caracteristicas de
los procesos efectivos en las diferentes areas, las cuales pueden ser muy diversas
de acuerdo al tipo de organizacion.

Los modelos de madurez de administracidn de proyectos son herramientas que
identifican las oportunidades de mejora de las organizaciones y proveen un marco de

referencia para la mejora (Jugdev, K. & Thomas, J., 2002).

La informaciéon obtenida a través de una herramienta de un modelo de madurez
provee una guia para que una organizacion alcance la excelencia en la gerencia de
proyectos. Conforme va desarrollandose a través del camino trazado se alcanzan

diversos niveles de madurez.

Los niveles de madurez indicados en los modelos constituyen las etapas a través de
las cuales las organizaciones pueden evolucionar, siendo una guia para que los
gerentes de proyecto dirijan sus esfuerzos en el desarrollo progresivo de la
administracion de proyectos, logrando desarrollar proyectos exitosos tomando en

cuenta las mejores practicas del mercado.

Es por esto, que la practica de aplicar un modelo de madurez a la gestion de
proyectos en una organizacion, se constituye en una fuente de informacién que
permitird desarrollar un plan de trabajo que las llevara a ser mas efectivas en la

ejecucién de sus proyectos.

Dependiendo del modelo de madurez estudiado, existen diferentes niveles de

madurez para el desarrollo de la administracion de proyectos.
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Por ejemplo, Kerzner (2009) menciona que el Modelo de Madurez de Administracién
de Proyectos consta de cinco niveles de madurez, los cuales se describen a

continuacion:

e Lenguaje Comun: La organizacion reconoce la necesidad de la existencia de
una base comun de conocimiento acerca de la Administracién de Proyectos.

e Procesos Comunes: La organizacién reconoce la necesidad de contar con

procesos exitosos para ser repetidos en el desarrollo de los proyectos.

e Metodologia Particular: La organizacion reconoce la necesidad de
implementar una metodologia particular constituida por la sinergia resultante

de la combinacion de las metodologias de la organizacion.

e Punto de Referencia: En este nivel la organizacion reconoce que es
importante mantener una ventaja competitiva a través de la mejora de los
procesos, lo cual puede lograrse mediante la comparacion con otras

instituciones.

e Mejora Continua: La organizacién evaltua la informacion obtenida en la
comparacién realizada y decide si la misma sera incluida en la metodologia
particular.
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Figura N°2.7: Modelo de Madurez segun H. Kerzner (2009)

Fuente: Datos provenientes de Kerzner (2009)

Por otra parte, el modelo OPM3® (PMI — OPM3®, 2008), indica que implementar
buenas practicas “SMC/I” (Estandarizacién, Medicion, Control y Mejora por sus siglas
en inglés), y capacidades organizacionales (Estructura, Cultura, Tecnologia y
Recursos Humanos) facilita el crecimiento en la madurez de la organizacion en
administracion de proyectos (Ver figura N° 2.8). Las capacidades organizacionales

constituyen un fundamento que ayuda a alcanzar las buenas practicas.

La estandarizacion se refiere a la existencia de un proceso activo que gobierne la
gestién de proyectos, el cual debe ser documentado, comunicado y estandarizado

(implementado).

La Medicién tiene que ver con la incorporacion de los requerimientos del cliente en
los indicadores que se medirdn. Las caracteristicas criticas deben ser identificadas y
medidas, asi como las entradas criticas de los procesos relacionadas con la

obtencion de resultados.
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El Control se refiere al seguimiento del plan desarrollado e implementado asi como la
estabilidad del logro alcanzado.

Finalmente, la mejora tiene que ver con la identificacion de problemas, la
implementacién de mejoras a través de la participacion y el mantenimiento de las
mejoras.

INICIACION
PLANEACION
EJECUCION

Mejora Continua

MONITOREO Y CONTROL

INICIACION
PLANEACION
EJECUCION
MONITOREO Y CONTROL

CAPACIDADES ORGANIZACIONALES.

Estandarizacién

Proyecto Programa

C. O.: Capacidades Organizacionales

Microsoft Office Visio 2007

Figura N°2.8: La organizacion crece en madurez conforme le da seguimiento a las
Buenas Practicas SMCI

Fuente: Adaptacion del Estandar OPM3® (2008) elaborada por Ugalde & Alfaro, 2011.

Al comparar ambos modelos se observa que la estandarizacién y la mejora continua
son temas comunes. Dentro de la estandarizacion se puede contener los procesos y
mediciones estandarizadas.
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También un modelo de madurez basico puede ser medido y comparado entre varias
organizaciones por el grado de implementacién de las buenas practicas en las areas
del conocimiento (lbbs, W; Hoon, Y., 2000) definidas por el PMBOK® (PMI -
PMBOK®, 2008), las cuales se mencionaron en el apartado de Administracion de
Proyectos del presente capitulo.

Andersen, E. y Arne, S. (2002) describieron un concepto de escalera de madurez, el
cual indica que deberia de haber un desarrollo desde un nivel de capacidad existente
a otro mayor. La nocién de la escalera sigue la légica de que el desarrollo de la
madurez ocurre en el tiempo y debe ser reconocida a través de varios escalones.
Esto quiere decir que la madurez no se alcanza de un momento a otro, sino a traves

del tiempo.

La madurez en la administracion de proyectos en las organizaciones viene cuando
las mismas han implementado las buenas practicas y son capaces de mantenerlas a

través del tiempo.

El PMBOK® (2008) define las buenas practicas como la aplicacion de conocimientos,
procesos, habilidades, herramientas y técnicas adecuados, los cuales tienen un
impacto importante en el éxito de los proyectos y son generalmente reconocidos. Aun
asi, lo reconocido como buena practica no debera aplicarse siempre de la misma
manera en todos los proyectos, sino que esto es definido en cada caso por el director
de proyectos. Sin embargo, es claro que las Buenas Practicas son aquellas que han
demostrado que su aplicacion aumenta las probabilidades de éxito de una amplia
variedad de proyectos.

Las Buenas Practicas pueden ser aplicadas tanto a proyectos individuales asi como
a programas y portafolios de proyectos (ver figura N° 2.8 de OPM3®).
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2.4. Portafolio de Proyectos

En el Estandar de Portafolios® del PMI (2008), un portafolio se define como el
conjunto de proyectos, programas, u otros trabajos que son agrupados juntos para
facilitar el manejo efectivo de los mismos para alcanzar los objetivos estratégicos del
negocio. Los proyectos o programas de un portafolio no necesariamente son
interdependientes o estadn directamente relacionados. El portafolio consiste de un

grupo de componentes e iniciativas planeadas a futuro (ver figura N°©2.9).

Los componentes de un portafolio pueden ser cuantificados, medidos, y priorizados.
La gerencia de portafolios incluye el proceso de identificacion de prioridades de la

organizacién, tomar decisiones de inversidn y asignacion de los recursos.

Ademas, los componentes de un portafolio tienen caracteristicas comunes, como por
ejemplo representan inversiones realizadas y planeadas por la organizacién, estan
alineados con la estrategia de la organizacién, pueden ser agrupados, medidos y

priorizados.
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Programas Proyectos Programas Proyectos Trabajos

A 4 ¢ ¢
Proyectos Proyectos Proyectos

Microsoft Office Visio 2007
Figura N°2.9: Relacion entre un portafolio y sus componentes

Fuente: Adaptacion del Estandar de Administracién de Portafolios® (2008) elaborada por Ugalde & Alfaro, 2011.

Para que las iniciativas propuestas lleguen a ser parte de un portafolio, estas deben

ser identificadas, seleccionadas y aprobadas.

En el portafolio se reflejan las inversiones llevadas a cabo y planeadas por una
organizacion, e incluye los componentes identificados como prioritarios, sobre los
que se asignan recursos. Es decir, el portafolio representa el trabajo que se ha
seleccionado para llevarse a cabo. Si el portafolio esta alineado con la estrategia de
la organizacion, el mismo sera una verdadera medida de las intenciones, direccién y
progreso de la organizacién. Luego, los programas se enfocan en alcanzar los
beneficios esperados del portafolio como se determiné por los objetivos estratégicos

de la organizacion.

Los portafolios son administrados a nivel profesional a través de la Gerencia de
Portafolio, la cual busca el manejo coordinado del portafolio, para lograr los objetivos
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especificos de la organizaciébn. La misma utiliza herramientas para identificar,
seleccionar, priorizar, gobernar, monitorear e informar sobre las contribuciones de los

componentes, y su relativo alineamiento con los objetivos organizacionales.

2.4.1. Acerca de la Gerencia de Portafolio

Dentro de una organizacién, el proceso de gerencia de portafolio debe estar
acoplado con involucrados clave del proceso operativo, quienes le daran soporte a
los componentes del portafolio. A su vez, los componentes impactaran los procesos
operativos al ser estos mismos puestos al servicio de la Gerencia de Portafolio. Entre
las areas operativas involucradas se mencionan: Finanzas, Mercadeo, Recursos

Humanos y Tecnologia de la informacion.

2.4.2. Acerca del Gerente de Portafolio

De acuerdo al Estandar de Portafolio de Proyectos® del PMI (2008), el Gerente de
Portafolio es el profesional “senior” en Gerencia de Proyectos, a cargo de un

portafolio. Entre las funciones que desempefa se mencionan las siguientes:

e Establecimiento y mantenimiento de metodologias para el manejo del
portafolio.

e Guiar la seleccion, priorizacién y balance del portafolio para asegurar el
alineamiento de los componentes con los objetivos estratégicos y las
prioridades de la organizacion.
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Establecimiento y mantenimiento de una infraestructura apropiada y sistemas
para dar soporte a los procesos de manejo del portafolio.

Proveer involucrados claves con evaluaciones oportunas de la seleccién de

componentes, priorizacion y ejecucion.

Medicién y monitoreo del desempefio de la organizacién a su cargo, a través
de indicadores clave de ejecucion, tales como el retorno de la inversion,
requerimientos regulatorios y legales, satisfaccion de las necesidades de los
involucrados actuales o futuros, cumplimiento de los objetivos de la
organizacion de acuerdo a su mision, vision y objetivos.

Brinda soporte para la toma de decisiones a través de una comunicacion
oportuna y consistente con los involucrados sobre el progreso, cambios e
impactos en los componentes del portafolio.

Participa en revisiones de los programas y proyectos.

Labora bajo estandares éticos y manteniendo la integridad.

El gerente de portafolio debe tener experiencia en el manejo de proyectos y

programas para evaluar el progreso de los componentes y del portafolio como un

conjunto.

Por otra parte, el gerente de portafolio debe ser un experto en el trabajo con los

involucrados del portafolio para maximizar la ejecucion del portafolio y de la
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organizacion. El gerente de portafolio debe comunicarse frecuentemente con los
involucrados con técnicas apropiadas de acuerdo al contexto. Debe tratar
efectivamente con ejecutivos, gerentes, gerentes de proyecto y de programas, y
otros involucrados internos y externos en la forma apropiada de acuerdo a los

individuos y sus roles.

2.4.3. Métodos y Técnicas para la Gerencia de Portafolio

Para lograr los objetivos propuestos, el Gerente de Portafolio utiliza los siguientes
métodos y técnicas:

e Métodos para la priorizacidén y seleccidén de proyectos.

e Modelos o herramientas para el soporte en la toma de decisiones, tales como

indicadores financieros, técnicas de simulacion y manejo de limitaciones.

e Métodos y herramientas para modelar competencias y capacidades.

e Técnicas de auditoria de proyectos y programas.

2.4.4. Informes y Métricas para la Gerencia de Portafolio

“Los informes en el contexto de la gerencia de portafolio se refieren al entendimiento
del contenido del portafolio y la medicién de la ejecucidén de los componentes” (PMI —

The Standard for Management®, 2008). Los informes del portafolio facilitan la
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comunicacién entre el patrocinador del portafolio y los involucrados, entre ellos,
gerentes de programas, gerentes de proyectos, gerente de portafolio y gerentes

operativos.

El objetivo principal de los informes del portafolio debe ser satisfacer las necesidades
de informacién de los patrocinadores del portafolio y proveerles métricas que les

sirvan para conocer sobre el cumplimiento de los objetivos.

Otra funcion de los informes de portafolio es proveer a los individuos responsables
de la ejecucién de los componentes, informacién significativa sobre el estado de los
mismos. Un informe de portafolio a este nivel es importante para optimizar la

utilizacién de los recursos.

Muchas organizaciones le otorgan la responsabilidad de los informes de portafolio a
la Oficina de Gerencia de Proyectos (“PMQO”). La “PMQO” puede proveer informacion
sobre la inversion total en un componente y servir como un insumo para monitorear

el valor de los componentes.

Algunos informes de Gerencia de Portafolio que la “PMQO” podria preparar son los

siguientes:

¢ Informacion del estado global del portafolio: Este provee un vistazo rapido al
patrocinador de cdémo el portafolio entero se esta ejecutando contra
indicadores de desemperios claves (“KPIs”) definidos previamente.

e Utilizaciébn de recursos de la organizacién: Informes sobre los recursos
utilizados en la organizaciéon y en componentes individuales de un portafolio.
Incluye lo planeado versus lo actual. Los informes ayudan a diagnosticar si los

61



recursos correctos son enfocados en los proyectos correctos en el tiempo

correcto.

e Informacion financiera de la organizacidon: Se refiere a informes con datos
financieros que contribuyen a medir el progreso y mantener el control. Brindan
informaciéon sobre el valor recibido de los componentes. Esta informacion

permite decidir si el componente se incluye y mantiene en un portafolio.

2.4.5. Proceso de Gerencia de Portafolio

El proceso de Gerencia de Portafolio inicia cuando el nivel ejecutivo determina la
estrategia general de la organizacion. El proceso de gerencia de portafolio debe
asegurar que los componentes estén alineados para alcanzar las metas de la
organizacion. Luego, el equipo de gerencia de portafolio seleccionara, priorizara, y
aprobara los componentes del portafolio propuestos. Por lo tanto, la ejecucion del
portafolio esta relacionada con la consecucidén de la estrategia de la organizacion

planeada.

El equipo de gerencia de portafolio debe también revisar el portafolio para
balancearlo (corto plazo versus largo plazo, el retorno y riesgo versus el beneficio).

Una vez que un componente es autorizado, el gerente de programa/proyecto asume
control del componente y aplica el proceso de gerencia correcto para asegurar que el

trabajo es realizado efectiva y eficientemente.

Un proceso de gobierno de portafolio esta caracterizado por revisiones regulares
para decisiones clave cuando se cumple un hito durante la vida de un proyecto. Un
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involucrado clave con rol de gobierno debe analizar el riesgo y recompensa de

continuar con el proyecto. El propédsito es evaluar la probabilidad de éxito de todos

los aspectos del proyecto asi como su progreso.

Como se describid anteriormente, cada componente pasa a través de un nimero de

etapas previo a ser autorizado y luego implementado (Ver cuadro N°2.3).

Con el objetivo de proveer un control efectivo de la gerencia del portafolio, se llevan a

cabo dos revisiones principales: La primera es llevada a cabo cerca del inicio del

Grupo de Procesos de Alineamiento, una vez que se ha seleccionado un nuevo

componente. La segunda se completa una vez que el Grupo de Procesos de

Alineamiento realiza un balance del portafolio que ha sido ensamblado. Es en este

momento en que se puede iniciar un Grupo de Procesos de Monitoreo y Control.

Cuadro N°2.3: Proceso de autorizacion del componente

Estado

¢ Rechazado

Proceso Rissliania Comentario
Identificacion de componentes « |dentificado
Categonzacion de componentes | « Categorizado
Evaluacion de componentes # Evaluado Todos los componentes
» Recomendado categorizados son evaluados: Solo
algunos son recomendados.
Seleccion de componentes » Seleccionado Seleccionado  significa  que el

componente es colocado en una lista

¢ Pendiente pequefia, que no ird de inmediato
dentro del portafolio.
Pendiente es similar a inactivado,
excepto que no tendra un nivel de
prioridad hasta no ser autorizado; el
componente permanece en la lista de
componentes candidatos para la
proxima prionzacion.
Prnonzacion de componentes » Priorizado La priorizacén de un componente
» Re-priorizado puede serrevisada.
Balance de componentes » Aprobado El rechazo puede ocumr en esta
* Rechazado etapa o antes, durante la seleccion.
e Inactivado
¢ Terminado
Autonzacion de componentes » Autorizado

Fuente: Adaptacion del Estandar de Portafolios® (2008) elaborada por Ugalde & Alfaro, 2011.
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Para establecer un nuevo proceso de gerencia de portafolio se deben llevar a cabo

los siguientes pasos:

Establecer una estructura organizacional y sistema para medir el desempeno

que define los limites, autoridad, responsabilidades y tareas.

Ejercitar la autoridad y el control para la inversion del portafolio.

Establecer un proceso de gerencia del portafolio de proyectos para auditar
funciones y procesos.

Los siguientes son documentos desarrollados durante la definicién de las etapas:

Estructura organizacional de la gerencia del portafolio de proyectos.

Roles y responsabilidades de la gerencia del portafolio de proyectos.

Plan de la gerencia del portafolio de proyectos.

Plan de comunicacién de la gerencia del portafolio de proyectos.

Proceso de autorizacion de componentes de la gerencia del portafolio de

proyectos.

Plan/proceso de gobierno del proceso de gerencia del portafolio de proyectos.
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El producto o resultado de definir las etapas es el proceso de gerencia de portafolios

funcionando de acuerdo al Estandar de Portafolios.

Los procesos de gerencia de portafolio se ubican en dos grupos (Figura 2.10), los

cuales son interdependientes. A su vez, los constituyentes de los procesos pueden

interactuar dentro de su grupo de proceso particular y con el otro grupo de proceso.

Los dos grupos de procesos de la gerencia de portafolio son:

en el portafolio.

desempefio peridodicamente para alinearlos con los objetivos estratégicos.

Planeamiento Estratégico & Contexto del Proceso de Negocio

Grupo de Procesos de
Alineamiento:

- Identificacion de los
componentes

- Categorizacién de
componentes

- Evaluacion de componentes
- Seleccién de componentes
- Priorizaciéon de componentes
- Balance del Portafolio

- Ajustes de comunicacion del
Portafolio

- Autorizacion de los
componentes

—
—

Grupo de Procesos de
Monitoreo y Control:

- Informes de avance del
Portafolio

- Monitoreo de Cambios de la
Estrategia del Negocio

Microsoft Office Visio 2007

Figura N°2.10: Grupos de Procesos de Gerencia de Portafolio

Fuente: Adaptacion del Estandar de Portafolios® (2008) elaborada por Ugalde & Alfaro, 2011.

Grupo de Proceso de Alineamiento: Determina como los componentes pueden
ser categorizados, evaluados, seleccionados para ser incluidos y manejados

Grupo de Proceso de Monitoreo y Control: Revisa los indicadores de
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2.4.5.1. Grupo de Proceso de Alineamiento:

A continuacién se describen los procesos que constituyen este grupo:

Identificacion de componentes: El propédsito es crear una lista actualizada con
suficiente informacion de los nuevos componentes que podrian ser manejados
a través de la Gerencia de Portafolio. Técnicas y herramientas asociadas:
Inventario de componentes, comparacion de componentes, identificacion de

componentes, juicio experto.

Categorizacién de componentes: Los componentes se asignan dentro de una
categoria de negocio relevante utilizando una serie de filtros para la toma de
decisiones de acuerdo a la estrategia de la organizacién. La categorizacion
permite evaluar los componentes de la misma forma, y a la vez balancear los
recursos. Técnicas y herramientas asociadas: Categorizacion de

componentes, juicio experto.

Evaluacion de componentes: Es el proceso mediante el cual se reune toda la
informacion necesaria para la evaluacién de los componentes con el propésito
de compararlos y facilitar la seleccién de los mismos. Técnicas y herramientas

asociadas: Modelo de puntuacién, representaciones graficas, juicio experto.

Seleccion de componentes: Este proceso es necesario para generar
subgrupos de componentes para su valoracién basada en los criterios de la
organizacibn necesaria para su priorizacion. Técnicas y herramientas
asociadas: Analisis de capacidad de recursos humanos, andlisis de capacidad

financiera, analisis de capacidad de activos, juicio experto.
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Priorizaciébn de componentes: El propésito de este proceso es ordenar los
componentes en una categoria estratégica (por ejemplo: innovacion,
crecimiento, operaciones), inversién de tiempo (corto, mediano, largo plazo),
foco de la organizacién (cliente interno, externo) de acuerdo a criterios
establecidos. Este paso facilita analisis subsecuentes requeridos para valorar
los componentes y balancear el portafolio. Técnicas y herramientas asociadas:
Ubicacién por peso, técnicas de puntuacion, juicio experto.

Balance del Portafolio: El propésito de este proceso es desarrollar la mezcla
de componentes que tienen el mayor potencial y que se alinean con las
iniciativas estratégicas y objetivos de la organizacion. El balance facilita la
planeacion y asignacién de recursos. Técnicas y herramientas asociadas:
Analisis costo beneficio, andlisis cuantitativo, andlisis de escenario, analisis de

probabilidad, métodos de analisis por graficos, juicio experto.

Comunicacion de ajustes al portafolio: El Equipo de Gerencia de Portafolio
comunica los cambios que se llevan a cabo en el portafolio a los involucrados,
para establecer las expectativas y proveer un claro entendimiento del impacto
de los cambios en el logro de las metas de desempefio del portafolio, y en la
estrategia del negocio. El propdsito de la comunicacién de los ajustes es
satisfacer las necesidades de los involucrados para asegurar su seguimiento
del portafolio. Técnicas y herramientas asociadas: Analisis de requerimientos

de comunicacion.

Autorizacion de componentes: El propdsito de este proceso es asignar
formalmente los recursos requeridos para ejecutar los componentes
seleccionados y comunicar las decisiones del balance del portafolio. Técnicas
y herramientas asociadas: Documento de roles y responsabilidades de la
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Gerencia de Portafolio, Plan de comunicacién de la Gerencia de Portafolio,
Proceso de autorizacién del portafolio.

Al proceso descrito en las etapas anteriores también se le llama Gobierno del
Portafolio, el cual asegura que las decisiones relacionadas con las inversiones
son utilizadas para identificar oportunidades, seleccionar actividades de inversion,
y lograr las metas de desemperio de la organizacion.

2.4.5.2. Grupo de Proceso de Monitoreo y Control:

Este grupo de procesos conduce las actividades necesarias para asegurar que el
portafolio como un todo es ejecutado para alcanzar métricas predeterminadas por
la organizacién. Métricas tales como el retorno de la inversion (“ROI”), y valor
presente neto pueden ser monitoreadas por categoria o a través de todo el

portafolio.

Los procesos de este grupo se describen a continuacion:

e Informes de avance del portafolio: El propésito de este proceso es informar
acerca de indicadores de desempefo y revisar el portafolio con una frecuencia
previamente establecida. Esto asegura un uso adecuado de los recursos y el
alineamiento con la estrategia de la organizacién. Estas revisiones pueden ser
ciclicas para examinar todos los componentes. Cada ciclo puede contener
varias revisiones con un foco y profundidad de analisis diferente. Los
indicadores de desemperio pueden variar para cada componente y de acuerdo
al propésito de la revisién. A partir de estos informes es posible valorar por

parte del Equipo de Gerencia de Portafolio si un componente debe priorizarse
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de nuevo, o debe excluirse, basado en su ejecucién y alineamiento con la
estrategia. Técnicas y herramientas asociadas: Sistema de Gerencia de
Proyecto/Portafolio, sistemas de reporte financiero, técnicas de medidas de
desempefio, representaciones graficas, recursos de gerencia de portafolio,
técnicas de alerta/variacion del desempefio de la gerencia de portafolio.

e Monitoreo a cambios en la estrategia del negocio: Este proceso permite al
proceso de gerencia de portafolio responder ante cambios en la estrategia de
negocios. Cambios significativos en el ambiente del negocio a menudo
resultan en una nueva direccién de la estrategia, por lo tanto, impactando el
portafolio. Un cambio significativo en la direccién de la estrategia podria
impactar en la categorizacion de los componentes o en la priorizacién, y esto
requerird un nuevo balance del portafolio. Técnicas y herramientas asociadas:

Juicio experto, re-valoracién de criterios, representaciones graficas.

2.4.6. Roles y Responsabilidades de los Involucrados del

Portafolio.

Los involucrados del portafolio son individuos o grupos cuyos intereses pueden verse
afectados tanto positivamente como negativamente por los componentes del
portafolio o por los procesos de gerencia del portafolio. Ellos también pueden ejercer
influencia sobre el portafolio, sus componentes, procesos y decisiones. El nivel de
involucramiento de ellos puede variar dependiendo de la organizaciéon o dependiendo
del portafolio.

A continuacién se describen los roles y responsabilidades de los involucrados:
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2.4.6.1. Consejo de Analisis Ejecutivo:

Esta conformado por ejecutivos que evallan, seleccionan, priorizan y controlan la
actividad de los proyectos. La funcion integral de este consejo determina y autoriza el
alcance del control de los consejos de gerencia de portafolio directamente sobre las
actividades operativas de la gerencia del portafolio. EI proceso de toma de
decisiones se basa en el alineamiento de los proyectos con la vision del negocio, la
estrategia de implementacion, los recursos disponibles, y el plan de negocio de corto

y largo plazo.

2.4.6.2. Grupo de Procesos del Portafolio:

El rol de este grupo es enfocarse en la administracién. Su mision es designar, validar
e implementar el marco de referencia, documentar las mejores practicas, dar apoyo
al proceso de gobierno y gerencia de portafolio en la organizacién. Un entregable
especifico de este grupo puede ser una plantilla de informe del portafolio para

mostrar la ejecucion del mismo relacionado con las metas del negocio.

2.4.6.3. Consejo de Gerencia del Portafolio:

El rol de este consejo es tomar decisiones acerca de las inversiones y prioridades
para los componentes del portafolio y asegurar que el proceso de gerencia de
portafolios es fluido. El consejo esta constituido por aquellos individuos que tienen
autoridad, conocimiento y experiencia en asegurar el alineamiento de la estrategia y
las metas de la organizacién con los componentes del portafolio. El consejo puede

recomendar nuevos componentes del portafolio. Tiene la autoridad para evaluar el
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desempefio del portafolio, asignar recursos, hacer inversiones, y priorizar las

decisiones.

2.4.6.4. Gerentes de Portafolio:

Los gerentes de portafolio o los equipos de gerencia de portafolio son los
responsables por la ejecucidn del proceso de gerencia del portafolio. Ellos aseguran
que los cronogramas de los procesos de gerencia del portafolio se mantienen y se

siguen.

Reciben informacion del desemperio de los componentes y su progreso, y le
transmiten al Consejo de Gerencia del Portafolio como todos los componentes estan
alineados con los objetivos estratégicos. Brindan recomendaciones apropiadas u
opciones de acciones. Ellos son los primeros conductos de comunicacion entre los

gerentes de los componentes del portafolio y el Consejo de Gerencia de Portafolio.

2.4.6.5. Patrocinadores:

Los patrocinadores abogan por la aprobacién de los componentes del portafolio
(proyectos, programas y otros trabajos). Una vez que un componente es aprobado, el
patrocinador debe ayudar a asegurar que se ejecuta de acuerdo al plan y se
alcanzan los objetivos estratégicos.
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2.4.6.6. Gerentes de Programas

El gerente de programa es responsable de asegurar que toda la estructura del
programa y el proceso de gerencia del programa permiten a los equipos de los
componentes completar su trabajo exitosamente, y que los entregables de los
componentes pueden ser integrados como productos finales del programa. También
aseguran que los proyectos son organizados y ejecutados de una forma consistente
y son terminados completamente de acuerdo a los estandares establecidos.

2.4.6.7. Gerentes de Proyecto

Los gerentes de proyecto son los responsables de la planeacion efectiva, la
ejecucién, el monitoreo, y la entrega de los proyectos asignados de acuerdo a los
objetivos y especificaciones correspondientes. Los gerentes de proyecto proveen
indicadores de desempefio del proyecto, directa o indirectamente, al Consejo de
Gerencia de Portafolio. Esta informacion sera utilizada con el criterio de determinar

cuales proyectos deberan continuar.

Tanto el gerente de proyecto y el gerente de portafolio, se veran beneficiados con las
redes de trabajo formales o informales de los gerentes de proyectos de la
organizacion. Estas redes de trabajo pueden ayudar a facilitar la distribucion de

recursos escasos a través de la comunicacion y compartiendo las mejores practicas.
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2.4.6.8. Equipo de Proyecto

Es el equipo que ejecuta las actividades planeadas en un proyecto particular para
asegurar la continuidad del mismo hasta un final exitoso. También provee métricas

de ejecucién y avance como una entrada para el proceso de gerencia de portafolio.

2.4.6.9. Oficina de Gerencia de Programas/Proyectos

La oficina de gerencia de programas o proyectos (“PMQO”) coordina la gerencia de los
componentes que se le han asignado (dominio). EI dominio puede ser un area
especifica de la organizacibn o clase de proyectos o programas. Las
responsabilidades de una “PMQO” pueden incluir lo siguiente: Proveer funciones de
soporte a la gerencia de proyectos, manejando dia a dia las operaciones del sistema
0 sistemas que dan apoyo a la gerencia de portafolio, brindar recursos y manejar

directamente un componente o categoria de componentes.

El establecimiento de una “PMQO” puede ayudar a transformar la estructura de la
organizacion. Por ejemplo, la existencia de una “PMQO” puede resaltar la necesidad
de contar con una estructura y un proceso de gobierno formal. Lo anterior genera

mayores beneficios, disciplina, y un entendimiento de la organizacién.

La “PMO” apoya a los gerentes de programas proveyéndoles informacién necesaria
para la toma de decisiones que guian al programa y les provee apoyo administrativo
en el manejo de los cronogramas, presupuestos, riesgos, y otras areas requeridas

para una gerencia efectiva del programa.
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2.4.6.10. Gerencias Operativas

Son responsables por las operaciones del negocio del dia a dia, incluyendo la
manufactura, distribucién, y centros de servicio al cliente. Normalmente es la

gerencia de operaciones la que mide el logro de metas e indicadores.

2.4.6.11. Gerentes Funcionales

Proveen los recursos apropiados para los componentes del portafolio de acuerdo a lo
planeado. Ellos también son responsables por la operacién de los procesos del
negocio. Aseguran la disponibilidad de recursos suficientes tanto para los

programas/proyectos, como para las operaciones.

Son también responsables por asegurar que las habilidades y competencias se

sy

mantienen alineadas en un largo plazo. Pueden proveer soporte técnico y “coaching’

para su personal a cargo.

2.4.6.12. Gerencia de Recursos Humanos

Es responsable de mantener un correcto balance del personal y las competencias

basados en lo requerido para lograr el plan estratégico.
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2.4.6.13. Gerentes Financieros

Realizan analisis financieros en los componentes, revisan la ejecucién del
presupuesto del portafolio, y realizan recomendaciones para una apropiada vigilancia
de la entidad. También ellos proveen informacion gerencial necesaria para los
gerentes de programa y proyectos para evaluar las variaciones y desarrollan

informes de avance.

2.4.6.14. Gerencia legal

Es responsable por el cumplimiento de los requerimientos regulatorios, legales y
ambientales durante la ejecucion de los proyectos en el portafolio y que los productos

finales sean legalmente aceptables.

2.4.6.15. Clientes

Los clientes, tanto internos como externos, se benefician con la implementacién
exitosa y los productos de los componentes del portafolio. La satisfaccion de los
clientes puede ser uno de los motores estratégicos que determinan la mezcla y

prioridad de los componentes en el portafolio.
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2.4.7. Influencia Organizacional.

La gerencia de portafolio exitosa significa que todos los niveles gerenciales apoyan
efectivamente los esfuerzos. También apoyan en la comunicacion clara y consistente

acerca del valor de la gerencia de portafolio en la organizacién.

Las organizaciones se ven influenciadas por una variedad de limitaciones e
influencias de los involucrados. El arte de la gerencia de portafolio es balancear los
intereses de los involucrados, tanto los que son a corto y largo plazo, mientras se
mantienen alineados con las metas estratégicas del negocio. El gerente de portafolio
debe tomar las decisiones considerando los mayores intereses del desempefo de

todo el portafolio a pesar del impacto en los componentes individuales.

2.4.7.1. Cultura Organizacional

La organizacién como un todo debe entender las necesidades del negocio o entidad
con respecto a la gerencia de portafolio y conseguir el compromiso gerencial, de su
personal, de sus procesos y herramientas para hacerla exitosa. Esto significa que
todas las otras actividades y procesos toman en cuenta el impacto o influencia en la
gerencia de portafolio, aun si el efecto es pequeno. Por ejemplo, las mediciones del
desempefio general deben ser compatibles y complementarias con aquellas

utilizadas para evaluar los componentes del portafolio.

El término madurez organizacional puede ser aplicado para la gerencia de portafolio,
como se aplica para la gerencia de proyectos. El nivel de aplicacién y el éxito de la
gerencia de portafolio estan directamente afectados por el nivel de madurez de la
organizacion. Debido al concepto y enfoque de la gerencia de portafolio, la ausencia
del apoyo organizacional podria ser un obstaculo mayor para obtener el éxito. El
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proceso de gerencia de portafolio y las decisiones que resultan de él deben ser

aceptados por todos los niveles de la organizacion.

Otro elemento importante es la habilidad de la organizacién para aceptar e
implementar los cambios recomendados por los procesos de la gerencia de
portafolio. No formalizar el manejo de los cambios puede ser un obstaculo mayor

para alcanzar la mejora esperada a partir del portafolio.

2.4.7.2. Impactos Organizacionales

El impacto organizacional se refiere al impacto que la gerencia de portafolio tiene en
la cultura organizacional en la que esta operando. La gerencia efectiva de portafolio
puede tener impactos positivos a través de la organizacion, facilitando el
planeamiento alineado a los objetivos estratégicos. A la inversa, una carencia de
eficiencia y efectividad en los procesos y procedimientos en otras areas funcionales

de la organizacion pueden tener un impacto negativo en la gerencia de portafolio.

2.4.7.3. Factores Ambientales Empresariales

Los factores ambientales empresariales (“EEFs”) son todos aquellos factores
ambientales externos e internos de la organizacién que rodean o influencian el éxito

del portafolio.

Los factores ambientales empresariales podrian limitar las opciones de la gerencia
de portafolio y podrian tener una influencia positiva o negativa sobre el resultado. Los
“EEFs”incluyen los siguientes, pero no estan limitados a ellos:
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Cultura organizacional y estructura.

Requerimientos legales.

Estandares gubernamentales o industriales (ej. Normativas de agencias
reguladoras, cédigos de conducta, estandares de producto, estandares de

calidad, estandares de acabados).

Infraestructura (ej. Infraestructura y equipos).

Recurso humano existente (ej. Habilidades, disciplina y conocimientos, tales

como disefo, desarrollo, leyes, obligaciones y compras).

Administracién de personal (ej. Guias para contratacidén y ceses, analisis de

desempefio de empleados y registros de capacitacion).

Sistema de autorizaciones del trabajo de la compainia.

Sistemas de informacion de gerencia de proyectos (ej. Serie de datos
automatizados, tales como herramientas de software para cronogramas,
sistema de distribucion y recoleccion de informacion, interfaces web de otros

sistemas automatizados en linea).
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CAPITULO Ill: MARCO ,
METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION
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3. CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO DE LA
INVESTIGACION

En este capitulo se detallard la metodologia utilizada en la investigacion: Tipo de
investigacién, fuentes de informacion, sujetos de investigacién, recoleccion y analisis

de los datos.

3.1. Tipo de Investigacion

El proyecto a desarrollar consistié en realizar un diagnéstico de la situacién actual en
el CONARE referente a la gestion de proyectos. El diagnéstico se llevé a cabo a
través de una herramienta que midio el nivel de madurez de CONARE en gestidén de
proyectos y a través de encuestas a los involucrados del proceso. Con base en los
resultados obtenidos y haciendo un “benchmarking” se elaboré una propuesta para la
mejora en la gestién de proyectos en dicha institucién. Por lo tanto, el tipo de
investigacién realizada fue exploratoria, debido a que trataba de identificar una
problemética y buscar soluciones potenciales, y descriptiva porque se recopil6
informacion de las encuestas para efectuar los analisis correspondientes de la

poblacion.

La investigacion exploratoria se fundamenta segun Hernandez Sampieri (1994) como

se indica a continuacion:
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“Los estudios exploratorios se efectuan, normalmente cuando el
objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco
estudiado o que no ha sido abordado antes. Es decir, cuando la
revision de la literatura revelé que unicamente hay guias no
investigadas e ideas vagamente relacionadas con el problema de
estudio’.

Y sobre la investigacion descriptiva Hernandez Sampieri (1994) menciona:

3.2.

“El proposito del investigador consiste en describir situaciones,
eventos y hechos. Los estudios descriptivos buscan especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles importantes de
personas, grupos, comunidades o cualquier fenomeno que se
someta a analisis...se selecciona una serie de cuestiones y se mide
o recolecta informacion sobre cada una de ellas, para asi describir lo
que se investiga”.

Fuentes de Investigacion

Este proyecto se basé en las siguientes fuentes primarias y secundarias:

3.2.1. Fuentes primarias:

Son aquellas fuentes en las que se obtuvo toda la informacién principal que

fundament6 el desarrollo de la investigacion. A continuacibn se mencionan las

mismas:

Datos suministrados por el CONARE como lo son acuerdos, actas, minutas,
Convenio de Financiamiento 2005-2010, Convenio de Financiamiento 2011-
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2015, informes de proyectos, formatos para proyectos, Informe Preliminar de
Evaluacion del Fondo del Sistema no oficial, informes de andlisis financieros.

e Informacion proporcionada por el CONICIT de Costa Rica, CONICYT de Chile,
COLCIENCIAS de Colombia y CONICET de Argentina referente a la gestién
de proyectos.

Danhke, citado por Marcelo M. Gémez (Goémez, 2006) indica que las fuentes
primarias son aquellas que:

“Constituyen el objetivo de la busqueda bibliografica y proporcionan
datos de primera mano, directamente del autor o el propio
investigador”.

3.2.2. Fuentes secundarias:

Corresponde a la informacion que fue obtenida a través de bases de datos e internet.
Se procedi6 con una revisidbn a profundidad de diferente documentacién para
sustentar los capitulos desarrollados en esta investigaciéon. Las fuentes secundarias

utilizadas fueron las siguientes:

e Base de datos de informacion de proyectos ubicados en el CONARE.

e Informacion extraida de la pagina web del CONARE, CONICIT, CONICYT,
COLCIENCIAS y CONICET.
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Informacion extraida de internet.

También Danhke, citado por Marcelo M. Gémez (Gdémez, 2006) indica que las
fuentes secundarias son aquellas que:

3.3.

“Son compilaciones, resumenes y listados de referencias en un area
del conocimiento particular (son listados de fuentes primarias),
donde se mencionan y comentan brevemente articulos, libros, tesis,
disertaciones y otros documentos relevantes”.

Sujetos de Investigacion

Los sujetos de la investigacién que proporcionaron datos relevantes para el proyecto

desarrollado son los siguientes:

Funcionarios de la Unidad Plan Presupuesto que laboran con proyectos del
FS y de la Division de Coordinacién, los cuales brindaron informacién para

conocer el nivel de madurez del CONARE.

Proyectistas o académicos: Coordinadores y responsables de los proyectos
(equipos de trabajo), quienes brindaron datos sobre la percepcién sobre la
administracion de proyectos en el CONARE y sus aspectos de mejora.

Coordinador de la Evaluacién Técnica del CONICIT (Esquivel |, 2011) quien
proporciond informacion de los procesos, herramientas y mejores practicas

utilizadas en la institucion. Ademas, funcionarios del CONICYT,
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3.4.

COLCIENCIAS y CONICET, a quienes se les contact6 via telefénica al no
recibir respuesta a través de correos electrénicos. Brindaron colaboracion en

la localizacion de la informacion.

Técnicas de la Investigacion

Las diversas técnicas que se utilizaron para recopilar la informaciéon necesaria para

esta investigacion son los siguientes:

3.4.1. Revision Documental

Informacién suministrada por el Project Management Institute (PMI) sobre la
metodologia de las mejores practicas, con el fin de identificar los
requerimientos necesarios a aplicar, entre ellos procesos y herramientas, para
la mejora de la administracion de proyectos en el CONARE. Lo anterior se
realizd con revisién de contenido de la informacién y por medio de palabras
claves relacionadas con los temas de interés de la investigacion, con el fin de
lograr un analisis comparativo con las mejores practicas aplicadas en el
CONARE, CONICIT, CONICYT, COLCIENCIAS y CONICET; y las proveidas

por los estandares del PMI.
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3.4.2. Encuestas

Se aplicaron dos encuestas, las cuales se detallan a continuacion:

Encuesta aplicada a los funcionarios del CONARE involucrados con la
Gestion de Proyectos para diagnosticar el nivel de madurez referente a la
gestiébn de proyectos, utilizando la herramienta denominada Evaluacién de
Madurez Inicial (EMMI), basada en el modelo de madurez del grupo
Management Solutions Group, Inc., creada por el profesor Johnny Guillén en
conjunto con estudiantes, y modificada por los investigadores de este proyecto

(Ver apéndice N° 2).

Encuesta aplicada a los proyectistas para conocer su percepcion acerca de la
gestion de proyectos en el CONARE: Procesos, herramientas, roles y mejoras

(Ver apéndice N° 1).

Con ambas encuestas se identificaron las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas existentes en el CONARE en materia de gestion

de proyectos.

3.4.3. Entrevista:

Entrevista no estructurada aplicada al coordinador de Evaluacion Técnica del

CONICIT para conocer y comparar los procesos y herramientas utilizados para la

gestiéon de los proyectos (Ver apéndice N° 4).
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3.5. Procesamiento y Analisis de la Informacion

Posteriormente, una vez aplicadas las encuestas y la entrevista no estructurada, se
procedié con el analisis de la informacién obtenida y con base en el mismo, se
establecié la propuesta para el mejoramiento de la gestion de proyectos en el
CONARE.

A continuacion se describen los andlisis realizados:

e Analisis de brechas de los procesos actuales del CONARE en la gestion de

proyectos.

Se realizé un andlisis de brechas, sefalando las fortalezas y debilidades encontradas
en los procesos que desarrolla el CONARE para la gestion de proyectos, con el fin
de establecer mejoras para las debilidades y mantener las fortalezas.

e Andlisis cualitativo y cuantitativo de la encuesta aplicada a los funcionarios del
CONARE.

Se aplic6 la encuesta a siete funcionarios involucrados con la gestion de proyectos,
los cuales realizan sus funciones distribuidos en dos centros de trabajo como se
indica a continuacion: Cuatro funcionarios de la Unidad Plan Presupuesto y tres
funcionarios de la Divisién de Coordinacion. Posteriormente los resultados obtenidos
se mostraron y analizaron con distribuciones de frecuencias con el fin de
representarlos a través de gréficas, y ademas se elabord un analisis de brechas para

sintetizar los aspectos positivos y negativos encontrados.
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e Analisis cualitativo y cuantitativo de la encuesta aplicada a los proyectistas.

Primeramente se realizd el calculo del tamario de la muestra de tipo probabilistico
utilizando un nivel de confianza del 90% y margen de error de 8%, obteniéndose un
tamafno de muestra de sesenta proyectos. Luego, mediante estadistica estratificada
por grupo de proyectos se establecidé una seleccion aleatoria de los ciento treinta y
cuatro proyectos de la poblacion (Ver apéndice N? 3). Se aplicé el cuestionario a los
sesenta proyectos y los datos obtenidos se revisaron y analizaron con distribuciones
de frecuencias para representarlos por medio de gréaficas. Posteriormente se elaboré
un analisis de brechas para determinar las fortalezas y debilidades de la gestion de
proyectos en el CONARE.

e Analisis comparativo de la informaciéon obtenida en el CONICIT, CONICYT,
COLCIENCIAS, CONICET y en el Estandar de Portafolio de Proyectos del
PMI con el CONARE.

Con base en la informacién obtenida de las instituciones y del Estandar de Portafolio
de Proyectos del PMI, se realiz6 un analisis de brechas para identificar las mejores
practicas y tomarlas en cuenta para la propuesta de mejoramiento al CONARE.

e Analisis FODA del CONARE en materia de gestion de proyectos.

Se realizd un analisis de los hallazgos encontrados a través de las herramientas
aplicadas y se identificaron las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del
CONARE en la gestidn de proyectos. A partir del FODA se determinaron las diversas

estrategias que sirvieron como base para el desarrollo de la propuesta al CONARE.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE
RESULTADOS
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4.CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

El siguiente capitulo detalla el analisis de los resultados obtenidos a través de las
encuestas aplicadas para determinar el nivel de madurez y la percepcion y aspectos
de mejora sobre la gestidon de proyectos del CONARE. Ademas, se analizaron los
resultados obtenidos a partir de la revisiéon de la informacién sobre los procesos y
herramientas utilizados en el CONARE, en el CONICIT en Costa Rica, CONICET en
Argentina, COLCIENCIAS en Colombia y el CONICYT en Chile.

4.1. Gestion de Proyectos en el CONARE

El CONARE en el cuarto Convenio de Financiamiento del FEES en la sesion N-32-04
del 28 de setiembre de 2004, define asignar un porcentaje de los recursos para el
desarrollo de proyectos y asi fortalecer la Educacién Superior Estatal, lamado Fondo

del Sistema, y continua vigente segun lo estipulado en el V Convenio .

En el ano 2005, los recursos del FS se distribuyeron en las siguientes acciones, con
el fin de cumplir con lo establecido en el Convenio:

e Ampliacién de la cobertura: Aumento de la oferta de carreras en sedes
regionales, se distribuye la suma de ¢40 millones a razén de ¢10 millones

para cada una de las cuatro instituciones.

e Posgrados conjuntos: Se destinan ¢36 millones como apoyo al programa
de Doctorado en Ciencias Naturales para el Desarrollo que imparten
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conjuntamente el Instituto Tecnolégico de Costa Rica, la Universidad
Nacional y la Universidad Estatal a Distancia. La asignacion por institucion

fue de ¢12 millones.

Desarrollo de plataforma normativa y de operacién para el Sistema: Se le
destinan ¢35 millones de los recursos del FS con el fin de emprender
prioritariamente las acciones de estudios de factibilidad, elaboracion de
propuestas, sistema de investigacion, sistemas de medios de

comunicacion, fortalecimiento de la planificacién conjunta.

Integracién sistémica de las bibliotecas: Primera etapa de aplicacion del
Plan de desarrollo 2004-2008 (Plan Operativo 2005: Adquisicion de equipo

para la red sistémica interbibliotecaria). Destinados ¢12 millones.

Conexién con redes mundiales de investigacion: Recursos necesarios para
suscribir el convenio de Cooperacion Latinoamericana de Redes
Académicas (CLARA/ALICE). Este convenio, que dara acceso de conexion
a las cuatro instituciones de educacion superior universitaria estatal y al
CONARE a las principales bases de datos para investigacién de Europa y
Norteamérica, tiene una duracién prevista de dos afnos. El costo
proyectado para el 2005 es de ¢31 millones.

Apoyo al MEP: Se destinaron ¢22,92 millones para tres acciones:
i) Conclusién del proceso de elaboracidon de propuesta para una
politica de estado en educacion: Repensar la educacion.

i) Acciones urgentes de apoyo en el area de ensefianza de las

matematicas a nivel de secundaria.
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iif) Publicacién anual de un informe sobre el estado de la educacion

costarricense.

e Modalidad de ensefianza a distancia: Se destinan ¢375,981 millones como
inversion estratégica para el fortalecimiento de la modalidad de ensefianza

a distancia que desarrolla la UNED.

En el afno 2011 cuando empieza a regir el V Convenio, se destinan un total de
¢18.449.300.000 millones de recursos presupuestarios para los grupos de proyectos
de la siguiente forma (Ver Anexo N® 2):

e Fortalecimiento de la modalidad de la ensenanza a distancia en
¢2.533.560.000 millones.

e Lineas Estratégicas: ¢10.745.566.834 millones para el desarrollo de
trece proyectos que comprenden proyectos de Regionalizacion y
algunas lineas como Equipo Cientifico y Tecnoldgico, la Sede

Interuniversitaria y Redes Avanzadas de Investigacion.

e Otras acciones de Interés del CONARE: Se asignaron ¢1.448.563.742
millones para desarrollar trece proyectos, algunos de estos son el
CENIBIOT, Estado de la Educacion, Estado de la Regién, Observatorio
Laboral.

e A las areas de proyectos se le destinaron un total de ¢ 3.721.609.424
millones, los cuales se dividieron en ¢787.436.476,14 millones que
corresponden a Docencia que cuenta con quince proyectos,
¢1.599.999.999,68 millones corresponden a Investigacion con

91



cincuenta proyectos, ¢643.972.948,18 millones correspondientes a

Extensién y Accién Social con veinticinco proyectos, ¢335.200.000

millones para Vida Estudiantil con quince proyectos y ¢355.000.000

para Administracién con tres proyectos a desarrollar.

En el siguiente cuadro se detalla informacién de la asignaciéon de presupuesto del

FS. Se muestra un historial de la asignacién de presupuesto para cada grupo de

proyecto del afio 2005 a 2011.

Cuadro N°4.1: Montos asignados en millones de colones por afio y grupo de
proyectos del Fondo del Sistema

GRUPO DE 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005

PROYECTOS
Fortalecimiento de 2.533,56 2.262,11 | 2.070,03 | 1.360,04 | 1.022,91 - 375,98
la modalidad de la
ensefanza a
distancia
Lineas 10.475,56 | 18.039,50 | 16.200,36 | 6.749,20 | 2.965,00 -
Estratégicas
Otras acciones de 1.448,56 1.764,84 | 1.273,45 | 1.235,36 | 452,54 -
interés del
CONARE
Area de Docencia 787,44 1.015,43 799,77 517,54 308,23 -
Area de 1.599,99 1.847,64 | 1.562,22 | 1.334,13 | 294,90 - 5
Investigacion
Area de Extensién 643,97 643,97 504,50 394,22 144,23 - 6,2
y Accion Social
Area de Vida 335,20 408,19 272,60 238,11 91,45 - 9
Estudiantil
Area de 355 349,08 293,25 20,43 49 - 10
Administracion
TOTAL 18.449,30 | 26.330,76 | 22.576,19 | 11.944,32 | 5.328,26 | 1.201,73| 574,90

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la UPP.
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Se puede mostrar que los recursos presupuestarios asignados a los grupos de
proyectos del FS crecieron considerablemente en la vigencia del IV Convenio, es
decir, aumento el presupuesto asignado en mas de un 100% de un afno a otro, lo que
significa primeramente el interés del CONARE en desarrollar nuevos proyectos y
también el interés de dar continuidad a las etapas de los proyectos existentes y el
cumplimiento con lo establecido en dicho Convenio.

Por otro lado, en el ano 2011 disminuyé la asignacion de los recursos
presupuestarios en un 30% en comparaciéon con el afio 2010, esto producto de la
negociacion del V Convenio de Financiamiento, el cual se llevd a cabo a finales del
ano 2010. Ademas, este nuevo Convenio implicaba una disminucién en el

presupuesto.

De igual manera, hubo una disminucion en la cantidad de proyectos en el afio 2011,
se redujeron 21 proyectos del afio 2010 al 2011. Sin embargo, lo anterior no implica
necesariamente que el FS pierda su valor o que al disminuir el presupuesto
disminuyan los proyectos a desarrollar, sino que muchos proyectos finalizan y se da
oportunidad a otros proyectos que requieren recursos presupuestarios mayores para

Su ejecucion.

En el siguiente cuadro se muestra el nimero de proyectos por grupo especifico del
ano 2007 al 2011.
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Cuadro N°4.2: Cantidad de proyectos por grupo

GRUPO DE PROYECTOS | 2011 | 2010 | 2009 2008 | 2007
Lineas Estratégicas 13 10 9 8 5
Otras acciones de interés 13 16 11 11 10
del CONARE

Area de Docencia 15 27 25 23 18
Area de Investigacion 50 56 52 40 20
Area de Extensién y Accién | 25 28 27 25 12
Social

Area de Vida Estudiantil 15 14 18 20 16
Area de Administracioén 3 4 4 3 2
TOTAL 134 155 146 130 83

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la UPP.

El CONARE ha asignado recursos presupuestarios para el desarrollo de nuevos
proyectos en diversas areas, o para la continuidad de los mismos, con el fin de
obtener investigaciones novedosas, y asi subsanar necesidades de una poblacion

especifica.

Para lograr captar proyectos que permitan fortalecer la educacion superior estatal y
brindar aportes beneficiosos y novedosos a la sociedad, el CONARE establecio

diversos procesos para la gestion de los proyectos a financiar.
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4.1.1. Procesos de Gestion de Proyectos en CONARE

Tomando como base los procesos descritos en el capitulo sobre la gestién de
proyectos en el CONARE, en el presente apartado se detallaran las fortalezas y
debilidades de dichos procesos.

4.1.1.1. Elaboracién y Comunicacion de Lineamientos

e La informacién que suministran los lineamientos es clara para detallar los

procesos que se llevaran a cabo para guiar a los proyectistas.

e Junto con los lineamientos se facilitan los formatos a utilizar para formular la

propuesta de proyecto y el presupuesto detallado por partida.

e Se considera que luego de realizar las revisiones de los lineamientos afio con
ano por personal que designa el CONARE, las modificaciones que se generan
no son significativas. Es decir, no se realizan cambios importantes de fondo y

se mantiene la misma metodologia.

e Existe un proceso burocratico para la aprobaciéon de los Lineamientos, debido
a que involucran muchas partes y el tiempo que se invierte en el proceso es

muy prolongado.

e El canal de comunicacion utilizado para divulgar los Lineamientos a los
proyectistas no es oportuno. Inicialmente los Lineamientos se comunican a las

vicerrectorias de las universidades, en algunos casos las Divisiones de OPES
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involucradas en el proceso facilitan la informacion a los proyectistas, o estos

por sus propios medios logran ubicarlos en la pagina web.

Los Lineamientos sélo estan elaborados para los proyectos de las areas, no
incluyen Otras Acciones de Interés del CONARE ni las Lineas Estratégicas.

Por otra parte, Regionalizacion tiene sus propios Lineamientos.

Los plazos indicados en el apartado de Cronograma de los Lineamientos

cambian ano con ano.

4.1.1.2. Recepcion y Revision de formatos de proyectos

Una vez que los proyectistas conocen el proceso que se desarrolla en el
CONARE, envian sus propuestas de proyectos con la solicitud de presupuesto
correspondiente a los funcionarios de la UPP. Estos ultimos reciben los
documentos y de inmediato proceden a revisar el cumplimiento del formato
tanto de la propuesta como del presupuesto, y a su vez, proceden con la
elaboracién de matrices sobre informaciéon necesaria de los proyectos para
facilitarlo a las comisiones en los plazos establecidos.

Los funcionarios de la UPP deben elaborar ano a ano las matrices.

La UPP no revisa propuestas de proyectos de Lineas Estratégicas, a
excepcién de los proyectos de Sede Interuniversitaria y Redes Avanzadas de

Investigacion.
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Cuando es necesario hacer algunas modificaciones en los formatos, la UPP
las solicita a los proyectistas de forma expedita, con el fin de que los envien
corregidos y completos dentro del plazo original establecido para este

proceso.

4.1.1.3. Analisis técnico y seleccion de proyectos

Excelente desempefio de los funcionarios de la Division de Coordinacién para

coordinar las sesiones con las comisiones.

El proceso de analisis técnico y seleccién de proyectos no esta estandarizado

para todos los grupos de proyectos.

Existen criterios de evaluacién para seleccionar las propuestas de proyectos,

pero son diferentes para cada grupo de proyecto.

Se analizan en las propuestas de proyectos aspectos importantes como
impacto, presupuesto, objetivos, duracién, vinculacién con PLANES.

Los Vicerrectores realizan ajustes en el presupuesto sélo en las Areas de
Proyectos.
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4.1.1.4. Asignacion de presupuesto

El cuadro remitido a los Rectores por parte de la UPP es muy general, sélo
contiene el nombre del proyecto, duracion y la distribucién por institucion del
presupuesto.

4.1.1.5. Comunicacion de proyectos aprobados y no aprobados

No existe un canal de comunicacion Unico para informar sobre los proyectos

aprobados y no aprobados. No hay estandarizaciéon del mismo.

4.1.1.6. Evaluacion de los proyectos desarrollados

No se realizan evaluaciones de campo. Es decir, no se verifica y da
seguimiento constante a los proyectos en el campo de desarrollo.

Se remiten algunos informes de avance especialmente en las areas de

Investigacion y Extensién, y Accion Social.

No existe un formato establecido para informes de avance que proporcione el
CONARE a los proyectistas, lo realizan a criterio propio.

Los informes de avances que recibe el CONARE son archivados por la UPP y
la Divisiébn de Coordinacién, y no generan ninguna accién correctiva en caso

de desviaciones conforme lo planeado.
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e No se toma ninguna accion correctiva con las inconsistencias presentadas en

los informes de ejecucién presupuestaria.

e A nivel de vicerrectorias se realizan presentaciones magistrales de los
resultados y avance de los proyectos. Sin embargo, no participan todos los
involucrados de la gestién de proyectos del CONARE.

4.1.1.7. Otras observaciones generales

e No se encuentran estandarizados y documentados los procesos a seguir para
la gestidbn de proyectos, solamente se observa la estandarizacién que se

muestra en los Lineamientos. Pero los Lineamientos cambian cada ano.

e No existen canales de comunicacion definidos para todos los procesos.

e Se observa que hay duplicidad de funciones en algunas de las labores que
realizan la Divisién de Coordinacién y la UPP.

A continuacion se muestra un mapa de flujo para analizar el proceso realizado en el
CONARE y determinar el valor de las actividades que lo componen. En el mapa de
flujo se sefalaron como retrasos actividades de inspeccion, operacion, transferencia
y almacenamiento, ya que se considera que dichas actividades tardan mas tiempo de
lo debido.

99



Cuadro N°4.3: Mapa de Flujo de Procesos de la Gestion de Proyectos en el CONARE

Operacion Transferencia Retraso Inspeccién Almacenamiento
. Tiempo Tiempo .
Procesos Establecido Real Observaciones
— ,
Revuyon de Lineamientos X X 5 dias 8 dias
anteriores Realizado por parte del
Modificacién de Lineamientos X X 10 dias 13 dias personal que designe el
CONARE, varia afo a afo.
Elaboracién de los Lineamientos X X 15 dias 18 dias
Aprobacion de Lineamientos X X 1 dia 5 dias
Realizado por el CONARE

Comunicacion de Lineamientos X X 5 dias 5 dias
Elaboracién de propuestas de . . Realizado por los
proyectos X 30 dias 30 dias proyectistas
Recepcion de propuestas de . .
proyectos X 3 dias 5 dias
Revision de propuestas de . :
proyectos X X X 5 dias 7 dias
ol e podlcacinesentas | x x x
prop proy Realizado por la UPP
Recepcion de modificaciones en . .
las propuestas de proyectos X X 1dia 8 dias
Inventario de proyectos recibidos X 1 dia 1 dia
Elaboracién de matriz con sintesis . .
de proyectos X X 3 dias 5 dias
Coordinacion de sesiones con las . . Realizado por la Division de
Comisiones X X 1dia 2dias Coordinacion

e . . Realizado por parte de las
Analisis técnico de los proyectos X X 7 dias 7 dias Comisiones
Actualizacion de matriz con X X X 2 dias 2 dias Realizado por la UPP
sintesis de proyectos
Seleccién de proyectos X 2dias 2 dias Realizado por parte de las

Comisiones
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Operacion Transferencia Retraso Inspeccion Almacenamiento

Tiempo Tiempo

Procesos Establecido Real Observaciones
-

Solicitud de modificaciones en el

presupuesto y propuestas de X X X 1 dia 2 dias

proyectos

Recepcion de modificaciones en

las propuesta de proyectos y X 1 dia 3 dias

presupuesto Realizado por la UPP

Elaboracién de cuadro de
proyectos seleccionados y el

presupuesto solicitado y X X 5 dias 8 dias
distribuido por institucién
o o rosupLesto de X X X 7 dias 15 dias Realizado por el CONARE

proyectos seleccionados

Comunicacién de proyectos
aprobados - no aprobados a X X 1 dia 1 dia
universidades y proyectistas

Realizado por el CONARE y
la Division de Coordinacion

Solicitud de modificaciones en el
presupuesto y propuestas de X X X X 1 dia 2 dias Realizado por la UPP
proyectos

Recepcion de modificaciones en

las propuestas de proyectos X 3 dias 5 dias Realizado por la UPP

Elaboracién de cuadros de
presupuesto por objeto de gasto X X X 5 dias 7 dias Realizado por la UPP
de los proyectos

Envié de cuadros de presupuesto
a las Oficinas de Presupuesto de X 1 dia 1 dia Realizado por la UPP
las Universidades

Recepcion de informes de X Realizado por la UPP y la
avances Division de Coordinacion
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4.2. Analisis de Resultados del Nivel de Madurez del

CONARE

A continuacién se detallan los resultados obtenidos a partir del diagnéstico de la
situacion actual del CONARE aplicando la herramienta que mide el nivel de madurez

en la gestion de proyectos:

El nivel 1 se refiere a la metodologia estandarizada de los procedimientos vy
documentos necesarios en la gestion de proyectos. EI CONARE obtiene en este nivel
un 22,81%, debido a la existencia de formatos establecidos para la formulacion de la
propuesta de proyecto y presupuesto. Ademas, los funcionarios brindan en
ocasiones apoyo a los proyectistas para completarlos. No se encuentran
formalmente documentados los procedimientos. Solamente lo que se menciona en
los Lineamientos. Luego, los proyectistas de las areas los conocen debido a la

informacion que les comunica la Division de Coordinacion.

El nivel 2 hace referencia a la descripcion de los puestos y el desemperio de los
funcionarios. En este nivel se obtiene un 23,58%, el cual corresponde al nivel mas
alto obtenido por el CONARE. Lo anterior debido a que los roles de los funcionarios
estan parcialmente claros, ya que en la UPP los roles en ocasiones pueden cambiar
por las prioridades que se acontezcan, pero los proyectistas identifican a los
funcionarios responsables, quienes les pueden dar apoyo en la gestion de los
proyectos. Ademas se proporcionan capacitaciones a los funcionarios en la
administracion de proyectos, principalmente a los funcionarios de la Division de

Coordinacioén.
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Los niveles restantes obtuvieron un resultado menor. El nivel 3 obtuvo un 11,25%
relacionado con los programas existentes para el crecimiento de las competencias
individuales. CONARE determina las competencias individuales en sus funcionarios y
ademas los puestos requeridos para la gestion de proyectos se planificaron
anticipadamente.

En el nivel 4 se obtuvo un 11,25%, el cual hace referencia a las métricas de
desempefio de los proyectos. Se documentan los resultados de algunos proyectos
debido que algunos proyectistas remiten al CONARE informes de avance elaborados

con criterios propios y el CONARE procede a archivarlos.

En este nivel es importante tomar en cuenta dos enfoques de los resultados
obtenidos: Los funcionarios de la UPP sefalan no realizar evaluaciones a los
proyectos, ya que se reciben informes de avance de proyectos y luego se archivan,
sin ningun tipo de revision o analisis. Por otro lado la Division de Coordinacién indica
revisar informes de avances y archivarlos, pero ademas participan en presentaciones
de los proyectos de las areas, con el fin de conocer los resultados logrados al

finalizar el ano.

Y el nivel 5 obtiene un 14,5% referente a la cultura organizacional de apoyo en la
administracion de proyectos. EIl CONARE da a conocer quiénes son los funcionarios
involucrados en la gestion de proyectos y ademas les brinda la autoridad a los

funcionarios para realizar control y seguimiento continuo de los proyectos.

Se muestran los resultados obtenidos en el siguiente grafico:
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Niveles de Madurez de CONARE

M Nivel 5

M Nivel 4

i Nivel 3
M Nivel 2

M Nivel 1

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Microsoft Excel 2010

Figura N°4.1: Nivel de Madurez del CONARE en Gestion de Proyectos

Con relacién al andlisis anterior de los resultados obtenidos del nivel de madurez, es
necesario sefalar las debilidades encontradas en este diagnéstico, para
posteriormente buscar alternativas de solucién. Las principales debilidades
detectadas son las siguientes:

e No se documentan los procedimientos utilizados en la administraciéon de
proyectos, ya que el unico documento donde se explican brevemente los

procesos a llevar a cabo es en los Lineamientos creados para las areas.
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No se toman en cuenta regularmente las expectativas de los proyectistas, las
cuales sirven como punto de partida para la mejora de la gestion de

proyectos.

No existen procedimientos claros y formatos para el control y seguimiento de

los proyectos.

No se efectia una evaluacion de desempefio para los funcionarios del
CONARE involucrados en la administracién de proyectos.

No se brindan capacitaciones a los proyectistas por parte del CONARE.

No hay una definicion clara de quienes son los responsables de realizar las

evaluaciones de los proyectos lo cual genera duplicidad de funciones.

Falta realizar evaluaciones de campo a los proyectos, controlar, verificar y dar

seguimiento constante durante el desarrollo y cierre de los mismos.

Falta documentar, divulgar y comunicar las lecciones aprendidas.

No existe una unidad de gestion de proyectos (UGP) formalmente en la
estructura organizacional del CONARE que facilite la administracién de

proyectos.

Falta transmitir la importancia de la administracion de proyectos como clave

para garantizar el éxito de los proyectos a lo interno y externo de CONARE.
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4.3. Analisis de Resultados del Cuestionario sobre la

Percepcion del CONARE en la Gestidon de Proyectos

A continuacion se detallan los resultados obtenidos a partir del cuestionario aplicado
a los proyectistas, para dar a conocer su percepcion sobre la gestidn de proyectos en
el CONARE, y determinar los elementos necesarios a tomar en cuenta para lograr

una mejora en la administracion de proyectos.

El cuestionario se aplic6 a proyectistas de sesenta proyectos seleccionados
aleatoriamente entre los ciento treinta y cuatro correspondientes a los diversos
grupos. En el siguiente grafico se muestra la representacién porcentual de la
cantidad de proyectos del afio 2011 que se detalla en el cuadro N°4.2.

Proyectos 2011

M Lineas Estratégicas
M Otras acciones de interés
del CONARE

M Area Docencia

M Area de Investigacion

M Area de Extensién y
Accion Social
i Area de Vida Estudiantil

Microsoft Excel 2010

Figura N°4.2: Cantidad de proyectos en el afio 2011
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De la muestra escogida respondieron cuarenta y ocho proyectistas que corresponden
a un 68,80% de responsables de proyectos y un 43,80% de coordinadores de
proyectos y que en su mayoria pertenecian a la UCR y a la UNA. Se obtuvo una
participacion mayor en las areas de Investigacion, y Extensiéon y Accion Social,
debido a que son las que cuentan con mas cantidad de proyectos en relacion con los

otros grupos. Lo anterior se muestra en el siguiente gréfico:

Respuestas cuestionario por grupo de proyectos

M Lineas Estratégicas

M Otras acciones de interés del
CONARE

M Area Docencia
M Area de Investigacion
M Area de Extensién y Accidn

Social

M Area de Vida Estudiantil

Microsoft Excel 2010

Figura N°4.3: Respuesta del cuestionario por grupos de proyectos

Los resultados del cuestionario sobre la percepcion de la administracion de proyectos
en el CONARE se muestran en los siguientes graficos:
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Acerca de los Lineamientos de los proyectos
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Microsoft Excel 2010

Figura N° 4.4: Informacidn sobre los lineamientos

Un 96,62% de los proyectistas afirmaron conocer los Lineamientos existentes para
los proyectos, y ademas un 82,90% consideran que los Lineamientos contienen
informacion suficiente para formular y ejecutar un proyecto. Sin embargo, el
porcentaje restante de los proyectistas que corresponde a un 17,1% sefialaron que
los Lineamientos cambian constantemente, lo que no permite que sean confiables.
Ademas, son muy generales por lo que se requiere colaboracién de personas con

experiencia para poder interpretar lo que se requiere.

Con relacion al cronograma sefalado en los Lineamientos, un 63,40% indicé que se

cumple con los plazos establecidos.
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Adicionalmente, el 97,90 % de los proyectistas afirmaron conocer los objetivos del
FS.

Existe una divulgacidon y comunicacion oportuna por
parte del CONARE

60% -

50% -

40% -

X 30% -

20%

10% -

0%

M Lineamientos del FS H Formato de formulacién de proyectos
M Formato de presupuesto de proyecto Acuerdos
M Ninguna

Microsoft Excel 2010

Figura N°4.5: Divulgacion y Comunicacion en el CONARE

Un 52,08% de los proyectistas consideraron que se logra una divulgacion vy
comunicacion oportuna de los formatos para formular proyectos. Sin embargo, las
otras variables no superan mas del 50% de la poblacién, por lo que se refleja una
gran debilidad por parte del CONARE en cuanto a la comunicacién. Es vital mejorar
la divulgacion y comunicacion de toda la informacion relacionada con la gestion de

los proyectos del FS.

Adicionalmente, sobre los resultados obtenidos bajo el supuesto de existir una
Unidad de Gestion de Proyectos, un 86,36% de los proyectistas indicaron que es
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importante que exista una comunicacién fluida, y un 97,80% de los proyectistas
consideraron necesario divulgar los resultados obtenidos de los proyectos tanto a lo
interno y externo de las instituciones, con el fin de lograr alianzas, patrocinios y

patentes.

¢El CONARE brinda capacitacion previa para la
formulacion de la propuesta de proyecto?

70% A

60% -

50% A

40% A

%

30% -

20% A

10% -

0% T T 1
A veces Pocas veces Nunca

Microsoft Excel 2010

Figura N°4.6: Informacion acerca de capacitacion brindada

Con base en lo indicado en el gréafico anterior, se muestra que la mayoria de los
proyectistas consider6 que el CONARE nunca brinda capacitacion previa a la
formulacién de la propuesta de proyectos.

Adicionalmente, bajo el supuesto de existir una Unidad de Gestion de Proyectos, el
82,2% de los proyectistas sefialé que si era necesario capacitarlos previamente a la
formulacién de proyectos.
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Sobre los temas en que seria importante recibir capacitacion, los proyectistas

sefalaron la formulacion de proyectos y presupuesto. También indicaron que era

importante la capacitacion sobre las buenas practicas a partir de las experiencias

compartidas. Otros temas mencionados fueron la contratacibn administrativa,

elaboracién de informes de avances, control y monitoreo de proyectos, y ejecucién

presupuestaria.

En el grafico siguiente se muestra la representacion porcentual acerca de la opinion

de los temas

de capacitacién:
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50%
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%

30%
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0%

Temas pertinentes capacitar a los proyectistas

1 M Formulacion de
proyectos
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i Buenas practicas
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Figura N°4.7: Informacion sobre temas para capacitaciones
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Coordinacion de las Universidades y el
CONARE

M Si

M No
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Figura N° 4.8: Coordinacion entre el CONARE y las cuatro universidades

Sobre la existencia de coordinacién entre las Universidades y el CONARE para la
gestion de los proyectos del FS, el 56,25% de los proyectistas respondié de forma
negativa, como se observa en el grafico anterior. Algunas de las razones brindadas
se detallan a continuacion:

e Falta articulacién, cada institucion trabaja independientemente una de la otra
con politicas propias.

e Falta de informacion por parte del CONARE respecto al trabajo que realizan

las comisiones, no se efectiia un seguimiento constante.

e |as convocatorias o fechas definidas son diferentes en las instituciones, no

existen criterios uniformes.
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e Falta integracién de normativa, homologacion de procesos.

e Se transmite y proporciona informacion por otras vias, no a través de la fuente

primaria.

e Falta de cultura y de trabajo en equipo.

Forma de evaluar y verificar el desarrollo de los
proyectos

90%

80% A

70% A

60% -

50% -

%

40% -
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20% A
10% -

0% T 1
Informes de avances Ninguna

Microsoft Excel 2010

Figura N°4.9: Tipo de evaluacion de los proyectos

Con base en lo indicado en el grafico anterior, se observa que los proyectistas
opinaron que la forma en que el CONARE evalla y verifica los proyectos es a través
de los informes de avances, los cuales no tienen un formato estandar para los grupos
de proyectos, y por ende los proyectistas los elaboran y presentan tomando sus
propios criterios.
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Adicionando el supuesto de existir una Unidad de Gestion de Proyectos, los

proyectistas consideran necesario que dicha Unidad realice evaluaciones de campo,

las cuales implican un control y seguimiento fisico de los avances de los proyectos.

También mencionaron las evaluaciones financieras, y sefalaron ademas el efectuar

reuniones con los equipos de trabajo de proyectos. Esta informacion se detalla en el

siguiente grafico:

80%
70%
60%
50%

X 40%
30%
20%
10%

0%

Tipos de Evaluaciones

M Evaluaciones
financieras

M Evaluacion de
campo

M Otro

Figura N°4.10: Informacion de tipos de evaluaciones aplicada a los proyectos

Microsoft Excel 2010
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¢El CONARE contribuye para que los proyectos
alcancen sus resultados?
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Figura N°4.11: Contribucion del CONARE al logro de resultados de proyectos

Los proyectistas sefalaron que pocas veces el CONARE contribuye a que los
proyectos alcancen los resultados esperados, que cumplan con los objetivos y metas
planteadas. Es necesario contrarrestar esta percepcioén con el fin de no perder el

sentido de la creacion del FS (Ver gréfico anterior).

Ademas, se puede adicionar que el 43,8% de los proyectistas consideraron que el
desempeno del CONARE en gestion de proyectos es “Regular”.
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Acompanamiento proyectistas
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Figura N°4.12: Acompainamiento de CONARE a proyectistas en los procesos

Bajo el supuesto de existir una Unidad de Gestion de Proyectos, un 62,22% de los
proyectistas indicaron que era necesario que dicha Unidad les brindara un
acompanamiento, principalmente en los procesos de formulacion y finalizacion de los

proyectos, como se observa en el siguiente grafico:
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Figura N°4.13: Procesos requeridos de acompafnamiento

Lo anterior refleja la importancia que tiene para los proyectistas el proceso de

formulacién adecuada de las propuestas de proyectos. Luego, el finalizar el proyecto

es requerido para dar a conocer los resultados obtenidos.
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administrativa
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Figura N°4.14: Informacion de tipo de Politicas
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Con relacion al supuesto de la existencia de la Unidad de Gestién de Proyectos, un
90,50% de los proyectistas consideran que la Unidad debe promover politicas
administrativas en presupuesto y contratacion administrativa para la ejecucion de los
proyectos. Muchos proyectistas tienen dificultades administrativas para efectuar las
gestiones correspondientes y ello les perjudica en la consecucion del alcance de los
proyectos.

Finalmente, los proyectistas indicaron otros aspectos a tomar en cuenta para mejorar

la gestidén de proyectos en el CONARE, los cuales se mencionan a continuacion:

e Mejorar comunicacién, que logre ser fluida y constante entre el CONARE y

proyectistas.

e Coordinacion estrecha entre el CONARE, Universidades y las diferentes

comisiones.

e Establecer claramente criterios con los que se evalian las propuestas e
informar las razones de aprobacién o no de proyectos.

e Brindar capacitacion a todos los proyectistas en temas que permitan formular
y ejecutar el proyecto.

e Investigar las necesidades reales del pais para con ello generar proyectos
que satisfagan esas necesidades.

e Apoyo en la divulgacién de los productos académicos (articulos cientificos,
ponencias y otros formatos publicables de los resultados).
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Buscar proyectos “modelo” y presentarlos en actividades en conjunto con los
demas proyectistas, permitiria compartir lecciones aprendidas de las mejores

practicas.

Uniformidad de politicas administrativas en las universidades y el CONARE
para agilizar los diversos tramites de contratacion administrativa y

presupuesto, para evitar atrasos que perjudiquen el desarrollo del proyecto.

Lograr una mayor eficiencia y eficacia en el accionar de los diferentes
proyectos o subcomisiones.

Actualizacion en la pagina web de CONARE de las convocatorias e
informacion relevante de los proyectos del FS.

Establecer normas de control interno.

Acompafamiento permanente a los proyectistas (formulacion, ejecucion vy

evaluacion).

Gran debilidad en la evaluacién y rendimiento de cuentas de los proyectos, es

necesario efectuar un procedimiento claro y realizable.

Debe comprobarse y privilegiarse el verdadero trabajo transdisciplinario.
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4.4. La Gestion de Proyectos en Instituciones

Comparables con el CONARE

A continuacion se presentan los resultados obtenidos del analisis de las instituciones
comparables con el CONARE: CONICIT, CONICYT, COLCIENCIAS y CONICET.

En el caso del CONICYT de Chile se evaluaron dos programas relacionados con la
investigacién cientifica y tecnologica (FONDECYT), y con la transferencia de
tecnologia (FONDEF).

A partir de todas las instituciones analizadas se extrajeron buenas practicas en
gestién profesional de proyectos. Sin embargo, cabe mencionar que con base en la
informacion obtenida, se encontré un mayor desarrollo en gestion de proyectos en el
CONICYT de Chile y Costa Rica (ver cuadro N° 4.4). Y comparativamente un menor
desarrollo en las instituciones de Colombia y Argentina.

Las mejores practicas encontradas son las siguientes:

e Cronogramas definidos para las diferentes actividades.

e Lineamientos y metodologias estandarizadas para la presentacién, revision,
analisis, seleccion, comunicacion, seguimiento y evaluacién, y cierre de los
proyectos. Las mismas incluyen una descripcién de los tipos de programas,
procesos, criterios de evaluacion y seleccién, temas contractuales entre los

involucrados, medios utilizados para la comunicacion.
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e Formatos estandarizados para las etapas mencionadas en el item anterior:
Formatos para solicitudes, informes de avances, informes para rendicion de
cuentas, informes de presupuesto, informes de indicadores, informes de

proyectos concluidos.

e Desarrollo de sistemas electrénicos en pagina web para presentar y evaluar

las solicitudes de participacidn en los concursos establecidos.

e Definicion de roles y funciones de algunos funcionarios y departamentos.

e Se visualiza que el CONICIT, CONICYT y COLCIENCIAS tienen una

organizacion de tipo matricial fuerte.

En el siguiente cuadro se sintetiza la informacién recopilada y analizada de las
entidades comparables con el CONARE sobre la gestidén de proyectos:
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Cuadro N°4.4: Matriz Comparativa de Diferentes CONICIT’s de Latinoamérica

Aspecto CONICYT- Chile COLCIENCIAS-Colombia CONICET- Argentina CONICIT- Costa Rica
Colciencias es el
Departamento Administrativo
de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion. Promueve las
politicas publicas para
fomentar la CT+l en
Colombia. Las actividades
alrededor del cumplimiento EI CONICET es el principal
Dependiente del Ministerio de Educacién, creada en 1967 como de su misién implican organismo dedicado a la
organismo asesor de la Presidencia en materias de desarrollo concertar politicas de promocion de la cienciay la | El Consejo Nacional para
cientifico, la Comisién Nacional de Investigacién Cientifica y fomento a la producciéon de tecnologia en la Argentina. Investigaciones Cientificas y
Tecnolégica -CONICYT- se orienta hoy por dos grandes objetivos o conocimientos, construir Su actividad se desarrolla en | Tecnolégicas se crea en el
pilares estratégicos: el fomento de la formacién de capital humanoy | capacidades para CT+l, y cuatro grandes areas ano 1972, y es una institucién
Referencia el fortalecimiento de la base cientifica y tecnolégica del pais. El propiciar la circulacién y usos | ¢ Ciencias agrarias, que promueva el desarrollo
empresarial fomento a la formacién de capital humano se traduce en el impulso de los mismos para el ingenieria y de materiales cientifico y tecnolégico en la

de una politica integral de formacién, insercion y atraccién de
investigadores y profesionales de excelencia. Por su parte, el
fortalecimiento y desarrollo de la base cientifica y tecnolégica implica
una activa politica de promocién de la investigacion cientifica y el
desarrollo tecnolégico en todas las regiones del pais.

desarrollo integral del pais y
el bienestar de los
colombianos.

Colciencias tiene ahora el
reto de coordinar el Sistema
Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion-
SNCTI, crear sinergias e
interacciones para que
Colombia cuente con una
cultura cientifica, tecnolégica
e innovadora

+ Ciencias biolégicas y de la
salud

» Ciencias exactas y
naturales

» Ciencias sociales y
humanidades

sociedad costarricense,
canaliza y administra los
recursos financieros para
fortalecer la investigacion.
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Aspecto

CONICYT- Chile

COLCIENCIAS-Colombia

CONICET- Argentina

CONICIT- Costa Rica

Fondos para
desarrollo de
proyectos

Los fondos provienen del gobierno en su mayoria.

CONICYT otorga financiamiento tanto a proyectos de investigacién
individuales como asociativos, en todas las areas del conocimiento.
Sus diversos instrumentos de apoyo conforman un sistema
articulado, que entrega recursos a proyectos de diferente escala, de
acuerdo a su duracion, grado de asociatividad y numero de
investigadores involucrados.

Desde 1991 al dia de hoy se han invertido mas de 258 mil millones
en los diferentes programas de investigacion.

En 2004, Chile invirtié un 0,7% de su PIB en I+D. Las fuentes de
financiamiento de actividades de I+D provinieron del sector privado
en un 37% y del publico en un 53%.

Financiados con los fondos
destinados por el Gobierno
Nacional para la investigacion
en la Universidad Publica.

Financiacion a los proyectos
de investigacion cientifica y
tecnolégica en la modalidad
condonable: Promover la
formulacion de anteproyectos
de investigacién que
contribuyan a la generacioén
de conocimiento cientifico o
tecnolégico para el desarrollo
economico y social del pais y
sus regiones. Su gestion se
realiza a través del Banco de
Programas y Proyectos de
Inversion Nacional

Se produjo una activa
recuperacion de la inversion
en materia de Ciencia y
Tecnologia, que supuso un
incremento en la inversién en
investigacién y desarrollo
(I+D) que paso6 del 0,39% en
2002 a 0,49%en 2006 y que
hoy sigue rondando en una
inversion promedio del medio
por ciento del PBI. La
tendencia que se persigue es
que dicha inversion siga
incrementandose en los
préximos afnos hasta alcanzar
el uno por ciento del PBI, que
se ha establecido como una
meta cuantitativa que debe
ser alcanzada en el
transcurso de los préximos
anos.

ElI CONICIT recibe fondos de
incentivos de diversas
entidades, algunas de ellas
provienen de las Naciones
Unidas para el desarrollo de
biotecnologia y otros fondos
del Ministerio de Ciencia y
Tecnologia, para el desarrollo
de proyectos de investigacion
que impacten y beneficien a
la poblacién nacional.

La instauracién del Ministerio
de Ciencia y Tecnologia
(MICIT), por decreto ejecutivo
en 1986, y la publicacién de
la Ley 7169 “Promocién del
Desarrollo Cientifico y
Tecnoldgico”, revalidé el
papel técnico y promotor del
CONICIT, en el marco de un
Sistema Nacional de Ciencia
y Tecnologia.

Esta ley estableci6 el Fondo
de Incentivos, adscrito al
MICIT y administrado por el
CONICIT, como principal
instrumento para financiar e
estimular a las nuevas
generaciones de
investigadores.

Dentro de los objetivos del
fondo de incentivos es el
desarrollo de proyectos de
investigacion dirigido a las
universidades y empresas.
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Aspecto

CONICYT- Chile

COLCIENCIAS-Colombia

CONICET- Argentina

CONICIT- Costa Rica

Convocatorias de
presentacion
proyectos

FONDECYT (Fondo Nacional de
Desarrollo Cientifico y
Tecnoldgico): es el principal
fondo publico de apoyo a la
investigacion individual en Chile.
Esta orientado a fortalecer la
investigacion de base en todas
las areas del conocimiento, a
través del financiamiento de
proyectos de excelencia.
FONDECYT opera hoy mediante
tres tipos de concursos, de
convocatoria anual y abiertos a
toda la comunidad cientifica:

1- Concurso Regular de
Proyectos de Investigacion,
dirigido a investigadores con
trayectoria demostrada en las
diversas disciplinas del saber.

2- Concurso de Iniciacion a la
Investigacion, puesto en marcha
el 2006 como respuesta a la
necesidad creciente de formar
nuevos cientificos y renovar los
recursos humanos dedicados a la
investigacién cientifica y
tecnoldgica de excelencia.

3- Concurso de Posdoctorado en
Chile, para estimular la
productividad y la dedicacién
exclusiva de investigadores que
hayan obtenido el grado de
doctor recientemente.
FONDECYT financia
exclusivamente proyectos de
investigacion cientifica o
tecnoldgica, esto es, que
conduzcan a nuevos
conocimientos o aplicaciones
previstas a través de hipdtesis de
trabajo explicitadas en el
proyecto.

Los recursos se asignan en
concursos publicos anuales.

FONDEF (Fondo de Fomento al
Desarrollo Cientifico y
Tecnolégico): Valoracién de la
Investigacion - Transferencia
Tecnoldgica. Los proyectos
financiados por FONDEF son de
investigacion aplicada y
desarrollo experimental y buscan
generar impactos econémico-
sociales y cientifico-tecnolégicos
relevantes para el pais. Cada afo
se realiza una convocatoria para
que los beneficiarios, los cuales
son personas juridicas nacionales
sin fines de lucro, incluidas
universidades e instituciones de
educacion superior reconocidas
por el Estado, institutos
tecnoldgicos y de investigacion y
desarrollo, tanto publicos como
privados, y otras instituciones que
realicen actividades cientifico-
tecnoldgicas y que cumplan los
requisitos legales y de las bases
concursales. Los interesados
presentan sus propuestas ante
FONDEF una vez que el plazo es
abierto para este fin. Se divulgan
las bases para realizar las
propuestas (lineamientos). El
concurso consiste en dos etapas.
En la primera etapa se postula
para elaborar un plan de
negocios y un plan de trabajo.
Los proyectos ganadores tienen 2
meses para desarrollar estos
productos con el cual postulan a
una etapa 2.

COLCIENCIAS establecié
como mecanismo de
seleccion de propuestas de
investigacién dos momentos
distintos pero relacionados: el
primero es la formulacion de
anteproyectos de
investigacion, que tendran
derecho a presentarse en la
convocatoria para la
financiacion de proyectos de
investigacion. La segunda es
la presentacion de proyectos
de investigacion. Se publican
las convocatorias para la
presentacion del
anteproyecto y proyecto de
investigacion.

Los formatos estan
disponibles para los
investigadores y ademas en
esta convocatoria establecen
las tematicas de
investigacion.

Deben inscribir en esta etapa
el anteproyecto o proyecto en
el Sistema Integrado de
Gestion de Proyectos

Se realiza convocatoria anual
y se proponen los proyectos
a través de la pagina web, en
el SISTEMA INTEGRAL DE
GESTION Y EVALUACION.

El proceso para seleccionar y
aprobar los proyectos se
trabaja en formar coordinada
entre el MICIT y el CONICIT.
La primera etapa da inicio
cuando el MICIT define
politicas y condiciones,
determina el presupuesto a
distribuir por proyecto a
desarrollar. Establece fechas
de convocatorias para
presentacion de propuestas
de proyectos y publica las
areas de prioridad, en la
convocatoria los
investigadores del pais
presentan sus propuestas de
proyectos ante el MICIT.
Cuando se concluye el
tiempo de convocatoria el
MICIT traslada los proyectos
para ser evaluados
técnicamente por el
CONICIT.
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Aspecto

CONICYT- Chile

COLCIENCIAS-Colombia

CONICET- Argentina

CONICIT- Costa Rica

Revision y analisis
de proyectos

FONDECYT: La postulacion se
realiza directamente a través de
un portal en linea de la
institucién. Solamente quedan
participando los proyectos cuya
informacion solicitada haya sido
incluida de forma completa en el
portal. Los proyectos se
seleccionan teniendo en cuenta
su calidad intrinseca y el mérito
de los(as) postulantes, sin
distincion de areas, procedencia
institucional o género.

La primera etapa para la revision
y analisis de proyectos consiste
en la revision de los
antecedentes curriculares del
investigador responsable de
acuerdo a los criterios disponibles
en la pagina web. Los
antecedentes seran calificados
utilizando los siguientes
conceptos: Sobresaliente, Muy
Bueno, Bueno e Insuficiente. Si el
investigador responsable es
calificado con antecedentes
curriculares insuficientes, no
continuard en la segunda etapa
de evaluacion. Los antecedentes
curriculares de los(as)
coinvestigadores(as), no seran
considerados en esta etapa de
evaluacion.

La segunda etapa para la
seleccion de los proyectos que
siguen en concurso, seran
enviados a evaluadores(as)
externos(as) tanto nacionales
como extranjeros(as),
considerados(as) idoneos(as) en
el tema de la propuesta, quienes
evaluaran el proyecto en sus
aspectos de calidad, potencial
impacto y novedad cientifica y
viabilidad. Adicionalmente, un
Grupo de Estudio podra acordar

FONDEF: Los proyectos son
evaluados cientifica y
tecnolégicamente por dos 0 mas
especialistas en la materia,
designados por FONDEF a
propuesta del respectivo Comité
de Area. Estos comités son entes
asesores de FONDEF integrados
por profesionales con
reconocimiento en el ambito
cientifico-tecnologico y de
negocios en un area especifica
de la economia. La base de la
pauta de evaluacion se coloca a
disposicion en la pagina web de
FONDEF.

En el proceso de evaluacion, la
Direccién Ejecutiva de FONDEF
puede requerir una reunién con el
Director del Proyecto. La
evaluacion econémica, privada y
social, sera llevada a cabo por
funcionarios de CONICYT. Una
vez terminado el proceso de
evaluacion, la Direccion Ejecutiva
de FONDEF presenta los
resultados de las evaluaciones y
el ranking de proyectos sugeridos
para adjudicacion al Consejo
Asesor de FONDEF, para que
formule su propuesta al
CONICYT.

El anteproyecto o proyecto
sera presentado por uno o
mas grupos de
investigadores.

Pueden presentarse dos
anteproyectos o proyectos
por grupo de investigadores.

Debe estar inscripto en el
Sistema Integrado de Gestion
de Proyectos.

Deben estar incluidas las
hojas de vida de los
investigadores en el sistema.

Proyecto de duracién maxima
de 24 meses.

El monto maximo a financiar
por proyecto es $200.000.000

Sea pertinente a la tematica
establecida

Los requisitos mas
importantes a considerar en
el analisis de los proyectos
son los siguientes:

a) Calidad y factibilidad del
plan de trabajo

b) Los antecedentes de los
investigadores que integran
el grupo de investigacion
(perteneciente o no al
CONICET)

c¢) Coherencia de la
asociacion de los
investigadores asi como su
produccién conjunta y/o las
estrategias de cooperacion
entre ellos.

d) Proyectos cuyo informe
académico haya sido
calificado como desaprobado
no podran presentarse en 2
convocatorias dentro de los 2
anos posteriores al informe
mencionado.

Posteriormente el CONICIT
analiza y evalla las
propuestas de proyectos,
para ello desarrolla
instrumentos de evaluacion
en funcién de la convocatoria
realizada por el MICIT, es
decir, define reglas o criterios
de evaluacion para los
proyectos, y asi determinar
los proyectos con los mejores
impactos, esto se desarrolla a
través de:

* Puntaje de valor: Se realiza
un analisis metodologico y se
le va otorgando un valor a los
proyectos.

+ Panel de expertos: Los
proyectos pasan por una
evaluacion por parte de
expertos cientificos que
analizaran el impacto,
beneficios que se pueden
obtener del proyecto, es un
andlisis a profundidad del
tema a desarrollar.

* Evaluacion de pares: Un
cientifico evaluara el tema al
mismo nivel del presentador
del proyecto.

+ Analisis del costo: Andlisis
microecon6micos de lo
requerido para el desarrollo
del proyecto.
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Aspecto

CONICYT- Chile

COLCIENCIAS-Colombia

CONICET- Argentina

CONICIT- Costa Rica

al inicio de esta etapa, evaluar
como Grupo todas las propuestas
presentadas en éste. Dicha
revision sera considerada como
una de las tres evaluaciones con
las que se espera contar al
término del proceso.

El proceso de evaluacion
consistira en completar una
pauta, donde el(la) evaluador(a)
debera calificar cada factor
utilizando una escala para las
siguientes categorias:
Sobresaliente, muy bueno, bueno
e insuficiente.
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Aspecto

CONICYT- Chile

COLCIENCIAS-Colombia

CONICET- Argentina

CONICIT- Costa Rica

Seleccion de
proyectos

FONDECYT: Los Consejos
Superiores de Ciencia y
Desarrollo Tecnolégico de

FONDECYT fallaran el concurso,

y tal fallo sera formalizado por
Resolucion de CONICYT.

La asignacioén de recursos queda

supeditada a:

- Aprobacion de informes
académicos de avance y
declaracién de gastos.

- Validez, viabilidad y vigencia del

proposito de la investigacion.

- Validez, vigencia y cumplimiento

de las certificaciones éticas,
bioéticas, consentimiento
informado u otras certificaciones

durante la ejecucion del proyecto,

en los casos que corresponda;
asi como cumplimiento de
protocolos de bioseguridad.

- Existencia y disponibilidad
presupuestaria de CONICYT.

FONDEF: La adjudicacion de los
proyectos se efectuara mediante
resolucién del CONICYT, a
proposicién del Consejo Asesor
de FONDEF. La propuesta de
este consejo podra referirse a la
adjudicacion parcial o total de un
proyecto y/o contener
condiciones de adjudicacion,
entre ellas

Requerimiento de informacion
complementaria.

- Ejecucién de parte del proyecto.

- Modificaciones a la estructura
de costos.

- Modificaciones al titulo del
proyecto, cuando los cambios al
mismo lo hicieren
recomendable.

- Fortalecimiento del equipo de
investigacion.

- Inclusién de aspectos
considerados importantes para el
desarrollo del proyecto.

La revision de los requisitos
minimos sera por parte de
expertos y el Consejo del
Programa Nacional
correspondiente.

Consideran que deben de
proporcionar aportes a la
generacién de nuevo
conocimiento, al desarrollo

tecnolégico y a la innovacién.

Debe tener pertinencia en el
contexto regional, nacional o
internacional.

Coherencia interna de la
propuesta.

Para la seleccion de los
proyectos, el CONICET
recurre al sistema de
evaluacion de pares y
Comisiones Asesoras. Sobre
el Plan de Trabajo se
considera la originalidad y
relevancia, consistencia entre
objetivos, hipétesis y
metodologia. Sobre el Grupo
de Investigacion se valora la
experiencia del Titular del
Proyecto, y la conformacion y
antecedentes del grupo de
investigacion.

En la etapa de clasificar y
seleccionar los proyectos
recae en la Comision de
Incentivos, la cual esta
adscrita al MICIT, segun el
Articulo 30 de la Ley 7169 se
crea la Comision de
Incentivos, sin embargo la
decision final la realiza el
MICIT.

La Comisioén de Incentivos
esta integrada por 12
representantes de los
sectores privado, publico y de
educacion superior, a saber:
* MICIT o su representante.

* Dos representantes del
Ministerio de Hacienda.

» Un representante del
Ministerio de Agricultura y
Ganaderia.

» Un representante del
Ministerio de Economia
Industria y Comercio.

» Un representante del
CONICIT.

* Tres representantes de las
universidades nombrados por
el CONARE.

» Un representante de la
Camara Nacional de
Agricultura y Agroindustria.

» Un representante de la
Camara de Industrias de C.
R.

» Un representante de la
Unién Nacional de Camaras y
Asociaciones.
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Aspecto

CONICYT- Chile

COLCIENCIAS-Colombia

CONICET- Argentina

CONICIT- Costa Rica

Comunicacion

FONDECYT: El resultado sera
difundido a través de la pagina
Web de CONICYT y de
FONDECYT.

El fallo se notificara al(a la)
Investigador(a) Responsable, por
carta certificada al domicilio
sefialado en la postulacion sin
perjuicio de poder enviar ademas
esta informacién, via e-mail a la
direccién electrénica ingresada
por el (la) concursante en su
postulacién, dandoles a conocer
la ubicacion del proyecto en el
respectivo grupo de estudio,
calificaciones, comentarios de
los(as) evaluadores(as),
presupuesto asignado e informe
elaborado por el Comité Asesor
de Bioética de FONDECYT, si
corresponde.

FONDEF: La Direccion Ejecutiva
de FONDEF notificara a cada
postulante, mediante carta
certificada y correo electronico, la
resolucién de adjudicacion, sea o
no favorable a su proyecto. En
todos los casos se enviara,
adicionalmente a dicha
notificacion, un informe de
evaluacion del proyecto y las
condiciones de adjudicacion del
mismo, cuando corresponda.
CONICYT suscribira un convenio
con la entidad o entidades
beneficiarias, donde se
estableceran los derechos y
deberes de las partes.

Los expertos y Consejo del
Programa Nacional
seleccionan los
anteproyectos y proyectos
que cumplan con los
requisitos y criterios de
evaluacion establecidos.

El Directorio hace publica la
lista de los proyectos que se
financiaran mediante el
dictado de las Resoluciones
respectivas y en su pagina
web.

Cuando son aprobados los
proyectos la Secretaria
Técnica de la Comision de
Incentivos se encarga de
comunicar las decisiones
tomadas, si se aprueban o no
los proyectos. Luego se
efectla la elaboracion de un
contrato que es de
competencia de la Asesoria
Legal del MICIT y del
responsable de la
administracién de los
recursos en el CONICIT.

Otras etapas

Los Convenios regiran a contar
de la fecha de los mismos y se
suscribiran entre CONICYT,
los(as) Investigadores(as)
Responsables y la(s)
Institucion(es) Patrocinante(s). En
ellos se estableceran
expresamente los derechos y
obligaciones de las partes, las
facultades de los Consejos y
todas aquellas clausulas que
resguarden, de mejor modo, el
cumplimiento de los fines de
FONDECYT. En este Convenio,
la(s) Institucion(es)
Patrocinante(s) se
compromete(n) a otorgar las
facilidades para el adecuado
funcionamiento del proyecto. En
situaciones calificadas, los
Consejos podran autorizar la
postergacion de la firma de un
Convenio. Lo anterior, no
modifica la fecha de inicio del
proyecto establecida en el

FONDEF: Todos aquellos
proyectos que sean
seleccionados y adjudicados
deberan ser reformulados cuando
corresponda, con el objetivo de
modificar sus términos,
considerando las

condiciones de adjudicacion y las
modificaciones presupuestarias
establecidas por CONICYT.

La comunicacién de la
publicacion de seleccionados
se realiza a través de la
pagina web del
COLCIENCIAS.

Al inicio de la propuesta, los
investigadores participantes
deben completar sus
antecedentes cientificos y
académicos de los Ultimos
cuatro anos en el médulo de
SIGEVA - Banco de Datos de
Actividades Cientificas y
Tecnoldgicas.

Informes anuales y bienales
de Carrera y las Memorias de
las Unidades Ejecutoras.

Antes de la etapa del
desarrollo de los proyectos el
CONICIT establece
reuniones con el equipo de
trabajo para programar las
diversas etapas de los
proyectos, y realiza
revisiones periédicas a los
proyectos tanto en la parte
financiera como técnica en la
ejecucion de los mismos.
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Aspecto

CONICYT- Chile

COLCIENCIAS-Colombia

CONICET- Argentina

CONICIT- Costa Rica

Convenio.

Seguimiento y
Evaluacion

FONDECYT: Los(as)
Investigadores(as) Responsables
deberan dar estricto y oportuno
cumplimiento a las fechas y
forma de presentacion de
informes académicos y
financieros que se establezcan
en los respectivos Convenios. No
se aceptara posponer la fecha de
entrega de los informes
académicos.

El(la) Investigador(a)
Responsable se obliga a
mantener en custodia todos los
documentos originales que
justifiquen los gastos declarados
y otorgar las facilidades
necesarias para que CONICYT o
Contraloria General de la
Republica procedan a la revision
de dichos documentos, en
cualquier etapa del proyecto y
hasta un plazo de cinco arios, a
contar de la fecha en que éste se
declare terminado por los
Consejos.

FONDEEF: Las entidades
beneficiarias deberan dar las
facilidades necesarias para
realizar el seguimiento y control
de los proyectos adjudicados
durante su vigencia, conforme a
los

procedimientos establecidos por
FONDEF, comunicados a las
beneficiarias a través de su
plataforma informatica de
seguimiento y control. Asimismo,
deberan otorgar a FONDEF las
facilidades para efectuar un
monitoreo de los resultados y
evaluaciones de impacto
posteriores al término del
Convenio. El proceso de
Seguimiento y Control
considerara aspectos tales como:
logro de hitos de avance y de
resultados; vigencia cientifico-
tecnoldgica; vigencia econémico-
social; efectiva participacion y
realizacién de aportes de las
empresas y de otras entidades
asociadas al proyecto; y
documentacién financiera y
contable del uso de recursos. Las
modificaciones que se consideren
oportuno formular a los proyectos
para lograr los objetivos
planteados, requeriran la revision
y autorizacion previa de FONDEF
para reprogramar aspectos tales
como la metodologia, los hitos de
avance o los resultados
especificos, sus plazos de
obtencién u otros que no afecten
el objetivo general del proyecto ni
su vigencia cientifica-tecnolégica
0 econdémica-social.
Adicionalmente, los proyectos
podran considerar como una de

No se encontré informacion

No se encontré informacion

El seguimiento técnico se
basa en visitas de campo en
los sitios en donde se estan
ejecutando las
investigaciones y los informes
técnicos que se soliciten a los
investigadores, y el financiero
corresponde a desembolsos
de presupuesto.

ElI CONICIT hace
verificaciones de las etapas
de los proyectos.
Presupuestariamente
solicitan la liquidacion de
presupuesto, con el fin de
determinar si los proyectos
estan utilizando
adecuadamente los recursos
conforme a lo establecido.
Técnicamente solicitan un
reporte de logros a las
universidades y con ambas
verificaciones determinar el
desembolso del siguiente
ano.
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Aspecto

CONICYT- Chile

COLCIENCIAS-Colombia

CONICET- Argentina

CONICIT- Costa Rica

sus actividades, y ser financiada
con cargo al subsidio de
FONDEF, la contratacién de un
experto de nivel

internacional para la realizacion
de una evaluacioén del proyecto
en cualquier etapa de su
desarrollo. Esta contratacién sera
obligatoria para los proyectos
cuya duracién exceda los 36
meses, como se sefiala en la
seccion 1.2.7. De estas Bases.
FONDEF podra solicitar
aclaraciones a partir de los
informes de avance. El Director
del Proyecto contara con 10 dias
para realizar las aclaraciones
requeridas.
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Aspecto CONICYT- Chile COLCIENCIAS-Colombia CONICET- Argentina CONICIT- Costa Rica
Un proyecto se entiende
terminado cuando el informe
académico final ha sido aprobado
a satisfaccion de los Consejos y
aceptadas/aprobadas sus
declaraciones de gastos.
El Informe académico final debe
contener resultados atinentes a
los objetivos y tematica del
proyecto. Debe incluir las
reproducciones de los
documentos publicados y
aq_uéll_os en proceso_(?e revision FONDEF: Una vez finalizado el
ﬁﬂmzl'ag:gmgﬁ:ﬁaiilta Proyecto,, el Director del mismo
sujeta a: eptregarg dent_ro (_1e los sesenta
- Cumplimiento de los objetivos ?éiﬁ:gren?éﬁn?r:%uéinrae: ala En la etapa de finalizacién
de la investigacién propuesta o actividades. un informe final con de los proyectos el CONICIT
de las modificaciones cono_cidas contenido c’ientifico-tecnolégico evalla los inform_es finales de
Finalizacion y aprobadas por los Consejos. econdmico, de transferencia No se encontré informacién No se encontré informacion resultados obtenidos y

- Presentacion de al menos un
informe de auditoria elaborado
por el Comité de Etica y/o
Bioética institucional segun
corresponda.

- Existencia de publicaciones y/o
manuscritos derivados del
proyecto en revistas de acuerdo a
la naturaleza de la disciplina.

Si los Consejos consideran que la
informacion presentada en el
Informe académico Final no es
suficiente para su aprobacion,
los(as) investigadores(as)
tendran plazo hasta 3 meses y
medio para subsanar los reparos

tecnoldgica, financiero y de
gestion. Este plazo de entrega
podra ser ampliado por el
Director Ejecutivo del FONDEF, a
solicitud fundada de la
beneficiaria, por un plazo maximo
de 180 dias.

comunica a la Comision de
Incentivos y apoya a la
divulgacion de las
investigaciones.
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Aspecto

CONICYT- Chile

COLCIENCIAS-Colombia

CONICET- Argentina

CONICIT- Costa Rica

Existen
lineamientos y
politicas para la
gestion de
proyectos

Se describen requisitos minimos y criterios de evaluacion de los
proyectos

Si

Si

Si

Proceso de
Gestion de
Proyectos paso a
paso
(Formulacion,
Seleccion,
Aprobacion,
Seguimiento,
Evaluacion y
Cierre de
Proyectos)

Si segln descripcion en celdas superiores

No se observa control y
seguimiento, ni cierre

No se observa control y
seguimiento, ni cierre

Si

Unidad Encargada
de la Gestion de
Proyectos

Matricial Fuerte: Dos secciones: Unidad de Proyectos y Unidad
Operativa

Matricial Fuerte

Funcional

Matricial Fuerte

Funciones y
Responsabilidade
s de la Unidad de
Proyectos

Existen para Director de Proyecto, Representante Institucional, Rol
del Comité Directivo

No se encontré informacién

Descripcion de funciones de
unidades relacionadas

No se encontré informacién

Tiene formatos
estandarizados
para la
administracion de
proyectos
(Formulacion,
Seleccion,
Aprobacion,
Seguimiento,
Evaluacion y
Cierre de
Proyectos)

Existen formatos para las etapas de Formulacion, Evaluacién,
Seguimiento y Control y Término del proyecto.

Formulario digital para la
presentacion de proyectos
para concursar

Formulario digital para la
presentacién de proyectos
para concursar

No se encontré informacién
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4.5, FODA del CONARE en la administracion de

proyectos

Una vez realizado el analisis de la situacién actual del CONARE por medio de la
medicidén del nivel de madurez aplicada a los funcionarios involucrados en la gestion
de proyectos, de la encuesta aplicada a los proyectistas del FS y de la revisién y
analisis de los procesos que se llevaron a cabo para las propuestas de proyectos en
el ano 2011, se detallaron las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de
la administracion de proyectos del CONARE, es decir se elabor6 una matriz de
FODA, con el propésito de establecer estrategias necesarias que sirvan de base para
desarrollar el plan para la Unidad de Gestion de Proyectos del CONARE.

Al elaborarse la matriz del FODA para analizar al CONARE, se consideré que el
ambiente interno lo conforman las Divisiones y funcionarios involucrados en la
gestion de proyectos del CONARE, y el ambiente externo se consideré que esta
constituido por los clientes, es decir, por los proyectistas y todos los funcionarios

involucrados de las cuatro universidades.

A continuacién se detalla la matriz del FODA y las estrategias formuladas:
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Cuadro N°4.5: Matriz FODA del CONARE

Los lineamientos contienen informacion clara para guiar a los
proyectistas.

No contar en la estructura organizacional con una Unidad de
Gestidn de Proyectos.

Existen formatos de formulacién de proyectos y presupuesto.

No hay procedimientos estandarizados ni metodologias.

Cumplimiento de tiempos en los procesos de recepcion, revision y
andlisis técnico de proyectos.

No se realizan evaluaciones de campo, verificacion y
seguimiento de los proyectos.

Se comparte informacion entre los diferentes departamentos del
CONARE con relacién a la Gestion de Proyectos.

No se recopilan las buenas précticas y lecciones aprendidas, ni
se documentan.

Existe interés del personal del CONARE en mejorar la Gestion de
Proyectos.

No se transmite la importancia de la administracién de proyectos.
No hay cultura en administracién de proyectos.

Existencia de lineamientos para los proyectos de las Areas y
Regionalizacién, mientras que los demas grupos de proyectos
carecen de lineamientos.

Descentralizacion de gestion de proyectos. Gestionan varias
Divisiones.

No son analizados los informes de avance de proyectos. Se
reciben, revisan y se archivan.

No hay canales de comunicacién definidos para cada proceso.

Parcialmente claros los roles de los funcionarios involucrados en
la gestién de proyectos.

No existe un departamento de recursos humanos para la gestién
de este recurso.

OPORTUNIDADES (O)

AMENAZAS (A)

Vicerrectorias realizan presentaciones magistrales de resultados
y avance de proyectos.

No se transmite la importancia de la administracién de proyectos.
No hay cultura entre los involucrados.

Académicos e investigadores interesados en generar proyectos
que impacten al pais y a la sociedad.

Poca comunicacién y divulgacion en informacién relacionada con
los proyectos.

Proyectistas y comisiones dispuestos a colaborar en las mejoras
de la gestion de proyectos.

No se elaboran informes de avance para todos los proyectos.

Experiencia practica no profesional en la administracion de
proyectos (de acuerdo al PMI) por parte de los proyectistas.

No se realizan acciones correctivas para los proyectos.

Los involucrados que participan en los proyectos son
profesionales muy calificados en su area de especialidad.

No se brindan capacitaciones en administraciéon de proyectos.

Conocimiento de los proyectistas sobre los objetivos del FS y los
lineamientos.

Las metodologias en administracion de proyectos y los
cronogramas de actividades entre el CONARE vy las
universidades no estdn adecuadamente coordinadas.

No existe articulacion entre las partes involucradas.

No hay un acompafnamiento permanente a los proyectistas.
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Cuadro N°4.6: Matriz de Estrategias a partir del FODA del CONARE

ESTRATEGIAS F- O ( APROVECHAR ) MAX-MAX

ESTRATEGIAS D - O (TRANSFORMAR ) MIN-MAX

La formulacién de lineamientos se realiza en forma coordinada
como parte de los procesos de negociacion del FEES cada 5
anos.

Integracion de la gestién de proyectos (Unidad y estandarizacion).

Facilitar la gestion de los proyectos mediante el mejoramiento
de los activos de la organizacion.

Divulgacién efectiva de los resultados de los proyectos, buenas
practicas y lecciones aprendidas.

Digitalizacion de los procesos de gestién de los proyectos.

Comunicacién para la gestion de proyectos con los involucrados.

Capacitacion a los proyectistas en formulacién vy
presupuestacién de proyectos.

ESTRATEGIAS F - A ( MINIMIZAR ) MAX-MIN

ESTRATEGIAS D - A( CORREGIR ) MIN-MIN

Participacion del personal en el mejoramiento continuo de los
procesos de gestion de proyectos.

Integracion de la gestién de proyectos (Unidad y estandarizacion).

Mejorar los canales de comunicacién interna.

Equidad en los procesos de formulacién y gestién de proyectos.

Hacer formatos para informes de avance de proyectos.

Identificacion de buenas practicas y lecciones aprendidas en la
gestion de proyectos.

Capacitar al personal que trabaja con proyectos, para que
puedan luego capacitar a los proyectistas.

Fomentar el trabajo en equipo, eliminar rivalidades.
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Con base en la informacion analizada en este capitulo, se recopilaron las principales

ideas que se abstraen a partir de los diferentes resultados obtenidos:

e Existen lineamientos claros para la formulacién de la propuesta de proyectos,
a los cuales se les realizan cambios no significativos que son aprobados

anualmente.

e Lineamientos Unicamente para el grupo de proyectos de las Areas y

Regionalizacion. Sin embargo, este ultimo tiene sus propios Lineamientos.

e Se proporcionan formatos de formulacion de propuesta de proyectos y formato
para la elaboracién del presupuesto requerido. Sin embargo, no se cuenta con
un formato para los informes de avances y resultados obtenidos requeridos

para un proceso de seguimiento y control.

e Los informes de avances que se remiten al CONARE por elaboracion propia
de los proyectistas no se analizan. Unicamente son revisados por la Divisién

de Coordinacién. No se generan acciones derivadas de esta revision.

e No existen procedimientos estandarizados para todos los procesos y para

todos los grupos de proyectos.

e La Gestibn de proyectos esta descentralizada en diferentes Divisiones del
CONARE, Ilo cual dificulta un seguimiento adecuado, problemas de

coordinacién y comunicacion.
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Se identifica que existe duplicidad de funciones entre diferentes divisiones del
CONARE sobre labores de gestion de proyectos.

Los roles de los funcionarios que trabajan con proyectos estan parcialmente

claros.

No existe una evaluacion de desempefio ni un plan de desarrollo para los

funcionarios que laboran en proyectos.

Falta capacitacion para los proyectistas y para los funcionarios del CONARE

que laboran gestionando Proyectos.

No existe una Unidad que sea responsable por la gestion de los proyectos en
el CONARE.

Falta articulacion entre el CONARE vy las universidades en materia de gestion

de proyectos.
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CAPITULO V: PROPUESTA
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5.CAPITULO V: PLAN PARA UNA UNIDAD DE
GESTION DE PROYECTOS EN EL CONARE

La informacion recopilada y analizada en los capitulos anteriores evidencia una
problemética que es necesario resolver, el no contar con una administracién de
proyectos adecuada para los diversos procesos que se desarrollan en el CONARE.
Es conocido el impacto que tiene la institucién en la sociedad, debido a que se
destinan importantes recursos financieros para fortalecer las comunidades y regiones

del pais a través del desarrollo de proyectos de diversa indole.

Por lo tanto, a partir de lo anterior, se propone el siguiente plan para una Unidad de
Gestion de Proyectos en el CONARE y de mejora de procesos, con lo cual se
pretende mejorar la gestién de proyectos, y de esta forma lograr la integracién del
CONARE vy las universidades.

A continuacién se describen las metas y objetivos del Plan propuesto:

5.1. Metas

Las metas del plan son las siguientes:

e Diseno de una Unidad de Gestion de Proyectos en el CONARE.

e Estandarizacion de los procesos y procedimientos para la Unidad de Gestion

de Proyectos: Una metodologia Unica para la realizacion de proyectos. Esta
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meta impactara en la mejora en los procesos de comunicacion y divulgacion, y

en la articulacion.

5.2. Objetivos

Los objetivos que se derivan de la meta 1 del plan son los siguientes:

e Establecer la estructura organizacional de la Unidad de Gestién de Proyectos
en el CONARE.

e Definir la Mision y Visién de la Unidad de Gestién de Proyectos del CONARE.

e Identificar las funciones y roles de los involucrados de la Unidad de Gestion de
Proyectos del CONARE.

Los objetivos que se derivan de la meta 2 del plan son los siguientes:

e Establecer las mejoras en los procesos, procedimientos y herramientas a
implementar para mejorar la gestion de proyectos en el CONARE.

e Definir las necesidades de capacitaciéon y desarrollo de planes para los
involucrados en la gestién de proyectos.
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e Definir los canales de comunicacion y divulgacién necesarios para la mejora

de la gestion de proyectos.

e Establecer en los procesos mejorados el control, seguimiento y mejora

continua de los proyectos.

Estos objetivos estan alineados con las buenas préacticas de gerencia de portafolios
mencionadas en el Estandar de Portafolios (PMI, 2011), en donde se menciona que
para establecer un nuevo proceso de Gerencia de Portafolios se debe definir una
estructura organizacional adecuada con los roles y responsabilidades del personal
involucrado en la gestion de proyectos, establecer un plan de comunicacién y plan
gerencial con los procesos involucrados. De igual forma, las estrategias que surgen a
partir de los objetivos, estan alineadas con las buenas practicas del Estandar de

Portafolios.

5.3. Limitaciones

Las principales limitaciones que podrian afectar la implementacion del Plan son las

siguientes:

e Resistencia al cambio por parte de los involucrados en la gestién de

proyectos.

e Los puestos de los miembros del CONARE (Rectores) no son permanentes, lo

cual puede afectar la continuidad de la implementacién del Plan.
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A partir de los objetivos descritos anteriormente, se generan las siguientes
estrategias para contrarrestar la problematica identificada:

5.4. Estrategias

e Integracion de la gestion de proyectos en el CONARE a partir de la Unidad de
Gestion de Proyectos y de la estandarizacion de los procesos, procedimientos

y herramientas.

« Facilitar la gestion de los proyectos mediante el mejoramiento de los activos
de los procesos de la organizacién (De acuerdo al PMBOK®, 2008, Los activos de los

procesos de la Organizacion “son todos o cualquiera de los activos relacionados con los
procesos, de todas o alguna de las organizaciones involucradas en el proyecto, que se usan o
se pueden usar para ejercer una influencia sobre el éxito del proyecto. Estos activos de
procesos abarcan planes, politicas, procedimientos y lineamientos, ya sean formales o
informales, las bases de conocimiento de la organizacién, como las lecciones aprendidas y la
informacion histdrica, pueden incluir cronogramas completados, datos sobre riesgos y datos

sobre el valor ganado”).

e Capacitacion a los involucrados en gestién de proyectos.

e I|dentificacién de buenas practicas y lecciones aprendidas en la gestion de
proyectos.

e Divulgacién y comunicacion entre los involucrados en la gestion de proyectos.
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Estas estrategias generaran el mejoramiento de los procesos de la gestién de
proyectos. La aplicacion de las estrategias se lograra a través de una Unidad de

Gestion de Proyectos y la estandarizacion de los procesos.

5.5. Diseio de la Unidad de Gestion de Proyectos

Para disenar una Unidad de Gestion de Proyectos es necesario considerar:

e La estructura organizacional del CONARE que incluye sus diferentes

programas y divisiones, y las cuatro universidades estatales.

e Los objetivos que fundamentan la creacién del FS.

e Los procesos de gestion de proyectos que se llevan a cabo en la actualidad.

Se recomienda que organizacionalmente esta Unidad de Gestién de Proyectos
dependa directamente de la Oficina de Administracion, ya que esta ultima da servicio
a todos los programas del CONARE en donde se desarrollan proyectos (Ver

organigrama propuesto en la figura siguiente).
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CONARE

Soporte
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Unidad de Gestion
de Proyectos
SINAES OPES CENAT DO
Nacién
Divisién Divisién de Division de
Académica Coordinacion Sistemas

Microsoft Office Visio 2007

Figura N°5.1: Ubicacion propuesta de la Unidad de Gestidon de Proyectos dentro del
Organigrama del CONARE

Fuente: Elaboracion propia con base en el Organigrama Oficial del CONARE.

Se propone que el tipo de oficina para la Unidad de Gestion de Proyectos en el
CONARE sea una Torre de Control, debido a que este tipo esta disenado para
proporcionar metodologias estandarizadas y definidas a los involucrados de los
proyectos, implementar procesos y dar guia al director de proyectos sobre la gestion
idénea y la mejora continua. Por otra parte, no ejerce una supervision estricta sobre

los directores de proyectos.
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La descripcion de la estructura organizacional propuesta es una etapa importante
para establecer un nuevo proceso de gerencia de portafolio, de acuerdo al Estandar
de Portafolios (PMI, 2011).

Asi mismo, el establecer la Misién y Vision de la Unidad de Gestion de Proyectos
basada en la estrategia general de la organizacion, permite el alineamiento de los
proyectos con los objetivos del CONARE, lo cual segun se menciona en el Estandar
de Portafolios del PMI es necesario para el proceso de identificacion de prioridades,

tomar decisiones de inversion y asignaciéon de los recursos.

5.5.1. Mision de la Unidad de Gestion de Proyectos:

Impulsar una gestion profesional para los proyectos que se generan en forma

conjunta entre las universidades y derivados del fondo del sistema.

5.5.2. Vision de la Unidad de Gestion de Proyectos:

Lograr una mejora continua en la gestiéon de los proyectos que se generan en forma
conjunta entre las universidades y derivados del fondo del sistema, con el fin de

alcanzar los objetivos de FS (ver capitulo 1).

5.5.3. Funciones de la Unidad de Gestion de Proyectos:

Las funciones de la Unidad de Gestién de Proyectos se clasifican y describen a

continuacién:
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e Revision, creaciéon e implementacion de metodologias y procedimientos:

Identificar los procedimientos existentes, los cuales seran revisados y
analizados por el personal de la Unidad de Gestién de Proyectos. Los
procedimientos que requieran cambios serdn modificados y se
elaboraran aquellos que sean necesarios para el mejoramiento del
proceso. Estos se aprobaran, comunicardan y divulgaran a los

involucrados para su cumplimiento.

e Evaluacién y mejoramiento continuo:

La Unidad de Gestion de Proyectos revisard cada cinco afos los
procedimientos implementados para evaluar si requieren alguna
mejora.

Realizar una evaluacion de desempeno de la Unidad de Gestion de
Proyectos.

Fomentar el trabajo en equipo para mejorar la integracién entre las
universidades y el CONARE.

e Elaboracion de formatos, listas de chequeo y herramientas de analisis:

Revisién de los formatos existentes y mejora de los mismos en caso
necesario. Establecer listas de chequeo y herramientas de analisis para

el control y seguimiento de los proyectos.

e |dentificar las necesidades de capacitacion de los involucrados:

Establecer planes de capacitacion para los miembros de la Unidad de
Proyectos, para los coordinadores de proyecto y los equipos técnicos
de trabajo.

Gestionar las capacitaciones ya sean internas o externas en temas que

fortalezcan una adecuada gestion de proyectos.
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Brindar informacién de eventos tales como conferencias, seminarios y
congresos relacionados con gerencia de proyectos y alineados con el
PMI.

Gestion de Herramientas:

Administracién y control de las herramientas de software que se utilicen
para la gestién de proyectos, en coordinacion con el departamento de
Tecnologia de la Informacién (TI).

Coordinar la capacitacion de los involucrados en el uso de
herramientas.

Otras herramientas y técnicas de acuerdo al Estandar de Portafolios
(PMI, 2011), las cuales se mencionan en la seccién 5.6.

Centro de Base de Datos en Gerencia de Proyectos:

Control de documentacion estandarizada.

Documentacion centralizada de informacion relacionada con las
lecciones aprendidas de los proyectos.

Organizar y administrar una biblioteca de publicaciones, libros,
articulos, ponencias de congresos, estandares.

Banco de datos de los proyectistas.

Control de proyectos:

Centralizar la recepcidn de propuestas de proyectos y avances.
Asegurar que el CONARE reciba informes periddicos sobre el avance
de los proyectos, ejecucion presupuestaria y cierre de proyectos.
Verificar que los cambios en los proyectos sean comunicados por parte
de los proyectistas.

Revisar y analizar los informes de avance. Tomar medidas correctivas

cuando corresponda.
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- Realizar evaluaciones de campo para verificar y controlar el desarrollo

de los proyectos.

5.5.4. Miembros de la Unidad de Gestion de Proyectos

Los puestos necesarios con que debe contar la Unidad de Gestion de Proyectos

dependen de las funciones y procesos que va a tener bajo su responsabilidad.

A continuacion se enumeran los mismos:

Coordinador de la Unidad (Jefe B) encargado de velar por el adecuado
funcionamiento de la misma de acuerdo a las funciones descritas

anteriormente.

Secretaria de la Unidad (Técnico Especializado D) para apoyar y colaborar en
labores secretariales de la Unidad.

Dos administradores especialistas en Finanzas (Profesional B y Profesional D)
para darle seguimiento a la ejecucion presupuestaria de los proyectos tanto en
las cuatro universidades como en el CONARE. Elaboracién de informes

trimestrales de ejecucion de presupuesto y analisis respectivo.

Cuatro administradores de proyectos (3 Profesional D y 1 Profesional B)
responsables de la gestion de los procesos de recepcidn, revision, seleccion,
asignacion presupuestaria, comunicacién, capacitaciones y evaluacién de

campo de los proyectos. Se distribuira de la siguiente manera:
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- Una persona encargada de las Lineas Estratégicas y Vida Estudiantil.

- Una persona encargada de Otras acciones de interés del CONARE,
Docencia y Administracion.

- Dos personas encargadas de Investigacion, y Extensién y Accién

Social.

Se considera necesario que estos profesionales tengan conocimientos en gerencia
de proyectos, con una experiencia de al menos dos anos y el Coordinador debera
tener estudios formales en Gerencia de Proyectos y al menos cinco anos de

experiencia.

5.5.5. Identificacion de los Involucrados en la Unidad de

Gestion de Proyectos

Como menciona el Estandar de Portafolios (PMI, 2011), es fundamental establecer y
documentar los roles y responsabilidades del personal involucrado en los proyectos

para un adecuado proceso gerencial.

El personal involucrado en la gestion de los proyectos hace referencia a aquellas
personas y organizaciones involucradas activamente con el proyecto, o cuyos
intereses pueden verse afectados de manera positiva o negativa por la ejecucion o

conclusion del proyecto, los cuales se detallan a continuacion:

e E| Coordinador de la Unidad: Tomara las decisiones pertinentes sobre el

funcionamiento de la Unidad.

e El personal de la Unidad: Apoyara la gestién de proyectos.
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e Las Comisiones Técnicas: Conformadas por especialistas técnicos en

diversas areas, revisaran técnicamente y analizaran los proyectos.

e Los vicerrectores de las areas de proyectos: Seleccionaran los proyectos.

e Consejo Nacional de Rectores: Responsable de aprobar las metodologias,
procedimientos, los proyectos seleccionados y asignar los recursos financieros

necesarios.

e Los Administradores de Programas del CONARE vy los responsables y
coordinadores de proyectos: Formularan y ejecutaran los proyectos.

e Profesionales, estudiantes que apoyaran el desarrollo de los proyectos.

e Proveedores requeridos para el funcionamiento de la Unidad y la ejecucion de

los proyectos.

5.5.6. Patrocinador de la Unidad de Gestidon de Proyectos

El CONARE seré el patrocinador de la Unidad de Gestion de Proyectos, debido a lo
siguiente:

e Provee los recursos financieros para el funcionamiento de la Unidad de
Gestion de Proyectos.
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e Contribuye con la promocion y la visibilidad de la Unidad, para que se adopten

las funciones de la misma con caracter oficial.

e Aprueba las normativas de funcionamiento de la Unidad.

5.5.7. Beneficios de la implementacion de la Unidad de Gestion

de Proyectos

El beneficio principal de la Unidad de Gestion de Proyectos es la implementacién de

la gestion profesional de proyectos. A continuacién se enumeran los siguientes:

e Mejora en la administracion de los proyectos.

e Cumplimiento de los tiempos de ejecucion de los proyectos.

e Cumplimiento del presupuesto de proyectos.

e Aumento de la probabilidad de éxito de los proyectos.

e Utilizacion estandarizada de procedimientos y procesos de gestion de

proyectos.

e Cambio de cultura hacia una Gerencia de Proyectos profesional, moderna,
sélida y efectiva.
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e Contribuye a un incremento en el nivel de madurez de la organizacién en

gestiéon de proyectos.

5.5.8. Métricas utilizadas en la Unidad de Gestion de Proyectos

De acuerdo al Estandar de Portafolios (PMI, 2011), las métricas proveen informacién

a los patrocinadores de los proyectos sobre el cumplimiento de los objetivos.

Por otra parte, otra funcién de los informes de portafolio es proveer a los individuos
responsables de la ejecucién de los componentes, informacidn significativa sobre el
estado de los mismos. Un informe de portafolio a este nivel es importante para

optimizar la utilizacion de los recursos.

Entonces, un sistema de mediciones permitird analizar la evolucién continua de los

proyectos que controla y verifica la Unidad.

Se establecen las siguientes métricas o indicadores clave:

Numero de proyectos terminados / Namero total de proyectos.

e Duracion real de los proyectos / Duracién estimada de los proyectos.

e Presupuesto solicitado para los proyectos / Presupuesto ejecutado para los

proyectos.

e Numero de proyectos nuevos / Numero de proyectos que contindan.

152



5.6. Descripcion de Propuesta de los Procesos

Mejorados para la Gestion de Proyectos en el CONARE

Los procesos mejorados se van a lograr definiendo los roles y las funciones de los
involucrados y ademas, al contar con una integracion en la gestién de proyectos a
través de una Unidad de Gestion de Proyectos.

A continuacién se describen los procesos mejorados que permitiran una gestién
profesional de proyectos, los cuales se desarrollaran para todos los grupos de
proyectos:

5.6.1. Elaboracion, Aprobacion y Comunicacioén de

Lineamientos

Los Lineamientos para formular, ejecutar y evaluar los proyectos seran elaborados
para los grupos de proyectos y aprobados por el CONARE. La elaboracién de los
mismos se realizara cada cinco afos, cuando se lleve a cabo la negociacién del
FEES y sera por parte de la Unidad de Gestion de Proyectos del CONARE.

Inicialmente se elaboraran los Lineamientos del FS para los afios 2014-2015, y luego

los siguientes empezarian a regir en el siguiente Convenio de Financiamiento.
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De igual forma la Unidad de Gestién de Proyectos sera la responsable de comunicar
a los proyectistas dichos lineamientos a través de la web del CONARE y de la web

de cada universidad.

5.6.2. Elaboracion y Comunicacion de Cronograma de
procesos

Las fechas de los procesos de la gestion de proyectos se actualizaran a inicios de
cada ano aprobados por el CONARE, y se comunicaran a través de la web del
CONARE y de las cuatro universidades por parte de la Unidad de Gestiéon de

Proyectos.

5.6.3. Induccion a proyectistas sobre los procesos

Serd necesario inicialmente capacitar a los proyectistas actuales, comisiones
técnicas y vicerrectores acerca de los procesos que se derivan de los Lineamientos
emitidos cada cinco anos, ya que se requiere que los involucrados estén informados
y asi lograr obtener una estandarizacion de los procesos.

Posteriormente, a inicios de cada afno la Unidad pondra un comunicado en la web del
CONARE vy de las cuatro universidades para recopilar informacién de las personas
involucradas que requieren induccidn sobre los procesos. La Unidad con esta
informacion procedera a programar las inducciones requeridas con anticipacion al

proceso que se efectuara cada ano, mediante herramientas de capacitacion.
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5.6.4. Recepcion y Revision de formatos de proyectos

Las propuestas de proyectos seran remitidas a la Unidad de Gestién de Proyectos en

forma digital a través del correo electrénico.

Los funcionarios de la Unidad revisaran que los documentos estén completos con lo
requerido por medio de una lista de chequeo estandarizada. Si la informacién esta
completa se procedera a incluirla en la matriz sintetizada de informacién de los
proyectos. Si no esta completa, se enviara un correo electrénico comunicando los
cambios que se requieran definiendo un plazo. Los cambios remitidos seran los

requisitos para proceder con el siguiente paso del proceso.

Para los proyectos que continlan so6lo serd necesaria la solicitud de presupuesto
requerido y de igual forma se realizara la revision e incorporacién de la informacion

en la matriz.

Las herramientas y técnicas a utilizar en este etapa basadas en el Estandar de
Portafolios (PMI, 2011) son:

e Documentacién de todos los componentes con descriptores clave
mencionados en la lista de chequeo.

e Comparacidon de cada componente con su definicion.

e |dentificacién y categorizacion de los componentes.

155



e Juicio experto.

5.6.5. Analisis técnico y seleccién de proyectos

Inicialmente la Unidad se reunira por aparte con los Vicerrectores de cada area vy
con los responsables de Lineas Estratégicas y Otras acciones de interés del
CONARE para lo siguiente:

e Revisar y analizar el proceso de analisis técnico que se llevara a cabo para

cada grupo de proyecto.

e Definir una guia de criterios que se utilizara para valorar y evaluar
técnicamente los proyectos dependiendo de la especialidad o grupo de

proyecto, con el fin de lograr su estandarizacion.

e Definir los representantes por cada universidad encargados de la valoracion y
evaluacién de los proyectos, quienes seran acompanados por un funcionario

de la Unidad de Gestion de Proyectos.

Por lo tanto, los andlisis técnicos se efectuaran para valorar y evaluar técnicamente
la pertinencia e impacto de los proyectos nuevos con las comisiones establecidas. La
coordinacion de las sesiones sera responsabilidad de la Unidad, evitando que
coincidan sesiones en una misma fecha, debido a que los funcionarios de la Unidad
estaran a cargo del acompafamiento en la evaluacién de varios grupos de proyectos
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a la vez. Las fechas seran comunicadas a inicios de cada afio en el cronograma

mencionado anteriormente.

Una vez revisados y analizados los resultados obtenidos, entre ellos una nota y
observaciones de mejora para cada proyecto, los mismos se incorporaran en la
matriz sintetizada mencionada anteriormente. La matriz actualizada con los
proyectos potencialmente seleccionados sera enviada a los Vicerrectores y
responsables de las Lineas Estratégicas y Otras acciones de interés del CONARE

por el personal de la Unidad.

Para el inicio del plan es necesario analizar los informes de ejecucién presupuestaria
de los proyectos que contindan. Sera necesario el acompafnamiento en esta parte por
los funcionarios encargados del presupuesto de la Unidad. Para los siguientes anos,
se revisaran y analizaran los informes de evaluacion de resultados de los proyectos

realizados por los funcionarios de la Unidad.

Las herramientas y técnicas a utilizar en esta etapa basadas en el Estandar de
Portafolios (PMI, 2011) son:

e Tabla de priorizacién o matriz sintetizada.

e Técnicas de puntuacion.

e Juicio experto.
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5.6.6. Seleccion de proyectos

Primeramente las comisiones llevardn a cabo una presentacion exponiendo la
valoracion y evaluacién realizada de los proyectos pre-seleccionados a los
Vicerrectores para las Areas de Proyectos y a los responsables de Lineas
Estratégicas y Otras Acciones de Interés del CONARE con acompanamiento de la

Unidad. Ademas, presentaran la evaluacién de los proyectos que contindan.

Para el caso de los proyectos nuevos, los Vicerrectores revisardn y analizaran lo
expuesto por parte de las comisiones y la matriz remitida, con el fin de seleccionar
los proyectos a desarrollarse e indicar los cambios que requieran realizarse en los
mismos. Y para los proyectos que contindan daran el aval de continuacién de los
mismos dependiendo de los resultados obtenidos. Ademds, se valoraran diversos
aspectos de los proyectos para determinar si continban como tales o si sera

requerido transformarlos en programas.

La Unidad recopilara las decisiones tomadas acerca de los proyectos, con el fin de
comunicar a los proyectistas los cambios necesarios por medio de correo electrénico,

y para preparar la informacion para la presentacion ante el CONARE.

Las herramientas y técnicas a utilizar en esta etapa basadas en el Estandar de

Portafolios (PMI, 2011) son:

e (Capacidad de analisis del recurso humano.
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e (Capacidad de analisis financiero.

e (Capacidad de analisis de fortalezas.

e Juicio experto.

e Documento de roles y responsabilidades.

5.6.7. Asignacion de presupuesto

El Coordinador de la Unidad presentara al CONARE los proyectos seleccionados con
el presupuesto solicitado. EI CONARE analizara los criterios tomados en el proceso
anteriormente mencionado, y asignara los recursos presupuestarios. En el caso que
considere, el CONARE solicitara modificaciones en el presupuesto de los proyectos,
y los funcionarios de la Unidad gestionaran por correo electrénico la realizaciéon de

dichos cambios.

Los funcionarios encargados de presupuesto de la Unidad incluiran la distribucion
presupuestaria de los proyectos aprobados por objeto de gasto e institucién en el
documento estandarizado para este fin, y lo remitiran a las Oficinas Financieras de

las cuatro universidades y a la UPP.

Las herramientas y técnicas a utilizar en esta etapa basadas en el Estandar de

Portafolios (PMI, 2011) son:
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e Andlisis cuantitativo.

e Juicio experto.

5.6.8. Comunicacion de proyectos aprobados y no aprobados

El CONARE emitira los acuerdos de aprobacién de los proyectos. Con base en
dichos acuerdos, la Unidad comunicara a los proyectistas por correo electrénico los
proyectos aprobados y no aprobados. En el caso de estos ultimos, se indicaran las
razones de la no aprobacion y consideraciones de mejora. Ademas, se publicara un
listado de los proyectos aprobados en la web del CONARE y las de las cuatro

universidades.

La herramientas y técnica a utilizar en esta etapa basada en el Estandar de
Portafolios (PMI, 2011) es el Analisis de Requerimientos de Comunicacion.

Los procesos propuestos en las lineas anteriores se han considerado de acuerdo a
las buenas practicas del Estandar de Portafolios (PMI, 2011), en donde se indica que
debe existir en la gerencia de portafolio un grupo de procesos de alineamiento, que
incluye la identificacion de los componentes que seran parte del portafolio, la
categorizacion de dichos componentes, la evaluacion, seleccion, priorizacion,
balance y autorizacién de los mismos (Ver cuadro 2.3). Por otra parte, el proceso de
evaluacién descrito en el siguiente apartado tiene que ver con el grupo de procesos
de Monitoreo y Control, el cual tiene como objetivo revisar los proyectos e
indicadores periédicamente para alinearlos con los objetivos estratégicos.
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5.6.9. Evaluacion de los proyectos desarrollados

La Unidad se encargara de realizar las siguientes evaluaciones de los proyectos del

FS:

Informes de avance de resultados:
Los proyectistas remitirdn a la Unidad un informe de avance en el mes de

Junio y un informe final del periodo en el mes de Enero del siguiente afo.

La Unidad proporcionarda un formato estandarizado de informe a los
proyectistas en el momento de la comunicacion de aprobacién del proyecto,
de acuerdo a lo descrito en el punto anterior. Ademas, lo facilitara en la web
del CONARE vy de las cuatro universidades. Este formato adicionalmente
traera un segmento para que los proyectistas incorporen los cambios
significativos que se generaron en la ejecucion del proyecto.

La Unidad revisara el cumplimiento de la informacion, la analizard y elaborara
un documento preliminar del primer avance con los principales hallazgos
encontrados de cada proyecto, con el fin de que sirva como base para la
evaluacién de campo. Luego de efectuar la evaluacion de campo, se realizara

el documento oficial de evaluacion.

En el documento final de evaluacién elaborado por la Unidad se verificara que

se hayan implementado las acciones correctivas recomendadas en la
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evaluacién de campo, y este se revisard y analizarqd en sesiones con los

representantes de las comisiones.

En caso de encontrarse inconsistencias importantes durante la evaluacion de
los proyectos, los informes podran ser remitidos al CONARE para que decidan
sobre la continuidad del proyecto.

Evaluaciones de campo:

Los funcionarios de la Unidad encargados de los grupos de proyectos,
coordinaran una visita al afno a los equipo de proyectos después de haber
recibido el primer informe de avance, para verificar y evaluar los resultados de
los mismos, tratando de no coincidir las fechas con los procesos de recepcion
y seleccion de proyectos y con las fechas de las capacitaciones.

Al final de la evaluacion de campo se establecera una reunién con el equipo
de proyecto, donde se trasmitiran los principales hallazgos y recomendaciones
de mejora, con el fin de realimentar sobre la evaluacion del desarrollo del
proyecto. Posteriormente, esta misma informacion sera enviada por correo
electrénico al equipo de proyecto en un informe oficial elaborado por la
Unidad.

Informes presupuestarios:

Las Oficinas Financieras de las cuatro universidades y la UPP remitiran a la
Unidad de Gestion de Proyectos un informe de ejecucion presupuestaria por
proyecto y por partida al 30 de Junio, y un informe de liquidacion
presupuestaria al 31 de Diciembre del periodo.

La Unidad revisara e identificard las inconsistencias encontradas en dichos
informes y solicitara informacion adicional a las Oficinas Financieras

correspondientes para aclarar el origen de las mismas.
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Se elaborara un documento de presupuesto por parte de la Unidad, el cual se
adjuntara al documento final de evaluacion de los proyectos y se dara a
conocer al CONARE.

Las herramientas y técnicas a utilizar en esta etapa basadas en el Estandar de

Portafolios (PMI, 2011) son:

e Sistema de procesos de gerencia de proyectos y portafolios (Proceso descrito

documentado).

e Sistema de reporte financiero.

e Técnicas de la medicion de la ejecucion.

e Recursos de la gerencia de portafolio.

e Técnicas para alertar a los involucrados cuando se presentan desviaciones en

la ejecucién de los proyectos.

e Juicio experto.

e Criterios para revaloracion de los proyectos.
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5.6.10. Cierre de periodo de los proyectos

La Unidad se encargara de organizar y realizar sesiones por grupo de proyectos al
finalizar el ano de acuerdo al cronograma de fechas. En ellas participaran los
Vicerrectores o responsables de las Lineas Estratégicas y Otras Acciones de Interés
del CONARE vy proyectistas. Estos ultimos haran presentaciones breves de los
avances o0 resultados finales de los proyectos con una guia estandarizada
proporcionada por la Unidad.

Estas sesiones permitirdn una realimentaciébn o critica constructiva entre los
proyectistas, logrando compartir las buenas practicas de los proyectos y brindando
consejos de mejora. Ademas, la Unidad podra verificar el desarrollo de los proyectos
posterior a las evaluaciones de campo, y tener mayores bases para la revision y
analisis del informe final, el cual sera presentado en el mes de Enero del siguiente

ano.

La herramientas y técnica a utilizar en esta etapa basada en el Estandar de

Portafolios (PMI, 2011) es el Analisis de Requerimientos de Comunicacion.

5.6.11. Divulgaciéon y comunicacion de resultados de los

proyectos

Una vez que la Unidad tenga el inventario de los proyectos finalizados luego de las
sesiones mencionadas en el punto anterior, junto con el analisis de los informes
finales, procedera a realizar una divulgacion y comunicacion de los resultados de los

proyectos concluidos. Esta divulgacion y comunicacion la realizara a través de la web
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del CONARE y de las cuatro universidades. También podra utilizar publicaciones
breves en el periddico, con el fin de dar a conocer los proyectos y sus resultados a
nivel nacional. El divulgar informacion podria contribuir a obtener alianzas

estratégicas con otras entidades interesadas en los mismos temas de investigacion.

La herramientas y técnica a utilizar en esta etapa basada en el Estandar de

Portafolios (PMI, 2011) es el Analisis de Requerimientos de Comunicacion.

5.6.12. Otras capacitaciones requeridas

Inicialmente la Unidad brindara capacitaciones a los proyectistas antes de los
procesos de elaboracion, recepcion y seleccién de proyectos. Las capacitaciones
seran acerca de la adecuada formulacion de propuesta de proyectos y elaboracion
de presupuesto requerido tomando como base los Lineamientos y los formatos
establecidos.

Para los siguientes afos, la Unidad definira las capacitaciones requeridas para los
proyectistas a partir de los temas que se identifiguen como necesarios para el
adecuado desarrollo de los proyectos. Los proyectistas podran participar en el
diagnéstico de necesidades de capacitacién. Un tema importante a cubrir sera la
presentacion de resultados de los proyectos. Las sesiones de capacitacion se
efectuaran en el mes de Marzo, tiempo antes de los procesos de recepcion y
seleccion de proyectos.
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5.6.13. Resumen de documentos utilizados en los procesos

A continuacion se detallan los documentos estandarizados que se utilizaran en los

procesos mencionados anteriormente:

Cuadro N°5.1: Documentos estandarizados que se utilizaran en los procesos de
gestion de proyectos

NO

Nombre del documento

Proceso

Lineamientos de FS para grupos de proyectos.

Elaboracion, Aprobaciéon y Comunicacion de

Lineamientos.

Cronograma de fechas de procesos.

Elaboracién y comunicacion de cronograma.

Documento resumen de los procesos.

Induccién a proyectistas.

Formatos: Formulacién de propuesta de proyecto,
presupuesto, matriz de informacion sintetizada de los

proyectos.

Revision, Analisis Técnico y Seleccion de

Proyectos.

Criterios de evaluacion para los grupos de proyectos.

Analisis Técnico.

Matriz de presupuesto sintetizada de los proyectos.

Asignacién de presupuesto.

Formatos: Informes de avance y finalizacion para los
proyectistas, documento oficial de evaluacion de avances,
guia para evaluacion de campo y documento para el
andlisis de presupuesto para los funcionarios de la UGP.

Evaluaciones.

Guia para las presentaciones de cierre de periodo.

Cierre de periodo de los proyectos.

Otros documentos que surgen del disefio de la Unidad de Gestién de Proyectos y de

su labor gerencial, y en concordancia con el Estandar de Portafolios (PMI, 2011), son

los siguientes:

e Estructura organizacional de la Unidad de Gestién de Proyectos.
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Roles y responsabilidades de la Unidad de Gestiéon de Proyectos y personal

involucrado con los Proyectos.

Plan de comunicacién de la Unidad de Gestidn de proyectos, de acuerdo a los

procesos propuestos.

Proceso de autorizacidn de componentes de la Unidad de Gestion de

Proyectos.

Plan de procesos de gobierno de la Unidad de Gestién de Proyectos.

A continuacion se describen las mejoras de los procesos de la Unidad de Gestién de

Proyectos del CONARE que también se pueden observar en el mapa de flujo del
cuadro N°5.2:

Los procesos que se muestran en color verde en el mapa (cuadro N°5.2), son
los nuevos procesos incorporados que permiten el ciclo completo de una

gestién de proyectos.

Las actividades de coordinacion de sesiones se eliminan debido a que se lleva
a cabo una planificacién anticipada, la cual permite la coordinacién de todas

las actividades relacionadas con los proyectos.

Se eliminan pasos de procesos de elaboracion de matrices, al estandarizarse

documentos. De esta forma, solamente se hace necesario incluir informacién
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necesaria en los documentos estandarizados, lo cual permite la disminucién

de los tiempos.

En algunas de las actividades mostradas abajo se da una reducciéon de
tiempos y eliminacion de retrasos, debido a la planificacién previa de las
actividades. Ademas, algunas se programaran cada 5 afos, lo cual agilizara

algunos procesos.
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Cuadro N°5.2: Mapa de Flujo de Procesos Mejorados de la Unidad de Gestion de Proyectos del CONARE

Operacion Transferencia Retraso Inspeccién Almacenamiento
i Tiempo .
Procesos Establecido Observaciones
—— '
Revision de Lineamientos anteriores X 2 dias Realizado por parte de la
. _, - - , Unidad Gestién de Proyectos,
Modificaciones y elaboracion de Lineamientos X X 3 dias excepto la aprobacion de los
Aprobacion de Lineamientos X 1 dia Lineamientos.
Comunicacion de Lineamientos X X 1 dia Se realizara cada 5 afios.
Elaboracion de Cronograma de fechas X 1 dia
Comunicacion de Cronograma de fechas X 1 dia
Induccién a proyectistas de procesos X 5 dias .
Realizado por parte de la
Recepcion de propuesta de proyectos X 3 dias Unidad Gestién de Proyectos.
Revision de propuesta de proyectos e . o, N
incorporacion de informacién en matriz estandar X X X 10dias | Se realizara cada afio.
Solicitud de modificaciones en la propuesta de .
proyecto X X X 1 dia
Recepcion de modificaciones en la propuesta X > dias
de proyecto
Realizado por parte de las
comisiones en conjunto Unidad
Andlisis técnico de los proyectos X X 10 dias Gestion de Proyectos.
Se realizara cada afo.
o . . . Realizado por parte de la
Actualizacién de matriz estandar X X 1 dia Unidad Gestion de Proyectos.
Realizado por parte de los
vicerrectores en conjunto
Seleccién de proyectos X 7 dias Unidad Gestion de Proyectos.

Se realizara cada ano.
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Operacion Transferencia Retraso Inspeccion Almacenamiento
Tiempo .
Procesos Establecido Observaciones
[S——
Solicitud de modificaciones en el presupuesto y X X X 1 dia
propuesta de proyecto Reglizado por parte de la
Recepcion de modificaciones en la propuesta X 2 dias Unidad Gestion de Proyectos.
de proyecto y presupuesto N -
proy y presupu Se realizara cada afo.
Incorporacion de presupuesto matriz estandar X X 2 dias
Realizado por parte del
CONARE con acompafnamiento
Asignacién de presupuesto de proyectos X X 1 dia de la Unidad Gestion de
seleccionados Proyectos.
Se realizara cada afo.
Solicitud de modificaciones en el presupuesto X 1 dia
Recepcion de modificaciones de presupuesto 2 dias
Incorporacion de presupuesto de proyectos en 5 dias
documento estandar
Envié de presupuesto a las Oficinas Financieras 1 dia
Comunicacién de proyectos aprobados no 1 dia
aprobados a universidades y proyectistas
Recepcion de informes de avances X 1 dia
Andlisis de informe de avance X X 15 dias
Recepcion de informes presupuestarios X 1 dia Realizado por parte de la
Analisis de informes presupuestarios X X 10dias | Unidad Gestion de Proyectos.
Evaluaciones de campo X X 66 dias | Se realizara cada afo.
Elaboracién Documento formal estandar sobre .
X 10 dias
avances de proyectos
Reunién con comisiones para verificar .
resultados de proyectos X 5 dias
Comunicacién Documento Formal a .
. X 1 dia
proyectistas
Cierre de periodo de los proyectos X X X X 5 dias
Divulgacién y comunicacién de resultados X X 1 dia
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Para lograr la implementacién del este Plan es necesario contar con un cronograma

para tener claras las actividades a desarrollar y los plazos.

5.7. Cronograma

Este plan se propone para iniciar en el ano 2012. El mismo se elaborara y se dara a
conocer al CONARE, requiere la aprobacién de la creacion de la Unidad de Gestion
de Proyectos y realizar las comunicaciones pertinentes a los involucrados:
Comunicacion sobre la existencia de la UGP, sobre sus funciones, y sobre los roles y

funciones de los funcionarios de la UGP y de los involucrados.

Al finalizar este periodo se tendria la Unidad de Gestion de Proyectos aprobada y
funcionado de acuerdo al plan establecido. Luego, se revisaran y aprobaran los
Lineamientos con el fin de que en el afio 2013 se continte con un primer ciclo de los

procesos.

A continuacién se muestra el detalle del cronograma:
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Cuadro N°5.3: Cronograma de Implementacion de la Unidad de Gestion de Proyectos

en el CONARE

id Mombre de tarea Duracion Comienzo Fin
a

1 |5 Presentacion a COMARE Plan de Mejora de la Gestidn de 1dia? mar 221112 mar 22112
2 |Ed Aprobacion Creacidn de la UGP 1 dia? mar 4312 mar 4/3/12
3 Comunicacidn existencia de la Unidad 1 dia mig 4/4/12 mié 4/4/12
4 E Labores de estandarizacion de procesos v herramientas 30 dias lun 5712 wvie M5M2
5 [Ed Elaboracion de Lineamientos S dias lun 10/1112 vie 10/5M2
G E Aprobacion de Lineamientos v cronograma de fechas 1 dia? mar 108M18M2 mar 101812
T E Comunicacion de Lineamigntos 1 dia? jue 11112 jue 1112
g [ Elaboracion de Cronograma de fechas 1 dia? lun 104812 lun 1W8M2
5 [E4 Comunicacidn de Crenograma de fechas 1dia? lun 1421113 lun 122113
10 E Induccion a proyectistas de nuevo proceso 5 dias lun 142113 vie 102513
11 E Reunidn con Vicerectores v Responsables & dias wvie 11113 vie 11813
12 |[Ed Recepcion de provectos 3 dias lun /2213 mié /2413
13 |Ed Revision de proyectos 10 dias lun 422013 wie S/313
14 Andlisis TEcnico 10 dias lun 5/6M3 vie SM17M3
15 |Ea Seleccion de provectos 7 dias mar 52113 mig 562913
16 [Ea Asignacion de provectos 1 dia mar 6/4/13 mar 6/4/13
17 |Ed Envio de presupuesto a las Oficinas Financieras 1 dia? mié 81913 migé 81813
18 E Comunicacion de proyectos aprobados v no aprobados 4 digs? lun 122N 2 vie B6f28M3
19 Recepcion de informes de avance 1 dia? lun 713 lun 7113
20 Andliziz de informe de avances 15 dias mar 71213 lun 7/22M3
e E Recepcion de informes presupuestarios 1 dia? lun 71813 lun 7/8M3
22 Analisis de informes presupuestarios 10 dias mar 713 lun 7I22M3
23 E Evaluaciones de campos 65 dias? jue &MM3 jue 10313
24 |Ed Elaboracidn Documento oficial de evaluacién 10 diag lun 11/4/13 vie 111513
25 Reunion con Comisiones para resuttados 5 dias lun 11/18M3 vie 11/22M3
26 [Ed Comunicacidn de Documento Oficial de Evaluacion 1dia? mar 11/26/13 mar 11/26/13
27 E Cierre de periodo de los proyectos 7 dias lun 127213 mar 12M10M13
22 |Ed Divulgacion v comunicacion de resuttados 1 dia? lun 1527514 lun 152714
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5.8. Presupuesto

También es importante detallar el presupuesto requerido para apoyar el Plan descrito
anteriormente. Por lo tanto, este presupuesto estara dividido para cubrir los gastos
del primer afo (2012) que es la conformacién de la Unidad, y del segundo afio
(2013), que es cuando se incorpora el funcionamiento de la Unidad con los procesos

mejorados.

El presupuesto contempla las siguientes partidas:

e Remuneraciones: El pago de planillas de los funcionarios de la Unidad de
Gestion de Proyectos para ambos anos.

e Servicios Comerciales y Financieros: En el afo 2012 es requerido
presupuesto en la partida de impresiéon, encuadernacién y otros, para
gestionar el servicio de impresiones de material que se utilizara en la
induccion a inicios del ano 2013. Luego, en el ano 2013 sera necesario incluir
presupuesto en la partida de informacion para el pago de servicios de
publicaciones en el periddico. Lo anterior para las divulgaciones de resultados

de los proyectos.

e Gastos de Viaje y Transporte: Las partidas de transporte y viaticos se
utilizaran para realizar las evaluaciones de campo dentro del pais en el ano
2013, para lo cual se requiere el desplazamiento de los funcionarios a

diversas partes del pais.
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e (Capacitacion y Protocolo: Esta partida sera utilizada para financiar las
actividades de capacitaciéon en el afno 2013, para efectuar las actividades de
induccion y las de cierre de periodo de los proyectos.

e Productos Quimicos y Conexos: La partida se utilizara para adquirir las tintas,
pinturas y diluyentes para las impresoras de la Unidad para ambos afios.

o Utiles, Materiales y Suministros Diversos: Seran utilizadas las partidas de
utiles y materiales de oficina para adquisicion de materiales de oficina,
productos de papel y otros utiles, y materiales y suministros requeridos para
el funcionamiento de la Unidad contemplados para los dos afos.

e Bienes Duraderos: En el ano 2012 se requiere utilizar la partida de equipo de
mobiliario y oficina para la adquisicidn de mobiliario de oficina de la Unidad.
Ademas, las de equipo y programas de computo para la compra de equipo de

cémputo, llaves mayas e impresoras para la Unidad.

El detalle del presupuesto requerido para el desarrollo del Plan es el siguiente:
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Cuadro N°5.4: Presupuesto para la implementacion del Plan de la UGP en el CONARE

(cifras en colones)

Cédigo Partida Presupuesto 2012 | Presupuesto 2013
TOTAL 204,238,456.37 243,241,699.99
0 REMUNERACIONES 188,188,456.37 229,991,699.99
0|01 REMUNERACIONES BASICAS 65,725,556.40 69,011,834.22
0| 01|01 Sueldos para cargos fijos 65,725,556.40 69,011,834.22
0| 02 REMUNERACIONES EVENTUALES 3,063,374.35 3,216,543.07
0| 02|02 Recargo de funciones 3,063,374.35 3,216,543.07
0|03 INCENTIVOS SALARIALES 84,453,675.12 121,070,179.68
0| 03|01 Retribucidn por afos servidos 41,954,975.92 44,052,724.72
0| 03|02 Restriccidn al ejercicio liberal de la profesion 18,223,130.00 37,357,416.50
0(03|02]01 Dedicacién Exclusiva 18,223,130.00 19,134,286.50
0(03]|03 Decimotercer mes 11,672,368.05 18,806,748.40
0| 03|04 Salario escolar 10,603,201.15 18,753,290.06
0| 03|99 Otros incentivos salariales 2,000,000.00 2,100,000.00
0039901 Incentivos para la investigacion 0.00 0.00
0| 03|99 |02 Otros incentivos salariales 2,000,000.00 2,100,000.00
0| 04 CONTRIBUCIONES PATRONALES AL DESARROLLO Y LA
SEGURIDAD SOCIAL 13,656,670.62 14,339,504.15
0| 04|01 Contribucion Patronal al Seguro de Salud de la Caja
Costarricense del Seguro Social 12,956,328.54 13,604,144.96
0| 04 | 05 Contribucion Patronal al Banco Popular y de
Desarrollo Comunal 700,342.08 735,359.19
0| 05 CONTRIBUCIONES PATRONALES A FONDOS DE
PENSIONES Y OTROS FONDOS DE CAPITALIZACION 21,289,179.88 22,353,638.88
0| 05|01 Contribucion Patronal al Seguro de Pensiones de la
Caja Costarricense del Seguro Social 4,643,872.95 4,876,066.60
0| 05|02 Aporte Patronal al Régimen Obligatorio de
Pensiones Complementarias 2,101,026.25 2,206,077.56
0| 05|03 Aporte Patronal al Fondo de Capitalizacién Laboral 4,202,052.50 4,412,155.12
0| 05|04 Contribuciéon Patronal a otros fondos administrados
por entes publicos 2,876,581.58 3,020,410.66
0| 05|04 JUPEMA 2,876,581.58 3,020,410.66
0| 05|05 Contribucidn Patronal a fondos administrados por
entes privados 7,465,646.61 7,838,928.94
0[05|05]|01 Asociacion Solidarista 7,465,646.61 7,838,928.94
1 SERVICIOS 500,000.00 11,500,000.00
1|03 SERVICIOS COMERCIALES Y FINANCIEROS 500,000.00 2,000,000.00
10301 Informacion 0.00 1,000,000.00
1]03]|03 Impresidn, encuadernacién y otros 500,000.00 1,000,000.00
1|05 GASTOS DE VIAJE Y DE TRANSPORTE 0.00 6,000,000.00
1/05|01 Transporte dentro del pais 0.00 3,000,000.00
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Cddigo Partida Presupuesto 2012 | Presupuesto 2013
1/05|02 Viaticos dentro del pais 0.00 3,000,000.00
1| 07 CAPACITACION Y PROTOCOLO 0.00 3,500,000.00
1(07|01 Actividades de capacitaciéon 0.00 3,500,000.00
2 MATERIALES Y SUMINISTROS 550,000.00 750,000.00
2|01 PRODUCTOS QUIMICOS Y CONEXOS 100,000.00 250,000.00
2|01 04 Tintas, pinturas y diluyentes 100,000.00 250,000.00
2|99 UTILES, MATERIALES Y SUMINISTROS DIVERSOS 450,000.00 500,000.00
2199 |01 Utiles y materiales de oficina y cémputo 150,000.00 150,000.00
2199 |03 Productos de papel, cartdn e impresos 150,000.00 200,000.00
2199 | 99 Otros utiles, materiales y suministros 150,000.00 150,000.00
5 BIENES DURADEROS 15,000,000.00 1,000,000.00
5|01 MAQUINARIA, EQUIPO Y MOBILIARIO 15,000,000.00 1,000,000.00
5|01 04 Equipo y mobiliario de oficina 10,000,000.00 0.00
51(01]| 05 Equipo y programas de computo 5,000,000.00 1,000,000.00

El Plan descrito anteriormente permitird solucionar los principales hallazgos

diagnosticados en el capitulo anterior, debido a que esta alineado con las estrategias

establecidas en la matriz de FODA para solventar dichos hallazgos.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES
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6. CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

Luego de haber analizado los resultados obtenidos sobre la gestion de proyectos en

el CONARE con las diversas herramientas utilizadas, y proponer el Plan de la Unidad

de Gestién de Proyectos como soluciéon para mejorar los hallazgos encontrados, se

pueden detallar a continuacion las siguientes conclusiones y recomendaciones de

esta investigacion:

6.1.

Conclusiones

Se establece en el plan generar lineamientos cada 5 anos en conjunto con la
negociacion del FEES, los cuales seran de caracter obligatorio para los grupos
de proyectos, ya que los actuales se revisan y elaboran anualmente y sélo
existen para las Areas y Regionalizacion.

En el analisis de resultados se identifica que no existe estandarizacién de
procesos y formatos a excepcién de lo estipulado en los Lineamientos. Por lo
tanto, en el plan se indica la necesidad de la estandarizacion de procesos,

herramientas y metodologias.

El canal de comunicacién existente no es confiable y directo, debido a que no
todos los involucrados se encuentran debidamente informados en los temas
relacionados con la gestiébn de proyectos. Por lo tanto, el plan define

claramente cémo debe llevarse a cabo la comunicacion en cada proceso.
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Existen diferentes divisiones en el CONARE relacionadas con la gestion de
proyectos, lo que provoca una descentralizacién. Se propone para
contrarrestar esta condicién la creacién de una Unidad de Gestion de

Proyectos para lograr integrar todos los procesos.

Se evidencia la poca claridad de roles de los funcionarios en la gestiéon de
proyectos. Por esta razén, en el plan se establecen roles y funciones definidas

dentro de la Unidad de Gestion de Proyectos.

Se observa que el CONARE no realiza capacitaciones para los proyectistas
para la mejora del desarrollo de los proyectos. El plan contempla efectuar
capacitaciones que requieran los proyectistas e inclusive una induccién a los
involucrados sobre los procesos.

Los proyectistas indican que existe una carencia de articulacion referente a la
gestidén de proyectos entre el CONARE vy las universidades. El plan propone la
integracion de todos los procesos e involucrados a través de la

estandarizacion y asi fomentar el trabajo en equipo.

Los informes de avance de los proyectos se reciben pero no se revisan y
analizan. El plan contempla una metodologia que incluye varias evaluaciones

para los grupos de proyectos.

No se recopilan, documentan, divulgan y comunican las lecciones aprendidas
de los proyectos. La Unidad de Gestion de Proyectos propuesta se encargara

de contrarrestar esta debilidad.
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Los involucrados de la gestién de proyectos se muestran interesados en la

implementacion de mejoras en los procesos de esta materia.

La informacién analizada del CONICIT, CONICYT, COLCIENCIAS vy
CONICET logré ser un insumo valioso para identificar buenas practicas en

gestion de proyectos, las cuales fueron incluidas en el plan propuesto.

La estructura organizacional de la Unidad de Gestion de Proyectos propuesta
es similar a la de las entidades comparables estudiadas.

El plan responde a las estrategias formuladas a partir de la realizacion de la
matriz del FODA.

El plan propone una Unidad de Gestion de Proyectos ubicada en la Seccion
Administrativa del CONARE, con sus respectivos roles, responsabilidades e

involucrados en los procesos propuestos de mejora.

El cronograma de implementacién del plan de la UGP contemplara dos
periodos. El primero iniciard en marzo del afio 2012, en el cual se llevara a
cabo la aprobacién de la UGP y los procesos de comunicacién mencionados
anteriormente para dar a conocer dicho plan. El segundo sera en el afo 2013
y finalizara en diciembre de ese mismo ano. En este ultimo afio se terminaran

de implementar las mejoras de los procesos descritos en el capitulo V.
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e El| presupuesto necesario para el desarrollo del plan corresponde a
¢204.238.456 para el ano 2012 y ¢243.241.700 para el afno 2013, el cual
contempla los requerimientos iniciales para la ejecucién de la Unidad de
Gestion de Proyectos en un primer periodo.

6.2. Recomendaciones

e Implementar el Plan propuesto del establecimiento de una Unidad de Gestion
de Proyectos en el CONARE, para conseguir las mejoras necesarias en los

procesos de gestion de proyectos de esta institucion.

e La creaciéon de una Unidad de Recursos Humanos, con el fin de gestionar el
personal, crear y aplicar una evaluacién de desempeno y crear planes de
desarrollo para los funcionarios que laboran en proyectos.

e Compromiso por parte del CONARE para fomentar una cultura de proyectos.

e Establecer alianzas estratégicas con el fin de compartir esfuerzos, logros y
mejores practicas en gestion de proyectos entre diversas entidades.

e Tomar en cuenta la iniciativa realizada por la Unidad Plan Presupuesto para la
sistematizacion automatizada de los procesos y herramientas de la gestion de

proyectos.

e Elaborar un Plan de Implementacién para la Unidad de Gestion de Proyectos
del CONARE.
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ANEXOS

1. Convenio de Financiamiento de la Educacion

Superior Universitaria Estatal 2004-2009

CONVENIO DE FINANCIAMIENTO DE LA
EDUCACION SUPERIOR UNIVERSITARIA ESTATAL

2004 — 2009

LA COMISION DE ENLACE

CONSIDERANDO:

Primero. La prioridad que el Estado costarricense ha otorgadn a la adueacifn, en
general, y a la superior universitaria, en particular, como elementos fundamentales
del desarrollo social, cultural y econdmico del pals y esenciales para la construccién
de una sociedad animada por principios de paz, libertad, demncracia y justicia.

Segundo. Laimportancia que reviste para el presente v el future de la necién que
las instituciones de educacién superior universitaria estatal puedan continuar por la
senda emprendida de excelencia, pertinencia y equidad en el desarrolle de sus
programas ¥ en el cumplimiento de su misién,

Tercero. Que, en consonancia con la prioridad e importancia expresadas, es de
especial interés para el pais que la inversién que se asigna en el Presupuesto de la
Bepablica con destino al Fondo Especial para la Educacion Superior Universitaria
Estatal (FEES) pueda inscribirse dentro de un mareo adecuado de crecimiento.

Cuarto, Que el Producto Interno Bruto (PIB) constituye un parimetro adecuado
para la asignacién de recursos al FEES, pues permite que el monto destinado
anualmente a éste aumente tanto en razén de la variacién de los precios como del
crecimiento de la producci6n del pafs.

Quinto, Que los Convenios de Financiamiento han demostrado ser un

mﬂmaﬂ&mmmhmedzﬁmmmMudem
Instituciones de Educacién Superior Universi Estatal estipulada en el articulo 85
de la Constitucién Politica.

ACUERDA:
Suscribir el siguiente Convenio de Financiamiento de la Educacién Superior

Universitaria Estatal, con una vigencia de cinco afios, contados a partir de la fecha de
este acuerdo, y segfin los términos que se expresan a continuacién:
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CAPITULOT
DETERMINACION DEL MONTO ANUAL DEL FEES

Articulo 1. El monto que anualmente se destine al Fondo Especial para el
Financiamiento de la Educacién Superior Universitaria Estatal (FEES) estarh
conformado por el total de las transferencias del Presupuesto de la Repiblica con
destino global que hayan sido acordadas, o que lleguen a acordarse, para la educacitn
superior universitaria estatal,

Articulo 2. El monto del FEES para cada afio se caleulard como un porcentaje del
Producto Interno Bruto nominal (PIB) de dicho afio segfin la tabla siguiente:

ARO FOBRCENTAJE
2005 0,00
2006 0,95
2007 0,99
2008 1,02
2009 1,05

Articulo 3. Para la determinacién del monto inicial del FEES de un afio dado se
aplicaré el porcentaje correspondiente sefialado en la tabla indieada en el artfeulo 2 a
la proyeccién del PIB nominal que para dicho afio haya establecido el Banco Central
deﬂnﬁnihm,mtewmmmlmtamﬁamﬂu.melmdejmﬂiudﬂaﬁn
precedente y el monto resultante serf incluido en el Proyecto de Presupuesto
Ordinario de la Repiblica para el afio correspondiente.

Articulo 4. El monto del FEES determinado por medio del procedimiento
expresado en el articulo anterior se reajustaré al inicio de cada semestre de acuerdo
con las nuevas estimaciones del PIB que publique el Banco Central de Costa Rica,

CAPITULO T
GIRO OPORTUNO DE LOS FONDOS

Articulo 5. El giro oportuno de los recursos asignados a la educacitn superior
universitari mlnta]meimumidemmquemumphn,alm.hsﬁguimtﬁ
condiciones:

a) Luu'anﬁermﬂmdelFEESugimﬁnamaﬁndeuntmmpxmm.mn
excepeibn de enero, mes en el cual serén girados dos trezavos con el fin de que las
instituciones puedan atender los pagos del salario escolar. Los giros se efectuaréin
en la primera semana de cada mes,

b) Las transferencias especificas establecidas por ley, se girarin en dozavos con la
misma oportunidad que el FEES,
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CAPITULO III

OBLIGACIONES POR CAUSA EXTERNA

Articulo 6. Adicionalmente, el Estado financiaré el costo que representen para las
Instituciones de Educacién Superior Universitaria Estatal los casos de aplicacién de
nuevas disposiciones legales o de resoluciones judiciales que, a juicio de la Comisitn
de Enlace, califiquen debidamente de acuerdo a lo que se sefiala en el artfculo 8 de
este Convenio,

ﬁrﬂmln';. La calificacién la haré la Comisién de Enlace, caso por caso, v para ello
se deberfin cumplir al menos las siguientes condiclones:

a) En cuanto a resoluciones judiciales, las Instituciones deberdn demostrar g
satisfaccién de los representantes del Poder Ejecutivo que aquéllas no se originan
en acuerdos o en acciones propios del dmbito de discrecifin de las mismas
Instituciones y que, ademés, se han agotado todos los recursos legales en la
debida defensa del Estado, en general, y de las Instituciones en particular.

b) Deberin mostrar asimismo que las disposiciones legales o resoluciones judiciales
a las que se refiere el caso colocan a las Instituciones en una posicién de
aplicaciém obligatoria.

CAPITULO IV
CONDICIONES ADICIONALES

Articulo 8. El monto del FEES de un afio dado no serd inferior al del afio
inmediatamente precedente.

Articulog. La determinacidn del momto del FEES definida mediante este
convenio se ha establecido en el contexto actual de aplicacién del Decreto Ejecutivo
N®28877-H, para efectos de lo sefialado en el articulo 78 de la Constitucién Politica
du{hﬂaﬁusimaddammﬂmmunwmrmmmmm.ﬁmw
reforma legal u otros mecanismos, de manera que se destinasen recursos del
Presupuesto de la Repdblica por encima del 6% del PIB para los rubros que integran
el Titulo 113 de dicho Presupuesto al momento de firmarse este convenio, la
distribucién de la diferencia en cuanto a la participacién del FEES seria definida
mediante nuevo acuerdo de la Comisitn de Enlace.

Articulo 10. 5i los valores de los parfimetros utilizados para la definicién del monto »
 del FEES del afio 2004 sufrieran variaciones a causa de reestimaciones o fijacitin final
de su valor, segfin lo determinen los entes sefialados para el efecto en ¢l Convenio de
Financiamiento anterior, los reajustes del FEES, obtenidos de la manera indicsda en
dicho eonvenio, se incorporarin en un presupuesto extraordinario en forma adicional
a los recursos que para ese afio correspondan al FEES por aplicacién de los acuerdos
registrados en este nuevo convenio,
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En fe de lo anterior, firmamos en San José a los veintinueve dias del mes de julio del

ano dos mil cuatro.

— ﬂfsﬂwé}?M /

Manuel Antonio Bolafios Salas

Ministro de Educacién Piblica
Presidents

Comisidn dg Enla

Alberto Zeleddn
Ministro de Hacienda

AL

A Lumariohep

ora Escalante, Rectora
Nacional

Preeltenta
Consejo Nacional de Rectores

!
Ao leg,
Yamileth Gonzéilez Gareia, Rectora
Universidagd de Costa Rica

J'I-l‘ms Camacho, Rector
' Estatal a Distancia

Cre N\

Abel Pacheco De La Espriella
PRESIDENTE DE LA REPUBLICA

barrador 28iulio”

Testigo de Honor
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2. Convenio de Financiamiento de la Educacion

Superior Universitaria Estatal 2011-2015

CONVENIO DE FINANCIAMIENTO DE LA
EDUCACION SUPERIOR UNIVERSITARIA ESTATAL
2011-2015

LA COMISION DE ENLACE

CONSIDERANDO QUE

Primero. Las universidades publicas constituyen uno de los instrumentos vitales para
promover el desarrollo econémico y social del pais, fomentando la generacién de conocimiento,
la movilidad y cohesién social y el enriquecimiento de la identidad cultural del pais de cara a los
retos y oportunidades del Siglo XXI.

Segundo. El acceso creciente a la educacion superior para los estudiantes que se gradian
de secundaria y tienen las condiciones y el deseo de continuar con una educacién superior es
tanto un derecho para estos jévenes como una necesidad para el pais en términos de elevar el
nivel cultural, los conocimientos y las competencias técnicas, profesionales, cientificas y
artisticas de sus nuevas generaciones.

Tercero. Los convenios de financiamiento de la educacién superior universitaria estatal
son el mecanismo apropiado para hacer efectivo el compromiso de financiamiento de esta
educacion estipulado en el articulo 85 de la Constitucion Politica de Costa Rica.

Cuarto. Por la citada razén, y ante la expiracién del cuarto convenio en julio de 2009 y el
acuerdo del 2010, la Comisién de Enlace analizé y discutié los términos de un nuevo convenio
de financiamiento de la educacién superior universitaria estatal.

Quinto. Tanto las autoridades universitarias como las nuevas autoridades de gobierno
han participado en este proceso con especial empefio y con el pleno deseo de darle a la
educacioén superior universitaria estatal el mayor financiamiento posible dentro de la situacién
fiscal real que vive el pais y en el contexto de las distintas prioridades del desarrollo nacional.

Sexto. Las autoridades universitarias informaron que los ejes del Plan Nacional de
Educacion Superior Universitaria Estatal 2011-2015 (PLANES 2011-2015) se orientaran hacia:
mejorar la capacidad de las instituciones para responder en forma innovadora a las demandas
y necesidades del pais; el beneficio de un mayor nimero de estudiantes con igualdad de
oportunidades, asi como asegurar la permanencia y el éxito académico de los estudiantes; la
creaciéon de ambientes de aprendizaje mas Utiles, estimulantes y profundos; la integracion vy el
fomento de la ciencia y la tecnologia dentro del desarrollo de los sectores sociales y
productivos; el desempefio institucional agil y transparente. El gobierno declara que esta a la
espera de la presentacion del documento definitivo de PLANES en los términos establecidos en
la Constitucién Politica, el cual debe ser la base del planeamiento detallado del sistema
universitario. Como corresponde, ambas partes reiteramos que el PLANES es el documento
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estratégico de la planificacién universitaria publica nacional e instrumento idéneo para su
adecuado desarrollo. Igualmente, que el financiamiento universitario es un tema de especial
interés publico, que se rige por los principios fundamentales de planificacion, transparencia,
eficacia, eficiencia, evaluacion y rendicion de cuentas.

Sétimo. La critica situacién de la economia mundial y su efecto sobre la costarricense
han incidido severamente en las finanzas publicas del pais y, consecuentemente, en las
posibilidades del Estado de atender las necesidades que se presentan en areas prioritarias de
inversion y gasto publicos. La preocupacion que genera esa circunstancia conduce a las partes
a coincidir en que el pais requiere elevar la carga tributaria y modernizar y fortalecer las leyes
tributarias del pais y sus mecanismos de ejecucién, de manera que este llegue a contar en el
mas corto plazo posible con fuentes de ingreso justas y progresivas, que le deparen un nivel de
ingresos fiscales acorde con las aspiraciones y requerimientos del desarrollo nacional con
equidad y el fortalecimiento de los programas que, como el de educacién publica en sus varios
niveles, son indispensables para alcanzar dichos propositos.

Octavo. Ambas partes reconocen que en el periodo de transicion, mientras la economia
mundial y la costarricense se recuperan y el Gobierno logra aumentar la carga tributaria a
través de reformas legales y administrativas, las instituciones que se financian con los
impuestos que paga la ciudadania, tendran que adoptar politicas de austeridad acordes con la
disponibilidad de recursos.

ACUERDA

Suscribir el siguiente Convenio de Financiamiento de la Educacion Superior Universitaria
Estatal, con una vigencia de cinco afios, contados a partir de la fecha de este acuerdo, y segun
los términos que se expresan a continuacion:

CAPITULO PRIMERO
DETERMINACION DEL MONTO ANUAL DEL FEES

Articulo 1.  Se establece el 1,5% del PIB como meta de financiamiento para el FEES en el
ultimo afio de vigencia de este convenio.

Articulo 2.  En vista de que el poder aspirar razonablemente a la meta indicada requerira de
una mayor capacidad fiscal del Gobierno, lo cual puede llevar un tiempo para materializarse, y
tomando en cuenta la importancia de las universidades publicas, el Gobierno de la Republica
garantizara una tasa de crecimiento anual real minima del FEES durante los afios de vigencia
de este Convenio. Esta tasa garantizada no dependera del comportamiento del PIB o de los
ingresos tributarios.

Articulo 3. En los primeros dos afios, el FEES crecera una tasa anual real garantizada
del 7%, y la tasa garantizada de aumento real para los anos subsiguientes sera de 4,5% anual.
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Esto con el objetivo de dotar a las universidades de una garantia de crecimiento real positivo
por encima de la inflacidn

Articulo 4. En consecuencia, para el célculo del monto del FEES de acuerdo con los
términos indicados an el articulo anterior =& utilizara la siguiente farmula:

FEES (= FEES.," - (1+ CB\ + i)
t  Afio en cuestion. _
=0 Variacién porcentual anual del indice de Precios al Consumidor (IPC)
an el afo t, medida de diciembre a diciambra.
C ® Tasa de aumento real estipulada para el afio t.

- Articule 5. Para la aplicacion de lo establecido en el articulo 4se utilizard inicialmente la
estimacién de la variacién del IPC para el afio comrespondiente publicada en el Programa
Macroecondmico del Banco Central de Costa Rica.

Articulo 6. La estimacidn sefalada en el articule anterior servird para calcular el monto
inicial del FEES que sera incluido en el Presupuesto Ordinario de la Replblica.

Articule 7.  Si la eetimacidn inicial da |a variacidn del IPC para un afio resultaze infarior al
valor real de dicha variacion determinado por el Instituto Nacional de Estadistica y Censos, la
diferencia que se produzcan en el monto del FEES de dicho afio serd atendida mediants
presupuesto extraordinario que &l Poder Ejecutivo remitira oportunamente a la Asamblea
Lagislativa para su tramite de aprobacidn,

Articulo 8.  Si, por el contrario, se hubiese producido una sobreestimacion de la vanacion
porcentual del IPC para un afio dado, entonces la diferencia producida en el monto del FEES
del afio correspondianta sa tendrd comao un adelanto del monto del FEES para el afie siguiente,

Articulo 9.  El financiamiento del FEES aumentara progresivamente del 2013 al 2015 hasta
alcanzar an &l 2015 al 1,5% del PIB, 2n &l marco del incramento del 8% del PIB destinado a la
educacion y en relacion directa con el mejoramiento de la carga tributaria. Para ello, el
Gobiemo de la Replblica establecera una estrategia de politica fiscal que permita una mayor
progresividad y justicia tributaria y que |a carga tributaria ascienda de su nivel actual de 13,4%
del PIB a 15,9%, para fortalecer las capacidades de la economlia, para crecer en forma
equitativa y sostenible y, en particular, para asegurar los recursos necesarios que permitan ir
cumpliendo la meta de hacer llegar el FEES al 1,5% del PIB en el quingusnio.

Articulo 10. Para efectos de lo que se indica en los articulos 1 y 8 de este Convenio, se
utilizaran las estimaciones del FIE Mominal que establece el Banco Central de Costa Rica.

Articule 11. EI FEES del afio 2010, punto de partida para este convanio, alcanza el monto de
226 211,14 millones de colones. Con el objetivo de brindar un apoyo especial a las
necesidades inmediatas de |las universidades y sus urgencias en los primeros dos afios del
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Convenio, el Gobierno se compromete a brindar en 2010 un aporte extraordinario vy
complementario al FEES por un monto de 8500 millones de colanas

CAPITULO SEGUNDO
RECURSOS ESPECIFICOS DE INVERSION ESTRATEGICA

Articulo 12, Adicionalmenta a lo anterior, v con el objefo de fortalecer los procesos de
inversion en dreas estratégicas de las cuatro instituciones, el Gobiemo de la Replblica se
compromete a tramitar y financiar en su totalidad a favor de las instituciones que forman
actualmenta al CONARE una operacién de crédito por US$200 millones, Conforme lo acordado
por el CONARE, estos recursos se distribuiram y se aplicaran en iguales proporciones entre las
cyatm ynivarsidades y estardan destinadns a dar sustentn financiarm al aumentao de |a capacidad
de estas universidades para elevar su admision de estudiantes y ampliar los cupos en las
carreras gque lo requieran y reforzar su capacidad cientifico tecnoldgica, expandiendo la
infraestructura fizica, el equipamiento, las becas a los profesores, v la ampliacién de los
servicios astudiantiles, incluyendo residencias.

Articule 13. El proyecto de crédito sera preparado de forma conjunta entre las universidades
y el Poder Ejecutive, en atancién a lo dispuesto por los articulos BO, 81 y B4 de la Ley de
Administracidn Financiera v Presupuestos Plblicos, y negociado conjuntamenta con el
organismo financiero que se escoja como acreedor. Dichos recursos seran ejecutados por las
universidades, coordinadas por el CONARE, a partir de la aprobacion del proyecto de crédito
por parte de la Asamblea Legislativa.

CAPITULO TERCERO
GIRO OPORTUNO DE LOS FONDOS

Articulo 14, E| giro oportuno de los recursos asignados a la educacidn superior universitaria
estatal se efectuard de manera gue se cumplan, al menas, las siguientes condicionas:

a) Las transferencias del FEES se giraran a razon de un trezavo por mes, con excapcidn de
enero, mes en el cual seran girados dos trezavos con &l fin de que las instituciones puedan
atender los pagos del salaro escolar, Las giros se efectuaran en la primera semana de
cada meas.

b) Las transferencias especificas establecidas por ley se giraran en dozaves con la misma
oportunidad que &l FEES.

CAPITULO CUARTO

DBELIGACIONES POR CAUSA EXTERNA

Articulo 15. Adicionalmente, el Estado financiard el costo que representen para las
Instituciones de Educacion Superior Universitaria Estatal los casos de aplicacion de nuevas
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disposicionas legales o de rescluciones judicialas que, a juicio de la Comisidn de Enlace,
califiquen debidamente de acuerdo & lo que se sefala en el articulo 16 de este Convenio.

Articulo 16. La calificacion la hara la Comision de Enlace, caso por caso, y para elo se
deberan cumplir al menos las siguientes condiciones:

a) En cuanto a resoluciones judiciales, las Instituciones deberan demostrar a satisfaccion de
los representantes del Poder Ejecutive gue dichas resoluciones no =e originan en acciones
o en acuerdos propios del ambito de discrecion de las mismas Instituciones y que, ademas,
s& han agotado todos los recursos legales en la debida defensa del Estado, en general, v
de las Instituciones en particular.

b} Deberan mostrar asimismo que s disposiciones |F‘.‘E.FIrF:R o resolyciones judiciales a |as
que =& refiara al caso colocan a las Institucionas an una posicidn de aplicacidn obligatoria.

CAPITULO QUINTO
DISPOSICIONES COMPLEMENTARIAS

Articulo 17. Con =l objeto de consolidar su papel como pieza central del sistema de
educacion superior costarmicense, las universidades plblicas integrantes del COMARE reiteran
el compromiso, establecido en PLANES 2011-2015, de:

a) Facilitar y propiciar &l mayor aprovechamiento de los recursos disponibles para atender el
ingreso a las universidades estatales de una proporcidn creciente de los nuevos graduados
de secundaria, sin demérito de la condicidn de calidad que debe distinguir a la formacion
que imparte la educacion universitaria pdblica del pais,

b) Promover las condiciones y adopcién de criterios para el fortalecimiento de un sistema cada
vezr mas solidario y equitativo de becas y ofras ayudas a sus estudiantes que hagan valer el
proposito de que ningln aspirante a la educacion superior universitaria estatal de
comprobado marito académico quede fuera de ella por razones de indole acondmica.

c) Mejorar las tasas de rendimiento académico, la permanencia exitosa y los indices de
graduacidn estudiantiles.

d) Desamollar accionss para fortalecer la investigacion cientifica y tecnolagica y la vinculacion
de las instituciones universitarias poblicas con los sectores sociales y productives, de forma
que al cabo del quinguenio s& haya confribuide de manera significativa al logro de las
metas nacionales de inversion en ciencia y tecnologia v de implementacion de un sistema
nacianal para la innovacion.

&) Aprovechar la aplicacidn de las nuevas tecnologias para que una parte creciente del acervo
bibliografice colective pueda ser de acceso a la poblacion nacional en genearal,
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fi Procurar que los regimenes salariales de las instituciones sean siempra atractivos para el
ingreso del personal nueve de alta calficacidn y para que los sistemas de incentivos
respondan primordialmente a consideraciones de calidad ¥ mérito en &l desempefio de las
funciones

g} Implementar estrategias de formulacién y comunicacidén que permitan un mejoramiento en
los procesos de rendicion de cuentas y de logros a las diferentes sectores de la seciedad.

Articulo 18. Con el objeto de fomentar la calidad de la educacidn superior costarricense, asi
como de garantizar la idoneidad de los profesionales gue ingresen a laborar en el sector
plblico, el Gobierno de la Repdblica impulsara el fortalecimiento del Sistema Nacional de
Acreditacién y procedera a aplicar, mediante un cronograma gradual, la Ley del SINAES, de
manera que se garantice que la confratacidn de profesionales en institfuciones del Estado
requerira que la carrera de la que provienen esté acreditada,

Articulo 19. Para efectos de aplicacion de los acuerdos de este Convenio, se entendera que
log términos instituciones de educacidn superior universitaria estatal, educacién superior
universitaria estatel y universidades piiblicas empleados en elios se refieren a las instituciones
universitarias que forman el CONARE a la fecha de suscripcidn del Convenio.

En fe de lo anterior, firmamos en San José a los veintiin dias del mes de enero del afio dos mil

@%\ @M@

Leonardo Garnier Rimolo emo Trejos Benavides, R-Ectur
Ministro de Educacion Pablica Instituto Tecnologico de Custa
Presidente Prezidente

Comision de Enlace Consejo Nacional de Rectores

B MM T mﬂﬂ

Fernando Herrero Acosta
Ministro de Hacienda

Clotilde Fonseca Quesada
Minigtra de Ciencia v Tecnologia

ER //_’.J
Laura Alfare Maykall
Ministra de la Planificacion
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3. Lineamientos del Fondo del Sistema 2011 de

las Areas.

CONSEJO NACIONAL DE RECTORES

Oficina de Planificacion de la Educacion Superior

LINEAMIENTOS DE FORMULACION Y APROBACION DE PROYECTOS
A AMANCIAR CON RECURSOS DEL FONDO DEL SISTEMA DEL 2011

Introduccion

En sesidn M¥123-10, celebrada el 12 de mayo de 2010, el Consejo Macional de Rectores
(COMNARE) aprobd les siguientes lineamientos generales para la formulacion y aprobacian
de los recurses del Fondo del Sisterna (FS) del 2011, para financiar proyectos propuestos
por los equipos ¥ comisiones adscritas a las Comisiones de Vicemsctores v por las
comisiones que depanden directamente del CONARE.

Los provectos se formularan corternplarddo el fin para & cual fue creado el Fondo del
Sistema, cual es impulsar acciones y tareas de construccidn, desamollo v fortalecimiento
del Sistema de Educacién Superior Universitaria Estatal. Asimismo, deberan vincularse
con el Plan Nacioral de la Educacidn Superior (PLAMES) 2006-2010 v rasponder a los
objetivos ¥ las acciones estratégicas consideradas en el mismao,

Para el afic 2011 la informacion del proyecto deberd ser enfregada en forma digital v
figica en la Unidad de Gestidn de Provectos del COMARE (UGP), sagun el formato de
presentacian de proyvectos adjunto en estos lineamientos. Aquellos proyectos que fueron
aprobacdos en afos anteriores, que continuaran en el 2011 ¥ que no han presentado la
formulacidn  presupuestaria por parida e institucién deberin cumplir con estos
lineamigntos. Para facilitar esta labor an la pbaina web del COMARE (www. conare.ac.crj y
en la direccidn htfp /' proyectos.conare.ac.crfs’documentos se pondran a disposicion dos
archivos eectrénicos (uno en'Word v otro en Excel) que facilitaran la formulacion. Estos
archivos, debidamente completades, deberdan ser remitidos via correo electrénico a la
direccion fs201 1{@conare. ac.cr

Las Comisiones de Vicemactores y otras comisiones que dependen directaments del
COMARE podran establecer los lineamientos especificos para su drea de coordinacidn
fue considaran oporunos.
1. Lineamientos para la fermulacién de proyectos
1.1. Aspectos generales de los proyectos:
1.1.1. Los proyectos deberan tener un periodo de duracidn definido, v cumplir

con los aspectos requeridos para su formulacién, que se presentan en &
Anexo 1.
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1.1.2. Los provectos deberan ser formulados v presentados por funcionarios
activos de al menos dos de las cuatro universidades estatales adscritas al
CONARE. Se dara prionidad a aquelles en los que participen en forma
sustantiva representantes de las cuatro instituciones.

1.1.3. El financiamients de los proyectos con recurses del Fondo del Sistema
podra ser total o parcial. 3i los proyectos requieren recursos adicionales
de las instituciones universitanas, va sea financieres o de otra indole (i.e.
asignacion de espacio fisico, camas académicas, etc.), deberdn cumplir
con las condiciones estipuladas por ks universidades para escs
propasitos,

1.1.4. Cada provects deberd contar con un responsable por universidad v
ademas, con un coordinador genaral del mismo. El coordnador del
proyvects serd designade por los miembros de las  universidades
participantes, v ademas le comespondera rendir cuentas del proyecto ante
las instancias de coordinacion respectvas.

Si se requirera un cambio del coordinador oa provecto o de los
responsabios por unvergidad, se debe informar a la Vicemactoria
comesponclients v a la UGP, mediante un comunicados que indique el
nombre  del nuevo coordinador, identificacidn, telfono vy comeo
alectrinico, como maximo dos semanas después de realizado el cambio.

1.2 Requisitos sobre avales y aprobaciones:

1.21. Todo provecto presentado debe tener la aprobacidn de las camgas
académicas necesaras para su desamollo en cada universidad; esta
condicidn también aplica cuando sa realiza un cambio de cooradinador o
rasponsabie. La aprobacion de las camgas de cada instibucion debe
respaldarse con un documento formal.

1.22 Todo provecto que utilice sujetos humanos, animales de laboratorio,
muastras de plantas, o cualquier otro materal vivo, debe cumplir con lo
que estipula la legislacian nacional' v cada universidad al respecto. Se
debe presentar la aprobacidn del comité universitario respectivo.

1.23. El coordnador debe presentar la propuesta completa a la LGP, con los
avaks de las instancias comespondientes de  las  universidades
participantas.

1.3. Formatos y fechas de presentacion:
1.21. El pariodo de recepeidn de los proyvectos propuestos por los equipos v

comisiones adscrtas a las Comisiones de Vicemectores serd del 24 de
mavo al 11 de junio dal 2040.

ILn}'_-.l de Biodiversidad No. 7788, Ley Gensral de Salud Mo, 5385,
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1.2.2. El periodo de recepcion de los provectos propusstos por las comisiones
que dependen directamente del COMARE serd del 24 de mayo al 2 de
julic del 2010,

1.2.3. El coordinador serd el responsable de presantar el proyecta en farma
fisica a la UGP, emdar el archive digital a la direccidn
fe20i1@conare.ac.or v de confimmar su recepcian en los teléfonos (2519-
5700 extensionas 6201 §6202).

En forma fisica s& entregardn en la recapcion del CONARE an horario
habil para su traslado a ka UGP. Este documento debe incluir el aval del
provects emitido por las Viceractorias comespondientes

1.24. El coodnadar del proyecto financiado con recursos del Fondo del
Sistema 2011 deberd  atender las  disposiciones  del CONARE,
complemantarias a estos lineamientos para las etapas de ejecuciin,
seguimiento y evaluacian,

1.25. La LGP es la responsable de la revisidn general de requerimientos de
formulacién en los proyectos recibidos, del 14 al 12 de junio 2010. Los
provectos que no cumplan con los linsamientos de formulacidn, =son
considerados incompletos, por o que no pasaran a la siguiente etapa de
asignacién de recursos.

1.26. La UGP remitra a las Comisiones de Vicerrectores la informacidn
resumen de los proyectos que cumplan con la informacion solicitada en
estos lineamientos a mas tardar el 18 de junio del 2010,

2 Lineamientos para la aprobacion de proyectos y la asignacion de recursos

21

Laz Comisiones de Vicerrectores deberdn revisar, evaluar v priorizar las
propusstas del 21 de junio al 2 de julio de 2010 con base en los linsamiantos,
tanto los generales aprobados por el COMARE, como los especificos que ellas
hayan definido, asi como remitir una lista ala UGP de los proyectos aprobados v
nl:i_apzrgﬁngms. con su debida justficacion v observaciones a mas tardar el 2 de
julio )

2.2 Los proyectos aprobados por las Comisionas de Vicerrectores y que por acuerdo

23

de éstas requieren modificacidn de presupuesto, deberin prasentar la nuava
informacidn en forma digital a la UGP del CONARE por madio del comrao
glectrdnico f2201 1@ conare.ac.cr enfre el 5 y el 9 da julie de 204 0. v confirmar su
recepcidn an los teléfonos (2519-57 00 extansionss 6201 § 6202)

La UGP praparard & resumen de la informacidn de los provectos aprobados par
las Comisiones de Vicemectores del 12 al 16 de julic de 2010 v lo remitia a la
Direccidn de OPES a mas tardar al 18 de julic de 2010, Esta lo trasladari a los
rectores para su conocimiento v asigracion de s recursos.
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24,

2.5,

6.

El COMARE analzard los proyectos aprobados por las Comisiones de
Vicerrectores v les asignard recursos del Fondo del Sistema del 20 al 27 da
julio de 2010, con el fin de facilitar su oportuna inclusidn en el Plan-Presupuessto
de cada institucidn.

Los acuerdes tomacdos por el COMARE =2 comunicarin a las instituciones
universitarias a mds tardar el 30 de julio de 2010

El COMARE comunicard a las Comisiones de Vicemasctores v éstas a los
proyvectistas, Para los proyectos que no fusron prasantados por medio de estas
comisionss, l[a comunicacion s realizard directaments al coordinadar.

A los provectos que al COMARE les asignd recursos v requigren modificaciones
de presupuesto, & coordinador deberd realizar los ajustes v presentar la nueva
informacidn en forma digital a la UGP dod COMARE por medio del comeo
alectrdnico =201 1@ conare.ac.cr entre 2l 3 y el 6 de agosto de 2010 v confimar
sl recapcion en los taléfonos (2519-5700 extensionas 6201 & 6202).
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3. Cronograma

El cronograma de las diferentes acciones relacionadas con los lineamientos aprobados

FONDO DEL SISTEMA 2011
CRONOGRAMA

rvestigadoras,
académicos ¥ comisionas

11 da junio 2010

Pevision genaral de

requerimientos de da LGP Dal 14 al 18 de junio
famulacién en los 2010

proyactos recikidos.

Envio da infarmacidn LGP 18 de junia 2010

resumen de proyactos a
Comisiones de
Wicamectores

Analisis v aprobacidn de
proyactos,

Comision de Vicemrectoras

Dial 21 de junio al 2 da
julio 2010

Envio de oficio da
proyactos recomandados a
OPES.

Comisidn de Vicamrectoras

2 julio 2010

Modificaciones en la
formulacidn de los
proyectos.

Investigadoras,
académicos y comisionas

Dal & al 8 julio 2010

Preparacion da informes

parala Direccidn da OPES | UGP Dal 12 al 16 de julic 2010
y los Hactoras.,

Remisién de resumanala | UGP 16 da julio 2010
Dirgccidn de OPES.

Asignacién de recursos. COMARE Dal 20 al 27 de julic 2010

Comunicacion de acuardos
a las universidades.

Secrotaria de Actas del
COMARE

20 de julio 2010

Modfficaciones en la
famrnulacién de los
proyectos, segun
recomendaciones del
COMARE.

Coordinadores de los
proyectos

Dal 3 al & da agosto de
2010

Envio de informacion final a
las universidades.

UGP

12 de agosto de 2010
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4. Formato de Propuesta de Proyecto

1. DATOS GENERALES

1.1. Nombre del proyecto@

1.2. Tipo de proyecto:  Nuevo () Continta ()

1.3. Area con la que se vincula el proyecto:

Docencia ( ) Investigacion ( ) Extensién ( ) Vida estudiantil ( ) Administracion ()
CONARE ()

1.4. Instituciones participantes@:

1.5. Nombre de la Comisién o equipo proponente:

1.6. Vigencia del proyecto g:
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)EL PROYECTO

bre completo*

Institucion

Unidad donde
labora

Cargo

Teléfono

Celular

Correo electronico

el Coordinador del Proyecto (CP) y Responsable por Universidad (RU), debe incluirse al menos un participante

roponente.




3. PLANTEAMIENTO DEL PROYECTO

3.1. Antecedentes Q

3.2. Justificacién Q‘

3.3. Objetivo general: Q‘

3.4. Objetivos especificos: Q
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FICO 1 E INDICADORES POR META

0 Ano O Unidad de medida / Medio de verificacién
ta~2| Indicadores ~2_|

FICO 2 E INDICADORES POR META

leta Ano Indicadores Unidad de medida / Medio de verificacién




5. ACTIVIDADES,PRODUCTOS Y DIFUSION DE RESULTADOS@

5.1 Actividades y productos

OBJETIVO ESPECIFICO 1

META 1

Actividad

Productos de la meta

N

d

OBJETIVO ESPECIFICO 2

RESULTADOS DEL OBJETIVO ESPECIFICO 2

Actividad

Productos de la meta

OBJETIVO ESPECIFICO 3

RESULTADOS DEL OBJETIVO ESPECIFICO 3

Actividad

Productos de la meta

5.2 Divulgacion de resultados m
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6. ZONA GEOGRAFICA Y POBLACION BENEFICIARIA

6.1. Region:

6.2. Provincia:

6.3. Cantén:

6.4. Poblacion beneficiariag:
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7. VINCULACION DEL PROYECTO CON PLANES 2006-2010

7.1. Vinculacién con los objetivos y acciones estratégicas del PLANES 2006-2010 g

Vinculacion con PLANES

Eje

Tema

Objetivo estratégico

Accidn estratégica

Objetivo especifico a vincular

Objetivo especifico 1

Objetivo especifico 2

Objetivo especifico 3
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Aporte e impacto del proyecto en el desarrollo y fortalecimiento del Sistema de Educacion Superior Universitaria Estatal Definicion: El
Sistema de Educacién Superior Universitaria Estatal es el conjunto integrado por las cuatro universidades publicas y coordinado por el
CONARE, que busca lograr acciones concertadas e integradas, con miras a optimizar el quehacer universitario y la relevancia de su aporte
al desarrollo nacional, de manera que se afirmen las identidades, potencialidades y fortalezas de cada una de las instituciones dentro de un
espacio de accidn conjugada y el uso racional de los recursos asignados.

Objetivos Aporte del proyecto al cumplimiento del objetivo

Impulsar una efectiva integracion de las IESUE, para que
promuevan con excelencia las transformaciones que
requiere la sociedad costarricense

Construir un espacio estratégico para que las
universidades analicen, evalien y emitan acciones y
proyectos conjuntos, con el propésito de formar
profesionales de alto nivel, generar conocimiento y crear
nuevas oportunidades para el desarrollo de la nacién, de
acuerdo con las prioridades establecidas

Propiciar la cooperacion interinstitucional bajo el principio
de integralidad, para optimizar la calidad del quehacer

Potenciar las fortalezas complementarias de las
universidades para elevar el impacto de su accion y
responder a las demandas de la sociedad
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8. METODOLOGIA g
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9. CRONOGRAMA Q‘

Ano 1
Actividades Presupuesto | Fecha | Fecha Responsables
inicio Fin
Total afio 1*
Aino 2
Actividades Presupuesto | Fecha | Fecha Responsables
inicio Fin
Total afio 2*
Ano 3
Actividades Presupuesto | Fecha | Fecha Responsables
inicio Fin
Total afio 3*
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10. PRESUPUESTO Q‘
10.1 Recursos solicitados, deben presentarse detallados por subpartida de acuerdo
con los clasificadores por objeto del gasto del sector publico, por afio y por institucion
administradora.

Esta informacion debe ser llenada en el archivo de excell: “Presupuesto
Proyecto FS 2011” disponible en las direcciones (www.conare.ac.cr) y http:/
proyectos.conare.ac.cr/fs/documentos y ser remitido a la UGP del CONARE con el
nombre del. Ademas se debe incluir en la versién fisica de este formulario presentada
en CONARE.

Firma Coordinador del proyecto:

Nota: Al presentar la version fisica de la solicitud, recuerde anexar los avales
respectivos; ya que de lo contrario su proyecto sera considerado incompleto y
no aplica para las etapas posteriores.
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5. Formato de Presupuesto de Proyecto

Apellidos Nombre(s), Universidad. Unidad en la que labora, telefono y correo
electronico.

Apellidos Nombre(s), Universidad. Unidad en la que labora, teleféno y correo
electrénico.

Apellidos Nombre(s), Universidad. Unidad en la que labora, telefono y correo
electronico.

Apellidos Nombre(s), Universidad. Unidad en la que labora, telefono y correo
electrénico.

Apellidos Nombre(s), Universidad. Unidad en la que labora, teleféno y correo
electrénico.
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2012

Codigo Partida TOTAL Total de
PROYECTO | Periodo LR e L
TOTAL 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1 SERVICIOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
01 01 ALQUILERES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1| 01| 01 Alquiler de edificios, locales y
terrenos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1] 01| 02 Alquiler de maquinaria,
equipo y mobiliario 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1] 01| 03 Alquiler de equipo de
cdmputo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1| 01| 04 Alquiler y derechos para
telecomunicaciones 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1] 01| 99 Otros alquileres
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1| 02 SERVICIOS BASICOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1| 02| 01 Servicio de agua y
alcantarillado 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1] 02| 02 Servicio de energia eléctrica
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1] 02| 03 Servicio de correo
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1] 02| 04 Servicio de
telecomunicaciones 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1] 02| 99 Otros servicios basicos
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00




CONSEJO NACIONAL DE RECTORES
OFICINA DE PLANIFICACION DE LA EDUCACION SUPERIOR
FONDO DEL SISTEMA 2010
RESUMEN GENERAL DEL PROYECTO

Total UCR ITCR UNA UNED CONARE
Total 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
2011 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
2012 0,00 0.00 0.00 0.00 0,00 0.00
2013 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
2014 0,00 0,00 0.00 0.00 0,00 0.00
2015 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
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6. Lineamientos de Regionalizacion

CONSEJO NACIONAL DE RECTORES
OFICINA DE PLANIFICACION DE LA EDUCACION SUPERICR

LINEAMIENTOS GENERALES
PARA LA REGIONALIZACION UNIVERSITARIA®*

INTRODUCCION

Desde hace aproximadamente ocho afos, se iniciaron gestiones de regionalizacion
interuniversitaria @ partir d2 la necesidad de integracidn de las cuatro universidades estatales; v
para julio del 2006, en |z Sede Regional del Instituto Tecnoldgico de Costz Rica se realizé un
encuentro Interuniversitario, donde se establecio una estrategia para la implementacion del Flan
Quinguenal del Conssjo Macional de Rectores (COMNARE). En lo relative al eje de regionalizacidn,
para el afic 2008, s2 desarrollaron una serie de encusntros regionales promovidos por CONARE.

En un marco de multiples necesidades que caracterizan las regiones, s parte de una concepcion
de Regionalizacidn Interuniversitaria como instrumento en la busqueda del desamallo enddgeno e
integral {social, econdmico, politico, cultural, ambiental) en un contexto participativo, v el empleo dz
lz mayor cantidad de recursos fisicos ¥ humanos de forma focalizada.

El 5 de febrero de 2008, en la Sede Central de la Universidad Estatal & Distancia se efectdo una
z=zion de trabajo de la Comisidn de Regionalizacidon Interuniversitaria con el fin de establecer los
lineamientos generales para la formulacion, presentacion, aprobacion, ejecucian v evaluacion de las
Iniciativas Interuniversitarias de Desamallo Regional, los cugles seran financiados a través de los
recursos del Fondo del Sistema (FS); con el objetivo de que el proceso de seleccion v ejecucidn de
los distintas Iniciativas s2 encusntren debidaments normados.

En la reunidn celebrada el 15 de febrero de 2008, en la Seds de San Carlos del Instituto
Tecnologico de Costa Rica, con la participacion de los coordinadores definidos por COMARE, a seber,
Morte Sur y Limodn, se analizaron los Lineamientos Generales, Operatives v Especificos de las
Iniciativas Interuniversitarias de Desarrollo Regional; con la intencidn de conformar la comisiones de
regionalizacion interuniversitaria (CRI) y su funcionamiento. Los resultados generales se desglosan a
continuacicn:
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I. LINEAMIENTOS GENERALES DE REGIONALIZACION
INTERUNIVERSITARIA

1.1 Objetivo General:

Dar un szlto cualitativo en la relacidn interuniversitaria con el fin de avanzar de una coordinacion
interuniversitaria hacia una verdadera articulacidon de la accidn académica del sistema de la
educacion superior universitario estatal en beneficio de las regiones periféricas de Costa Rica, en
vista de los bajos indicadores sociales de éstas, a traveés de |a ejecucion de proyectos gue impacten
de forma positiva su desarrollo.

1.2 Ohjetivos especificos del programa de Regionalizacion Interuniversitaria:

¢« Fortalecer en las acciones articuladas de las cuatro universidades estatales con el fin de que
estas, orientadas bajo criterios de pertinencia, respondan cada vez mejor a las necesidades
mas apremiantes de las zonas periféricas del pais.

# Contribuir con otros actores de la sociedad para promover estrategias de corto, mediano vy
largo plazo con el propadsito de mejorar las condiciones de vide de los habitantes de las
zonas periféricas, en especial en lo atinente al incremento de capacidades v oportunidades;
con el fin d2 impactar positivamente en los indicadores de desarrollo de las zonas.

* Potenciar los recursos asignados por medio & Fondo del Sistema de Educacion Superior y
otros recursos externos a las Universidades, con el fin de fortslecer actividades va
existentes, con miras a lograr un mayor impacto en el carto, mediano v largo plazo.

1.3 Principios especificos:

*  Promover el desarrollo integral de las comunidades, a partir del intercambio de saberes.

*  Promover la inclusidn sacial como medio para combatir la inequidad.

* Reconocer la diversidad cultural presente en cada regidn.

« Fortalecer la conciencia de conssrvacién ambiental v el uso sostenible de los recursaos
naturales.

* Propiciar la conciencia critica v solidaridad social en los miembros de las comunidades.

«  Impulsar el desamolle de las capacidades locales v potenciar los recursos existentes,

*  Partir de las necesidades consensuadas v analizedas de los actores locales.
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II. LINEAMIENTOS OPERATIVOS
COMISION DE REGIONALIZACION INTERUNIVERSITARIA
T ASAMBLEAS CRI

2.1 Cada Regidn a la gus el COMARE asigne recursos del Fondo de Sistema contard con una
Comisidn de Regionalizacion Interuniversitaria (CRI).

2.2 Cada una de las CRI estara integrada con un representante de cada universidad, designado por
el rector o rectora de la institucidn.

2.3 Corresponderd a las CRI:

2.3.1

2.3.2
2.3.3
2,34

2.3.5

2.3.7

2.3.08

2.3.0

2.3.10

Impulsar la coordinacion, formulacion vy ejecucion de acciones interuniversitarias en la
region correspondiente definidas en torno a los linsamientos v ejes estratégicos gue para
tzl efecto haya esteblecido =l COMARE.

Presentar a consideracion del CONARE propusstas de gjes estratégicos de desarrcllo por
regian.

Establecer las subcomisionss v grupos de apovo que estimen necesarios para las tarsas
encomendadas.

Valorar las Iniciativas Intsruniversitarias de Desamollo Regional que se generen en la
regidn y presentarlas con sus recomendacionss al COMARE.

Ser responsable ante el COMARE del seguimiento v evaluacion de las Iniciativas
Interuniversitarias de Desamrollo Regional que se ejecuten en su region,

Anglizar v recomendar, si se estima pertinente, ante el COMARE las propusstas de
cambios en los objetives v productos de Iniciativas Inbteruniversitarias de Desamollo
Fegional en ejecucion.

Verificar, y sefialarlo con su aval, que las propuestas de modificaciones del presupussto
asignado & las Inicistivas Interuniversitarias de Desamollc Regional indicadas en &l
lineamiento se realicen dentro de la misma Iniciativa aprobada sin alterar sus objetivos,
Divulgar las fechas para la presentacion de las propusstas de lzs Iniciatives
Interuniversitarias de= Desamollc Regional v cuslguier informacidn stinente a los
programas interuniversitarios de regionalizacion, de acuerdo con las disposicionss gue
para tales efectos hayan emanado del CONARE,

Ser responsable ante COMARE del seguimienta v la evaluacion de las Iniciativas
Interuniversitarias de Desarrolle Regional.,

Otras que para el cumplimiento de los propositos sefialados a la regionalizacion
interuniversitaria le2s indigue el CONARE.

2.4 Loz coordinadores de las CRI serén los representantes de la Universidad cuyo rector gjerza la
presidencia del COMARE,
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2.5 Seran funciones de quienes coordinen las CRI:

Convocar a los miembros de la Comision,

Llevar al dia las minutas v el registro de asistencia de cada reunion.

Supervizar la labor a cargo de la Comision v velar par &l cumplimiento de cronogramas v
planss de trabajo.

Proponer estrategias de difusion de estudios, informes, dickamenes o acuerdos de la
CRI

Rendir un informe de avance semestral v un informe anual de labares de la CRLL
Coordinar y supervisar, con las subcomisiones v grupos de apoyo, la gjecucicn de las
Iniciativas Interuniversitarias de Desamollo Regional de la regidn.

2.6 B COMARE establecera una comision que funcione de enlace entre las CRI y este Consejo.
Estara integrada por un representante designado por € rector o rechora por cada ung de las
instituciones universitarias miembros del CONARE,

2.7 Los integrantes de la Comisidn de Enlace sefialada en 2.6, en lo individua!, brindardn asesona e
informarén a los rectores{as) gue les designaran scbre |2 marcha de las acciones de
regionalizacidn interuniversitaria, particularmente en lo gue atefie a |z particdpacicn de la
institucion gue representan. Dentro de esta opbica, atenderan aguellas tareas especificas que &l
rector{a) de su institucion les asigne.

2.8 Como conjunto, la Comisidn de Enlace tendra las siguientes funciones:

z.8.1.

2.8.2,

2.8.3.

Diara seguimiento global a las tareas de regionalizacian interuniversitaria establecidas por
el CONARE.

Asesorara gl CONARE en aquellas areas y tareas de regionalizacidn interuniversitaria que
el COMARE le sefale. En particular, brindard asesona al COMNARE sobre |a pertinencia de
lz= solicitudes que se le presenten al Conssjo relacionadas con los apartes 2.3.4, 2.3.6
en relacion con las solicitudes de utilizacidn de los superavit que puedan generarse en
los recursos asignados a las diferentes Iniciativas Interuniversitarias de Desarrollo
Regional.

Servira de enlace al CONARE con las CRI en todos aguellos aspectos de informacidn v
orientacidn gue puedan coadyuvar a la buena marcha de las tareas de regionalizacidn
interuniversitaria.

2.8.4. Otras que le asigns el CONARE,

2.9 La Comision de Vicerrectores de Extension y Accion Socizl asesorara periddicamente a CONARE
sobre laz Iniciativas Interuniversitarias de Desarrollo Regional.
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INICIATIV

IIL|Buszcar tIIENTﬂS GENERALES PARA FINANCIAR LAS
ERUNIVERSITARIAS DE DESARROLLO REGIONAL
DEL SISTEMA

3.1 Lineamientos generales para la formmlacion, presentacion v aprobacion de las
Iniciativas Interuniversitarias de Desarrollo Regional.

3.1

3.2

3.3

3.1.4

3.15

3.1.0

3.7

3.8

3.110

Las Iniciativas Interuniversitarias de Desarrollo Regional que se pressnten deben
responder &l menos a uno de los ejes establecido por 2l CONARE.

Las Iniciativas Interuniversitarias de Desamollo Regional deben tener como principal
objetivo impactar positivamente el desamollo cultural, econdmico v social de las regiones
periféricas determinadas por CONARE, mediante la articulacion del Sistema de Educacidn
Superior Universitaria Estatal,

Las Iniciativas Interuniversitarias de Desarollo Regional deben enmarcarse en el
contexto del Plan Nacionzl de la Educacion Superior Universitaria Estatal.

Se dara prioridad & aquellas Iniciativas Interuniversitarias de Desamollo Regional en las
gue participen, =n forma sustantiva, € mayor namere de univessidades estatales
presentes en la Region y que promuevan la artioulacion de las restantes.

Las Iniciativas Interuniversitarias de Desamrollo Regional deben tensr un periodo de
gjecucion definido pero financiado con presupuestos anuales.

Laz Iniciabvas Interuniversitarias de Desarrcllo Regional deben ser estudiadas v
recomendadas en primera  instancia, por la  Comision de  Regionalizacidn
Interuniversitaria de la region cormespondiente, conforme a los [ineamientos establecidos
por COMNARE. La aprobacidn final corresponde a este Consejo.

Concluida |z fase de aprobacidn de las propusstas de Iniciativas Interuniversitarias de
Desarrollo Regional de cada region, el CONARE hara llegar un informe de lo acordado a
=Us instancias asesoras en regionalzacion interuniversitaria, a las cuatro universidades v
a la CRI correspondiente.

Una wez aprobads, la Iniciabva Interuniversitaria de Desamrollc Regional deberd
registrarse en cada universidad involucrada en su ejecucidn, de conformidad con los
procedimientos establecidos por cada institucicn.,

Las Iniciativas Interuniversitarias de Desamollo Regional presentadas deberan incluir &l
apoyo logistico, recurso humano, financiero, tecnoldgico v de equipo, enbe ofros,
necesarios para su desarrollo, tomando en cuenta los recursos disponibles en las sedes
universitarias participantes en su ejecucion.

Cada Iniciativa Interuniversitaria de Desarrollo Regional contara con un responsable o
coordinador. Quienes cumplan con dicha funcion rendiran un informe semestral v uno

anual a la CRI correspondients v sera un medic de contacto para efectos de informacian
con las instancias técnicas v asesoas del CONARE.
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3.2 Lineamientos generales de ejecucion de las Imiciativas Interunmiversitarias de
Desarrollo Regional.

3.2.1

3.2.2

3.2.3

3.2.4

3.2.5

3.2.6

Los recursos de! Fondo de!l Sistema administrados por las diferentes universidades
dentro de la linea de desarrollo estrategica de Regionalizacion Interuniversitaria deben
zar considerados como fondos especficos o restringidos para efectos de su inclusidn
presupuestaria, ejecucion v adminisbracian.

Las Comisiones de Regionalizacidn Interuniversitaria podrd solicitar al CONARE, en farma
justificada, la asignacion de recursos del superavit producto de la ejecucion de las
distintas Iniciativas Interuniversitarias de Desamollo Regional a su cargo.

Las Inicigtivas Interuniversitarias de Desamollo Regional podran incluir, cuando se
requiera vy conforme a las disposiciones institucionales v legales que rigen para la
materia, el pago de viaticos v salarios & recurso humano, asi como también el apovo
financiero, tecnologico v de equipo, entre otros  previaments determinados en las
propuestas aprobadas.

Para la gjecucion presupuestaria de los recursos del Fondo del Sistema administrados en
una instibucion, se seguiran los procedimientos establecidos por cada universidad.

Laz solicitudes de modificacion del presupuesto de las Iniciativas Interuniversitarias de
Desarrollo Regional administrados por las universidades seguiran los procedimientos
establecidos en cada una, de conformidad con lo indicado en &l punto 3.2.4. Se entiznde
gue estas modificaciones s2 dardn sdlo dentro de una misma iniciativa vy, en
consecuencia, sin alterar sus objstivos.

Cuando en una Iniciativa Interuniversitaria de Desarmollo Regional existan cambios de los
ohjetivos v productos por alcanzar, el coordinador responsable debera justificarlo ante la
Comision de Regionalizacion Interuniversitaria, para su andlisis vy recomendacion al
COMARE,

3.3 Lineamientos generales de evaluacion de las Imiciativas Interuniversitarias de
Desarrollo Regional.

331

3.3.2

El coordinador de cada Iniciativa Interuniversitaria de Desarrollo Regional debe presentar
un informe anual sobre la ejecucion técnica v financiera de ésta, de conformidad con los
formatos establecidos. Esto no excluys gue dicho coordinador presente los informes
adicionales que cada universidad y el CONARE reguieran.

El COMARE llevara a cabo una reunidn anual con cada una de las CRI con € fin de
anzlizar los resultados de la gestion de las diferentes iniciativas bajo su jecucion v otros
aspectos de interés para la accion interuniversitaria en la regicn correspondiente,
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7. Criterios de Evaluacion de las Areas de

Extension Social y Accién Social e

Investigacion

CONSEJO NACIONAL DE RECTORES
SUBCOMISION DE EXTENSION

EVALUACION DE PROPUESTAS DE EXTENSION Y ACCION SOCIAL

Proyecto:
PONDERA CALIFICACION

VARIABLE PESO GRADO DE CUMPLIMIENTO CION GLOBAL
CONSISTENCIA TECNICA 40% Muy bajp  Bajo Medio Alto  Muy atto
La propuesta se encuentra bien fundamentada y
presenta coherencia entre el planteamiento del
problema, los objetivas, los indicadores, la 15% 0.00%
metodologia v las actividades propuestas.
Los productos. esperados.helm sido definidos en 10% 0.00%
correspondencia con los objetivos.

. » 0.00%
La asignacion de recursos (humanos - carga
académica - y materiales) es adecuada para lograr  10% 0.00%
los objetivos propuestos.
El lpelrlodo de vigencia es adecuado para lograr los 99 0.00%
objetivos propuestos.
La definicidn ¥ asignacidn de las
responsabilidades de cada uno de los 3% 0.00%
paricipantes guarda coherencia con sus periles.
PERTINENCIA 25% Muy bajo  Bajo Medio Alte  Muy atto
Desde su formulacién y en la ejecucion el proyecto
considera la paricipacion activa de los actores  10% 0.00% 0%
locales
!_a plropu.est.a promueve la  paricipacion 15% 0.00%
interuniversitaria
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IMPACTO 20%  Muybajo Bajp  Medio Ao Muyalo

El proyecto contribuye a solventar las necesidades 0 0

regionales sustantivas. 10% 0.00%

Caon el proyecto se propiciard el fortalecimiento de

Iqs sle'des regionales al involucrarlas en la 19 0.00%

ejecucion del proyecto y tomando en cuenta sus

competencias

El proyecto prevé acciones que propician Ia 0.00%

participacién de |a poblacién beneficiaria tomando 2% 0.00%

en cuenta diferencias sociales y culturales

El proyecto promueve y protege los derechos

humanos tanto de los grupos beneficiarios como 2% 0.00%

del equipo ejecutor

Con el proyecto se hard una intervencidn en una

comunidad, localidad o region que contempla el 2% 0.00%

desarrollo sostenible de la sociedad

SOSTENIBILIDAD 15% Muybaje  Baje  Medio Alte  Muy alto

Se generaran o fortaleceran las capacidades del o

los grupos beneficiarios de manera que se propicie 5% 0.00%

la continuidad del proyecto

El proyecto cuenta con financiamiento compartido 0%

poveniente de otras instituciones o de cooperantes 5% 0.00%

nacionales o internacionales

La propuesta considera la participacion de

|nst|1uc:|nne.s Incale; _gue hagan viable |la 59 0.00%

transferencia y apropiacion de los resultados del

proyecto

TOTAL 100% 0.00%

RESUMEN Deficiente Regular  Bueno Muy Buenc Excelente  Minimo

Deficiente:

0 0 0 0 0 0
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APENDICES

1. Cuestionario para los Proyectistas

Estim ados{as) funcionarios(as):
El siguiente cuedionario forma parte del proyecto de graduacidn de edudiantes de la Maestria en Gerencia de Proyectos del Ingituto Tecnoldgico de
Costa Rica.
El ohjetivo es deterrminar |a situadon actual del CONARE referente a los proyectos del Fondo del Ssterna v brindarle una propuesta de mejora en la
administracion de proyectos. La informacidn es confidendal v su uso serd excluswarmente parala propuesta.
| Datos Generales
1. Institucidn en la que actualmerte tiene proyectos del Fondo del 1.0 JWCR 20 JITCR Z.0 WKNA 4.0 JUNED
Sisterna
5.0 JCONARE
2 i Cuarto tiernpo tiene de trabajar en los proyectos del Fondo del 1.0 101 afios 20 J2-5afios 3 )5 afios o mas afios
Sisterna?
3. £ Qué funcidn desernpefia actualmente con los proyectos del Fondo del | 1.0 ) Coordinador de proyecto
Sisterna?{Respuesta m Gitiple) 2. )Responsable de proyedo por ingttucidn
3.0 ) Otro. 3 Cudl?
4, Indique a qué drealyrupols) correspondeln) suls) proyedols) 1.0 Jlneas estratégicas 4.( JEstensidn y Accidn Social
2.( )Docencia 5.0 ida Estudiantil
3.0 Mnvedigacion 6.0 JAdrrinistracidn
] Aspectos generales del Fondo del Sistema en el CONARE
5, iConoce los objetivos del Fondo del Sisterra?
1.0 s 2.0 JNo
6. iConoce los Linearmentos de Formuladdn y Aprobacidn de Proyectos a llevarse a cabo con recursos del Fondo del Sisterna™?
1.0 180 2. JMo.{Pase ala pregunta N* 9)
7. i Considera que la informacidn brindada en los "Lineamientos de Forrmulacian y Aprobacion de Proyectos a llevarse a cabo con recursos del
Fondo del Sisterna” es suficiente para formular y ejecutar un proyecta?
1.0 180 2.0 1Mo, g Porgue?
3 +El CONARE respeta el sronograrma etipulado enlos Linearnientos de Forrulacidn y Aprobacidn de Proyectos a llevarse a cabo con
recursos del Fondo del Sisterna?
1.0 18 2.0 1N
3. Exizte una divalyacidn v comunicaddn oportuna por parte del COMARE enlo sguierte: { Respuesta makltiple)
1.0 JLlinearnientos del Fondos del Sigterna 2. ) Formate deforrmolacidn de proyedos 300 ) Formato de presupuesto de proyecto
4. 3 Asuerdos 5. 1 HMinguna
10. LBl GONARE le brinda capacitadan prewia para la forrmulacion de la propuesta de proyecta?
1.0 ) Sernpre 20 JAveces 3.( ) Pocas veces 4.0 ) Nunca
1. i Considera que las universidades y el CONARE se encuertran coordinadas para la gestian del los proyectos del Fondos del Sisterna?
1.0 18 2.0 Mo, i Porgue?
12, i De cudl forna el COMARE evalia y verifica el desarollo de los proyectos?
1.0 ) Evaluadion de carmpo 2.0 Jnformes de avances 3.0 JMinguna
13 iCongidera que el CONARE contribuye para que los proyectos alsancen sus resultados?
1.0 ) Sernpre 2.0 JAveces 3.( ) Pocas veces 4.0 ) Nunca
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Considera que el desernperio del CONAREen la gestidn de proyectos es:

1.( ) Wuy Bueno 2.( )Bueno 3.0 JReqular 4.0 Ihklo

En caso de existiruna Unidad de Gestion de Proyectos en CONARE

15. ¢ Congdera que se deheria etablecer una cormunicacian fluida entre 1a Unidad y los proyectistas?
1.0 15 2.0 IMo
16. iLa Unidad encargada de la gestidn de proyectos en el CONARE deberia propordonar capadtaciones?
1.0 180 2.0 IMo.(Pase ala pregunta N° 18)
17. +En cuales termas seria pertinente capacitar a los proyestistas? { Respuesta miltiple)
1. ) Forruladicn de proyectos 2.0 ) Forrmulacidn de presupuestos
3.{ )Buenas practicas: realimentacidn de ofros proyectos 4. ) Otros. ; Cudl?
18, ¢La Unidad encargada de la gestidn de proyectos en el CONARE deberia ofrecer acomparfiamiento a los proyectistas en el desarrollo de los
proyectas?
1.0 )& 2.0 Mo (Pase ala pregunta N® 20)
19. Setia necesano gue la Unidad ofrezca un acormpafiamiento a los proyectistas en: [ Respuesta miiltiple}
1.{ ) Fornulacidn de proyecto 2. ) Desarrollo del proyecto 3. )Fnalizacdn del proyecto 4. ) Otro. ; Gudl?
20. Qe tipo de evaluadiones considera que la Unidad deberfa realizar para los proyectos? | Respuesta miltiple)
1.{ ) Ewaluaconestinancieras: control presupuesto 2. ) Ewaluacidn de carmpocortrol de avance de provecto y resultados obtenidos
3.0 ) Otro. 5 Cudl?
21 ¢ Considera que launidad deberia prormowver politicas adrrinistrativas agiles en las universidades para la ejecucidn de los proyectos del fondo
de sisterna?
1.0 180 2.0 ) Mo{Pase ala pregurta MN®23)
2. Las politicas adrministrativas serian necesarias en: [ Respuesta miltiple]
1.{ ) Presupuedo 2. ) Contrataddn administrativa 3.0 ) 0Otro. i Cual?
23 i Esimportarte que la unidad divulgue los resultados de los proyectos?
10 )8 2 IMo
24, Indigue gue otros aspectos se podrian tormar en cuenta la Unidad de Gegtidn de Proyectos para mejorar la gestidn de los proyectos del

Fondo del Sisterna

MUCHAS GRACIASH
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2. Encuesta para los Funcionarios del

CONARE (EMMI)

Nivel ID Caracteristicas
11  Manual del proceso de administracion de proyectos.
! Metodologia estandarizada de 1.2 Politicas para el cumplimiento de los proyectos.
proyectos 1.3 Expectativas de desempefio de proyectos bien definidas.

14  Desarrolloy utilizacién de plantillas estandar para proyectos y procedimientos.
S 2.1  Descripcidn de todas las funciones relacionadas con la administracion de proyectos.
Descripcion de puesto y & i
2 " 2.2 Evaluacion de desempenio del puesto.
desempeno ) - S
2.3 Oportunidades visibles de crecimiento y de carrera.
3.1 Medicion de las competencias individuales.
Programas para el crecimiento 3.2 Desarrollo formal de la planificacion de puestos.
de las habilidades individuales 3.3 Desarrollar un buen curriculum de entrenamiento.

3.4  Desarrollar programas internos de tutores, redes de trabajo y aprendices.

Estructura organizacional que conduce a la ejecucion de proyectos.
Toda la organizacion debe estar consciente del rol de la administracion de proyectos.

LI fud e

Cultura organizacional de N N
o Conocimiento de los administradores de proyectos.
dap I‘y’ ) S : : A
Dar a los administradores de proyectos |a autoridad correspondiente a su responsabilidad.

5
5.
3
5
5.

[0, B =

Demostrar respeto por los administradores de proyectos y sus métodos.
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Preguntas 1D

Los procedimientos (comunicacion de lineamientos, seleccion de proyectos, asignacion de
presupuesto, evaluacion de proyectos) para administrar un proyecto dentro del CONARE se 1.1
encuentran debidamente documentados.
Los eguipos de trabajo de los proyectos conocen los procedimientos. 1.1
Se cuenta con procedimientos establecidos en el CONARE para evaluar el cumplimiento de

los proyectos. .
Se toman en cuenta las expectativativas de los proyectistas en relacion a la mejora en la il
administracion de proyectos en el CONARE.

Se toman en cuenta las opiniones, ideas de los funcionarios del CONARE involucrados con il
los procesos de gestion de proyectos para establecer mejoras.

Los documentos utilizados para la formulacidn de proyectos y presupuesto siguen un T
estandar proporcionado por el CONARE. ’ I

Se cuenta con plantillas y formatos estdndar para el control y seguimiento de los proyectos. 1.4

Se le brinda apoyo a los proyectistas sobre la forma de completar los documentos por parte 1_4'
del personal que trabaja en la administracidn de proyectos del CONARE.

Estan definidos los roles de cada funcionario del CONARE involucrado en el proceso de la e
administracidn de proyectos.

Los proyectistas identifican a los funconarios del CONARE responsables de apoyarlos en la )
administracion de sus proyectos.

Existe una herramienta de evaluacion de desempefio para los funcionarios del CONARE )
invalucrados con la administracion de proyectos de acuerdo a los roles establecidos.

Se le da la posibilidad a los funcionarios del COMARE involucrados con la administracién de 3
proyectos de crecer profesionalmente en el drea en que se desempefian.

Se brindan capacitaciones en administracion de proyectos a los funcionarios del CONARE que 5al
laboran en esa area.

Se determinan las competencias individuales para los funcionarios del CONARE involucrados a
con la administracion de proyectos.

Se planifican anticipademente los puestos requeridos en el CONARE para la administracion —
de proyectos.

Se realiza una revision periddica del curriculum de los funcionarios del CONARE involucrados L
con la administracion de proyectos. ’ I
Los funcionarios del COMARE involucrados con la administracion de proyectos realizan s

capacitaciones y tutorias para los proyectistas.

Existe una estructura organizacional que facilite la admi on de proyectos.

Se tiene una oficina o unidad de gestion de proyectos formal dentro del CONARE.

Se da a conocer sobre la importancia de la administracion de proyectos en el CONARE como
una clave para el éxito (interno y externo) de los proyectos que se desarrollan.

Se dan a conocer los funcionarios del CONARE involucrados con la administracidn de
proyectos.

Se les da la autoridad a los funcionarios del COMARE para el seguimiento y control de los
proyectos.

Los proyectistas y el COMARE como institucidn le dan la debida confianza a los funcionarios
responsables de la administracion de proyectos.
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3. Calculo de la Muestra de Proyectos

Zaj2 » wm]r
d

[1.645 * [V0.5%0.5]
no= 0.08

2
] = 105,7

n= no
1+=
105,7
n= m=59,09 ~ 60
134
Grupo de proyectos Cantidad | Representacion % | Seleccidon
Lineas estratégicas 13 9.7 6
Otras acciones interés 13 9.7 6
Docencia 15 11.2 7
Investigacion 50 37.3 22
Extensiéon y Accion Social 25 18.7 11
Vida Estudiantil 15 11.2 6
Administracién 3 2.2 2
TOTAL 134 100 60
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4. Guion de Entrevista Generadora a
CONICIT, CONICYT, COLCIENCIAS y

CONICET

Estim ados(as) Sefiores{as):
Las siguientes pregurtas forman parte del proyecto de graduacdn de egtudiantes de la Meestria de Gerencia de Proyectos del Instituto Tecnoldgica de
Costa Rica.

El objetivo es conocer los procesos, politicas, herramiertas utilizadas en su institucion refererte a la adrminigracion de los proyectos, con el finde
cormpararla con la Gegtion de Proyectos de Conssjo Macional de Rectores de Costa Rica v asi brindarle una propuesta de rmejora en la adrinigtracion
de proyectos a dicha institucian. La informacion es confidendial v su uso sard exclusivarmente para la propuesta, Por favor se le agradece si puede
explicar am pliamente y si es posible adjuntar documentacion que sirva para apoyar la inform acidn requerida.

En su ingtitucidn cuertan con linearmientos o politicas establecidos para los proyectos en: (Respuesta miliple). Si es posible adjuntar.

1. ) Farrmulacan 2. ) Selecadn y Aprabacian 3. ) Seguirmento y Evaluaddn

4.1 ) Finalizaddn o derre 5.0 ) Otro. ;Cudl?

i Gormo realizan paso a paso |os procesos de formulacidn, selecddn, aprobacidn, sequirnierto, evaluaddn v cierre de los proyectos? Por
favor explicar ampliamente o si es posible adjuntar la inform acidn.

;Cuentan con una Unidad o Departamento que e encargue de la administracidn de los proyectos?

1.0 & 2.( )Mo

i Cudles son las funciones o responsabilidades de la unidad o departarmento encargada de la adrministracidn de proyectos? Par favor
explicar am pliamente o si es posible adjuntar la informacion.

Uilizan fornatos estandarizados para adrministracion los proyectos en: (Respuesta maltiple). Si es posible adjuntar.

1.{ ) Formulacidn 2. ) Selecddn y Aprobacidn 3.0 ) Sequirmiento y Evaluacion
4.1 ) Finalizaddn o cerre 5.0 ) Otro. ;Cudl?
MUCHAS GRACIAS!
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