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GLOSARIO

Caja Unica: Fondo comln, administrado por la Tesoreria Nacional, al que ingresan todos los
recursos que perciba el Gobierno de la Republica, cualquiera que sea su fuente, y con cargo a los
cuales se pagan las obligaciones que sus 6rganos o entes hayan contraido legalmente, o se
transfieren los recursos para que éstos realicen los pagos que correspondan. (Asamblea Legislativa,
2006)

Compromiso presupuestario: Es aquella obligacion que asume la Administracion con terceros,
en un determinado periodo, de pagar una suma de dinero, imputable, por su monto y concepto, al

presupuesto de ese mismo periodo. (Contraloria General de la Republica, 2010)

Estados contables e informes complementarios consolidados y agregados: Documentos
orientados a revelar la situacion, actividad y flujo .de recursos del conjunto de 6rganos y entes que
conforman el Sector Publico, a una fecha o periodo determinado. Surgen de la agregacion y
consolidacién de informacion contable a nivel sectorial y permiten determinar magnitudes de
bienes y servicios, remuneraciones, ingresos, gasto publico, ahorro, inversion, endeudamiento,
situacion presupuestal y fiscal, y, en general, agregados de importancia significativa para la
definicion, andlisis y control de decisiones de politica macroecondmica. (Asamblea Legislativa,
2006)

Inversiones publicas: Conjunto de recursos de origen publico, destinado a mantener o incrementar
el capital fisico y humano que cada institucion pretende ejecutar, como parte de las politicas
enunciadas en el Plan Nacional de Desarrollo, que proporcione la ampliacion de la capacidad de
produccion de bienes y servicios, con fundamento en una metodologia que faculte su identificacion,

ejecucion y evaluacion. (Asamblea Legislativa, 2006)

Plan Anual Operativo (PAO): Instrumento formulado en sujecion al PND en el que se concretan
las politicas nacionales, sectoriales y regionales de las entidades publicas, ministerios y demas
Organos segun corresponda, mediante la definicion de objetivos, acciones, indicadores y metas, que
deberan ejecutar durante el periodo presupuestario y se estiman los recursos humanos, materiales
y financieros necesarios para obtener los resultados esperados y se identifican los responsables de

las metas establecidas. (Asamblea Legislativa, 2006)
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Plan Nacional de Desarrollo (PND): Marco orientador del Gobierno de la Republica que define
las politicas que normaran la accion de gobierna para promover el desarrollo del pais, el aumento
de la produccidn y la productividad, la distribucion del ingreso, el acceso a los servicios sociales y
la participacion ciudadana para la mejora en la calidad de vida de la poblacion. Establece de forma
vinculante para las entidades publicas, los ministerios y demas drganos, las prioridades, objetivos
y estrategias derivados de esas politicas, que han sido fijadas por el Gobierno de la Republica a

nivel nacional, regional y sectorial. (Asamblea Legislativa, 2006)

Programacioén fisica del presupuesto: Definicion de las metas anuales y periddicas en términos
de produccion fisica de bienes y servicios, intermedios y finales, que se pretenden alcanzar durante
el ejercicio economico formulado, tanto en el nivel institucional como en el programaético.
(Asamblea Legislativa, 2006)

Programa anual de Inversion Puablica: Conjunto integrado de proyectos de inversion que un
organo del Gobierno de la Republica plantea ejecutar durante el ejercicio presupuestario, a nivel
nacional y regional en concordancia con el Plan Nacional de Desarrollo vigente. (Asamblea
Legislativa, 2006)

Proyecto de Inversién Pablica: Conjunto sistematico de actividades cuya produccién deviene en
un incremento en la formacion bruta de capital, y cuya ejecucién esta delimitada en el tiempo, en
el espacio y en recursos, dirigido a la consecucioén de uno o mas objetivos, que contribuyan al

desarrollo del pais. (Asamblea Legislativa, 2006)

Sector Publico: Es el integrado por el Estado, los 6rganos y entes de la Administracion Central y
Descentralizada, los entes publicos no estatales y por las empresas publicas, cualquiera que sea su
forma juridica e incluso si ésta se encuentra constituida como una entidad juridica privada, a través
de las cuales la Administracion Publica ejerza la iniciativa econdmica, poseyendo la mayoria del
capital social o una posicion que le otorgue, directa o indirectamente, el control de su gestion.
(Asamblea Legislativa, 2006)

XVii



RESUMEN

La Municipalidad de Santo Domingo debe ser capaz de reflejar el desarrollo dentro del canton
para lo que debe optimizar los recursos y maximizar su ejecucion en inversion comunal; sin
embargo, existe una sub-ejecucidén presupuestaria asociada a los programas y proyectos
institucionales al no existir un adecuado manejo de los factores y recursos vinculantes para lograr

una gestion municipal profesional e integral dentro de sus proyectos.

La presente investigacion busca disefiar la propuesta de una oficina de gestion de programas y
proyectos (OGPP) para la Municipalidad de Santo Domingo de Heredia que, solucione el problema
de sub-ejecucidn presupuestaria para solventar necesidades especificas, aumentar la eficiencia en
la ejecucidn de proyectos, asegurar una mayor ejecucion presupuestaria y optimizacion de los

recursos.

Mediante el uso de técnicas y herramientas (andlisis de APO, encuestas y entrevistas) se
procedid con la tabulacién y analisis de datos para la propuesta de soluciones a la problemética
encontrada obteniendo entregables como matriz FODA, diagrama Ishikawa, estimacion de la linea
base de tiempo y costo del plan de implementacion, proponiendo ademas el tipo de PMO, su
ubicacion en la organizacion municipal; asi como, los roles y responsabilidades de la misma y sus

integrantes.

Se determiné que la Municipalidad de Santo Domingo no sigue estandares internacionales o
buenas practicas comprobadas, para la gestion de proyectos por lo que no cuenta con una
metodologia de gestion de proyectos que permita su estandarizacion en la misma. Uno de los
estandares estudiados fue la Metodologia de la Guia PMBOK® desarrollada por PMI, esto dado
las bondades que ofrece sobre otros.

Se recomienda que paralelamente a la implementacién de la PMO de control en la
Municipalidad de Santo Domingo se defina, establezca e implemente una metodologia de gestién
de proyectos que sea el insumo basico con el que cuenten tanto los directores de proyectos, como

la misma PMO, para gestionar los programas y proyectos.

Palabras Clave:
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Sub-ejecucion presupuestaria, Cultura Organizacional, Administracién de proyectos, Guia
Metodoldgica, Capacitacion, Oficina de Gestion de Programas y Proyectos, Ambito Municipal.
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ABSTRACT

The Municipal Government of Santo Domingo must be able to reflect the development within the
community, to do that it must optimize the resources and maximize its execution in communal
investment; however, there is a budgetary under-execution associated with institutional projects
and programs, since there is no adequate management of the factors and binding resources to

achieve a professional and integral municipal management within their projects.

The main objective of this research is to design a proposal for a project and program management
office (PMO) for the Municipality of Santo Domingo of Heredia to solve the problem of budget
under-execution in specific needs, increase efficiency in the execution of projects, ensure greater

budget execution and optimization of resources.

Through the use of techniques and tools (OPA analysis, surveys and interviews) with the tabulation
and analysis of data for the proposed solutions to obtaining deliverables such as SWOT matrix,
Ishikawa diagram, baseline estimation of time and cost of the implementation plan, also proposing
the type of PMO, its location in the municipal organization as well as the roles and responsibilities

of the same and its members.

It was determined that the Municipality of Santo Domingo does not manage the projects according
to the standards proposed by the PMI and that it does not have a project management methodology

that allows for uniform management.

It is recommended that, in parallel with the implementation of the control PMO in the Municipality
of Santo Domingo, a project management methodology should be defined, established and
implemented, due it is a basic input for project managers and the PMO to control the projects and

programs.

XX



Key Words:

Budget Sub-Execution, Organizational Culture, Project Management, Methodological Guide,

Training, Office of Program and Project Management, Municipal Scope.
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INTRODUCCION

El presente proyecto presenta una propuesta que colabore con la solucion a la problematica que
se circunscribe en el ambito del funcionamiento y rendimiento de ejecucion presupuestaria del

gobierno local del canton de Santo Domingo de Heredia en sus proyectos.

Actualmente, la Municipalidad ha iniciado un proceso formal de creacion para una metodologia
de gestion de proyectos, ya que segun las investigaciones internas se carece de una adecuada
gestion de proyectos atribuida a que no existe una metodologia definida, estructurada y aprobada
en la aplicacion de conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas para la ejecucion eficaz de
proyectos. Con esto la problematica se minimizaria, sin embargo, se considera es requerido
ampliar el proceso, paralelamente, mediante la implementacién de una oficina de gestion de
proyectos u oficina de direccion de proyectos en dicho gobierno local; que apoye la

implementacién de los proyectos, su creacién, seguimiento, control y cierre.

Al variar constantemente el entorno municipal, en la actualidad, es practicamente un deber para
la organizacion adaptarse al cambio, hacia una cultura proyectizada de la misma para evolucionar,

crecer y desarrollarse en aras de la mejora continua.

La PMO (Oficina de Gestion de Proyectos) se puede considerar como el encargado de gestionar,
estandarizar, ejecutar y controlar los proyectos de una organizacién o empresa. Asi mismo, la
injerencia y responsabilidad de la oficina de proyectos variard dependiendo del “grado de poder”

que le sea delegado y que se autorice a ejercer sobre los proyectos, por parte de la alta gerencia.

En el Capitulo 1 se aborda informacion relevante y de interés para introducir al lector en el
mundo de proyectos y el ambito especifico en que se desarrolla este proyecto de graduacion;
denotando aspectos generales del funcionamiento de la Municipalidad de Santo Domingo, la
problematica identificada, la justificacidn y objetivos del presente estudio, asi como, los alcances

y limitaciones asociadas.

El Capitulo 2, basado en las mejores préacticas establecidas por el PMI, desarrolla el marco
tedrico general de la gestion de proyectos, oficina de gestion de proyectos y algunos conceptos
basicos que fundamentan el funcionamiento efectivo de la PMO vy gestion de proyectos en una

organizacion.




En el Capitulo 3 se expone el marco metodoldgico sobre el cual se desarrolla la propuesta de
solucién de la problemética determinada, profundizando, ademas; en técnicas y herramientas

aplicadas para la obtencién y analisis de datos.

En el Capitulo 4 se realiza el respectivo analisis de datos, cuyo resultado es la base para la
propuesta que se fundamenta en este documento, asi mismo, se presentan entregables puntuales

esquematizando los resultados obtenidos, para mejor comprension de la informacion.

En el Capitulo 5y 6 se presenta la solucion propuesta, tipo, justificacion y generalidades de la
misma, asi como, una estimaciéon de las lineas base de tiempo y costo para su implementacion en
la Municipalidad de Santo Domingo. Finalmente, se presentan las conclusiones obtenidas a raiz
del presente estudio, asi como, las recomendaciones para solucionar la problematica identificada

mas eficiente y eficazmente.




Capitulol  Generalidades de la Investigacion

El municipio se considera la organizacion o figura de gobierno local, de 81 cantones
costarricenses. Cada uno de ellos es autonomo y generador de capital mediante recaudacién de
impuestos y prestacion de servicios, por tanto, es de esperarse que al administrar sus propios
recursos sea capaz de reflejar el desarrollo dentro del cantdn bajo su jurisdiccion. Para cumplir con
lo anterior es necesario optimizar los recursos y maximizar su ejecucion para inversion comunal
mediante la implementacion de proyectos. Para una alta ejecucion presupuestaria se esperaria que,
ésta se materialice en proyectos; de manera que, la inversion en los cantones y su desarrollo, sea

evidente.

En este capitulo se ahondara en el ambito municipal, de manera que se exponga la generalidad
de su funcionamiento presupuestario, la estructura organizacional, el marco estratégico y, demas

generalidades, en el caso especifico de la Municipalidad de Santo Domingo.

El presente proyecto pretende presentar una propuesta que solucione la problemética
identificada y detallada en este capitulo, la cual se circunscribe en el ambito del funcionamiento y
rendimiento de ejecucion presupuestaria del gobierno local del canton de Santo Domingo de

Heredia.

1.1 Marco de Referencia Empresarial

A continuacion se ahondara en las generalidades en que se desenvuelve la Municipalidad de

Santo Domingo de Heredia, para explicar, brevemente, el marco de referencia correspondiente.

1.1.1 Municipalidad de Santo Domingo de Heredia.

Santo Domingo de Heredia forma parte del Gran Area Metropolitana (GAM) y es el canton
numero 3 de dicha provincia. Su cabecera de cantdn se ubica en el distrito central, del mismo
nombre, localizado aproximadamente a cinco kilometros al noreste de la ciudad de Heredia y a
ocho kilémetros al sur de la provincia de San José. Se resalta, ademas, que es uno de los cantones
de Costa Rica mejor posicionado segin el indice de Desarrollo Humano publicado por el
MIDEPLAN 2013, siendo una excelente opcion residencial en el Valle Central, por su cercania a
distintos puntos de la GAM, con sectores para la industria muy bien definidos y estratégicamente

ubicados y con actividad comercial de importancia para el desarrollo local y brindando a toda su
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poblacién; gran oferta de servicios publicos (banca publica y privada, fuerza publica, Cuerpo de

Bomberos, Cruz Roja, Clinicas de Salud, Equipos Bésicos de Atencion Integral en Salud (EBAIS),

Centro de Salud del Ministerio de Salud, escuelas y colegios publicos y privados y un excelente

sistema de transporte publico hacia y desde la capital (autobuses y tren). (mapasdecostarica.info)

El canton de Santo Domingo limita al norte con los cantones de San Pablo y San Isidro, al oeste

con el cantdn de Heredia y al sur y este con la Provincia de San Jose, de conformidad con los

limites establecidos en la Ley 17 de 15 de noviembre de 1910 (Asamblea Legislativa, 1910), el

canton que esta dividido, administrativamente, en ocho distritos a saber (Santo Domingo, San

Vicente, San Miguel (San Miguel Sur), Paracito, Santo Tomas, Santa Rosa, Tures (Los Angeles) y

Para (San Luis) (mapasdecostarica.info), segin se muestra en la Figura 1.1. El canton de Santo

Domingo de Heredia cuenta con un total de 40007 habitantes dentro de sus ocho distritos (INEC,
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Figura 1.1. Cantones del Distrito de Santo Domingo de Heredia
Fuente: Departamento de Catastro, Municipalidad de Santo Domingo, 2011
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1.1.2 Estructuray marco estratégico.

Por cuanto en Costa Rica el gobierno local de un canton recae sobre el municipio, es de esperar
que el marco organizacional deba corresponder a lo estipulado en el Codigo Municipal Ley 7794
del 30 de abril de 1998 (Asamblea Legislativa, 1998), puesto que es obligacion cumplir con el
establecimiento de algunos puestos que no pueden faltar en ninguna Municipalidad, por su rol e

importancia, entre los que se mencionan:

e Concejo Municipal

e El Alcalde

e El Presidente del Concejo

e Los Regidores Municipales

e Contador

e Auditor Interno

e Administracion General

Aunado a lo anterior, dentro del marco legal competente, también debe ser considerada la Ley

General de Control Interno y toda la legislacion competente al sector publico costarricense, por
cuanto, la estructura organizacional debe ser tal que cumpla con requerimientos minimos
establecidos dentro de este marco legal y complementado con las necesidades propias de la

organizacion.
1.1.2.1 Estructura organizacional.

En el caso especifico de la Municipalidad de Santo Domingo se puede representar el
funcionamiento de su estructura medular segln se detalla en la Figura 1.2, donde se consideran las

distintas areas y sus dependencias.
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Figura 1.2. Organigrama Municipalidad de Santo Domingo
Fuente: Elaboracion propia a partir de organigrama oficial de la Municipalidad de Santo Domingo, 2017




Una vez presentada la estructura organizacional de la Municipalidad de Santo Domingo se
muestra, en el siguiente apartado, el marco estratégico asociado para la comprension del entorno y

la estrategia buscada por la Municipalidad, en la presente administracion.

1.1.2.2 Marco estratégico.

La filosofia medular de la Municipalidad de Santo Domingo esta compuesta por su mision, su
vision, sus valores y sus objetivos estratégicos; todos expresados en el Plan de Gobierno 2016-
2020.

1.1.2.2.1 Mision.

De conformidad con el Plan de Gobierno 2016-2020 propuesto por la Alcaldia, se establece la

mision de la Municipalidad de Santo Domingo.

Somos el gobierno local que representa al pueblo de Santo Domingo, orientado a promover una
cultura participativa que posibilite la identificacion y la aplicacion de soluciones a los problemas
comunitarios para asegurar el desarrollo humano, el acceso efectivo a servicios de calidad y la
cultura, en todos los distritos sin distingo de ningun tipo. (Rivera, 2016, pag. 20).

1.1.2.2.2 Vision.

Complementando la misidn, se establece la vision de la municipalidad de Santo Domingo.

Seremos una entidad con un recurso humano comprometido, capacitado y con gran espiritu de
servicio que lidera una organizacion eficiente que vela por los intereses de toda la poblacién
dominguefia, promoviendo un desarrollo local centrado en la gente, equitativo, inclusivo y

ambientalmente responsable. (Rivera, 2016, pag. 20).

1.1.2.3 Programasy Proyectos de la Municipalidad de Santo Domingo

Para una mejor definicion de la importancia que tiene la cultura de gestion de proyectos, con

respecto a la responsabilidad sobre el presupuesto, se describird a continuacion un analisis de




estado del mismo. Cabe destacar, que el término Programa desde el punto de vista de la Contraloria
General de la Republica (CGR) y el marco juridico — legal bajo el cual deben regirse las
instituciones publicas en el pais, no posee el mismo significado a nivel de proyectos, dado que, en
un programa financiero puede establecer una mezcla de dinero para proyectos y dinero para la

operacion normal del negocio.

Asi de conformidad con lo estipulado en el articulo 1 del Reglamento a la Ley de Administracion
Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos, para propdsito de esta investigacion se definen

los siguientes términos de interés:

Programa anual de Inversion Publica: Conjunto integrado de proyectos de inversion que un
organo del Gobierno de la Republica plantea ejecutar durante el ejercicio presupuestario, a nivel
nacional y regional en concordancia con el Plan Nacional de Desarrollo vigente. (Asamblea
Legislativa, 2006)

Proyecto de Inversion Publica: Conjunto sistematico de actividades cuya produccion deviene en
un incremento en la formacidon bruta de capital, y cuya ejecucion esta delimitada en el tiempo,
en el espacio y en recursos, dirigido a la consecucion de uno o mas objetivos, que contribuyan

al desarrollo del pais. (Asamblea Legislativa, 2006)

Ahora bien, aclarando que los programas son conjuntos de proyectos, se debe hacer distincion
de los programas presupuestarios; los cuales, de conformidad con el proceso de formulacion de
presupuesto municipal y su composicion, se denota otra figura de cuatro grandes programas que,
componen el presupuesto municipal anual. Adicionando a las definiciones anteriores se agrega la

siguiente:

Estados contables e informes complementarios consolidados y agregados: Documentos
orientados a revelar la situacion, actividad y flujo de recursos del conjunto de érganos y entes
gue conforman el Sector Publico, a una fecha o periodo determinado. Surgen de la agregacion
y consolidacion de informacion contable a nivel sectorial y permiten determinar magnitudes de
bienes y servicios, remuneraciones, ingresos, gasto publico, ahorro, inversion, endeudamiento,

situacion presupuestal y fiscal, y, en general, agregados de importancia significativa para la
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definicion, analisis y control de decisiones de politica macroecondémica. (Asamblea Legislativa,
2006)

De esta manera, se indica que existen informes y estados contables confeccionados por la
Direccion Financiera y el Departamento de Contabilidad, en los cuales se establece la estructura
presupuestaria municipal; asi se extrae, de los Informes de Liquidacion Presupuestaria de la
Municipalidad de Santo Domingo de los periodos 2015 y 2016 que, el presupuesto municipal se

distribuye en cuatro grandes Programas Presupuestarios a saber:

e Programa | (Direccion y Administracién Generales)
e Programa Il (Servicios Comunales)
e Programa Il (Inversiones)

e Programa IV (Partidas Especificas)

En el Programa | se encuentran las Transferencias de Capital al sector publico y Transferencias
de Capital a entidades privadas sin fines de lucro, transferencias que se rigen bajo un reglamento
especifico y, que aunque, un tercero ejecuta el proyecto una vez realizada la Transferencia, la
Municipalidad debe realizar inspecciones, informes y liquidaciones del proyecto correspondiente.
Estas tareas recaen sobre el encargado de Obras y Servicios. En el Programa Il se encuentran los
Ilamados Aportes en Especie, que corresponden a adquisicion y entrega de materiales por parte de
la Municipalidad a algun tercero para la ejecucion de algun proyecto en que el beneficiario se
encarga de la mano de obra para su ejecucion. En los programas Il (Inversion) y IV (Partidas
Especificas) se tienen Edificios, Vias de Comunicacion Terrestre, Instalaciones y Otras Obras.
(Contabilidad MSD, 2015)

Es necesario, en este apartado, mencionar los principios presupuestarios que rigen de
conformidad en el marco juridico correspondiente al ambito municipal, definido en el articulo 61
del Cédigo Municipal; el cual indica que, el inicio de cada afio econémico es el primero de enero
y ademas, lo estipulado para todo el sector publico costarricense en el articulo 176 de la
Constitucion Politica, segun se detalla.




La entendida disciplina presupuestaria o principio de legalidad presupuestaria se instaura por
medio de conceptos constitucionales, en los que se establece, en lo que interesa, que: “Articulo
176.- El presupuesto ordinario de la Republica comprende todos los ingresos probables y todos
los gastos autorizados de la administracion publica, durante todo el afio econdémico. En ningan
caso el monto de los gastos presupuestos podré exceder el de los ingresos probables. /Las
Municipalidades y las instituciones autdnomas observaran las reglas anteriores para dictar sus

presupuestos.”

En una necesaria articulacion con el marco constitucional, leyes como, por ejemplo, la Ley de
la Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos Nro. 8131, contiene una
serie de principios derivados del mandato constitucional, aplicables al sector publico
costarricense, interesando resaltar los siguientes: a saber: “ARTICULO 5.- Principios
presupuestarios. Para efectos del articulo anterior, deberan atenderse los siguientes principios
presupuestarios: (...) d) Principio de anualidad. El presupuesto regira durante cada ejercicio
econémico que ird del 1° de enero al 31 de diciembre. (...) f) Principio de especialidad
cuantitativa y cualitativa. Las asignaciones presupuestarias del presupuesto de gastos, con los
niveles de detalle aprobados, constituiran el limite maximo de autorizaciones para gastar. No
podrén adquirirse compromisos para los cuales no existan saldos presupuestarios disponibles.
Tampoco podran destinarse saldos presupuestarios a una finalidad distinta de la prevista en el
presupuesto, de conformidad con los preceptos legales y reglamentarios. (Contraloria General
de la Republica, 2010, pags. 1-2).

Ahora bien, teniendo claro los principios presupuestarios que rigen para la municipalidad como
gobierno local, se debe agregar para su consideracién algunas reformas de ley, y que, para los

efectos e implicaciones presupuestarias del ambito municipal se aclaran:

[...] Donde se consulta sobre la aplicacion a la liquidacion presupuestaria de la modificacion al
Caodigo Municipal, especificamente al articulo 107, realizada por medio del articulo 17 de la
Ley No. 8801, Ley General de Transferencias de Competencias del Poder Ejecutivo a las

Municipalidades.
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En el citado nuevo texto legal se indica que: “MODIFICACIONES DE OTRAS LEYES. /
ARTICULO 17.- Reférmanse los articulos 3, 7, 9, el inciso a) del articulo 13 y el articulo 107
del Codigo Municipal, Ley No. 7794, y sus reformas. Los textos diran: [...] Articulo 107.- Los
compromisos efectivamente adquiridos que queden pendientes del periodo que termina pueden
liquidarse o reconocerse dentro de un término de seis meses, sin que la autorizacion deba

aparecer en el nuevo presupuesto vigente. (Contraloria General de la Republica, 2010, pag. 1).

Asi mismo con dichas reformas se faculta la aplicacion de la figura de compromiso

presupuestario, segun es ampliado por la Contraloria General de la Republica.

De conformidad con lo que dispone el articulo 107 del Codigo Municipal asi reformado por la
Ley Nro. 8801, la Administracién puede pagar los compromisos presupuestarios debidamente
adquiridos y documentados segun lo informado, que hubiesen quedado al 31 de diciembre,

durante los seis meses siguientes a esa fecha.

Al 30 de junio, debera hacerse la liquidacion respectiva. El sobrante que resulte deberd sumarse
al superdvit o déficit del periodo anterior. (Contraloria General de la Republica, 2010, pag. 3).

Lo anterior indica que, durante el fin del periodo, es posible que la Administracion realice
contrataciones de servicios o compras de bienes las cuales pueden ejecutar, parcial o totalmente,
durante el periodo con asignacién presupuestaria y de igual manera; mediante gestiones ante la
CGR, hacer uso de la figura de compromiso presupuestario para ejecutar durante los primeros seis

meses del siguiente periodo.

En los Apéndices 1 y 2 se presenta el listado completo de proyectos gestionados durante los
periodos 2015 y 2016, respectivamente. Se tabulan de manera que se encuentran en el orden segun
los respectivos codigos presupuestarios y de conformidad para la facilidad del respectivo anélisis
de datos se ahondaréa en el Apartado 1.3 Justificacion del Estudio. Las tablas fueron confeccionadas
con base en los Informes de Ejecucion Presupuestaria, Informes de Liquidacidon Presupuestaria y
Liquidacion de Compromisos Presupuestarios de los periodos 2015 y 2016, documentacién
elaborada por el Departamento de Contabilidad y avalada por la Direccion Financiera para cada
uno de los periodos indicados. Se considera para dicho analisis la totalidad de proyectos
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desestimados durante cada periodo (eliminacién del contenido presupuestario durante el mismo) y
ademaés, los que no clasifican como proyecto por tratarse de partidas presupuestarias que

contemplan remuneraciones y fines propios de la administracion.

1.2 Planteamiento del Problema

La problematica identificada es la sub-ejecucion presupuestaria asociada a los proyectos
programados Yy ejecutados por la organizacion. No existe un adecuado manejo de los factores y
recursos vinculantes a proyectos para lograr una gestion profesional de los proyectos municipales
de forma integral, que minimice la sub-ejecucion presupuestaria, que maximice el uso de los
recursos y alcance de los proyectos y que permita obtener a partir de las buenas practicas mejores
resultados, mejor rendimiento en la ejecucion de proyectos asi como la eventualmente provechosa
documentacidn de las lecciones aprendidas en aras de mantener la mejora continua en la gestién

de los proyectos municipales.

La carencia de un ente rector dentro de la municipalidad que proporcione soporte en la oportuna
estandarizacion de procesos para la gestion de proyectos, implicando asi un limitado seguimiento
y control de los mismos durante su ejecucién derivandose en una eventual disminucion de
probabilidades de éxito de los mismos en procura de maximizar la ejecuciéon presupuestaria

municipal y por ende de recursos financieros publicos, cuya fuente somos todos los costarricense.

1.3 Justificacion del Estudio

La Municipalidad de Santo Domingo dispone de recurso humano que cuenta con la capacidad
y el conocimiento técnico ingenieril requerido para la ejecucién de proyectos, de este personal se
destacan los encargados de proyectos, quienes fungen como directores de los mismos, tales como,
el Ingeniero de Acueducto (ingeniero civil y actual estudiante de Maestria en Gerencia de
Proyectos), el Director del Acueducto (ingeniero civil y master en Administracion de Proyectos),
la Ingenieray Topografa de la Unidad Técnica de Gestion Vial Municipal y el Ingeniero Encargado

del Departamento de Obras y Servicios.
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En algunos casos, los proyectos son ejecutados con personal municipal, mientras que otros, por
contrato. Se ha determinado una evidente sub-ejecucion presupuestaria municipal 'y,
principalmente, bajos indices de ejecucion de los recursos destinados a proyectos municipales del
tipo infraestructura comunal y municipal; asi como, de proyectos de inversion relacionados con

edificios, terrenos y proyectos comunales en general.

Dentro del andlisis realizado, se encontr6 que la Municipalidad arrastra una considerable sub-
ejecucion, tanto de recursos libres de los periodos analizados (2015 y 2016) y de Superavit Libre
(Recursos municipales de periodos anteriores); como de Recursos Especificos de Caja Unica del
Estado de Transferencias de Capital (fondo comdn administrado por Tesoreria Nacional, de
recursos percibidos por el Estado), para su ejecucion, por parte de la Municipalidad de Santo

Domingo.

Para lograr disminuir esta sub-ejecucion presupuestaria, se requiere gestionar, adecuadamente,
al menos la cuarta parte del presupuesto municipal destinado, anualmente, a la ejecucion de
proyectos (27,7% durante el periodo 2015 y 25,3% durante el periodo 2016); tal como se muestra
mas adelante, en las Tabla 1.1 y Tabla 1.6. Ademas de lo anterior, se resalta que, del monto total
sub-ejecutado durante el afio 2015, un 61% corresponde a sub-ejecucion en proyectos y; del monto
total sub-ejecutado durante el afio 2016, un 53,8% corresponde al mismo rubro (Ver Tabla 1.3, y
Tabla 1.8).

Esta sub-ejecucidn presupuestaria es, anualmente, castigada por la Contraloria General de la
Republica (CGR), que es atribuida para fiscalizar los presupuestos publicos, incluidas las
municipalidades (Asamblea Nacional Constituyente, 1949); mediante instrumentos de control
indices), como, el Sistema Integrado de Informacion Municipal (SIIM) y el indice de Gestion

Municipal (IGM). Estos indices se definen segln se indica a continuacion:

indice de Gestion Municipal (IGM): es un indice conformado por indicadores relativos al
guehacer comun de todos los gobiernos locales, organizados en los cinco ejes que conforman el
Sistema Integrado de Informacion Municipal (SIIM). (Asamblea Legislativa, 2010, Gaceta 155
Punto 1).
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Sistema Integrado de Informacion Municipal (S11M): es un sistema informético que contiene
informacion de una serie de variables organizadas en cinco ejes y relacionadas directamente con
el quehacer municipal. Contiene ademas, indices elaborados a partir de indicadores disefiados
con esas variables y que permiten medir la gestion municipal tanto a nivel general como

especifico. (Asamblea Legislativa, 2010, Gaceta 155 Punto 1).

Considerando que, para el céalculo del indice de Gestion Municipal, influyen directamente, los
niveles de ejecucion presupuestaria, en cada una de sus clasificaciones; por simple aritmética se
puede afirmar que, una planificacion y una gestion de proyectos deficientes afectan directamente

al resultado del indice.

La calificacion obtenida por cualquier municipio, se traslada directamente a la poblacién y, al
ser de su conocimiento, la percepcidn de los contribuyentes y la poblacion en general, relacionan
dicho resultado con la gestion general anual. En el 2015, la Municipalidad de Santo Domingo
obtuvo el puesto 56 de 81 municipalidades, alcanzando un bajo rendimiento, inclusive, en la
gestion de proyectos: 32,5% del area Atencidn de servicios y obras sociales (Contraloria General
de la Republica, 2016).

Es por lo indicado, anteriormente, que se considera necesario contar con una gestion adecuada
de los proyectos que, permita el seguimiento y control de los mismos para el aseguramiento de su
éxito y ejecucion, durante el periodo en que se califica, acorde con lo planificado.

Aunque por la naturaleza de los municipios, en aras de propiciar la mejora de la infraestructura
comunal, es necesario ejecutar un gran numero de proyectos por afio; no existe una cultura
“proyectizada” formalmente establecida. Tampoco, se vela por una adecuada planificacion,
ejecucion y cierre, que optimice los niveles de ejecucion presupuestaria relacionada con la gestion
de proyectos; sino que, por el contrario, el superavit libre y superavit especifico ha ido en aumento

en los ultimos periodos (ver Tabla 1.3 y Tabla 1.8).

El quehacer diario en la funcion municipal es sumamente variado y sobrecargado en lo que a la
carga laboral concierne, existiendo una gran cantidad de tareas y responsabilidades que consumen

la funcion diaria de los encargados de departamento. Entre estas, principalmente, se pueden citar:
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la atencion de denuncias de los contribuyentes, tramites de contribuyentes correspondientes a los
servicios municipales, realizacion de diversos informes solicitados por Concejo y Alcaldia
Municipal, asi como, acatar disposiciones de la Contraloria General de la Republica, Ministerio de
Hacienda, Tesoreria Nacional y demés entes competentes en el ambito municipal. Indicado lo
anterior y de conformidad con apreciaciones preliminares de las direcciones ejecutoras de
proyectos, se identifica un sobrecargo de funciones en los puestos de los encargados de
departamento, quienes a su vez, son los responsables de la direccion de proyectos. Ademas, se
reconoce la inexistencia de algun tipo de acompariamiento durante el ciclo de vida de los proyectos,
mientras los funcionarios fungen la funcion de Directores de Proyectos, evidencidndose,
adicionalmente, la ausencia de una base de datos de lecciones aprendidas que sirvan de insumo
para mejorar los proyectos futuros (Direcciones de la Municipalidad, comunicacién personal, 2 de
diciembre de 2016).

Desde el punto de vista del manejo del recurso humano para la ejecucion de los proyectos, se
externa, ademas, la carencia por parte de los encargados de departamento de la Municipalidad, del
tiempo para realizar una adecuada planificacion de cada uno de los proyectos, sin la posibilidad de
que, conjuntamente, se realicen los presupuestos detallados de cada uno de estos; siendo el juicio
experto, el principal insumo para la estimacion del presupuesto requerido para la ejecucion de cada

proyecto.

Por otra parte, la documentacién sobre costos de proyectos es practicamente nula, siendo
necesaria la consulta “manual” de expedientes en proveeduria o propios de cada departamento para
consultar costos de referencia; implicando finalmente, una mala gestion presupuestaria. Notese
aqui, la eventual necesidad de poseer un area que dé soporte a la gestion de proyectos, a través del
aseguramiento de la aplicacién de la metodologia de proyectos, especialmente, porque la
restriccibn mas significativa para el gobierno local, podria suponerse, es el presupuesto o
disponibilidad presupuestaria. Por ende, proyectos mal manejados podrian implicar pérdidas

econdmicas. (Direcciones de la Municipalidad, comunicacion personal, 2 de diciembre de 2016).

Una asignacion presupuestaria insuficiente, asi como, recortes o disminuciones de presupuesto

municipal y una mala estimacién inicial de presupuesto de proyecto podrian ser razones que causen
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el fracaso de un proyecto por la imposibilidad de su ejecucion, mala asignacion de recursos v, al
no existir acompafiamiento profesional hacia los directores de proyectos. A su vez, la no
disponibilidad de informacion de referencia (Activos de los Procesos de la Organizacion “APO’s”,
lecciones aprendidas, costos de referencia), debidamente documentada, para su consulta inmediata;
se supone que aumentaria el riesgo de fracaso para los proyectos. Este, al ser un riesgo de fracaso
muy significativo serd un tema a abordar a profundidad, con los sujetos de informacion establecidos
en el Apartado 3.2.1; mediante las herramientas y técnicas descritas en el Capitulo 3 Marco

Metodoldgico.

Sin embargo, cabe destacar que de conformidad con el Programa de Gobierno de la
Administracion 2016-2020 de la Municipalidad de Santo Domingo vy, las Areas Estratégicas,
debidamente, identificadas en dicho documento y sus respectivos ejes tematicos; se resalta para
conveniencia de esta propuesta, el eje tematico nimero 6: “Inversion en Infraestructura”. A raiz
del anélisis de la informacion sobre este eje tematico se resalta la preocupacion por los bajos niveles
de ejecucion presupuestaria y, asimismo, se hace notar la intencion por parte de la nueva
administracion municipal de crear una “Unidad Administradora de Proyectos”, para obtener un
mejor rendimiento de ejecucion de presupuesto; esto al brindar un mejor acompafiamiento a los
gestores en cada uno de sus ciclos de vida de los proyectos. (Direccion de Acueducto,
comunicacion personal, 2 de diciembre de 2016).

Los proyectos de infraestructura se convierten en las grandes herramientas de modernizacion y
progreso constante del canton, la ejecucién de estas obras repercute casi instantdneamente en la
comunidad, nuestro interés es el poder ejecutar las mismas relacionandolas con las prioridades
planteadas en los diferentes ejes expuestos, y teniendo como norte la gente, su bienestar y el

disfrute del entorno de su cantén. (Rivera, 2016, pag. 20).

Destaca ademas las responsabilidades municipales en dicha inversion, por lo que la
planificacion debe ser en concordancia con el desarrollo local y la disponibilidad presupuestaria,
siendo clara la necesidad de inversion que puede venir de entidades privadas (convenios) o de

las posibilidades que se definan para el financiamiento y empréstitos.
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Para alcanzar niveles aptos de ejecucién de proyectos, se requiere de una organizacion
actualizada que responda a los requerimientos de planes claros y precisos y de unidades que
puedan ejecutar los mismos, requiriéndose la especializacion en Portafolios, Programas y
Proyectos, mejorando la problematica de sub-ejecucion presupuestaria, lo que refleja la
necesidad de reorganizacion gradual institucional de acuerdo con las necesidades actuales, para
lograr la meta de ejecucion presupuestaria del 100% al corto y mediano plazo, donde la
organizacion comunitaria puede hacer un aporte importante que ayude a colaborar en la
ejecucion de proyectos y a mejorar las condiciones de las familias dominguefias por la misma
generacion de empleo. “CONSTRUYENDO JUNTOS?”, es el programa que permite mediante
la creacion de una “Unidad Administradora de Proyectos™ a nivel de la Organizacién Municipal,
asi como del banco de datos comunitarios (Asociaciones de Desarrollo 0 Grupos Organizados)
la planificacién y la ejecucion presupuestaria que se ha asignado a proyectos de interés
municipal y comunal. Es progresar y trabajar de la mano con nuestra comunidad, con el
beneficio de la posibilidad de uso de la mano de obra local y que haya una mejora sustantiva en
la ejecucion de obra, (...). El que promocionemos la conformacion de la Unidad Administradora
de Proyectos Municipales, para que la administracion y ejecucién de los mismos, sea la
adecuada de tal forma que se logre la ejecucion del 100 % en los plazos establecidos por Ley.
(Rivera, 2016, pag. 20).

Lo anterior se puede relacionar directamente con la presente propuesta de implementacion de
una Oficina de Proyectos puesto que, la principal causa de esta sub-gjecucion presupuestaria recae
sobre el hecho de que no existe un acompafiamiento eficaz para los directores de proyecto, durante
el proceso de formulacion de presupuesto y que, debido a la sobresaturada carga laboral; las actas
de constitucion (llamados perfiles de proyectos) no cuentan con un adecuado control de calidad
en su confeccion. Esto se ve potenciado, por los distintos criterios presupuestarios por parte de los
directores de proyectos, implicando gque, no se cuenta con una estandarizacion del proceso, ni de
los insumos; derivandose en la materializacion de errores en la presentacion y como consecuencia,
considerables atrasos en la documentacion a presentar a la CGR, para la obtencion de los

presupuestos.
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Segun los Directores de Departamento (Acueducto, DSOT y UTGVM), lo anterior ha sucedido
durante los Gltimos procesos de formulacién de presupuesto municipal, y los periodos 2015 y 2016,
en estudio, no fueron exentos de tales contratiempos. A esto se debe sumar que, al no centralizarse
toda esta informacién multi-departamental, sino, hasta su compilacion final, existen esfuerzos en
vano de los directores; puesto que al requerirse ajustar al superavit presupuestario disponible, se
descartan proyectos que no son prioritarios, pero, que su formulacién hizo incurrir en esfuerzo y
recurso municipal implicando un costo de oportunidad importante. Esto podria evitarse, de existir
quien coordine y establezca, desde antes, la priorizacion de proyectos; de conformidad con el

cumplimiento del Plan Estratégico Institucional.

Por todo lo indicado anteriormente, se resalta la necesidad de proponer el establecimiento de
una oficina de proyectos que gestione, adecuadamente, cada uno de los mismos; para asegurar su
ejecucion de conformidad con lo establecido en el PAO Institucional en vigencia y, la metodologia
de gestion de proyectos que se apruebe. Se resalta la falta de una oficina de proyectos en la
Municipalidad que pueda, mediante la definicion de un adecuado plan de gestion de programas y

proyectos, asegurar una mayor ejecucion presupuestaria y optimizacion de los recursos.

No se identifica dentro de la Municipalidad una oficina especializada y dedicada,
exclusivamente, a la ejecucion de proyectos (durante todo su ciclo de vida), siendo que, los
proyectos de infraestructura recaen sobre tres departamentos, principalmente, como lo es el
Acueducto Municipal (proyectos especificos para la explotacion, almacenamiento Yy
abastecimiento del recurso hidrico del cantén), la Unidad Técnica de Gestion Vial (infraestructura
vial y alcantarillado pluvial) y el Departamento de Obras y Servicios (todos los deméas proyectos
de infraestructura); esto de conformidad con la informacion preliminar brindada por las
Direcciones (Acueducto, DSOT y UTGVM), informacion que serd profundizada y verificada

mediante las técnicas y herramientas descritas en el Capitulo 3.

Es importante mencionar que en la Municipalidad de Santo Domingo no se ha identificado una
“cultura de proyectos” debidamente establecida, sino que, cada encargado de departamento en

apariencia debe velar por la planificacion, ejecucion y control de sus proyectos.
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En los siguientes apartados se analizara la ejecucion presupuestaria relacionada con la ejecucion
de proyectos durante los ultimos dos periodos, como soporte a la justificacion de la problemética

atacada en el presente estudio.
1.3.1 Ejecucidn presupuestaria correspondiente a proyectos del periodo 2015

Segun informacion extraida de informes presupuestarios de la Municipalidad de Santo
Domingo, al 31 de diciembre del 2015, durante este periodo se tuvo ingresos corrientes por un total
de €3 846 816 559,14, sin embargo, al considerar el Superavit Especifico acumulado al periodo en
mencion y los recursos de Superdvit Libre del periodo anterior se conformd el Presupuesto

Municipal para el afio 2015 por un monto de ¢5.304.877.026,19 (Egresos Presupuestarios).

Se procede a analizar el Informe de Egresos Presupuestarios (desglose por Programa) y se
determina que se destind presupuestariamente para proyectos durante el presupuesto del afio 2015
un total de ¢1 468 918 594,07 (total de 126 proyectos). EI resumen se muestra en la Tabla 1.1.

Tabla 1.1 Presupuesto destinado a proyectos en presupuesto municipal 2015

Programa Presupuesto Municipal | Presupuesto Destinado | % Dentro del % Del
Presupuestario 2015 Proyectos Programa Total
PROGRAMA I ¢ 1579 381 567,77 € 180 714 180,05 11,4% 12,3%
PROGRAMA II ¢ 2 151 193 099,30 ¢ 1091 323,82 0,1% 0,1%
PROGRAMAIII € 1.537 900 442,33 ¢1250711 173,41 81,3% 85,1%
PROGRAMA IV ¢ 36 401 916,79 ¢ 36 401 916,79 100,0% 2,5%

TOTAL ¢ 5304877 026,19 ¢ 1468 918 594,07 27,7% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia con datos de Informe de Liquidacién Presupuestaria afio 2015

Cabe aclarar que, aunque durante el afio en estudio se formul6 y asigné contenido presupuestario
para un total de 133 proyectos para el periodo, en el transcurso del afio la Administracién se vio
forzada a priorizarlos conforme con la disponibilidad de contenido presupuestario (1 468 918
594,07), obteniendo asi al cierre del afio 2015 un portafolio de 126 proyectos (considérense
proyectos ejecutados, sin ejecutar o con ejecucion parcial o sub-ejecucion presupuestaria), de cada

uno de los cuatro programas presupuestarios. Esto se detalla en la Figura 1.3.

Aparte de los proyectos de Inversion y Partidas Especificas dentro de los Programas Il y IV, se
contemplan ademas los proyectos del Programa | identificados como Transferencias de Capital,
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puesto que segun el Reglamento de Transferencias de la Municipalidad de Santo Domingo, existe
la obligacién de los directores de proyecto de velar por la oportuna ejecucion de dichos recursos
debiendo brindar acompafiamiento directo al beneficiario, definir necesidades y por ende alcance
del proyecto, elaboracion de charter, asi como inspecciones y elaboracion de informe final de la
inversion realizada para la liquidacion de la partida ante el Concejo Municipal por parte del

beneficiario.

Se incluye ademas los llamados Aportes en Especie del Programa Il dado que existe igual
responsabilidad y requerimiento de gestiones por parte del personal municipal, mediando ademés
un proceso de contratacion administrativa por parte de la municipalidad, diferenciandose
unicamente que la materializacion de la obra de inversion no la realiza la municipalidad

directamente, mas conlleva practicamente el mismo proceso para su correcta materializacion.

Acueducto [ 3

Obras y Servicios [ 3
82

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Cantidad proyectos final ~ m Proyectos desestimados  m Cantidad proyectos inicial

Figura 1.3. Definicion de proyectos por departamento, afio 2015
Fuente: Elaboracion propia con datos de Informe de Liquidacién Presupuestaria afio 2015

Se tiene entonces que para el afio 2015, la totalidad de proyectos se clasifican segun lo indicado

en la Figura 1.4.
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Figura 1.4. Cantidad de proyectos del afio 2015 por tipo de proyecto segln programa
Fuente: Elaboracion propia con datos de Informe de Liquidacién Presupuestaria afio 2015

Una vez definida la cantidad de proyectos por tipo de proyecto seguiin cada Programa, se procede

a estimar el Presupuesto total por tipo de proyecto segun Programa. Los resultados se observan en

la Tabla 1.2 y en la Figura 1.5 se realiza el desglose de la informacion presupuestaria de proyectos

segun el disponible correspondiente en cada programa presupuestario.
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Tabla 1.2 Presupuesto de proyectos en el afio 2015 segun tipo de proyecto

Tipo de Proyecto Monto % del total

Transferencias sector publico €140 714 180,05 9,6%
Transferencias entidades privadas sin fines de lucro €40 000 000,00 2,7%
Aportes en Especie 1091 323,82 0,1%
Edificios €299 083 749,51 20,4%
Vias de Comunicacién Terrestre €316 785 138,28 21,6%
Instalaciones 7449 667 083,24 30,6%
Otras Obras €221 577 119,17 15,1%

Total 1 468 918 594,07 100,0%

Fuente: Elaboracién propia con datos de Informe de Liquidacién Presupuestaria afio 2015
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Figura 1.5. Desglose de presupuesto de proyectos afio 2015 por tipo de proyecto segln programa
Fuente: Elaboracion propia con datos de Informe de Liquidacién Presupuestaria afio 2015

Analizando el informe de ejecucidn presupuestaria al 31 de diciembre del 2015, se obtienen
resultados de sub-ejecucion presupuestaria sumamente alta, indicando implicitamente una
ineficiencia de la administracion para la 6ptima ejecucion de los recursos municipales. EI resumen

de sub-ejecucidn presupuestaria por Programa se observa en la Tabla 1.3.
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Tabla 1.3 Sub-ejecucion presupuestaria 2015 por programa

Programa Presupuesto Presupuesto Sub-ejecucion Sub-ejecucion
Municipal 2015 Proyectos 2015 Municipal Proyectos
PROGRAMA | ¢ 1579381 567,77 € 180 714 180,05 € 250 552 426,76 ¢ 7 400 000,00
PROGRAMA I ¢ 2151193 099,30 ¢ 1091 323,82 ¢ 433 831 056,50 ¢ 21 120,06
PROGRAMAIIIl | € 153790044233 | €1250711173,41 €1 144 438 870,34 € 1094 774 324,16
PROGRAMA IV ¢ 36 401 916,79 ¢ 36 401 916,79 € 35018 421,00 € 35018 421,00
TOTAL ¢ 5304877 026,19 | €1468918594,07 | ¢1 863 840 774,60 ¢ 1137 213 865,22

Fuente: Elaboracién propia con datos de Informe de Liquidacién Presupuestaria afio 2015

Analizando los datos de la Tabla 1.3 se obtiene que se tuvo un nivel de sub-ejecucion del 35,1%
(Z1 863 840 774,60) del total presupuestario disponible para el 2015 (€5 304 877 026,19), sin
embargo de los 1 863 840 774,60 sub-ejecutados durante el 2015, €1 137 213 865,22 (61% del
monto total sub-ejecutado) corresponde a presupuesto asignado a proyectos lo que significa que
debido a una deficiente gestién de proyectos se dejé de ejecutar un 21,4% del presupuesto
municipal del afio 2015, hecho que significa una oportunidad de mejora para la Municipalidad de
Santo Domingo ya que al fortalecer el area de gestion de proyectos podria mejorar relevantemente
la ejecucion presupuestaria.

De la totalidad de presupuesto destinado para proyectos se ejecutd al final del periodo
unicamente un total de €331 698 207,87 (ver Tabla 1.4) representando un porcentaje de ejecucion

real de 23%, hecho que evidencia un nivel de ejecucion muy bajo para cualquier institucion publica.

Tabla 1.4 Ejecucion de proyectos 2015 por responsable

Cantidad . . %
Responsable Presupuesto Ejecucion . L

proyectos Ejecucion
Obras y Servicios 79 ¢ 714 056 920,55 ¢ 222 043 237,88 31%
UTGVM 36 ¢ 440 831 943,87 ¢ 82 678 551,65 19%
Acueducto 11 ¢ 314 029 729,65 26976 418,34 9%
TOTAL 126 ¢ 1468 918 594,07 ¢ 331 698 207,87 23%

Fuente: Elaboracion propia con datos de Informe de Liquidacién Presupuestaria afio 2015

Sin embargo, se debe considerar que en el sector publico existe la posibilidad de comprometer
un presupuesto determinado (por medio de una contratacion) y ejecutarlo durante los primeros 6

meses del siguiente periodo, esto es posible mediante el llamado “compromiso presupuestario”.

Considerando lo anterior, se realiza el mismo ejercicio de analisis, pero, considerando ahora la

totalidad de recursos en compromiso presupuestario para cada uno de los proyectos que asi
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corresponda. De esta manera se recalculan los porcentajes de ejecucién teniendo como resultado

lo resumido en la Tabla 1.5.

Tabla 1.5 Ejecucion 2015 considerando compromisos presupuestarios

. Ejecucion mas % Ejecucion con
Responsable Presupuesto Compromisos ; .
COMpromisos COmMpromisos

Obras y ¢ 714 056 920,55 ¢ 89 828 651,04 ¢ 311 871 888,92 44%
Servicios

UTGVM € 440 831 943,87 ¢ 41949 233,1 ¢ 124 627 784,75 28%
Acueducto ¢ 314 029 729,65 ¢ 0,00 ¢ 26976 418,34 9%
TOTAL ¢ 1468 918 594,07 ¢ 131801 184,14 ¢ 463 499 392,01 32%

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de Informe de Liquidacion Presupuestaria afio 2015

En la Figura 1.6 se presenta un desglose de la cantidad total de proyectos del periodo 2015, en

la que se detalla la condicidon de ejecucién presentada durante todo el periodo 2015, diferenciandose

cuantos proyectos de la totalidad se ejecutaron por completo dentro del periodo en estudio, cuantos

guedaron en compromiso presupuestario, cuantos no se ejecutaron en su totalidad y demas

relaciones entre estas variables.

Ejecucion 2015 sin compromiso presupuestario
Sin ejecucion ni compromiso presupuestario
Con compromiso presupuestario

Sin compromiso presupuestario

Con ejecucién durante afio 2015

Sin ejecucion durante 2015

Cantidad proyectos final

Acueducto

F

o
=
o
N
o

mEUTGVM

[ E——

m Obras y Servicios

70 80 90

Figura 1.6. Ejecucion de proyectos afio 2015
Fuente: Elaboracion propia con datos de Informe de Liquidacidn Presupuestaria afio 2015

Como se pudo observar en la informacion suministrada y en analisis aportado se cuenta con

niveles de sub-ejecucion sumamente preocupantes puesto que en el mejor escenario (ejecucion real

mas los compromisos presupuestarios) segun la Tabla 1.5, el departamento con mejor nivel de
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ejecucion es el de Obras y Servicios con un 44% sin embargo es necesario realizar un analisis mas

profundo acerca de las causas que provocan este nivel de ejecucion tan bajo.

1.3.2 Ejecucion presupuestaria correspondiente a proyectos del periodo 2016

Al igual que para el periodo 2015, para el 2016 se realiza un analisis de ejecucion presupuestaria
para los proyectos y, se analizan los informes de ejecucion presupuestaria de la Municipalidad de
Santo Domingo al 31 de diciembre del 2016. Sin embargo, a diferencia del anélisis realizado para
el periodo del 2015, no fue posible, a la fecha, contar con el dato de ejecucion real correspondiente
a compromisos presupuestarios; puesto que, el cierre para la liquidacion de compromisos
presupuestarios fue el 30 de junio del periodo 2017, mismo que corresponde a los primeros 6 meses
posteriores al cierre del periodo en cuestion. (Asamblea Legislativa, 2006)

Durante el periodo 2016 se tuvo ingresos corrientes por un total de ¢4 485 117 079,60, sin
embargo, al considerar el Superavit Especifico acumulado al periodo en mencion y los recursos de
Superdvit Libre del periodo anterior, se conformo el Presupuesto Municipal para el afio 2016 por
un monto de 6 053 715 358,64 (Contabilidad MSD, 2016). Se procede entonces, a analizar el
Informe de Egresos Presupuestarios (desglose por Programa) y se determina que para el periodo
2016 se desting, presupuestariamente para proyectos, un total de 1 534 499 688,17 (total de 86

proyectos). El resumen se muestra en la Tabla 1.6.

Tabla 1.6 Presupuesto destinado a proyectos en presupuesto municipal 2016

Programa Presupuesto Municipal | Presupuesto Destinado | % Dentro del o
. o Del Total

Presupuestario 2016 Proyectos Programa
PROGRAMA I ¢ 1676371 538,39 ¢ 68 500 000,00 4,1% 4,5%
PROGRAMA II ¢ 2592095 626,38 ¢ 0,00 0,0% 0,0%
PROGRAMA III ¢ 1760 699 321,87 ¢ 1441 450 816,17 81,9% 93,9%
PROGRAMA IV ¢ 24 548 872,00 ¢ 24 548 872,00 100,0% 1,6%

TOTAL ¢ 6 053 715 358,64 ¢ 1534 499 688,17 25,3% 100,0%

Fuente: Elaboracién propia con datos de Informe de Liquidacién Presupuestaria afio 2016

Cabe aclarar que, aunque en ese afio se formul6 y asigno contenido presupuestario para un total
de 97 proyectos, en el transcurso del afio; la Administracion se vio forzada a priorizarlos conforme

con la disponibilidad de contenido presupuestario (¢1 534 499 688,17), obteniendo asi, al cierre
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del 2016, un portafolio de 86 proyectos (considérense proyectos ejecutados, sin ejecutar o con
ejecucion parcial o sub-ejecucion presupuestaria). El detalle se observa en la Figura 1.7.

s
DSOT o
Il s

[ o
Acueducto 6
h 15

Obras y Servicios
53

o

10 20 30 40 50 60

m Cantidad total de proyectos afio 2016 m Proyectos desestimados m Cantidad proyectos inicial

Figura 1.7. Definicion de proyectos por departamento, afio 2016
Fuente: Elaboracién propia con datos de Informe de Liquidacion Presupuestaria afio 2016

Se tiene entonces que para el 2016, la totalidad de proyectos se clasifican segun lo indicado en
la Figura 1.8.
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Figura 1.8. Cantidad de proyectos del afio 2016 por tipo de proyecto segin programa
Fuente: Elaboracion propia con datos de Informe de Liquidacidn Presupuestaria afio 2016

Una vez definida la cantidad y tipo de proyectos, se procede a estimar el Presupuesto total, por
tipo de proyecto y segln programa. Los resultados se observan en la Tabla 1.7 y en la Figura 1.9
se realiza el desglose de la informacion presupuestaria de proyectos segun el disponible

correspondiente en cada programa presupuestario.
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Tabla 1.7 Presupuesto de proyectos en el afio 2016 por tipo de proyecto seglin programa

Tipo de Proyecto Monto % del total

Transferencias sector pablico €40 000 000,00 2,6%
Transferencias entidades privadas sin fines de lucro 28 500 000,00 1,9%
Aportes en Especie 0,00 0,0%
Edificios €217 275 865,72 14,2%
Vias de Comunicacién Terrestre €387 107 199,86 25,2%
Instalaciones 615 694 328,31 40,1%
Otras Obras €229 822 294,28 15,0%
Otros fondos y aportes 16 100 000,00 1,0%

Total ¢'1 534 499 688,17 100,0%

Fuente: Elaboracién propia con datos de Informe de Liquidacion Presupuestaria afio 2016
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€ 500 000 000,00
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€ 400 000 000,00

€ 300 000 000,00 ¢ 61325732531
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¢ 28300000.00 ¢ 16 100 000,00
0,00 ’
coo TR mm
Transferencias Transferencias Aportes en Edificios Vias de Instalaciénes Otras Obras Otros fondos y
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Figura 1.9. Desglose de presupuesto de proyectos afio 2016 por tipo de proyecto segln programa
Fuente: Elaboracién propia con datos de Informe de Liquidacién Presupuestaria afio 2016
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Analizando el informe de ejecucion presupuestaria al 31 de diciembre del 2016, se obtienen
resultados de sub-ejecucion presupuestaria relevantes, indicando implicitamente, al igual que en el
periodo 2015, una eventual oportunidad de mejora para la Municipalidad de Santo Domingo para
la Optima ejecucion de los recursos municipales. El resumen de sub-ejecucion presupuestaria, por

programa, se observa en la Tabla 1.8.

Tabla 1.8 Sub-ejecucion presupuestaria 2016 por programa

Programa Pl’e.SL.IpUEStO Presupuesto Sub-ejgc_ucién Sub-ejecucion
Municipal 2015 Proyectos 2015 Municipal Proyectos
Programa | ¢ 1676371 538,39 ¢ 68 500 000,00 ¢ 286 479 068,05 ¢ 15 000 000,00
Programa Il ¢ 2592 095 626,38 ¢ 0,00 ¢ 659 009 050,02 0,00
Programa 111 ¢ 1760699 321,87 ¢ 1441 450816,17 ¢ 1227563 677,17 ¢ 1146973 243,88
Programa IV ¢ 24 548 872,00 ¢ 24 548 872,00 € 15 347 769,55 € 15347 769,55
TOTAL ¢ 6 053 715 358,64 ¢ 1534 499 688,17 ¢ 2188 399 564,79 ¢ 1177 321.013,43

Fuente: Elaboracion propia con datos de Informe de Liquidacion Presupuestaria afio 2016

Analizando los datos de la Tabla 1.8 se obtiene que se tuvo un nivel de sub-ejecucion del 36,1%
(Z 2 188 399 564,79) del total presupuestario disponible para el periodo 2016 (¢ 5 304 877 026,19).
Sin embargo, de los ¢ 2 188 399 564,79 sub-ejecutados durante el 2016, ¢ 1 177 321 013,43
(53,8% del monto total sub-ejecutado) corresponde a presupuesto asignado a proyectos, lo que
significa que se dejé de ejecutar un 19,4% del presupuesto municipal del afio 2016. Con los
resultados anteriores, se determina que aunque, en el periodo 2016 hubo mayor sub-ejecucién
presupuestaria municipal, con respecto al periodo 2015; el porcentaje de sub-ejecucion
presupuestaria correspondiente a proyectos, fue menor durante el periodo 2016 (53,8 % contra 61%
del periodo 2015). Asi mismo, comparando con el porcentaje de sub-ejecucion total municipal se
tuvo una merma o disminucién de dicho porcentaje (de 21,4% a 19,4% durante el periodo 2016)
notandose una mejora de un 10,22% del periodo 2016, con respecto al 2015. Sin embargo, esta no
se considera una mejora relevante dado que se sigui6 obteniendo resultados importantes de sub-

ejecucion presupuestaria, en general.

De la totalidad de presupuesto destinado para proyectos se ejecutd, al final del periodo,
unicamente, un total de 357 078 674,74 (ver Tabla 1.9); representando un porcentaje de ejecucion
real de 23,3% (se resalta la leve mejoria obtenida, ya que, dicha ejecuciéon presupuestaria es
superior a la ejecucién del 22,6% durante el periodo 2015). En funcion de esto, se obtiene una

conclusion similar a la derivada de estudio para el periodo 2015, esto es, un nivel de ejecucion
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presupuestaria baja para una institucion publica. Adicionalmente, se determina que dichos
resultados no son fortuitos a algin periodo en particular, sino que, al contrario; la problemética de
sub-ejecucidn presupuestaria detectada se mantuvo durante periodos continuos, debiéndose tomar
las medidas de correccion necesarias para solucionar esta problematica.

Tabla 1.9: Ejecucion de proyectos 2016 por responsable

i o)
Responsable Cantidad Presupuesto Ejecucion . % .
proyectos Ejecucién

Obras y 49 ¢ 495 885 495,00 ¢ 32911 878,08 26,8%
Servicios

UTGVM 25 ¢ 681 338 974,86 ¢ 142 873 421,32 21,0%
Acueducto 9 ¢ 308 275 218,31 ¢ 81 293 375,34 26,4%
DSOT 3 ¢ 49 000 000,00 ¢ 0,00 0,0%
TOTAL 86 ¢ 1534 499 688,17 ¢ 357078 674,74 23,3%

Fuente: Elaboracion propia con datos de Informe de Liquidacidn Presupuestaria afio 2016

Retomando el andlisis realizado para el periodo 2015, se mencioné la posibilidad de
comprometer un presupuesto determinado (por medio de una contratacion) y ejecutarlo durante los
primeros 6 meses del siguiente periodo; a lo que se llamd “compromiso presupuestario”.
Considerando lo anterior, se realiza el mismo ejercicio de analisis realizado para el periodo 2015,
pero, considerando ahora la totalidad de recursos en compromiso presupuestario correspondientes
al periodo 2016, para cada uno de los proyectos de dicho periodo. De esta manera se recalculan los

porcentajes de ejecucion teniendo como resultado lo resumido en la Tabla 1.10.

Tabla 1.10 Ejecucién 2016 considerando compromisos presupuestarios

. Ejecucion mas % Ejecucion con
Responsable Presupuesto Compromisos . .
compromisos COMpPromisos

Obras y ¢ 495 885 495,00 ¢ 103 589 138,65 ¢ 236 501 016,73 48%
Servicios

UTGVM ¢ 681 338 974,86 ¢ 183 929 668,20 € 326 803 089,52 48%

Acueducto ¢ 308 275 218,31 € 30 952 756,00 ¢ 112246 131,34 36%

DSOT € 49 000 000,00 ¢ 1850 000,00 € 1850 000,00 4%

TOTAL ¢ 1534 499 688,17 ¢ 321 612 682,25 ¢ 678 691 356,99 44%

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de Informe de Liquidacién Presupuestaria afio 2016

En la Figura 1.10 se presenta un desglose de la cantidad total de proyectos del periodo 2016, en
el cual se detalla la condicion de ejecucion presentada durante todo el periodo, diferenciando
cuantos se ejecutaron por completo dentro del periodo en estudio, cuantos quedaron en compromiso

presupuestario, cuantos no se ejecutaron en su totalidad y demas relaciones entre estas variables.
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Figura 1.10. Ejecucion de proyectos afio 2016
Fuente: Elaboracion propia con datos de Informe de Liquidacién Presupuestaria afio 2016
Como se pudo observar de la figura anterior, se mantiene para el periodo 2016 al igual que
durante el 2015 indices de ejecucidn bajos puesto que en el mejor escenario (ejecucion real mas
los compromisos presupuestarios) los departamentos con mejor nivel de ejecucion son Obras y
Servicios y la UTGVM con un 48%. Sin embargo, siempre se mantiene por debajo de un 50% de
ejecucion presupuestaria, siendo necesario y evidente realizar un analisis mas especifico dentro de
la organizacion para determinar las causas que desencadenaron durante los periodos en estudio

estos bajos niveles de ejecucion presupuestaria.

Realizando una breve revisién de la informacién y un andlisis preliminar de los ultimos
periodos, se presume que podrian existir diversas causas de la sub-ejecucion presupuestaria como
lo puede ser la tardia disponibilidad presupuestaria para algunos proyectos; puesto que, el
Presupuesto Ordinario Municipal se formula desde mediados del periodo anterior y, el primer
presupuesto Extraordinario ha sido presentado ante la CGR, para su aprobacion, a finales del tercer
cuatrimestre. Esta informacién es de tipo preliminar y fue brindada por las Direcciones de
Acueducto, DSOT y UTGVM, por lo que, seréd profundizada y verificada mediante las técnicas y
herramientas descritas en el Capitulo 3, para el respectivo analisis que permita identificar a

cabalidad estas causas de sub-ejecucion presupuestaria.
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La practica anterior, ha sido una constante durante los ultimos periodos, generando en el ultimo
trimestre, una importante disponibilidad de recursos y obligando al encargado de los proyectos a
ejecutar o en su defecto intentar dejar en compromiso presupuestario de pago esas iniciativas
(proyectos adjudicados durante el periodo y no ejecutados en su totalidad). En la mayoria de los
casos, lo anterior no es muy factible; ya sea, por los tiempos que conlleva el proceso de contratacion

administrativa o por los imprevistos particulares a cada caso.

Se presume que otra causa de sub-ejecucion es debido a las decisiones que se toman durante la
formulacién de los presupuestos, dado que se priorizan proyectos que al corto plazo no tienen
factibilidad de ejecucion, por ejemplo proyectos que por alglin tipo de presion cuentan con
presupuesto o que deben ser considerados pero que el contenido presupuestario es insuficiente o
que son imposibles de ejecutar durante el periodo ya sea por falta de requisitos, o que por decisiones
politicas no cuentan con el apoyo suficiente para su ejecucion, por ejemplo el proyecto de la
UTGVM denominado durante el 2015 como Ill Etapa-Refuerzo alcantarillado Calle Fernando
Ramirez + Obras de mejoramiento sobre la via Publica (Calle costado Este Escuela Santo Toméas

y Calle Fernando Ramirez) con un disponible presupuestario de Unicamente ¢3 000 000,00.

Al no existir una oficina de proyectos podria eventualmente ser sinbnimo de mala o falta de
planificacién, seguimiento y control de proyectos, debido principalmente a la sobrecarga de
funciones, duplicidad de funciones e imprevistos 0 emergencias con prioridad de atencion, esta
problematica sera profundizada y verificada mediante las técnicas y herramientas descritas en el
Capitulo 3.

Al ser la ejecucién de proyectos una de las mayores expectativas de los contribuyentes podria
considerarse justificable implementar una estructura sélida que brinde soporte a la materializacion
de los mismos, es decir que la administracidn deberia estar preparada para dar soporte a una gestion
apropiada, efectiva y eficaz de proyectos, mediante una oficina especializada y enfocada

Unicamente en la gestion de los mismos durante todo su ciclo de vida.

Se evidencia también la ausencia actual de un acompafiamiento a las direcciones ni a jefes de

departamentos para la ejecucién de proyectos de manera que se carece de una unidad responsable
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de brindar la direccion y establecimiento de plazos oportunos para la ejecucion de proyectos y que
fomente la integracion de los departamentos ejecutores por lo que se impide una gestion eficiente

de los recursos municipales.

En la actualidad dentro de la administracion municipal se esta trabajando en la propuesta y
desarrollo de una metodologia de gestion de programas y proyectos; sin embargo, es necesaria la
implementacién formal y profesional de dicha metodologia de gestion mediante una oficina de
proyectos que dé soporte, capacite y acomparie a los directores de proyectos durante todo el ciclo

de vida de los mismos.

Se considera fundamental sistematizar y estandarizar en la Municipalidad el uso e
implementacién de la metodologia de gestion de proyectos para asegurar el éxito de los proyectos
municipales, lo cual se esperaria lograr mediante el establecimiento de una Oficina de Proyectos,
de manera que se encargue de centralizar y coordinar la gestion de los mismos, acorde con los

objetivos estratégicos del Plan de Gobierno actual para su debido cumplimiento.

Se requiere entonces una centralizacion de funciones relativas a la gestion de proyectos en una
unidad especializada, de manera que permita un constante acompafiamiento y capacitacion para los
directores de proyectos, y que pueda ademas dar seguimiento y control adecuado a la gestion de
cada uno de los proyectos y contar con informacién oportuna del estado y avance de cada uno de
los proyectos a la mano para informacion a todos los interesados de los mismos (Unidades

ejecutoras, Concejo Municipal y Alcaldia).

Es de igual importancia que pueda velar por el cumplimiento de la metodologia de gestion de
proyectos institucional, procedimientos de tanto de planificacion, como de ejecucion, control y
cierre de proyectos para el aseguramiento del éxito de los proyectos municipales, asi como el
cumplimiento de estandares, politicas y plantillas previamente definidas en la metodologia de

gestion de proyectos.

Existe la necesidad de contar con una oficina que pueda gestionar los recursos municipales que

se comparten entre distintos proyectos, de manera que al centralizarse este control se pueden
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establecer prioridades para la disposicion de los recursos segun los intereses de la administracién
en cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Es importante contar con una herramienta que centralice la informacion de los programas de
proyectos de la institucion, de manera que se pueda de manera consolidada la informacion de todos
ellos y su estado actual. A la hora de centralizar toda esta informacion seria de beneficio para la
Administracion puesto que se podrian definir meétricas estandarizadas para el control de los
proyectos y de igual manera documentar lecciones aprendidas e informacion de interés para el
establecimiento de APO’s de la Municipalidad para su aprovechamiento en nuevos proyectos

(estimaciones presupuestarias, problemas, soluciones e informacion de interés).

El presente documento se concentra en buscar solucion a esta problematica de sub-ejecucion
presupuestaria e incentivar la optimizacién y correcta ejecucion de los recursos para inversion

comunal, lo cual lleva a los objetivos que se exponen en el siguiente apartado.
1.4 Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.
1.4.1 Objetivo general.

Disefar la propuesta de una oficina de gestién de programas y proyectos (OGPP) para la
Municipalidad de Santo Domingo de Heredia que solucione el problema de sub-ejecucion
presupuestaria.

1.4.2 Objetivos especificos.

1. Analizar el contexto organizacional para la identificacion de factores criticos de éxito,
para el establecimiento de una oficina de gestion de programas y proyectos (OGPP), en
la Municipalidad de Santo Domingo de Heredia.

2. Determinar las principales causas de sub-ejecucion presupuestaria en proyectos de la
Municipalidad de Santo Domingo, para la determinacién de las funciones de la oficina

de gestién de programas y proyectos (OGPP) a proponer.
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3. Sugerir la estructura requerida, ubicacion y funciones de la oficina de gestion de
programas y proyectos (OGPP), en la Municipalidad de Santo Domingo de Heredia.

4. Proponer un plan para la implementacion de la oficina de gestion de programas y

proyectos (OGPP) en la Municipalidad de Santo Domingo de Heredia
1.5 Alcance y Limitaciones
A continuacion se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.
1.5.1 Alcance.

El alcance del proyecto se limita a la propuesta del disefio de una OGPP en la Municipalidad de
Santo Domingo (andlogo a PMO), no contempla la implementacion como tal ni el desarrollo de la
metodologia de gestidn de proyectos, el cual se esta desarrollando en la Municipalidad.

El proyecto planteado se limita al andlisis de proyectos de infraestructura de los Programas
Presupuestarios Il y 1V, desestimando la problematica que rodea la de sub-ejecucion propia de la

Administracion (Programa 1) y de Servicios Comunales (Programa II).

Se identifican los factores criticos del clima organizacional y funcionamiento de la
Municipalidad de Santo Domingo mediante un andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) y asi analizar el entorno para la implementacion de la OGPP, resumiendo

los resultados con un andlisis gréfico.

Se determina un diagrama causa-efecto que concluya las principales causas que provocan la
problematica de sub-ejecucion presupuestaria en proyectos durante los Gltimos periodos de la
Municipalidad de Santo Domingo, para sugerir como solventarlas con el establecimiento de la
OGPP. Se realizard un analisis sobre los requerimientos en gestion de proyectos dentro de la
Municipalidad de Santo Domingo de manera que se determine la estructura base que conformaria
la oficina de gestion de programas y proyectos (OGPP) para asegurar se solventen las falencias

adolecidas dado esta problematica.

Se brinda una propuesta de un plan para la implementacién de la oficina de gestion de programas
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y proyectos (OGPP) en la Municipalidad de Santo Domingo de Heredia, de manera que integre
todos los requerimientos a considerar para la implementacion exitosa de la OGPP. Se estimara la
linea base de tiempo y costo para la implementacion de la OGPP en la Municipalidad de Santo

Domingo de Heredia segun el plan que se determine.
1.5.2 Limitaciones.

La principal limitacion es la indisponibilidad de informacion de gestion de proyectos anterior
al aflo 2015, por lo que para el presente trabajo final de graduacion se realizan los analisis de datos
con la informacion disponible de todo el afio 2015 y el 2016, y que para este ultimo periodo se
contemplaria la ejecucion de los compromisos de pagos segun liquidacién presupuestaria al 30 de
junio del 2017.

-36 -



Capitulo2  Marco Tedrico

De conformidad con la temética en que se centra el presente documento, se aborda en este
capitulo informacion relevante y de interés para introducir al lector en el mundo de proyectos y el

ambito especifico en que se desarrolla este proyecto de graduacion.

En este apartado, se estableceran algunos conceptos béasicos que fundamentan el
funcionamiento efectivo de la PMO vy gestion de proyectos en una organizacion, con base en las

mejores practicas asi establecidas por el PMI.
2.1 Generalidades de Proyectos

Como predmbulo para el tema principal en que se centra el estudio de cita, es necesario retomar
algunos conceptos relacionados con el tema general de proyectos. En especifico se debe recordar
que un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico. Tiene un principio y un final definidos y el producto de ese proyecto puede ser
tangible o intangible. Asi mismo, el final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto,
cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o

cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto. (Project Management Institute, 2013).

Ahora bien existen distintas definiciones de proyectos, aunque todas deben congeniar hacia una

misma idea principal con descripciones similares.

Un proceso estructurado establecido para ofrecer productos especificos dentro de las
limitaciones aplicables (tiempo, costo y calidad), teniendo en consideracion elementos tales
como los riesgos y recursos. Los proyectos tienen una fecha de inicio y una fecha final. En un
contexto organizacional, los proyectos se crean como medio para responder a los cambios del
negocio, que puede ser el resultado de los cambios desde fuera de la organizacion o de dentro

de la organizacion. (Tjahjana, Dwyer, & Habib, 2009, pag. 4).

Por otro lado el ciclo de vida del proyecto: el ciclo de vida de un proyecto se refiere a la serie
de fases por las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre. Las fases son

generalmente secuenciales y sus nombres se determinan en funcion de las necesidades de gestion
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de la organizacidn, la naturaleza del proyecto y el area de aplicacion. El ciclo de vida del proyecto
brinda el marco de referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo

especifico involucrado.

Cabe destacar ademas la relacion entre programas, portafolios y proyectos, para comprender al

respecto y poder diferenciar contra términos contables municipales utilizados en este documento.

Un portafolio se refiere a un conjunto de proyectos, programas, subconjuntos de portafolios y
operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar determinados objetivos estratégicos.
Los programas se agrupan en un portafolio y comprenden subprogramas, proyectos o
cualesquiera otros trabajos que se gestionan de manera coordinada para contribuir al portafolio.
Los proyectos individuales, estén o no incluidos en el d&mbito de un programa, siempre se
consideran parte de un portafolio. Aunque los proyectos o programas del portafolio no son
necesariamente interdependientes ni estan necesariamente relacionados de manera directa, estan
vinculados al plan estratégico de la organizacion mediante el portafolio de la misma. (Project
Management Institute, 2013, pag. 4).

Segun lo anterior a grandes rasgos un programa puede comprender tanto subprogramas como
proyectos relacionados y los cuales se agrupan en un portafolio. En contraste en este documento se
utiliza también el término Programa pero en el &mbito municipal y éste conlleva otro significado
totalmente distinto puesto que es un término estrictamente contable y presupuestario segin se
precisé en el apartado 1.1.2.3, teniéndose a saber cuatro Programas en el presupuesto municipal,
siendo posible actualmente contar con proyectos en cada uno de ellos (Programa | - Direccion y
Administracion Generales, Programa Il - Servicios Comunales, Programa Ill — Inversiones y

Programa IV - Partidas Especificas.

Se procede posteriormente a definir lo que se conoce comunmente como “stakeholders”,
interesados o grupos de interés. “Los interesados incluyen todos los miembros del equipo del
proyecto asi como todas las entidades interesadas, ya sea internas o externas a la organizacion
(PMI, 2013, p.30)”. Es decir aca de deben incluir a todos los involucrados en el ciclo de vida del
proyecto, ya sean impulsores del proyecto, detractores o quienes cuenten con una posicion pasiva.

Asi “como los interesados pueden tener un impacto positivo o adverso en los objetivos de un
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proyecto, un proyecto puede ser percibido como positivo o negativo por los interesados”. (Project
Management Institute, 2013, pag. 32).

De igual forma se establece la contraparte que hace posible la realizacion del proyecto, es decir
quienes se encargan de la gestion del mismo durante su ciclo de vida. Asi PMI (2013) refiere que
consiste en un grupo de personas que interactdan de forma dinamica para alcanzar los objetivos del
proyecto. Siempre a la cabeza estd un director de proyectos que es el lider del equipo y es el
encargado de brindar direccion y asesoria. El equipo lo conforma también un grupo de personas
con conocimientos en una materia especifica o con un conjunto de habilidades especificas para

Ilevar a cabo el trabajo del proyecto.

Por otro lado con un mundo “proyectizandose” para toda organizacion es necesaria la mejora
continua pues el entorno varia constantemente y en la actualidad es practicamente un deber

adaptarse al cambio para sobrevivir.

El cambio es inevitable, constante y permanente. EI mundo actual se caracteriza por la
incertidumbre y el cambio. Las organizaciones deben evolucionar continuamente y adaptarse
para sobrevivir, crecer y desarrollarse. Se logra la evolucion y la adaptacion cuando se
transforman las estructuras organizativas y las relaciones entre ellas, y se mueve a toda la
organizacion de un estado actual a un estado deseado de acuerdo con una estrategia previamente
definida (Conte, 2015, pag. 1).

Lo anterior quiere decir contra un cambio las organizaciones siempre deberan estar
desarrollandose para hacerle frente al mismo, se puede interpretar como evolucién y que estas

transformaciones son necesarias para una mejora continua.

Antes de profundizar en la tematica de oficina de proyectos cabe definir lo que se entiende por
gestion de proyectos. “Aplicacion de conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas a las
actividades de un proyecto, con el fin de satisfacer, cumplir y superar las necesidades y expectativas
de los involucrados.” (Chamoun, 2002, pag. 39).
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Teniendo presente estos términos fundamentales para la comprension de la tematica tratada se
aborda ahora lo referente a los términos de referencia correspondientes a las oficinas de proyectos,

clasificaciones y demas informacion abordada a continuacion.
2.2 Guias Metodologicas para la Gestion de Proyectos

Como un importante e inherente valor agregado al eventual establecimiento de una PMO es
necesario la consideracién e implementacion de buenas précticas para la gestion de proyectos, es
entonces necesario delimitar el desarrollo y funcionamiento de la PMO segun la metodologia de
gestion de proyectos o guia metodoldgica que mejor se adapte segun las caracteristicas de la

organizacion municipal bajo las condiciones de su funcionamiento.

Para tales efectos, en la presente investigacion se consideran tres alternativas para la gestion

de proyectos ellas segun se indica para su respectivo analisis:

1. Meétodo de Gestion PRINCE 2®
2. Modelo de Competencias de IPMA
3. Guia Metodoldgica del PMBOk®

2.2.1 Prince 2®.

Prince 2 ® es un método de gestion de proyectos al cual le anteceden los llamados PROMPTII
y PRINCE, siendo este Gltimo establecido en 1989 por parte de la Central Computer and
Telecommunications Agency (CTTA) y utilizado desde entonces por el Gobierno del Reino Unido
como un estandar de gestion de proyectos para las tecnologias de la informacion. Asi CTTA (1996)

afirma:

PRINCE 2® (PRojects IN Controlled Environments) es un método estructurado para gestion
efectiva de proyectos. Es de hecho un estandar utilizado por el gobierno del Reino Unido, y
ampliamente reconocido y utilizado por el sector privado. Este método es del dominio publico,
ofreciendo una guia de buenas préacticas en la gestion de proyectos. PRINCE 2® es, sin embargo,

una marca registrada de la CCTA. (p.9)
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Por lo tanto, el método PRINCE 2® es generado a raiz de una necesidad del gobierno de Reino
Unido, asi mismo queda claro que es una mejora de sus antecesores PROMPTII y PRINCE, ademas
se aclara que aunque PRINCE 2® fue disefiado para la gestion de proyectos del area de tecnologias
de la informacion, al ser éste un método de gestion estructurado su utilizacion puede abarcar

diversos tipos de proyectos de multiples indoles. Ademas CTTA (1996) indica:
Las caracteristicas clave de PRINCE 2® son:

e Su enfoque en una justificacion de negocio

e Una estructura de organizacion definida para el equipo de gestion del proyecto
e Una planificacion basada en productos

e Su énfasis en dividir el proyecto en fases manejables y controlables

e Su flexibilidad para ser aplicado al nivel apropiado del proyecto (p.10)
Ventajas de la utilizacién de PRINCE 2®

PRINCE 2® proporciona ventajas a los responsables y directores de un proyecto y a una
organizacion, mediante el uso controlable de recursos y la posibilidad de gestionar los riesgos

de proyecto y de negocio de modo mas efectivo.
PRINCE 2® aporta a los proyectos:

e Un principio, medio y fin controlados y organizados

e Revisiones regulares de progreso frente al plan y el Caso de Negocio

e Puntos de decision flexibles

e Gestion de control de cualquier desviacion del plan

e EIl compromiso de la gestion y los participantes en el tiempo y lugar correctos durante
el proyecto

e Buenos canales de comunicacion entre el proyecto, la gestion del proyecto, y el resto de

la organizacion.

El Project Manager - Responsable de Proyecto utilizando PRINCE 2® tiene la posibilidad de:
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e Establecer términos de referencia como un requisito previo al arranque de un proyecto
e Ultilizar una estructura definida para delegacion, autorizacion y comunicacion

e Dividir el proyecto en fases manejables para una planificacion més acertada

e Asegurar que el compromiso de recursos es parte de una aprobacion para proceder

e Proporcionar informes regularmente, aunque resumidos

e Reducir reuniones con la direccion y participantes al minimo, pero en los puntos vitales

del proyecto.

Aquellos que estaran directamente implicados en el uso de los resultados del proyecto, tendran

las posibilidades de:

e Participar en todas las tomas de decisién de un proyecto
e Sise desea, involucrarse completamente en el progreso del dia a dia
e Participar en comprobaciones de calidad a lo largo de todo el proyecto

e Asegurar que sus requerimientos estan siendo cumplidos satisfactoriamente

Para la alta direccion, PRINCE 2® utiliza el concepto de direccion por excepcion. Sus
componente estardn plenamente informados del estado del proyecto sin tener que asistir a

reuniones regulares que consuman su tiempo. (p. 9-10)

Ahora bien, se podria afirmar ademas que PRINCE 2® se basa en la gestion por procesos y asi
se enfoca més en el producto que en el proyecto por lo tanto deberia involucrarse a toda la
organizacion. Ademas para dicho método de gestion de proyectos Vila (2015) afirma: “PRINCE
2® aborda la gestion de proyectos a partir de cuatro elementos integrados: 7 principios sobre los
que articulan 7 temadticas y 7 procesos, que necesariamente deben adaptarse al entorno del
proyecto” (p.1). De manera que para ampliar de manera general con respecto al método en estudio
se detallan a continuacion, para su mejor comprension cada uno de los principios, teméticas y
procesos en los que se basa PRINCE 2®, para la estructuracion del método de gestion de proyectos

integrando estos elementos.

Se enlistan entonces los siete principios en el Cuadro 2.1y las siete teméticas en el Cuadro 2.2.

De manera que Vila (2015) afirma:
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Los siete principios

Son las obligaciones y buenas précticas que determinan si un proyecto esté siendo gestionado
utilizando PRINCE 2®. Los 7 son de obligado cumplimiento, y es necesario que se contemplen

para considerar un proyecto como PRINCE 2®. (p.1)

Cuadro 2.1 Los siete Principios de PRINCE 2®

Principios Definicion

Justificacion ~ comercial | Se requiere un motivo para iniciar un proyecto, que debe
continua mantenerse en el tiempo y documentarse

Los equipos de proyectos PRINCE 2® aprenden de la experiencia
(lecciones aprendidas) a lo largo de toda la vida del proyecto

Roles y Responsabilidades | Se requiere de un equipo de gestion del proyecto con roles y
definidos responsabilidades bien definidos

Aprender de la experiencia

Los proyectos PRINCE 2® se planifican, supervisan y controlan
Gestion por fases fase por fase. Al final de cada fase se evalla el estado del proyecto
para asegurar que éste se mantiene viable

Se establecen tolerancias para cada objetivo de tiempo, costo,
Gestion por excepcion calidad, alcance, riesgo y beneficio del proyecto que permiten
delegar autoridad

Los productos del proyecto se acuerdan y definen antes de realizar
las actividades requeridas para producirlos

Adaptacién al entorno del | PRINCE 2® se adapta al entorno, tamafio, complejidad y nivel de
proyecto riesgo del proyecto

Fuente: El Método PRINCE 2® en menos de mil palabras, Vila 2015

Enfoque en los productos

Las siete tematicas

Describen los ambitos o aspectos del proyecto que deben gestionarse continuamente durante
todo proyecto. PRINCE 2® establece como debe abordarse los distintos ambitos de gestion de

un proyecto (tematicas), que deben adaptarse al proyecto y a su entorno en cada ocasion. (p.2)
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Cuadro 2.2 Las siete Tematicas de PRINCE 2®

Tematicas Contesta a...
Business Case ¢Por qué?
Organizacién ¢Quién?
Calidad ¢Qué?
Planes ¢Coémo? ;Cuando? y ;Cuanto?
Riesgos ¢Qué pasa si...?
Cambios ¢Cual es el impacto?
Progreso ¢Dénde .estamqs ahora? _¢A dénde
vamos? ¢Deberiamos continuar?

Fuente: EI Método PRINCE 2® en menos de mil palabras, Vila 2015
Los siete procesos

Con PRINCE2® la gestion del proyecto se realiza a través de siete procesos que se suceden a
lo largo de la vida del proyecto. PRINCE2® establece para cada proceso: una detallada lista de
actividades, los productos de gestién (creados especificamente para la gestion del proyecto), y

las responsabilidades de cada rol.
Los siete procesos que conforman el modelo de gestion PRINCE2® son:

e LaPuestaen Marcha de un Proyecto, que tiene por objetivo reunir los datos necesarios
para comenzar el proyecto.

e La Direccién de un Proyecto.

e Iniciar un Proyecto, proceso durante el cual se examina la justificacion del proyecto y
se crea la Documentacién de Inicio del Proyecto (PID) que incluye el Plan de Proyecto
(Project Plan).

e EIl Control de una Fase, que es el proceso centrado en las tareas diarias de vigilancia y
de control que realiza el Jefe de Proyecto sobre el proyecto. Aqui es donde el Jefe de
Proyecto pasa la mayor parte de su tiempo en un proyecto.

e Gestion de los Limites de fase, este proceso proporciona una forma controlada de

completar una fase y planear la siguiente.
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e Gestion de la Entrega de Productos, es el proceso de entrega de los productos. Es
donde los productos (Productos Especializados), que van a ser utilizados por los
usuarios, son entregados por los miembros del equipo.

e Cerrar un Proyecto, proceso confirma la entrega de los productos y el Jefe de Proyecto

prepara el cierre del proyecto. (p.2-3)
2.2.2 Modelo de Competencias IPMA

El Modelo de Competencias de la International Project Management Association (IPMA) busca
desarrollar las competencias profesionales en la Direccion de Proyectos, para lo cual establece una
serie de certificaciones que acreditan la carrera profesional y experiencia obtenida por los
directores de proyectos, en busqueda de la profesionalizacion de la gerencia de proyectos. Los
certificadores utilizan una serie de compendios que sirven como guia para la comparacién de las
habilidades y competencias del director de proyectos en evaluacion. La Universidad de Alcala
(2017) afirma:

El Objetivo de IPMA: Desarrollar las competencias profesionales en la Direccidn de Proyectos.
La Certificacion IPMA, un medio para alcanzar la excelencia, la certificacion no es un fin, este
modelo se basa en el desarrollo continuo de competencias en la Direccion de Proyectos. IPMA
orienta la certificacion hacia un plan de carrera profesional en Project Management, por lo tanto,
es un proceso para acreditar nuestra experiencia y nuestras competencias técnicas. (apartado.l)

Es entonces necesario presentar las diferentes competencias por evaluar, asi mismo es necesario
recalcar que ese agrupan segun el tipo de competencia; clasificandose asi en tres grandes

agrupaciones. La Universidad de Alcala (2017) afirma:
La certificacion IPMA se basa en el desarrollo de 46 competencias:

1. Quince competencias de comportamiento: Las competencias de comportamiento son
aquellas que son inherentes al propio Director del Proyecto, liderazgo, mas ética, mas

profesionalidad.
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2. Veinte competencias técnicas: Las competencias estan relacionadas con los conocimientos
en los procesos, cubre las actitudes y destrezas del Director del Proyecto.
3. Once competencias contextuales: Las competencias contextuales tienen que ver con la

situacién que envuelve, dia a dia, el Proyecto y al Director del Proyecto. (apartado 1)

Como se observa con la clasificacion anterior el compendio de competencias es basto y se
abarcan en total 46 competencias que corresponderia a la suma de las de comportamiento, las

técnicas y las contextuales. Con respecto a ello la Universidad de Alcala (2017) afirma:

Competencias técnicas de IPMA: sirven para describir los elementos de competencia
fundamentales en la Gerencia de Proyectos y cubren el contenido de la Direccion de Proyectos,

en ocasiones citado, como elementos basicos.

Exito en la Gerencia de Proyectos
Partes involucradas

Tiempo y fases de un Proyecto
Recursos

Requisitos y objetivos del Proyecto
Riesgo y oportunidad

Calidad

Costo y financiamiento

© 0 N o g bk~ w0 DR

Aprovisionamiento y contratos

[HEN
o

. Cambios

[EEY
=

. Organizacién del proyecto

[EEN
N

. Equipos de trabajo

[HEN
w

. Control e informes

[EEN
IS

. Informacién y documentacion

[EEN
o1

. Resolucion de problemas

[EN
(2]

. Estructuras del proyecto

[EEN
\‘

. Alcance y entregables

[EEN
00}

. Comunicacion
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19. Lanzamiento
20. Cierre

Las competencias de comportamiento IPMA: Sirven para describir los elementos de
competencia personal para la Gerencia de Proyectos, cubren las actitudes y destrezas del

Gerente de Proyecto.

Liderazgo

Eficiencia

Compromiso y motivacién
Autocontrol

Confianza en si mismo
Consulta

Negociacién

Conflictos y crisis

© 0o N o g bk~ w DD P

Relajacion
. Actitud abierta
. Fiabilidad
. Apreciacion de valores
. Creatividad

e Y o o
A~ W N B O

. Orientacion a resultados
15. Etica

Las competencias contextuales de IPMA: Sirven para describir los elementos de competencia
para la Gerencia de Proyectos relacionados con el contexto del proyecto, cubren la competencia
del gerente de proyecto para relacionarse eficazmente dentro de una organizacién funcional,
dentro de las operaciones de negocio de la organizacion a la que pertenece el proyecto y, ademas,

tener la capacidad para funcionar en una organizacién pro proyectos

1. Orientacion a proyectos
2. Orientacion a programas

3. Orientacién a carteras
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Implantacién de proyectos, programas carteras (Implantacion PPC)

Organizaciones permanentes

4
5

6. Negocio
7. Sistemas, productos y tecnologias

8. Direccion de personal

9. Seguridad, higiene y medioambiente
10. Finanzas

11. Legal

IPMA utiliza el PMBOK® como base del conocimiento en Direccion de Proyectos; por lo tanto,
se encuentra plenamente alineado con el PMBOK® a efectos de la prueba de certificacién
IPMA. (Apartado 2)

Es asi, que segun los resultados obtenidos en la evaluacion de cada una de las competencias
(técnicas, de comportamiento y contextuales) al director de proyectos le es asignada una
certificacion, la cual asegura el nivel de conocimiento en gestion de proyectos con que cuenta el

mismo. La Universidad de Alcala (2017) afirma los siguientes niveles de certificacion:

e Nivel D, Certified Project Management Associated
e Nivel C, Certified Project Manager
¢ Nivel B, Certified Senior Project Manager

e Nivel A, Certified Project Director
2.2.3 Guia metodoldgica del PMBOK®.

Por ultimo se menciona la Guia del PMBOK® (Project Management Body of Knowledge),
desarrollada por el Project Management Institute. Esta guia metodol6gica describe los
fundamentos de la gestion de proyectos, asi como buenas practicas en la gestion de los mismos que

permitan ejecutar proyectos eficaz y eficientemente. Asi PMI (2013) afirma:

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) - Quinta

Edicién proporciona pautas para la direccion de proyectos individuales y define conceptos
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relacionados con la direccion de proyectos. Describe asimismo el ciclo de vida de la direccion
de proyectos y los procesos relacionados, asi como el ciclo de vida del proyecto.

La Guia del PMBOK® contiene el estandar, reconocido a nivel global y la guia para la profesion
de la direccion de proyectos. Por estandar se entiende un documento formal que describe
normas, métodos, procesos y précticas establecidos. Al igual que en otras profesiones, el
conocimiento contenido en este estandar evoluciond a partir de las buenas practicas reconocidas

de los profesionales dedicados a la direccion de proyectos que han contribuido a su desarrollo.

De esta manera la Guia Metodoldgica del PMBOK® estudia diez areas de conocimiento
debidamente definidas, asi como los procesos de los que se compone cada area del conocimiento
y los establece ademas para cada fase del ciclo de vida del proyecto. Los procesos de las diez areas
del conocimiento definidas interactdan entre si, a lo largo de la vida del proyecto, desarrollandose
entre entradas y salidas de los procesos mediante el uso de técnicas y herramientas consideradas

buenas practicas para la gestion de los proyectos. Asi el PMI (2013) afirma:

La aceptacion de la direccién de proyectos como profesion indica que la aplicacién de
conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y técnicas puede tener un impacto
considerable en el éxito de un proyecto. La Guia del PMBOK® identifica ese subconjunto de
fundamentos para la direccion de proyectos generalmente reconocido como buenas précticas.
“Generalmente reconocido” significa que los conocimientos y practicas descritos son aplicables
a la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces, y que existe consenso sobre su valor y
utilidad. “Buenas practicas” significa que se esta de acuerdo, en general, en que la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito
de una amplia variedad de proyectos. "Buenas practicas" no significa que el conocimiento
descrito deba aplicarse siempre de la misma manera en todos los proyectos; la organizacion y/o
el equipo de direccidn del proyecto son los responsables de establecer lo que es apropiado para

cada proyecto concreto. (p.2)

En el Cuadro 2.3 se compilan los procesos y grupos de procesos para cada una de las diez areas

del conocimiento.
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Cuadro 2.3 Procesos y Areas del Conocimiento del PMBOK®

Area del

N Inicio Planificacion Ejecucion Seguimiento y control Cierre Total
Conocimiento
1.4. Seguimiento y
” L . Control Trabajo del
Gestion 1.1 Desarrollar 1.2 Desarrollar el Plan de | 1.3 Dirigir y Gestionar Proyecto 1.6. Cerrar 6
Integracion Acta Constitucion Direccion del Proyecto el Trabajo del Proyecto - Proyecto o Fase
1.5. Realizar Control
Integrado de Cambios
2.1 Planificar la Gestién
del Alcance .
2.5 Validar Alcance
Gestion del 2.2 Recolectar
Alcance Requerimientos 6
2.3 Definir el Alcance
2.6 Controlar Alcance
2.4 Crear laETD
3.1. Planificar la Gestion
Cronograma
3.2 Definir Actividades
3.3 Secuenciar
Gestion del Actlwdades 3.7 Controlar
Tiempo 3.4 Estimar Recursos para Cronograma 7
las Actividades
3.5 Estimar Duracién
Actividades
3.6 Desarrollar
Cronograma
4.1 Planificar la Gestion
del Costo
Gestion Costo 4.2 Estimar Costos 4.4Controlar Costos 4
4.3 Determinar el
Presupuesto
Gestion Calidad 51 Plamflgamon de la 52 Asegura_mlento de 5.3 Control de la Calidad 3
Calidad la Calidad

Fuente: Elaboracion propia con base en la Guia para los Fundamentos para la Direcciéon de Proyectos (Guia del PMBOK), PMI 2013
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Cuadro 2.4 Procesos y Areas del Conocimiento del PMBOK® (Continuacion)

# Areg d_el Inicio Planificacion Ejecucion Seguimiento y control Cierre Total
Conocimiento
6.2 Conformar el
Equipo del P
6 Gestion de 6.1 Gestion del Plan de 6.3 Desarrollar el 4
RRHH RRHH Equipo del P
6.4 Dirigir o Gestionar
el Equipo de Proyecto
7 Gestion 7.1 Planificar la Gestién 7.2 Gestionar las 7.3 Controlar 3
Comunicaciones de las Comunicaciones Comunicaciones Comunicaciones
8.1 Planificar la Gestién
de Riesgos
8.2. Identificar los
Riesgos
8 | Gestion Ri 8.3 Realizar el Analisis 8.6 Monitorear y 6
estion R1€sgos Cualitativo de Riesgos Controlar los Riesgos
8.4 Realizar el Analisis
Cuantitativo de Riesgos
8.5 Planificar la Respuesta
a los Riesgos
9 Gestién de las 9.1 Planificar la Gestién 9.2 Efectuar las 9.3 Controlar las 9.4. Cerrar las 4
Adquisiciones de las Adquisiciones adquisiciones adquisiciones adquisiciones
10 Grupos de Identifligé%:ién de 10.2 Planificar Gestion de 10.3 Gestionar el 10.4 Controlar el 4
Interés . los Grupos de Interés (GI) | Compromiso de los Gl Compromiso de los Gl
Grupos de Interés
Total 2 24 8 11 2 47

Fuente: Elaboracion propia con base en la Guia para los Fundamentos para la Direccidn de Proyectos (Guia del PMBOK), PM1 2013
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Ahora bien, por el tipo de estructura que posee la guia de la gestion de proyectos del PMI (guia
del PMBOK®) la cual permite que se amolde adecuadamente a una institucion de caracter publico,
como lo es una municipalidad, y ademas en especial en temas como construccion e ingenieria;
siendo que los estandares del PMI se encuentran ampliamente difundidos en estas areas por lo que
se utilizara esta Guia del PMBOK® para la definicion y alineacion de la Oficina de Gestion de

Proyectos por proponer.
2.3 Oficina de Direccién de Proyectos

Una oficina de proyectos, oficina de gestion de proyectos u oficina de direccion de proyectos
(Project Management Office, por sus siglas en inglés) se puede considerar como el ente encargado
de gestionar, estandarizar, ejecutar y controlar los proyectos de una organizacion o empresa. Asi,
es una estructura de gestion que estandariza los procesos de gobierno relacionados con los
proyectos y hace mas facil que en la organizacion se compartan recursos, metodologias,

herramientas y técnicas, con varios proyectos en ejecucion simultanea (PMBOK, 2013).

La injerencia y responsabilidad de la oficina de proyectos variara dependiendo del “grado de
poder” que le sea delegado y que se autorice a la misma a ejercer sobre los proyectos por parte de
la alta gerencia.

Es de esperar que la implementacion de una PMO comprenda todo un proceso, y seguimiento y
sobre todo apoyo, asi la implementacion de PMO es un gran reto. De hecho, la mayoria de estas
implementaciones falla debido a la mala definicion y, en consecuencia, la falta de apoyo
(Trentim, 2016, p.1).

Existen diferentes tipos de PMO los cuales se clasifican de conformidad con funciones y
limitantes que le sean otorgadas dentro de la misma organizacion, ademas dependiendo del autor
en distintas literaturas se rescatan diversas clasificaciones para las oficinas de proyectos los cuales

se asocian con el grado de control, influencia y rol que se les faculte sobre los proyectos.
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La primera clasificacion consultada describe un tipo de oficina de proyectos llamada PMO de
apoyo, se puede decir que es un tipo de PMO con muy poca injerencia y participacion dentro de la

organizacion, dado que cuenta con un grado de control muy reducido. PMI (2013) afirma:

De apoyo. Las PMO’s de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos, suministrando
plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y lecciones aprendidas de
otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos. Esta PMO ejerce

un grado de control reducido. (p.11)

Se resalta entonces que este tipo de PMO maneja la informacion de otros proyectos y aparte de
todo lo indicado anteriormente su funcion se centra en brindar apoyo Unicamente sin contar con
grado de control relevante para la gestion de proyectos, asi no cuenta con facultad para “gerenciar”

los proyectos ni a dar directrices directamente a los gerentes de proyectos de la organizacion.

Seguidamente se encuentra un tipo de PMO con un grado de control moderado, llamada PMO
de control. PMI (2013) indica:

De control. Las PMO’s de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes
medios. Este cumplimiento puede implicar la adopcion de marcos 0 metodologias de direccion
de proyectos a través de plantillas, formularios y herramientas especificas, o conformidad en

términos de gobierno. Esta PMO ejerce un grado de control moderado. (p.11)

Es entonces una PMO con un grado de control mucho mayor que la PMO de apoyo, y se
establece para brindarles a los directores de proyectos los lineamientos necesarios para una
adecuada gestion de los proyectos, dando ademas un acompafiamiento principalmente al inicio y

fin del ciclo de vida de los proyectos.

Como tercer y ultimo tipo de PMO se encuentra una oficina de proyectos capaz de contar con
un grado de control sumamente relevante e importante, con la facultad de dictar lineamientos y

direccionar por si misma la ejecucion de los proyectos. PMI (2013) establece:

Directiva. Las PMQO’s directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia

direccion de los mismos. Estas PMO’s ejercen un grado de control elevado. (p.11)
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De esta forma este tipo de PMO al administrar y gestionar variada cantidad de proyectos por si
misma, puede ademas disponer de los recursos de la organizacion para la ejecucion de los mismos,
por lo que sera capaz de decidir la distribucion de ellos entre proyectos, ademas de tomar las
decisiones que considere necesarias y cuando considere prudente para beneficio de la organizacion,

al permitirsele priorizar los proyectos para su ejecucion.

Una vez presentada la clasificacion brindada por PMI (2013), es necesario aclarar que existen
otros tipos de clasificaciones, y aungue ello no se encuentra estandarizado existen similitudes y

aspectos que se relacionan entre una u otra clasificacion. Navarro y Ramirez (2012) afirman:

Las variaciones méas populares en las Oficinas de Proyectos se basan, mas que todo, en su
alcance operacional, algunas de estas variantes pueden coexistir juntas dentro de una misma

organizacion, estos tipos pueden ser resumidos de la siguiente manera:

Oficina de proyectos para un solo proyecto: Es realmente creada con el propdsito de manejar un
proyecto en especifico y puede ser disuelta una vez que el proyecto se cierre. ES una version
muy limitada, y no tiene el tipico significado de Oficina de Proyectos que se usa en la mayoria
de los contextos. b. Oficina de Manejo de Portafolios: En este tipo, la funcién primordial es la
de priorizar, seleccionar, asignar recursos, y estar revisando constantemente la viabilidad de los
proyectos a través de la organizacion, pero no se encarga especificamente de manejar los
proyectos. c¢. Oficina de Proyectos basada en el cliente: En este tipo se incluyen todos los
proyectos realizados para un cliente en especifico, ya sea interno o externo, y es manejado bajo

una cuenta especifica para este consumidor. (p.29)

Cabe destacar que asi existen distintos tipos de clasificaciones de Oficinas de Proyectos, asi
Kerzner (como se cit6 en Navarro y Ramirez, 2012) habla de tres tipos comunes de Oficinas de

Proyectos:

a. Oficina de Proyectos Funcional: Este tipo es utilizada en un area funcional o una division de
la organizacion, como por ejemplo sistemas de la informacién. La responsabilidad mas
importante de ésta es manejar grupos de recursos criticos. Esta oficina puede o no manejar los

proyectos. b. Oficina de Proyectos de un grupo de clientes: Este tipo es, mas que todo, para un
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mejor manejo de los clientes y de la comunicacidn con los mismos. Los proyectos y los clientes
comunes son agrupados para un mejor manejo y para mantener mejores relaciones. Las Oficinas
de Proyectos para un grupo de multiples clientes pueden existir al mismo tiempo y pueden
terminar funcionando como organizaciones temporales. Podria decirse que funcionan como una
compafiia dentro de otra compafiia, y tienen, permanentemente, gerentes de proyectos
asignados, manejando proyectos. c. Oficina de Proyectos corporativa o estratégica: Este tipo de
oficina brinda servicios a toda la compafiia y se enfoca en problemas corporativos y estratégicos,
mas que en problemas funcionales, esta oficina maneja los proyectos, pero sélo lo hace si es por

buscar la reduccion de costos. (p.30)

De forma paralela y para complementar las clasificaciones anteriores se puede ver los tipos de
Oficinas de Proyectos desde un punto de vista méas sencillo, asi Casey y Peck (como se citd en

Navarro y Ramirez, 2012) las clasifican de la siguiente manera:

a. Estacion Meteoroldgica: Esta Oficina se dedica a acumular datos o informacion acerca de las

condiciones generales y métricas de los proyectos, pero nunca trata de arreglar nada. Se limita
a dar informacion a cualquier persona interesada. b. Torre de Control: Este tipo ejerce mayor
control sobre los proyectos, brindando apoyo durante las diferentes etapas del ciclo de vida del
mismo. Busca también estandarizar las politicas y procedimientos necesarios para gobernar la
planificacidn, ejecucién y gerencia de proyectos. También sugiere la creacion de un comité para
seleccionar y definir estandares sobre los proyectos. ¢. Grupos de recursos: Corresponde a un
inventario de recursos disponibles para los jefes y gerentes de proyectos en el desarrollo y en el
ciclo de vida de éstos. También lleva el detalle del desempefio de los recursos y se encarga de
la asignacion de los mismos. (p.30 - 31).

Como se puede ver, los autores describen una variedad de tipos de Oficinas de Proyectos, las
cuales tienen mucha relacion y semejanzas entre si, lo que podria generar dudas sobre cual de estos
tipos es el mejor; sin embargo la respuesta dependerd del grado de proyectizacion de la
organizacion, es decir, el nivel al que se encuentre interiorizada la metodologia o filosofia de

administracion de proyectos, (Navarro & Ramirez, 2012).
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Aungue existen distintos tipos de PMO dependiendo de la injerencia y control que se les otorgue
en la organizacion, esta claro que el modelo de PMO ideal variara dependiendo de las necesidades

y de tipo de organizacion.

Es un centro de operaciones que no solo regula y apoya los proyectos desde el inicio hasta su
finalizacion, sino también desempefia un papel importante en la mejora de las capacidades de la
organizacion en gestion de proyectos. EI modelo ideal para la PMO dependera de la necesidad

de la organizacion y su capacidad para apoyarla. (Tjahjana, Dwyer, & Habib, 2009, pag. 9).

Otros autores resaltan a la PMO como una unidad con la responsabilidad del o de los programas
de proyectos de la organizacion. Asi PMO se usa para describir la unidad responsable se ejecutar
las diferentes funciones asociadas a la direccion central del proyecto y la administracién del
programa dentro de una organizacién. (Levatec, 2006, pag. 4).

A la hora de proponer la implementacion de una PMO en una organizacion se realiza
considerando que con las amplias funciones y ventajas que conlleva una PMO se puedan solventar
necesidades especificas, aumentar la eficiencia en la ejecucion de proyectos y en resumen ejecutar

exitosamente todos los proyectos de la organizacion.

Resumiendo, de las clasificaciones anteriores se logra extraer las principales funciones de la
PMO, las cuales buscan brindar apoyo a los directores de proyecto de multiples formas como lo

son las siguientes:

1. Servir como repositorio de lecciones aprendidas de proyectos pasados.

2. Trabajar en el acompafiamiento a los gerentes de proyecto brindandoles capacitacion y
asesoria.

3. Facilitar el uso de herramientas.

4. Desarrollar metodologias, mejores practicas y estandares para la direccion de proyectos.

5. Realizar auditorias de proyectos para garantizar la uniformidad en los proyectos de la
organizacion asi como el cumplimiento de politicas, procedimientos y plantillas

establecidas.

S

Capacitar, entrenar, orientar y supervisar a los directores de proyectos.
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7. Gestionar la informacion y coordinacion entre proyectos considerando la seleccion,

gestion y utilizacion de recursos de proyectos compartidos.

La PMO también integra los datos y la informacion de los proyectos estratégicos corporativos
y evalla hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel. La PMO constituye el
vinculo natural entre los portafolios, programas y proyectos de la organizacion, siendo ésta el eje
fundamental donde se deberian centrar los esfuerzos de la organizacion para mantener este vinculo
de manera que no se pierda la direccion hacia el cumplimiento de los objetivos estratégicos, de
manera que puede tener la autoridad para actuar como un interesado integral y tomar decisiones
clave a lo largo de la vida de cada proyecto, hacer recomendaciones, poner fin a proyectos o tomar
otras medidas, segun sea necesario, a fin de mantenerlos alineados con los objetivos de negocio.

(Project Management Institute, 2013).

No todas las organizaciones tienen la madurez organizacional para requerir y aceptar
exitosamente la implementacion de una PMO, por lo que se debe analizar detalladamente las
debilidades, amenazas, oportunidades y fortalezas de la organizacién para determinar la

factibilidad de su eventual implementacion.

Por otro lado existen autores que recuerdan el valor agregado que trae consigo la
implementacién de una oficina de proyectos para la organizacion. Siendo que las PMO deben
mejorar el desempefio de la organizacion, de tal manera que el manejo de proyectos se desarrolle

como una competencia primordial brindando asi un gran valor a la organizacion (Englund, 2003).

De igual forma, Bridges y Crawford afirman (como se citd en Morera, 2012) que debe ser
progresiva y focalizada al principio y funcionar de manera sencilla, para obtener resultados méas
rapidos que motiven a todos los involucrados y, en especial, a los patrocinadores, es decir que la
implementacién debera ser paulatina, caso contrario puede significar un fracaso para la
organizacion tratar de implementar una PMO muy compleja con muchas funciones y esperar

grandes resultados al corto plazo.

Entre las ventajas de la implementacion de una PMO se destacan:
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e LaPMO puede estandarizar la metodologia de administracion de proyectos dentro de la
organizacion.

e Genera métricas de medicién de proyectos.

e Compilacion, gestion y divulgacion de lecciones aprendidas a directores de proyectos.

e Apoyo y acompafiamiento a los directores de proyectos.

e Mejor gestion de la informacion generada por los proyectos ejecutados.

e Apropiacion de los objetivos de proyectos con la estrategia empresarial y su alineacion
con los objetivos estratégicos.

e Permite el profesionalismo en la gestion de proyectos.
Entre las desventajas de la implementacion de una PMO se destacan:

e No es factible su implementacion en cualquier organizacion.

e Eltipo de PMO ideal para cada organizacion dependerd estrictamente de la madurez de
la empresa.

e La implementacion de la PMO no puede ser expedita, y requiere de la respectiva
capacitacién para el resto de organizacion.

e La implementacion de la PMO requiere de apoyo de “padrinos” dentro de la
organizacion ya que acarrea un costo significativo.

e Los beneficios de la implementacién de la PMO no son inmediatos.

Complementando lo anterior, se mencionan otras ventajas y desventajas correspondientes a la
implementacién de una PMO, donde Giraldo (2011) establece que la oficina de gestion de

proyectos proporciona las siguientes ventajas a la organizacion:

e Estandariza la metodologia, los procedimientos y herramientas.

e Prioriza las estrategias, programas y proyectos.

e Mejora la estimacion y el cumplimiento de los plazos en el proyecto.
e Mejora el presupuesto y el cumplimiento de los costos.

e Racionaliza el uso de recursos compartidos.

e Mejora los niveles de calidad en el proyecto, producto o servicio.
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e Proporciona visibilidad de los proyectos.

e Optimiza los niveles de comunicacion entre proyectos.

e Facilita la toma de decisiones, organiza los proyectos en un portafolio priorizado y ejerce
control.

e Amplia la experiencia en gestion de proyectos.

e Proporciona adecuada documentacion e informes.

e Mejora la satisfaccion del cliente.

e Disminuye el tiempo en los ciclos de vida.

Como principales desventajas Giraldo (2011) ademas establece:

e Puede ser percibida como un ente burocratico.

e Personal no preparado puede ser un riesgo.

e Carencia de herramientas de automatizacion en los procesos.
e Es dificil medir el éxito de una PMO.

e La cultura organizacional y el cambio pueden convertirse en enemigos.

Ademas, Kendall, G.I. y Rollins indican (como se cité en Sotela y Espinoza, 2011) que una

PMO, una vez establecida, debe llevar a cabo ciertas funciones, segln se detalla:

e Manejar los ciclos de inactividad de los proyectos

e Facilitar la eleccion de la combinacién correcta de proyectos

e Desarrollar y mantener una cabina ejecutiva, a través de portafolios claves
e Dar seguimiento y reportes del progreso

e Mentoring (Guia)

e Metodologia

e Acciones correctivas

e Ayudar a los proyectos en problemas

e Capacitacion a los administradores de proyectos

e Mercadeo y comunicacion

e Archivos
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Complementando con respecto a la expectativa de las ventajas y servicios que puedan esperar
como resultado de la implementacion de una PMO, Ameéndola, afirma (como se citd en Navarro y

Ramirez, 2012), una oficina de proyectos puede proveer los siguientes servicios:

e Inspeccion, tanto de los procesos del proyecto, como de su metodologia completa

e Entrenamiento necesario a los involucrados en el proyecto

e Soporte administrativo en las diferentes etapas del proyecto

e Programacion de los proyectos que se van a realizar asi como la seleccion de los mismos
e Asignacion y manejo de los recursos del proyecto

¢ Visibilidad del proyecto

e Coordinacidon de los proyectos realizados por la organizacion

e Documentacion de los proyectos y un repositorio de lecciones aprendidas

e Evaluacion asistida del retorno de la inversion de los proyectos

Con todo lo anterior se pueden sopesar las ventajas sobre las desventajas correspondientes a la
implementaciéon de una PMO en la organizacion. Se puede observar los variados beneficios en
cuanto a la gestion de la documentacién, aprovechando la experiencia obtenida de proyectos
ejecutados, asi como la adecuada documentacion de la informaciéon y principalmente la
estandarizacion de la metodologia, procesos y herramientas para la gestion de proyectos a lo largo

de la organizacion.

Ahora bien cabe destacar que la funcionalidad de la oficina de proyectos a implementar en

alguna organizacién y el papel dependera de la misma organizacion.

El papel que lleve a cabo una PMO en una empresa va a depender del enfoque que la misma
quiera darle y sobre todo de las necesidades y los objetivos por los cuales se implemente. Dado
que cada empresa es diferente, el tipo de PMO vy el control que va a tener sobre los proyectos
va a depender de la empresa misma, ya que la estructura y funcionalidad de una PMO es propia
de cada empresa. Una PMO puede ser solamente una entidad que define normas, metodologias
y estandares a seguir para los diferentes proyectos de la empresa, o bien llegar a convertirse en

el engrane que mueve todas las piezas necesarias para llevar a cabo el desarrollo de todos los
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proyectos existentes, siendo responsable directo de la buena ejecucion de estos. (Sotela &
Espinoza, 2011).

Con esto es claro que el rol a ejercer por parte de la oficina de proyectos serd directamente

proporcional y acorde con las necesidades de la organizacion asi como del control que se le delegue.

Establecido lo anterior es necesario recalcar las diferencias entre los directores de proyectos y
una PMO debidamente establecida, puesto que centran sus esfuerzos con respecto a necesidades
estratégicas de la organizacion para el cumplimiento de objetivos con enfoques distintos. Esto se

resume en el Cuadro 2.4.

Cuadro 2.5 Comparacion funciones director de proyectos y oficina de gestion de proyectos

Director de Proyectos Oficina de gestion de proyectos

Gestiona los cambios significativos relativos al alcance
Se concentra en los objetivos especificos del | del programa, que pueden considerarse como
proyecto. oportunidades potenciales para alcanzar mejor los
objetivos de negocio.

Controla los recursos asignados al proyecto a fin
de cumplir mejor con los objetivos del mismo
Unicamente.

Optimiza el uso de los recursos de la organizacion
compartidos entre todos los proyectos.

Gestiona las metodologias, estandares, riesgos,
oportunidades globales, métricas e interdependencias
entre proyectos a nivel de empresa u organizacion.

Gestiona las restricciones (alcance, cronograma,
costo, calidad, etc.) de los proyectos individuales

Fuente: Elaboracion propia con base en la Guia para los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia
del PMBOK®), PMI 2013

Como se observa en el Cuadro 2.4 existen diferencias de enfoque con respecto a la gestién
brindada por un director de proyectos y una oficina de proyectos, puesto que el director de
proyectos tiene un enfoque “micro” al centrarse practicamente en proyectos puntuales y su gestion,
y que por otra parte la oficina de proyectos se puede afirmar que tiene un enfoque “macro” al
contemplar multiples proyectos simultdneamente, y que en conjunto conforman programas,
optimizando el uso de recursos compartidos entre proyectos sin perder de vista los objetivos de la

organizacion.
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2.4 Herramienta FODA

Para la realizacion de un diagndstico de la situacion del entorno e interno de una organizacion
existen técnicas y herramientas de facil y oportuna aplicacion, entre las cuales se destaca el anélisis
FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas). Como bien se observa el nombre de
la herramienta FODA proviene de las iniciales de los factores internos y elementos externos que
se analizan para tales efectos. Farah (2015) afirma:

Fortalezas: Caracteristicas y capacidades internas de la organizacion que han permitido llegar
al nivel actual de éxito; lo que la distingue de la competencia (ventaja competitiva). La

organizacion tiene control sobre ellas.

Debilidades: Caracteristicas y capacidades internas de la organizacion que no estan en el punto
que debieran para contribuir al éxito; provocan situaciones desfavorables. La organizacion tiene

control sobre ellas.

Oportunidades: Factores externos que la organizacion puede aprovechar para obtener ventajas
competitivas. La organizacién no los controla y no dependen de ella, pero puede obtener

ventajas de ellos.

Amenazas: Situaciones que presenta el entorno externo a la organizaciéon, que no puede

controlar pero le pueden afectar desfavorablemente y en forma relevante.

De esta forma se trata de contar con un analisis del interno y el entorno de manera que se pueda
plantear utilizar las Fortalezas para que la organizacion aproveche las Oportunidades, enfrente
las Amenazas y supere las Debilidades (Farah, 2015).

Cuadro 2.6 Matriz FODA

Fortalezas Debilidades
Analisis Capacidades distintas Recursos y capacidades escasas
interno Ventajas naturales Resistencia al cambio
Recursos superiores Problemas de motivacion del personal
Oportunidades Amenazas
- Mejores, nuevas tecnologias
Andlisis Altos riesgos - Cambios en el entorno
externo Debilitamiento de competidores
externo
Posicionamiento estratégico

Fuente: Planificacion estratégica — Analisis FODA, Farah 2015
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Este enfoque sobre el analisis FODA es similar al brindado en la Guia para los Fundamentos
para la Direccion de Proyectos, donde PMI (2013) afirma:

Esta técnica examina el proyecto desde cada uno de los aspectos FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas) para aumentar el espectro de riesgos identificados,
incluidos los riesgos generados internamente. La técnica comienza con la identificacion de las
fortalezas y debilidades de la organizacion, centrandose ya sea en el proyecto, en la organizacion
o en el negocio en general. El andlisis FODA identifica luego cualquier oportunidad para el
proyecto con origen en las fortalezas de la organizacion y cualquier amenaza con origen en las
debilidades de la organizacion. El analisis también examina el grado en el que las fortalezas de
la organizacidn contrarrestan las amenazas, e identifica las oportunidades que pueden servir para

superar las debilidades. (p.326)

Ahorabien el analisis FODA es una herramienta apropiada para la determinacion de necesidades

de una organizacion.

Segun la Guia Préactica del Analisis de Negocio la Evaluacidn de Necesidades es el trabajo que
se desarrolla para analizar un problema u oportunidad de negocio actual. Se utiliza para evaluar
el ambiente interno y externo de la organizacion como asi también el potencial actual para
determinar las opciones de solucion viables que, una vez construidas e implementadas, ayudaran

a la organizacion a alcanzar el estado futuro deseado. (Conte, 2015, secc 2.1).

Como es de esperarse del respectivo analisis deben desprenderse conclusiones relevantes y
evaluar la situacion de manera que se tenga claro el alcance del problema detectado.

Luego de un entendimiento amplio de la situacion se necesita obtener datos relevantes para
entender la magnitud del problema u oportunidad (sizing up). Esta actividad es critica para

determinar el tamafo de la solucion apropiada.

Una vez que el acuerdo sobre la Declaracion de Situacion se alcanza la situacion se analiza con
mas detalle. La intencion es entender los objetivos y metas actuales y los problemas que pueden

entorpecer el alcanzarlos. (Conte, 2015, secc 2.3.3).
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Posterior a este analisis es necesario avaluar los objetivos y metas de la organizacion de manera
que se puedan comparar con la estrategia y determinar necesidades. Asi, “Las metas y objetivos
relativos a la situacion proveen el contexto y la direccidn para cualquier cambio o solucién que se

genere para satisfacer la necesidad de negocio.” (Conte, 2015, secc 2.4.1)

Para efectos de esta investigacion se ahondara en un andlisis de interno y el entorno de la

Municipalidad de Santo Domingo de Heredia mediante la utilizacion de esta herramienta.

2.5 Diagrama Causa — Efecto o Ishikawa (Espina de Pescado)

Como parte del respectivo analisis de la informacién recolectada segin lo ahondado mas
adelante en el Capitulo 3, se plantea realizar una representacion grafica de las principales causas
de sub-ejecucion presupuestaria en proyectos de la Municipalidad de Santo Domingo, de manera
que sea el insumo mas importante para la determinacion de las funciones requeridas para solventar
las necesidades en la organizacion que minimicen estas causas de sub-ejecucion presupuestaria

identificadas.

Asi FUNDIBEQ (2017) afirma. “El Diagrama Causa-Efecto es una representacion grafica que
muestra la relacion cualitativa e hipotética de los diversos factores que pueden contribuir a un
efecto o fendbmeno determinado”. De esta manera es posible mediante una serie de pasos y un
proceso definido representar graficamente las principales causen que desencadenan en un resultado

determinado.

Segln este mismo autor, el Diagrama Causa — Efecto “centra la atencion de todos los
componentes del grupo en un problema especifico de forma estructurada y ordenada”. Es asi como
se consolida y resume la informacion generada para una agil interpretacion del lector. Caracteriza
ademas a este tipo de diagrama al asegurar tiene impacto visual y capacidad de comunicacion,
logrando interpretarse la informacion causas - efectos de “forma ordenada, clara, precisa y de un

solo golpe de vista”. (p.2)

La secuencia del proceso para la adecuada y correcta construccion de un Diagrama Causa —

Efecto segun FUNDIBEQ se puede representar en la Figura 2.1.
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INICIO

1. Definir el efecto
cuyas causas han de ser
identificadas

2. Dibujar el eje central
y colocar el efecto
dentro de un rectangulo
al extremo derecho del
eje

3. ldentificar las
posibles causas que
contribuyen al efecto o
fendmeno en estudio

7. Comprobar la validez
légica de cadena causal
y hacer eventuales
correcciones

6. Afadir causas
subsidiarias para las
sub-causas anotadas

5. Afadir causas para
cada rama principal

4. ldentificar las causas
principales e incluirlas
en el Diagrama

8. Comprobar la
integracion del
diagrama

9. Conclusion y
resultado

Figura 2.1 Proceso Diagrama Causa — Efecto o Ishikawa (Espina de Pescado)
Fuente: Elaboracion propia con base en Diagrama Causa — Efecto, FUNDIBEQ 2017
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Capitulo3  Marco Metodoldgico

A continuacion se expondré el marco metodoldgico sobre el cual se desarrolla la propuesta de

solucion de la problematica determinada.
3.1  Tipo de Investigacion

Por las caracteristicas predominantes en el presente proyecto final de graduacion, se establece
que el tipo de investigacion para el desarrollo de este proyecto corresponde a una investigacion
aplicada, dado el fin primordial de este tipo de investigacion es la solucion de problemas practicos
para transformar las condiciones de un hecho que nos preocupa (Barrantes Echavarria, 2003). Por
cuanto, esta investigacion no aporta conocimiento adicional al actual sino mas bien pretende
precisamente solventar las necesidades derivadas de un problema practico directamente

relacionado con la administracion de proyectos.

Ademas, dado que la recopilacion de la informacidn se encuentra limitada a la obtencién de la
misma en un instante dado y no durante un lapso lineal, se caracteriza este trabajo por ser una
investigacion transversal, al establecerse Unicamente en un determinado momento sin tampoco

proyectar variables.

Los disefios de investigacion transeccional o transversal recolectan datos en un solo momento,
en un tiempo Unico. Su propdsito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion
en un momento dado. Es como tomar una fotografia de algo que sucede. (Sampieri, 2010, pag.
151)

Se considera asi una investigacion cuantitativa al contar con la medicion de datos medibles u
observables como lo son estadisticas de ejecucion de proyectos, asi mismo se recopilan datos para
analizarlos y probar su relacion con la ejecucion de proyectos y las falencias de la institucion en
este ambito. Es ademas deductiva y su poblacién es pasiva considerandose un depdsito de la
informacidn y ademas al basarse en la evidencia de los datos recolectados se considera como una
investigacion empirica. Asi, la investigacion cuantitativa ofrece la posibilidad de generalizar los

resultados mas ampliamente, otorga control sobre los fenOmenos, asi como un punto de vista de
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conteo y las magnitudes de éstos. Asi mismo, brinda una gran posibilidad de réplica y un enfoque
sobre puntos especificos de tales fendmenos, ademas de que facilita la comparacion entre estudios
similares. (Sampieri, 2010, pag. 16).

Es ademas una investigacion explicativa y descriptiva al buscar establecer las causas de la
problematica identificada y tratar de relacionar con la cultura organizacional y su estructura, la
carencia de conocimiento en administracion de proyectos, o simplemente el desconocimiento o
falta de implementacion de las herramientas y técnicas que permitan una mejor ejecucion y control
de los proyectos de la institucidn, es asi como que se intenta explicar que el origen del problema
puede ser solventada mediante la solucién que se plantea. Asi, una investigacion descriptiva es
aquella cuyo objetivo central es la descripcion de fenémenos y usa la observacion, los estudios

correlacionales y de desarrollo (Barrantes Echavarria, 2003).
3.2 Sujetos y Fuentes de Informacion

En este apartado se presentan los sujetos y fuentes de informacién utilizados para la elaboracién
del presente estudio.

3.2.1 Sujetos de informacion.

Los sujetos de informacion suministran al investigador materia prima para desarrollar su trabajo.
Para esta investigacion, los principales sujetos de informacion de consulta corresponden a una
muestra seleccionada a conveniencia, al desarrollar entre sus funciones tareas relacionadas con la
ejecucion de proyectos, desde la confeccion de ideas de proyectos, verificacion de necesidades asi
como lo correspondiente a la contratacion administrativa para el desarrollo de los mismos,
implicando control de avance de obra, de pagos, entre otros. Dicha muestra se propuso para estar

compuesta por los siguientes sujetos de informacion:

Alcalde
Vicealcaldesa

Proveedora

A W Dp e

Director Financiero
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Contador
Tesorera
Director de Acueducto

Ingeniero de Acueducto (Director de Proyecto)

© © N o O

Director de la Unidad Técnica Gestion Vial Municipal (Director de Proyecto)
10. Asistente de la Unidad Técnica Gestion Vial Municipal (Director de Proyecto)
11. Jefatura Obras y Servicios

12. Gestor de Proyectos Obras y Servicios

13. Directora de Servicios y Ordenamiento Territorial (Director de Proyecto)

14. Director Administrativo y Ejecutivo

15. Encargada Oficina de la Mujer

16. Jefatura Desarrollo Humano

17. Encargados Tecnologia de Informacion

18. Encargado Control Urbano y Rural

En el siguiente apartado se exponen las fuentes de informacion que se utilizaran en este

proyecto.
3.2.2 Fuentes de informacion.

Complementando a los sujetos de informacién, se tuvo acceso a otras fuentes documentales para
el desarrollo de esta investigacion asi como para el disefio de la propuesta de la solucion a la
problematica encontrada. Estas fuentes documentales se clasifican en fuentes de informacion

primaria y fuentes de informacién secundaria; segun se indica en los siguientes apartados.

3.2.2.1 Fuentes primarias.

Eyssautier (como se citd en Mora, 2011) indica que las fuentes primarias se refieren a aquellos
portadores originales de la informacion que no han retransmitido o grabado en cualquier medio o
documento la informacion de interés. Esta informacion de fuentes primarias la tiene la poblacion
misma. Para extraer los datos de esta fuente se utiliza el método de encuesta, de entrevista,

experimental o por observacion.
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Para la presente investigacion las fuentes primarias utilizadas son principalmente entrevistas
realizadas a directores de departamento y a funcionarios municipales relacionados con la ejecucion
de proyectos, indicado lo anterior se destaca que la muestra es por conveniencia para lograr
identificar el problema actual de la institucion. Ademas, la observacién representa otra fuente
primaria, para identificar y analizar los procesos y la metodologia que utiliza actualmente la
organizacion para la ejecucion de proyectos.

El Cuadro 3.1 muestra las fuentes primarias consultadas durante este estudio.

Cuadro 3.1 Fuentes de informacién primarias utilizadas

Objetivos

Fuentes de informacion primarias

Disefiar la propuesta de una oficina de gestion de
programas y proyectos (OGPP) para la
Municipalidad de Santo Domingo de Heredia que
solucione el problema de  sub-ejecucion
presupuestaria.

Juicio experto y comparacién con
bibliografia que permite establecer la
necesidad de mejora en la administracion
de proyectos y la propuesta de oficina

Analizar el contexto organizacional para la
identificacion de factores criticos de éxito para el
establecimiento de una oficina de gestién de
programas y proyectos (OGPP) en la Municipalidad
de Santo Domingo de Heredia.

Testimonio de los sujetos de informacion
relacionados con la formulacion y
ejecucion de proyectos (mediante
realizacién de entrevistas)

Determinar las principales causas de sub-ejecucion
presupuestaria en proyectos de la Municipalidad de
Santo Domingo para la determinacion de las
funciones de la oficina de gestion de programas y
proyectos (OGPP) en la Municipalidad de Santo
Domingo de Heredia.

Testimonio de los sujetos de informacion
relacionados con la formulacion y
ejecucion de proyectos (mediante
realizacién de encuesta)

Sugerir la estructura requerida, ubicacion y funciones
de la oficina de gestion de programas y proyectos
(OGPP) en la Municipalidad de Santo Domingo de
Heredia.

Analisis del resultado de la encuesta
aplicada

Proponer un plan para la implementacion de la
oficina de gestion de programas y proyectos (OGPP)
en la Municipalidad de Santo Domingo de Heredia.

Juicio experto acerca de las mejores
préacticas sobre gestion del alcance,
tiempo, costo y comunicacion de
proyectos

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se presentan las fuentes secundarias que se utilizaran en este trabajo.
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3.2.2.2 Fuentes secundarias.

Eyssautier (como se cit6 en Mora, 2011) indica que las fuentes secundarias se refieren a todos
aquellos portadores de datos e informacion que han sido previamente retransmitidos o grabados en
cualquier documento, y que utilizan el medio que sea. Asi mismo indica que esta informacion se

encuentra a disposicién de todo investigador que la necesite.

En cuanto a las fuentes secundarias se destaca la bibliografia referente y utilizada a través de la
maestria de gerencia de proyectos, asi como documentacion del &mbito de gerencia de proyectos
(articulos, revistas, trabajos finales de graduacion, entre otros). En el Cuadro 3.2 se citan las fuentes
por objetivo.

Cuadro 3.2 Fuentes de informacién secundarias utilizadas

Objetivos

Fuentes de informacidn secundarias

Disefiar la propuesta de una oficina de gestion de
programas y proyectos (OGPP) para la
Municipalidad de Santo Domingo de Heredia que
solucione el problema de  sub-ejecucion
presupuestaria.

Documental: Libros, articulos relacionados

Analizar el contexto organizacional para la
identificacion de factores criticos de éxito para el
establecimiento de una oficina de gestion de
programas y proyectos (OGPP) en la Municipalidad
de Santo Domingo de Heredia.

Documental: Libros, articulos, Proyectos
Finales de Graduacion (PFG) relacionados
y documentacion interna de la
Municipalidad

Determinar las principales causas de sub-ejecucion
presupuestaria en proyectos de la Municipalidad de
Santo Domingo para la determinacion de las
funciones de la oficina de gestion de programas y
proyectos (OGPP) en la Municipalidad de Santo
Domingo de Heredia.

Revision de informes de ejecucion vy
liquidacién  presupuesta, informes de
labores municipales de periodos anteriores

Sugerir la estructura requerida, ubicacién vy
funciones de la oficina de gestion de programas y
proyectos (OGPP) en la Municipalidad de Santo
Domingo de Heredia.

Documental: Libros, articulos y Proyectos
Finales de Graduacion (PFG) relacionados,
organigrama municipal, Metodologia de la
Guia PMBOK® (PMI, 2013)

Proponer un plan para la implementacion de la
oficina de gestion de programas y proyectos (OGPP)
en la Municipalidad de Santo Domingo de Heredia.

Documental: Libros, articulos, Proyectos
Finales de Graduacion (PFG) relacionados
y documentacion interna de la
Municipalidad

Fuente: Elaboracion propia
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3.3  Plan de investigacion

Como parte del plan de investigacion del presente trabajo final de graduacidn se establecen a
continuacion las técnicas de investigacion aplicadas y se explica ademas lo correspondiente al

procesamiento y analisis de datos segun se indica en los siguientes apartados.
3.3.1 Técnicas de Investigacion

Briones (como se cit6 en Morera, 2012) afirma que el disefio metodoldgico de la investigacion
es la estrategia que se usa para cumplir con los objetivos de esa investigacion. En términos
practicos, esa estrategia estd compuesta por una serie de decisiones, procedimientos y técnicas que

cumplen funciones particulares.

Asi mismo se aclara que las técnicas de investigacion son los medios utilizados para recolectar

la informacion de las fuentes indicadas en los anteriores apartados.

Se aborda ademas, la estrategia municipal vigente y relacionada con la gestion de proyectos, asi
como su funcionamiento en general dentro del &mbito municipal, de manera que, se profundice en
sus procesos, se proceda con un analisis del contexto organizacional, y asi identificar los factores
criticos de éxito para el establecimiento de una oficina de gestion de programas y proyectos
(OGPP), en la Municipalidad de Santo Domingo de Heredia; esto mediante la herramienta FODA,
determinando asi las fortalezas y oportunidades que se deben aprovechar, y las debilidades y

amenazas que se deben gestionar.

Se realizd encuestas y entrevistas dirigidas a una muestra representativa escogida a
conveniencia, la cual contempl6 personal municipal directamente involucrado con la ejecucion de
proyectos. Se filtran los sujetos de la informacidn principalmente a personal de la administracion
segun se indicé en el Apartado 3.2.1. Dichos sujetos de informacion por su puesto se encuentran
familiarizados con la tematica de ejecucidn de proyectos y que diariamente por sus funciones
ejecutan tareas relacionadas a ello, sin embargo la muestra se vio reducida por la baja respuesta de

las encuestas obtenida segun se amplia en el Capitulo 4.
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A continuacion se presentan las técnicas y herramientas utilizadas para desarrollar los

entregables asociados a cada objetivo especifico del proyecto.

5. Encuesta: La encuesta es una técnica muy directa para la obtencién de informacion
primaria de manera que con su aplicacion el investigador logre obtener la informacién
de su interés para su debido andlisis. Asi, generalmente utilizan cuestionarios que se
aplican en diferentes contextos, aplicados en entrevistas “cara a cara”, mediante correo
electronico o postal, en grupo (Sampieri, 2010, pag. 158). Se aplica en este caso
especificamente para la obtencion de informacion que permita la identificacion de
factores criticos de éxito para el establecimiento de una oficina de gestion de programas
y proyectos en la Municipalidad de Santo Domingo. (ver Apéndice 5)

6. Entrevista estructurada: Se estructurd una entrevista para complementar los resultados
obtenidos en la encuesta, de igual manera la misma sirve para aclarar y detallar la
informacion obtenida. Asi, las entrevistas implican que una persona calificada
(entrevistador) aplica el cuestionario a los participantes; el primero hace las preguntas
a cada entrevistado y anota las respuestas. Su papel es crucial, es una especie de filtro.
(Sampieri, 2010, pag. 239). (ver Apéndice 6)

7. Revision documental: consiste en la busqueda y analisis de Activos de los Procesos de
la Organizacion (APQO’s) correspondientes a la ejecucion de proyectos, asi como de
informacién financiera contable de interés para su posterior andlisis. Se ahonda
principalmente en materia que compete a las unidades ejecutoras para determinar como
es el proceso y metodologia (si existe) utilizados actualmente para la ejecucion de
proyectos. Se revisa ademas informes de ejecucion, liquidacion presupuestaria y de
labores para determinar el estado de ejecucion general de proyectos de los Gltimos dos
periodos y asi determinar las principales causas de sub-gjecucion presupuestaria en

proyectos de la Municipalidad de Santo Domingo.

8. Juicio de expertos: el considerar distintos puntos de vista acerca de algin tema en
especifico es fundamental para valorar otras opiniones y alternativas convirtiéndose en

otra fuente de informacidn. Asi, el juicio de expertos se aplica a todos los detalles
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técnicos y de gestion a lo largo de este proceso. Esta experiencia puede ser
proporcionada por cualquier grupo o individuo con conocimientos o formacion
especializados, y se encuentra disponible a través de diferentes fuentes, entre las que se
incluyen otras unidades dentro de la organizacion, consultores, interesados, incluidos
clientes y patrocinadores, asociaciones profesionales y técnicas, grupos industriales,
expertos en la materia y oficina de direccion de proyectos. (Project Management
Institute, 2013, pag. 71).

En el siguiente apartado se expone como serd procesada la informacion obtenida durante la

investigacion.
3.3.2 Procesamiento y Andlisis de Datos

Barrantes (1999) menciona que, el analisis de datos supone la aplicacion de técnicas apropiadas
para la recoleccion, clasificacion, presentacion e interpretacion de la informacion obtenida
(Barrantes, 1999).

Una vez que se obtuvo los datos mediante las técnicas y herramientas del apartado anterior se
procedié con la tabulacién y analisis de los mismos, de manera que, permitidé una mejor
interpretacion de la informacién para la extraccion de datos de interés para la propuesta de
soluciones para la problematica encontrada. Se procede a la obtencion y andlisis de los APO’s, para
su adaptacion a la investigacion que se realiza, para disefiar el perfil de proyecto asociado (Charter)
correspondiente al proyecto de implementacion de la OGPP en la Municipalidad de Santo

Domingo.

Posteriormente con la tabulacién de la informacion se procede con un analisis de los resultados
obtenidos para entender el contexto organizacional y asi identificar los factores criticos de éxito
para el establecimiento de una oficina de gestion de programas y proyectos (OGPP) en la
Municipalidad de Santo Domingo de Heredia esto mediante la herramienta FODA determinando
asi las fortalezas y oportunidades que se deben aprovechar y las debilidades y amenazas que se
deben gestionar. Se presenta ademas un analisis grafico de los resultados para su discusion y

analisis de resultados.
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Se realiza ademas con la misma tabulacion de datos un analisis de las condiciones mediante las
cuales se ejecutan los proyectos municipales de manera que se genera un Diagrama Espina de
pescado (causa — efecto) con las principales causas detectadas que generan la poca ejecucion de
proyectos para proponer asi un plan para contrarrestar las mismas. Se ordenan las ideas, mediante
la implementacidn del criterio de sus relaciones de causalidad, para obtener asi el Diagrama Causa-
Efecto buscado (conocido como Diagrama de Ishikawa o Diagrama de Espina de Pescado).

Se definird la estructura de OGPP que maés se adapte a las necesidades de la Municipalidad de
Santo Domingo asi como los cambios en la estructura organizacional requeridos para la
implementacién de la OGPP. Esto se planteara a partir de un analisis de necesidades desprendido
de la informacidn de proyectos gestionados en los tltimos dos periodos (2015 y 2016) de todas las

unidades ejecutoras de proyectos de infraestructura.

Posterior a la determinacion del tipo de Oficina se procedera a establecer la matriz de roles y
responsabilidades (funciones) respectiva correspondiente a los involucrados en el proceso de
gestion de proyectos en el &mbito municipal, esto de concordancia con las funciones y
responsabilidades de las distintas unidades (departamentos) que componen la municipalidad de
Santo Domingo actualmente, de manera que se determina la factibilidad de especializacion en el
ambito de gestién de proyectos dado las necesidades que surgen de los resultados de las
herramientas y técnicas aplicadas.

Se procede a conciliar un andlisis del organigrama institucional para determinar la mejor
ubicacion donde se estableceria la oficina de proyectos, debiendo ser una ubicacién estratégica

acorde con las necesidades y realidades de la Municipalidad de Santo Domingo de Heredia.

Se procede entonces con la consulta bibliogréfica respectiva a determinar un plan para la
implementacién de la OGPP y de manera paralela se gestiona un presupuesto y cronograma de
implementacién en concordancia con las realidades presupuestarias de la Municipalidad de Santo
Domingo para contemplarlo dentro de presupuesto municipal segun los tiempos de formulacion de

presupuesto para su implementacion a partir del periodo del afio 2018.
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Al verificarse las necesidades de la Municipalidad en el ambito de gerencia de proyectos, y

justificarse asi la implementacion de la oficina de gestion de programas y proyectos, y contando

con una propuesta concreta de tipo, ubicacion, roles y responsabilidades y linea base de tiempo y

costo para su debida y formal implementacion dentro de la organizacion municipal (de

conformidad con los objetivos estratégicos en vigencia)se logra el objetivo principal de esta

investigacion al contar entonces con el disefio de la propuesta de una oficina de gestion de

programas y proyectos para la Municipalidad de Santo Domingo de Heredia.

En el Cuadro 3.3 se plantea en orden logico y secuencial las técnicas de investigacion para la

obtencion de entregables en aras del cumplimiento de cada uno de los objetivos de esta

investigacion.

Cuadro 3.3 Resumen para el desarrollo del marco metodol6gico

Objetivo

Técnicas de
investigacion

Entregables

Disefar la propuesta de una oficina de gestion de programas y
proyectos (OGPP) para la Municipalidad de Santo Domingo de
Heredia

Juicio Experto

Chérter del proyecto

Plan de implementacion de
OGPP

Analizar el contexto organizacional para la identificacion de
factores criticos de éxito para el establecimiento de una oficina de
gestion de programas y proyectos (OGPP) en la Municipalidad de

Encuesta

Matriz FODA

Juicio Experto

Acciones

Santo Domingo de Heredia Entrevista Analisis Gréfico de Resultados
Determinar las principales causas de sub-ejecucion presupuestaria | Consulta Diagrama Espina de pescado
en proyectos de la Municipalidad de Santo Domingo para la | Bibliografica | (causa-Efecto)

determinacion de las funciones de la oficina de gestion de
programas y proyectos (OGPP) en la Municipalidad de Santo
Domingo de Heredia

Juicio Experto

Cuestionario

Propuesta de soluciones

Sugerir la estructura requerida, ubicacién y funciones de la oficina

Propuesta de Estructura de

de gestién de programas y proyectos (OGPP) en la Municipalidad g?l?l?ggféfica OGPP

de Santo Domingo de Heredia Funciones y Roles de la OGPP
Presupuesto de

Proponer un plan para la implementacion de la oficina de gestion Consulta implementacion

de programas y proyectos (OGPP) en la Municipalidad de Santo Bibliografica

Domingo de Heredia.

Cronograma de
implementacion

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo4  Resultados

En el presente capitulo se presentan los resultados obtenidos de las encuestas aplicadas y demas
herramientas y técnicas establecidas en el capitulo anterior. De igual forma se analizan los
resultados de conformidad con los objetivos planteados y se presentan los mismos en distintas
secciones de manera que su estructura facilite el entendimiento de las propuestas del presente
trabajo de investigacion.

4.1 Anélisis de encuesta aplicada

Como se indico en el capitulo 4 Marco Metodoldgico la encuesta se aplicd a una muestra no
probabilistica escogida a conveniencia, de manera que, la muestra se propuso para estar compuesta
principalmente por colaboradores de la Municipalidad de Santo Domingo quienes fungen labores
relacionadas con la ejecucion de proyectos, ya sea como directores de proyectos, asistentes o
personal administrativo con labores propias de apoyo para la ejecucion de proyectos de

departamentos como proveeduria, tesoreria, contabilidad, entre otros.

Para la realizacion de la encuesta via correo electronico se utiliz6 como herramienta principal
la plataforma virtual Google® Forms y para el analisis de resultados hojas de calculo de Microsoft
Excel®. En primera instancia la muestra fue establecida para 15 colaboradores y se amplié a 18 a
razén de la reducida respuesta para la respuesta del instrumento formulado. Al cierre de la encuesta
se obtuvo un total de 10 funcionarios participantes, siendo principalmente conformada por el
personal que ejecuta proyectos en la actualidad. El detalle de la muestra se desglosa en la Figura
4.1.
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= Directores de Departamento = Jefaturas = Asistentes = Profesional

Figura 4.1. Composicion de la muestra entrevistada
Fuente: Elaboracién propia

Ahora bien, como se observa en la figura anterior la muestra estd compuesta por personal que
por sus principales funciones y tareas podemos catalogar en cuatro tipos de puestos, los cuales
aunque posean similitudes entre ellos, algunos ejecutan proyectos, algunos programas u ambos. La

Figura 4.2 presenta el desglose de la muestra con la relacion funcion principal que realiza.

40%

= Director de proyecto y gestor de programas

10%

= Director de proyecto
= Gestor de programas

Figura 4.2. Funcién relacionada desempefiada por la muestra
Fuente: Elaboracion propia
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A la muestra anterior se le aplicd una encuesta de 132 preguntas, la cual estuvo compuesta por

preguntas de diferente naturaleza y enfoque que, para su andlisis y facilidad de extraccion de

informacidn para el interés de la presente investigacion cada una de ellas fue clasificada segun los

siguientes criterios:

Segun tipo de andlisis: al contar con una encuesta muy voluminosa y variada se aclara
que no todas las preguntas tienen un enfoque estrictamente cuantitativo, de manera que
se debe realizar esta clasificacion para analizar cuantitativamente solo aquellas
respuestas que lo permiten por su naturaleza. Las respuestas cualitativas forman parte
del insumo requerido para el andlisis de las causas de sub-ejecucion de presupuestaria,
sin embargo no pueden formar parte del andlisis cuantitativo.

Segun area del conocimiento: esta clasificacion comprende la diferenciacion de las
preguntas dependiendo el enfoque al cual estan aplicadas, asignando cada una a alguna
de las 10 &reas del conocimiento reconocidas por PMI y estudiadas en el PMBOK®
(Integracion, Alcance, Tiempo, Costo, Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones,
Riesgos, Adquisiciones e Interesados).

Segun tipo de elemento basico: esta clasificacion intenta relacionar la sub-ejecucion
presupuestaria con la administracion de proyectos al contemplar si las preguntas tienen
un enfoque hacia la metodologia de proyectos, la definicion de roles y ejecucion, el
programa de desarrollo de habilidades, las métricas de ejecucién o la cultura
organizacional, clasificacién basada en el modelo de madurez establecido por Gary
Heerkens.

Segun tipo de sinergia: dado que por la naturaleza o enfoque para cada una de las
preguntas aplicadas una respuesta afirmativa o negativa podria interpretarse como algo
positivo 0 negativo para los efectos de la investigacion, de manera que es para realizar
un analisis cuantitativo es necesario establecer si las preguntas tienen un sinergia

positiva 0 negativa en los resultados.

Con la clasificacion anterior se procede a explicar el analisis cuantitativo llevado a cabo con los

resultados de las encuestas respondidas. Primeramente se procedio a clasificar las 132 preguntas

en cualitativas o cuantitativas teniendo como resultado 109 preguntas cuantitativas (poco mas del
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80% del total de preguntas), las cuales se procedieron a clasificar segln su tipo de sinergia ya sea
positiva 0 negativa teniendo como resultado las cantidades que se resumen en la Figura 4.3.

p

= Cualitativo = Cuantitativo = Sinergia positiva = Sinergia negativa

Figura 4.3. Tipologia de preguntas aplicadas
Fuente: Elaboracién propia

Para la realizacion del analisis cuantitativo se extrajo la totalidad de preguntas calificadas como
cuantitativas independientemente si su sinergia fuese positiva 0 negativa y se procedié a asignar

valores numéricos segin cada respuesta como se muestra a continuacion:

- Si: corresponde un valor de 1

- No: corresponde un valor de 0

- Malo(a): corresponde un valor de 0,2

- Regular: corresponde un valor de 0,4

- Bueno(a): corresponde un valor de 0,6

- Muy bueno(a): corresponde un valor de 0,8
- Excelente: corresponde un valor de 1

- No Aplica o No sabe: corresponde N/A

Una vez asignado un valor a cada una de las respuestas de las encuestas respondidas, se procedid

a clasificar con respecto a su sinergia, de manera que una sinergia negativa implica un valor
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negativo y una sinergia positiva implica un valor positivo, los cuales sumarian un total y un
promedio dependiendo del analisis aplicado. A manera de ejemplo se analiza la pregunta nimero

52 a continuacion:

Pregunta #52. ;Ha subestimado presupuestos de proyectos? Al considerarse que una
respuesta afirmativa puede implicar una deficiencia de cualquier indole que podria ser
consecuencia de una mala gestion o planificacion por parte de la administracion dicho
efecto negativo debe reflejarse de alguna u otra forma y esto se materializa mediante la
aplicacion de la sinergia que al ser negativa y al contar con una respuesta afirmativa

corresponderia a un valor numérico de -1.

Se procede entonces a clasificar cada una de las 132 preguntas seguin sea en cada una de las
10 areas del conocimiento y se cuantifica una calificacion para cada area de cada una de las

encuestas y promediar ademas los resultados.

Para el analisis de los datos se procedié a promediar los resultados de las 10 encuestas
considerando ademas la sinergia de cada pregunta de manera que se obtiene al final un resultado
integral por pregunta, posteriormente se estima el promedio agrupando los resultados para cada
una de las areas y elementos basicos de manera que se obtiene un promedio para cada uno de estas
variables y clasificaciones. Para el calculo de todos estos promedios se eximen todas las respuestas
en que se indic6 No Aplica o No Sabe de manera que todos los promedios consideran Gnicamente

ndmeros reales.

A continuacion se realiza el analisis de las respuestas obtenidas diferenciando principalmente
por cada uno de los elementos basicos indicados, por tanto se procede entonces a agrupar preguntas
que por su naturaleza y enfoque pueden compartir similitudes y por conveniencia para el respectivo
analisis de datos e interpretacion de la informacion recolectada mediante la aplicacion de las
encuestas, para asi determinar las principales causas de sub-ejecucion presupuestaria en la
Municipalidad de Santo Domingo y que mediante las debilidades y amenazadas identificadas se

puedan establecer los roles y responsabilidades de la OGPP por proponer en la misma.
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4.1.1 Metodologia de proyectos

Se presenta en esta seccion todas aquellas preguntas relacionadas con la metodologia de
proyectos de la Municipalidad de Santo Domingo de manera que su analisis permita identificar de

manera general cOmo se acostumbran gestionar los proyectos en la municipalidad.

En las Figura 4.4, Figura 4.5 y Figura 4.6, se establecen preguntas relevantes para la
determinacion de aspectos basicos sobre la gestion de proyectos municipal; asi como, la percepcion

que tienen los funcionarios municipales, sobre estos ultimos (muestra aplicada).

En la Figura 4.4 se observan resultados generales para una valoracion inicial de la percepcion
que tiene la muestra seleccionada, sobre los procesos y précticas de gestion de proyectos a nivel
municipal. Un 90% de los entrevistados reconocen no seguir una metodologia de gestion de
proyectos formalmente definida y, el 50% del total indica tener conocimiento de la intencion de la
administracion de implementar una. Asi mismo, la mitad afirma que existe un departamento
encargado de dar seguimiento al cumplimiento del PAO e igual porcentaje considera, ademas, que
de manera general, se brinda por parte de los directores de proyectos un seguimiento y control
aceptable de los mismos. Ahora bien, de la muestra total se evidencia que al menos la mitad califica
deficientemente la gestion de proyectos a nivel municipal, asi mismo la ejecucion presupuestaria
de proyectos no asegura el éxito de los mismos, por cuanto para que un proyecto se considere
exitoso se debe tener en consideracion otras variables, de manera que sea integral y abarque todas

las areas del conocimiento.

-81-



100%
80%
60%
40%
20%

0%

P.1. Existenciade P.2. Conocimiento P.3. Existencia de P.9. Oportuno  P.23. Existencia de

metodologia de de intencién de una oficina seguimientoy  departamento para el
gestion de proyectos implementacion de exclusivamente para  control de los seguimiento de la
metodologia de la gestion de proyectos en ejecucion de
proyectos proyectos ejecucion conformidad con el
PAO

mSi mNo mMalo mRegular mBueno =Muybueno mExcelente mNosé mNo aplica

Figura 4.4. Metodologia de proyectos, integracion y DOGPP
Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 4.5 se denotan aspectos generales de la metodologia de proyectos que, de acuerdo
a las respuestas de los entrevistados, sugieren una deficiencia en este &mbito; por cuanto,
unicamente, la mitad logré contestar sobre si existe 0 no una relacién entre el Plan Estratégico
Institucional y los proyectos ejecutados, de los cuales, la mayoria afirmé no existir relacion alguna.
Al suponerse que los proyectos son el principal medio para el cumplimiento de objetivos
estratégicos establecidos en el Plan Estratégico es inherente una relacion entre ellos, por tanto, se
puede concluir que el personal municipal deberia tener conocimiento de este, y ser capaces de

formular y ejecutar proyectos para el propio cumplimiento del mismo.

Por otra parte Gnicamente un 10% de la muestra afirma que existe un método formal de
priorizaciéon de proyectos, siendo este resultado un aspecto preocupante, dado que de existir un
método formal de priorizacion deberia denotarse en la ejecucion de los proyectos, cuyo resultado
aporte al cumplimiento de los objetivos estratégicos, claro esta siendo éste el eje fundamental para

el funcionamiento de cualquier organizacion.

Ahora bien, la mitad de los entrevistados considera que el acompafiamiento brindado para la

formulacién de proyectos es regular o malo y; ademas expresando como parte de sus respuestas se
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amplia la preocupacién de los colaboradores municipales, quienes indican se requiere un mayor
acompafiamiento durante dicho proceso de formulacion.

Ademaés, un 40% de la muestra considera que el rendimiento de los directores de proyectos y de
los departamentos relacionados con proyectos es regular o malo, considerandose por parte de los
encuestados esta percepcidn acorde con los bajos niveles de ejecucion presupuestaria indicados en
el Capitulo 2, al demostrarse una deficiencia municipal muy notoria en esta importante métrica de

control.
80%
40%
20%
0%
P.44. P.46. Aplicacion P.65. Relacion P.66. Existencia P.86. P.91. Opinién de
Acompafiamiento de un método entre proyectosy de metodologia Rendimiento de eficiencia de los
a directores de formal de Plan Estrategico formal de los directores de departamentos en
proyecto durante priorizacion de  Institucional?  priorizaciéon de proyectosenla  la gestion de
la formulacion de  proyectos proyectos para  ejecucion de tareas
proyectos? aprobacién del proyectos relacionadas con
Concejo proyectos
Municipal?

mSi mNo ®mMalo mRegular ®Bueno ®Muybueno mExcelente mNosé mNo aplica

Figura 4.5. Metodologia de proyectos y aspectos generales de integracién
Fuente: Elaboracion propia

De la Figura 4.6 se destaca que un 50% de la muestra considera que el rendimiento de los

directores de proyectos y de los departamentos relacionados con proyectos es regular o malo.

Al consultarse acerca de si los encargados acostumbran realizar una debida y eficiente
documentacién de la informacién generada a partir de la ejecucion de proyectos, Unicamente un
30% indica documentar apropiadamente las lecciones aprendidas, situacion que podria implicar

cometer los mismos errores una y otra vez disminuyendo las probabilidades de éxito de los
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proyectos, asi mismo unicamente un 20% afirma facilitar dicha informacion a otros directores de

proyectos.

Se evidencia ademas, que la gran mayoria (90 % de la muestra) reconoce las falencias en la
Municipalidad de Santo Domingo en la tematica de gestion de proyectos, por cuanto apoyaria el
establecimiento de una oficina de gestién de programas y proyectos en la municipalidad al

considerar esto oportuno y necesario.

100%
80% .
60%
40%
20%

0%
P.119. Registro P.120. P.125. (Realiza P.126. P.130. Percepcion P.132. Apoyo
de las lecciones Documentacion usted una Desempefio de  sobre la gestion para el
aprendidas y de lecciones documentacion los directores de  de proyectosa  establecimiento
facilidad de las aprendidas de la  apropiada de proyectosen  nivel municipal de una Oficina de
mismas entre los  formulaciény proyectos cierresy Gestion de
directores de ejecucion de ejecutados y liquidacion de Programas y
proyecto proyectos lecciones proyectos Proyectos
aprendidas de los
mismos?

mSi mNo ®Malo ®mRegular ®mBueno ®Muybueno mExcelente mNosé mNo aplica

Figura 4.6. Metodologia de proyectos y aspectos especificos de integracion
Fuente: Elaboracién propia

En la Figura 4.7, se observan las consultas realizadas, para determinar las préacticas de la
municipalidad, relacionadas con la gestion del alcance de los proyectos. Se resalta que el 70% de
los colaboradores consultados asegura contar con un alcance claro durante la planificacion de los
proyectos, sin embargo, un 60 % indica no contar con una plantilla para la definicion del mismo y
un 10% no lo sabe, asi mismo la mitad de la muestra no cuenta con plantillas para el control del
alcance. Todo lo anterior, indican los entrevistados, podria ser parte de la razén por la cual sélo un
40 % considera obtener una vez ejecutados los proyectos el alcance planificado, dado que no
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cuentan con una metodologia para la determinacion de un alcance claro, conciso y preciso de los
proyectos, implicando el eventual riesgo de variarse conforme avanza el ciclo de vida del proyecto

sin un control suficiente.

A raiz de las deficiencias mencionadas en el parrafo anterior es que un 50 % de los entrevistados
considera que la gestion de los directores de proyectos durante la definicidn del alcance es apenas
regular, puesto que la definicién del proyecto se realiza para el cumplimiento del requisito de perfil
de proyecto dentro del proceso presupuestario. Al ser esta definicion de proyecto muy general, se
procura que no varie la idea del proyecto (alcance) durante su ejecucion dado que el mismo no es

estimado cuantitativa y cualitativamente de forma efectiva.

100%
80%
60%
40%
20%

0%

P.40. Claridad P.41. Existencia P.42. Existencia P.43. ;El alcance P.47. P.48. Opinion
del alcance del de plantilla para de plantillas para obtenido de los Desempefio e los sobre la
proyecto durante definicion del control del proyectos que  directores de capacidad
la planificacién  alcance del alcance del usted ejecuta proyectosen  técnica de los
proyecto proyecto corresponde cuanto a la directores de
Siempre al formulacion de proyectos
programado? proyectos

mSi mNo ®mMalo mRegular mBueno ®=Muybueno mExcelente ®mNosé mNo aplica

Figura 4.7. Metodologia de proyectos y alcance
Fuente: Elaboracién propia

En la Figura 4.8 se consideran aspectos relevantes de consulta con respecto a la programacion
de ejecucién de proyectos, programas y su conciliacion con el Programa Anual Operativo;
consultas de las cuales, se desprende que aunque el 60% de los encuestados programan la ejecucién
de sus proyectos, la realidad es que Gnicamente un 20% afirma relacionar dicha programacién con
el PAO en espera de su cumplimiento segun se tiene contemplado. Por otro lado durante la etapa
de planificacion y definicion del alcance de los proyectos es necesaria una atinada estimacion de
la duracion de los mismos, sin embargo aunque Gnicamente un 60 % de la muestra asegura

-85 -



realizarlo de esa manera, se resalta que solo dos terceras partes de quienes asi lo hacen, realizan la
estimacién con Activos Propios de la Organizacion (APO), por lo que el riesgo de sobre-estimar o
sub-estimar duraciones de proyectos se presenta, al no considerar en la estimacion las lecciones

aprendidas e insumos generados de proyectos similares.

100%
80%
60%
40%
20%

0%

P.67. Programacién anual P.71. Programacion de P.73. ¢Se define la P.74. Utilizacion de
para la ejecucion de ejecucion anual de duracién aproximada del APQ’s para la estimacién
proyectos y programas proyectos en sintonia con proyecto desde el perfil de las duraciones de
municipales el PAO del proyecto? proyectos

mSi mNo ®mMalo mRegular ®mBueno ®Muybueno mExcelente mNosé mNo aplica

Figura 4.8. Metodologia de proyectos y tiempo
Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 4.9 se denotan las principales consultas realizadas y respuestas obtenidas
catalogadas dentro del area de conocimiento del tiempo. Se evidencia que existe una carencia
significativa en la gestion de los proyectos dentro de esta area del conocimiento, dado que no se
suele realizar una programacion detallada de los proyectos tomando en consideracion los recursos
totales disponibles para su asignacion por paquetes de trabajo, puesto que Unicamente un 30% de
los encuestados afirman realizarlo de esta manera y al no contar con software o herramienta
especifica para controlar el avance del proyecto (solo un 20% afirma utilizar uno) es muy dificil
realizar cronogramas detallados para el control de sus proyectos. Todo lo anterior aumenta la
posibilidad de incumplimiento de plazos de entrega de los proyectos, al no contar con un control
adecuado y oportuno del tiempo. Cabe destacar que aunque el principal método de ejecucion de
proyectos de la municipalidad es mediante la contratacion administrativa si se presenta una minoria
de proyectos ejecutados con recurso humano municipal y que el control del tiempo es fundamental
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para el éxito y oportuna culminacion de los mismos. Un ineficiente control del tiempo de las etapas
del proyecto puede derivar en la sub-ejecucion presupuestaria al no poder realizarse erogaciones

de pago dentro del periodo y deber recurrir al empleo de compromisos presupuestarios.

Sin embargo, aunque se evidencian -carencias en la estimacion y control de cronogramas existe
la percepcion en cada uno de los departamentos de contar con una buena o aceptable gestion del
tiempo, lo que podria implicar una errénea sensacion de zona de seguridad, siendo lo correcto que

se deben realizar mejoras sustanciales de la gestion en este aspecto.

Metodologia de Proyectos - Tiempo

100%
80%
60%
40%
20%

0%

P.75. Programacion de P.76. Realizacion de P.77.Utilizacion de P.90. Opinidn sobre la
recursos por paquetes de cronogramas detallados  software o herramienta planificacién de su
trabajo de proyectos  para control de proyectos para control de avance del  departamento en la
proyecto ejecucion de proyectos

mSi mNo ®wMalo mRegular ®mBueno ®Muybueno mExcelente mNosé mNo aplica

Figura 4.9. Metodologia de proyectos, estimacion y control de cronogramas
Fuente: Elaboracion propia

En cuanto al area de conocimiento del costo se presentan las principales preguntas realizadas
para la determinacion de las buenas o malas précticas en la municipalidad con respecto a ello cuyos
resultados se observan en las figuras Figura 4.10, Figura 4.11, Figura 4.12, Figura 4.13 y Figura
4.14.

En la Figura 4.10 Figura 4.10. Metodologia de proyectos y costumbres presupuestarias
(Costo)se observan las preguntas realizadas en relacién con las précticas y costumbres de la
municipalidad durante la formulacién de proyectos y presupuestos. Se evidencia que un 40% de

los consultados suele sub-estimar presupuestos y un tercio de la parte de la muestra relacionada
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con la formulacion de presupuestos suele sobre-estimarlos, esto implica en su defecto disminuir el
alcance o en su defecto no lograr ejecutar el proyecto asociado o un superavit libre que podria no
aprovecharse y ejecutarse en el periodo, en cualquiera de las dos opciones puede generar sub-
ejecucion presupuestaria. Se evidencia también que Unicamente un 10% de la muestra indica se le
asigna la totalidad del monto estimado de sus proyectos, esto conlleva a una situacion analoga a la
de la sub-estimacion puesto que al contar con menor presupuesto del idéneo podria conllevar a las
mismas consecuencias citadas anteriormente. Por otro lado ninguno de los encuestados asegura no
verse afectado por las decisiones politicas durante la asignacion de presupuesto, esto de igual
manera se refleja en la sub-ejecucidn al no disponerse de la totalidad presupuestaria requerida por
cada departamento, siendo esta una de las principales razones por las cuales no se asigna el
contenido presupuestario suficiente para el aseguramiento de un proyecto exitoso, siendo

evidentemente esta una de las muchas variables que deben gestionarse para ello.

100%
80% .
60%
40%
20%
0%

P.52. Subestimacion pP.53. P.56. Asignacion de P.57. Afectacion de P.58. Opinion sobre
de presupuestos de Sobreestimacion de  todo el monto decisiones o el proceso de
proyectos presupuestos de  estimado para cada intereses politicos -  formulacion de
proyectos uno de los proyectos administrativas en el presupuesto
propuestos presupuesto municipal
asginado por
proyectos

mSi mNo ®mMalo mRegular ®Bueno ®Muybueno mExcelente mNosé mNo aplica

Figura 4.10. Metodologia de proyectos y costumbres presupuestarias (Costo)
Fuente: Elaboracién propia

Mediante la Figura 4.11 se denotan aspectos y elementos relevantes con respecto a la gestion
del costo, donde se evidencia que aunque la mayoria indica utilizar APO’s para la elaboracion del
proceso de formulacién de presupuesto municipal, la mitad de la muestra afirma que no existe la
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mejora continua dentro de dicho proceso, esto implica que se podrian repetir los patrones de errores
presupuestarios, cabe destacar que los APO’s utilizados para ello se limitan a los informes de

ejecucion presupuestaria de periodos anteriores.

Por otro lado menos de un tercio de la muestra afirma elaborar presupuestos detallados de los
proyectos implicando esto falencias en al menos la definicion de la triple restriccion (alcance,
tiempo y costo), debiéndose como consecuencia, variar eventualmente alguno de ellos para la
ejecucion parcial o total de los proyectos. Asi mismo, se debe mencionar un eventual conflicto con
los interesados del proyecto, al menos con los beneficiarios del mismo, pues, no se logra cumplir

la totalidad de sus expectativas con respecto al proyecto o producto obtenido.

Cabe destacar que, la mayor parte de la muestra afirma tener claridad del proceso de formulacion
del presupuesto municipal, sin embargo, la claridad del proceso no implica necesariamente una
correcta gestion del mismo. Ademas se menciona que casi la tercer parte de la muestra (con
funciones de gestion de proyectos o programas) no cuentan con la claridad del proceso, provocando
esto quizds atrasos en la gestion de tareas propias del proceso o en la presentacién de

documentacién y como consecuencia posibles re-procesos para las sub-sanaciones del proceso.
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Figura 4.11. Metodologia de proyectos y elementos presupuestarios (Costo)
Fuente: Elaboracion propia
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De la Figura 4.12 se resalta la confirmacion de las conclusiones anteriores afirmarse por el 70%
de la muestra que ha contado con proyectos que no son factibles de ejecutar al contar con
insuficiente disponibilidad presupuestaria, implicando ello que el destino de los recursos asignados
sea el superavit o en caso especificos la variacion de la meta en el PAO, para la ejecucion de los

recursos en otro proyecto distinto.

Por otro lado se evidencian escasas buenas practicas presupuestarias ya que como maximo una
quinta parte afirmo contar con estudios de mercado o registros del departamento de costos unitarios
de referencia para la estimacion de presupuestos aproximados, o bien tampoco acostumbran a
realizar presupuestos detallados de los mismos ni tampoco utilizar herramientas tecnolégicas para
el control de costos de los proyectos. Todo esto contribuye a una incertidumbre durante el ciclo de

vida de los proyectos asi como también al riesgo de sub-ejecucidn presupuestaria asociado.
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Figura 4.12. Metodologia de proyectos - Aspectos especificos de la gestion del costo
Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien en la Figura 4.13, se puede observar que menos de un tercio de los encuestados
asegura contar con algun tipo de APO de la municipalidad, y que de los cuales sélo dos terceras
partes de los que afirman utilizar dicha informacion frecuentemente. La ausencia o baja frecuencia

de esta buena practica puede conllevar a falencias durante el proceso de formulacion

-90 -



presupuestaria, y eventualmente significar estimacion deficiente de presupuestos y que podrian
provocar sub-ejecucion presupuestaria debido a superavit (en caso de sobre-presupuesto) y el no

cumplimiento del alcance esperado para algun proyecto en especifico (en caso de sub-presupuesto).
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Figura 4.13. Metodologia de proyectos y APO’s de costo
Fuente: Elaboracién propia

La percepcion de los funcionarios consultados con respecto a la ejecucion presupuestaria
coincide con las apreciaciones aqui realizadas pues no mas de un quinto de ellos considera una
buena ejecucion presupuestaria municipal y en su defecto del desempefio de los involucrados para

lograr dicha tarea. Esto se observa en la Figura 4.14.

Ademas de lo anterior cabe mencionar que la principal herramienta que mide a las
municipalidades en esta tematica es el calculo del indice de gestion municipal mediante el Sistema
Integrado de Informacién Municipal que afio con afio es ejecutado por la CGR, y que como se
menciono en la justificacion del estudio, para la municipalidad de Santo Domingo los resultados
han sido muy deficientes, al menos durante los Gltimos dos periodos dentro de los cuales se
circunscribe esta investigacion. Asi es que parte de las razones de la deficitaria gestion

presupuestaria municipal se ven plasmadas en las afirmaciones indicadas en este analisis.
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Figura 4.14. Metodologia de proyectos y percepcion municipal sobre ejecucion presupuestaria (Costo)
Fuente: Elaboracién propia

Por otro lado, se procede a analizar aspectos generales de la contratacién administrativa dentro
del area del conocimiento de adquisiciones, por cuanto las presupuestas y respuestas con respecto
a ello se presentan en la Figura 4.15, la Figura 4.16 y la Figura 4.17.

Para iniciar el analisis respectivo se resalta de la Figura 4.15 que para el 90% de los consultados
la contratacion administrativa es el procedimiento mediante el cual ejecutan la mayoria de sus
proyectos. Indicado lo anterior Unicamente un 40% afirma contar con asesoria u acompafiamiento
de algun tipo para la confeccion de términos de referencia en carteles, esto puede generar riesgos
de presentacién de apelaciones o recursos contra los carteles de contratacion, implicando atrasos
en la adjudicacion de los proyectos o incluso en el descarte de alguno de ellos, todo eso puede
generar de igual manera sub-ejecucion presupuestaria debido atrasos significativos de los procesos
que impliguen comprometer los recursos para el siguiente periodo o en su defecto deber realizar
un nuevo concurso de contratacién consumiendo recursos municipales implicando costo de

oportunidad para la generacion de nuevos procesos.

Ahora bien, el desarrollo de un proyecto municipal implica la ejecucion de recursos pablicos y

con esto, la participacién de algin contratista. Sin embargo, se puede aplicar métodos de
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verificacion, pre-calificacion y evaluacion de los contratistas para beneficio de la administracion y
asi constatar la idoneidad de ellos para una eventual adjudicacion de proyectos, implicando
considerar aspectos como experiencia, requisitos legales, calificacion de los mismos por parte de

la administracion entre otros aspectos de control.

La aplicacion de multas significativas a contratistas ante el incumplimiento de parcial o total del
objeto contractual pactado suele ser una medida necesaria para el aseguramiento de un filtro de
potenciales contratistas al aumentar el riesgo de disminucion de utilidad, sin embargo para el
aseguramiento de los intereses municipales es importante dado que el costo de oportunidad de un
proyecto fracasado puede implicar atrasos sustanciales para la ejecucion de los mismos o en su
defecto el descarte total. En este caso tres quintas partes de la muestra consultada afirman incurrir

en esta practica.

Sin embargo, menos de un 20% afirma aplicar evaluacion, pre-calificacion o calificacion
posterior de los contratistas una vez culminado el proceso de contratacion, esto puede implicar que
un contratista que incumpla de alguna forma con el contrato o haya provocado re-procesos

institucionales o re-trabajo alguno pueda ser adjudicado de un concurso posterior.

Aunque un contratista entregue el objeto contractual en forma pero no asi en tiempo puede
implicar sobre asignacion de recursos municipales de inspeccién u otros inconvenientes
administrativos, asi mismo puede implicar que parte o la totalidad de los recursos destinados a
dicha contratacion no sean ejecutados durante el periodo presupuestario derivando asi en ejecucion
presupuestaria y sobre asignacion de recursos municipales durante la ejecucién de compromisos
presupuestarios que eventualmente pueden implicar atrasos en formulacién de presupuestos

extraordinarios del siguiente periodo.
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Figura 4.15. Metodologia de proyectos - Aspectos generales de contratacién (Adquisiciones)
Fuente: Elaboracion propia

De la Figura 4.16 se resalta que aspectos como la no existencia o poca implementacion de un
plan de compras institucional anual integrado puede derivar en maultiples solicitudes al
departamento de proveeduria que podrian colapsar el mismo y atrasar significativamente los
procesos de contratacion de proyectos y por ende su ejecucion. Unicamente un 50% de los
funcionarios afirmé contar con un plan de compras al menos departamental para la programacion

oportuna de sus compras anuales.

Por otro lado la agrupacion de proyectos con similitudes significativas dentro de carteles de
contratacion hace mas atractiva la participacion de contratistas aumentando la posibilidad de
presentacion de ofertas. Un 40% de los consultados suele realizar esta préctica sin embargo sélo
un 25 % de los que asi lo hacen, exigen en el pliego cartelario la ejecucion simultanea de los mismos
o limitan el tiempo de entrega del conjunto de proyectos, siendo que en caso contrario es posible
que el contratista ejecute los proyectos en serie segun sus recursos disponibles (los cuales podrian
ser limitados), debiendo incurrirse en la aplicacion de compromisos presupuestarios y por ende
sub-ejecucién presupuestaria.

-94 -



De conformidad con la legislacion vigente es necesaria la formalidad de finiquitos de proyectos
una vez culminados los mismos, sin embargo debido al sobre cargo de funciones solo la mitad
asegura realizarlos oportunamente y un 40% afirma contar todavia con finiquitos pendientes de

proyectos ya ejecutados incluso de periodos anteriores.
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Figura 4.16. Metodologia de proyectos - Gestion de la contratacion (Adquisiciones)
Fuente: Elaboracion propia

Al considerarse la ejecucion de proyectos a nivel municipal como inter-departamental, dado que
deben verse involucrados varios departamentos para la oportuna ejecucion de los mismos, cabe
destacar que el importante papel que envuelve a la proveeduria municipal al ser el principal
responsable de la gestion de la contratacion administrativa, esto implica que atrasos en la
proveeduria pueden desencadenar una serie de atrasos en la ejecucién de proyectos durante todo el

ciclo de vida de los mismos.

En la Figura 4.17 se observa como un 90% asegura que los tiempos de contratacion pueden ser
mejorados dando un oportuno seguimiento de los procesos de contratacién, asi mismo un 70% de
los entrevistados aseguran que sus proyectos suelen afectarse por la tardia notificacion de érdenes
de compra, asi mismo el mismo porcentaje asegura que las erogaciones por concepto de pagos de
avance de obra se suelen atrasar considerablemente. Un 60% de la muestra asegura que la ejecucion
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de sus proyectos son afectados directamente por esas dos razones, de manera que al existir una
afectacion de los proyectos ya sea al inicio de los mismos por una tardia notificacion de orden de
compra o durante su ejecucion por falta de liquidez del contratista por atrasos en erogaciones
pueden generar sub-ejecucion presupuestaria al no ejecutarse la totalidad de recursos durante el

periodo.
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Figura 4.17. Metodologia de proyectos - Atrasos por adquisiciones
Fuente: Elaboracién propia

Se procedio a consultar sobre los meses en que cada uno de los consultados recuerda que suele
disponer del primer presupuesto extraordinario aprobado, es decir el mes en que es aprobado por
la CGR vy el director de proyecto cuenta con el contenido presupuestario para su respectiva
ejecucion. Se hizo la distincion sobre el mes mas prematuro de aprobacion y el mes mas tardio.

Los resultados se presentan en la Figura 4.18 a continuacion.
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Figura 4.18. Meses del afio de aprobacidon del primer presupuesto extraordinario municipal
Fuente: Elaboracion propia

B Mes mas prematuro Mes maés tardio

Se aclara que debido a la variada cantidad de afios de laborar en la municipalidad con que cuenta
cada funcionario las respuestas pueden ser multiples sin estar erroneas. Si se parte del hecho de
que el primer presupuesto extraordinario corresponde a la incorporacion de recursos en superavit
libre al 31 de diciembre del periodo anterior, es de esperarse que se pueda gestionar dicho
presupuesto extraordinario durante el primer trimestre del afio para asi contar con dichos recursos
al menos durante tres cuartas partes del afio. Sin embargo como se observa en la figura anterior
unicamente un 5% de las veces estuvo dentro de dicho intervalo de tiempo. Un 25% de las veces
se dispuso de dicho presupuesto aprobado durante el segundo trimestre, es decir en total un 30%
de las veces se conto con el primer presupuesto extraordinario aprobado durante el primer semestre

del afo.

Es claro que lo anterior corresponde a un problema de planificacién, sin embargo, provoca una
problematica mas alld de esta etapa, afectando el funcionamiento general de la municipalidad
debiendo gestionarse una importante cantidad de proyectos durante el segundo semestre. Ahora
bien un 35% de las ocasiones se contd con el presupuesto aprobado hasta el Gltimo trimestre
dejando aproximadamente 2 meses para el proceso de contratacion administrativa, adjudicacion

en firme, inicio y ejecucion de las obras, siendo entendido que la gran mayoria de estos recursos
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sean de sub-ejecucidn presupuestaria al no lograrse adjudicar o en su defecto hacerlo mediante los
compromisos presupuestarios, y que en ambos escenarios implica que son recursos no considerados

durante la estimacion del IGM.

De igual manera se consulto directamente a la totalidad de la muestra, su percepcion sobre las
posibles causas de estas aprobaciones tardias, teniendo como resultado un total de 10 diferentes

causas, los resultados se muestran en la Figura 4.19.

= Planificacion ineficiente = Variacion del alcance del presupuesto

Problemas en la confeccion de perfiles de proyectos = Entorpecimiento interno del proceso

= Atraso del Concejo Municipal Falta de definicién de proyectos por incorporar
= Falta de seguimiento = Falta de acompafiamiento
= Falta de liderazgo del encargado del proceso = Atrasos de los directores

Figura 4.19. Causas de atrasos de aprobacion del proceso de presupuesto extraordinario
Fuente: Elaboracion propia

De la figura anterior se detallan diferentes posibles causas de esta problematica, siendo que la
mala planificacion fue la causa mas repetida por los encuestados significando méas de una cuarta
parte de las razones indicadas. Problemas como variacién del alcance del presupuesto y problemas
en la confeccion de perfiles de proyectos son causas que mas indicaron por parte de los
involucrados. También se mencionan en menor medida atrasos del Concejo Municipal, de los
directores, entorpecimientos voluntarios del proceso y la falta de acompafiamiento y seguimiento

del proceso.
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Asi mismo se consultd directamente a la totalidad de la muestra, su percepcion sobre las posibles
causas de sub-ejecucion presupuestaria teniendo como resultado un total de 24 diferentes causas,

los resultados se muestran en la Figura 4.20.

Figura 4.20. Causas de sub-ejecucion presupuestaria
Fuente: Elaboracion propia

Como principales resultados se proponen por los encuestados una deficiente planificacion, una
tardia aprobacion del presupuesto extraordinario, el recargo de labores y la insuficiente
disponibilidad presupuestaria. Como otras posibles causas son sefialadas la falta de capacidad de
proveeduria ante el recargo de procesos de contratacion con los presupuestos tardios, la ausencia
de una oficina de proyectos, la falta de tiempo para una adecuada formulacion de proyectos, falta
de integracion entre direcciones de la municipalidad, atrasos u oposiciones del Concejo Municipal,
limitantes legales de ejecucidn, decisiones politicas, falta de liderazgo de la Alcaldia municipal y
la falta de priorizacién de proyectos, siendo que como resultado se puede eventualmente dar
prioridad a la ejecucién de proyectos de menor impacto y de menor contenido presupuestando,
afectando mas evidentemente la no ejecucion de proyectos de montos presupuestarios altos.
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Con respecto a la gestion de la comunicacion e interesados se denota una carencia significativa
en todos los aspectos relevantes con respecto a estas importantes areas, segun se observa en la
Figura 4.21 un maximo del 20% de los consultados afirm6 contar con matrices de roles y
responsabilidades, comunicaciones, interesados y en su defecto de un plan de gestion de

interesados.

La gestion de interesados es tanto compleja como importante por cuanto los mismos interesados
suelen medir el éxito de los proyectos, por lo que es necesario contar con una comunicacion asertiva
para con dichos grupos y contar con la trazabilidad de la informacion oportuna. Siendo estas areas
muy poco gestionadas en los proyectos municipales es importante mencionar que al menos existe
la atencidn directa de los interesados por parte de los responsables, siempre y cuando se generen

por consultas directas y por iniciativa del propio interesado.

Ademas, una quinta parte considera que no se explotan los recursos municipales para la
comunicacion del estado de los proyectos, pudiendo derivarse en ocasiones en molestias comunales
por circulacion de informacion errénea o inexacta provocando eventuales atrasos en los proyectos

mientras se den las debidas aclaraciones del caso.
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Figura 4.21. Metodologia de proyectos - Gestion de la comunicacion e interesados
Fuente: Elaboracion propia
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Con respecto a la metodologia de proyectos y la gestién de los riesgos asociados a los mismos
se identifican carencias sumamente significativas y preocupantes puesto que esta area
practicamente no se gestiona por parte de los responsables. En la Figura 4.22 se presentan las

principales preguntas y respuestas recopiladas en esta tematica.

Uno de cada 5 consultados afirma aplicar metodologia de gestion de riesgos como SEVRI
(aunque su implementacion es obligacién municipal en la actualidad), asi mismo su debida
identificacion y clasificacion de los mismos durante la etapa de planificacion para cada uno de los

proyectos gestionados.

De igual forma s6lo uno de los 10 consultados afirmo contar con planes de contingencia ante la
materializacion de los mismos, documentacion, identificacion y actualizacion de ellos durante el

ciclo de vida de los proyectos.

Al practicamente ser inexistente una apropiada gestion de riesgos aumenta considerablemente
la posibilidad de afectacion de los mismos ante su materializacion, limitando el grado de respuesta
de la institucién para evitar, transferir o mitigar los mismos, poniendo en desventaja a la
administracion de presentarse alguno, asi mismo la inexistencia de la documentacion de estos casos

provoca la posibilidad de que se sigan presentando y eventualmente afectando.
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Figura 4.22. Metodologia de proyectos y gestion de los riesgos
Fuente: Elaboracion propia

Es importante mencionar, segun lo indican los encuestados y entrevistados que pueden existir
limitantes de ejecucion de proyectos fuera del ambito presupuestario, es asi como ademas de la
asignacion presupuestaria suficiente se debe tener certeza sobre la factibilidad de ejecucion de un

proyecto en especifico.

En la Figura 4.23 se evidencia que para las unidades ejecutoras existen o han existido limitantes
legales o de algun otro tipo que impiden la ejecucion de proyectos, por cuanto un 70% de los
encuestados afirman haber tenido alguna vez esta situacion. Aunado a ello, igual porcentaje afirma
haber tenido la imposibilidad de ejecutar proyectos por poca disponibilidad presupuestaria y
unicamente un 40% afirma tener el conocimiento de antemano sobre dicha factibilidad o

imposibilidad de ejecucion.

Todos los proyectos que presentan ese tipo de impedimento o imposibilidad de ejecucion en su

defecto se convierten en superavit libre y que en ocasiones suelen ser reasignados en posteriores
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procesos de formulacion presupuestaria para las mismas metas manteniéndose su imposibilidad de

ejecucion.
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Figura 4.23. Metodologia de proyectos - Factibilidad de ejecucién de proyectos
Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 4.24 se toman en consideracion aspectos competentes a los recursos humanos y la
metodologia de proyectos, de manera que un 40% afirma utilizar recurso humano en la ejecucion
de algunos de sus proyectos, debiéndose ser estrictamente necesario gestionar los mismos de
manera adecuada, sin embargo aspectos generales de dicha area como la medicion del desempefio
del mismo suele ser realizada por Unicamente la mitad de los departamentos que suelen ejecutar

proyectos bajo esta modalidad.

Los recursos humanos son frecuentemente los recursos mas importantes y a la vez dificiles de
gestionar en las empresas, por cuanto su comportamiento es muy cambiante y la interaccion de los
mismos puede afectar el rendimiento de los mismos, indican los entrevistados. Comentan ademas,
que al utilizarse recurso humano municipal para la gestion de proyectos es muy importante
gestionar adecuadamente dichos recursos, sin embargo al no acostumbrar la adecuada medicién
del desempefio de los mismos se pueden generar atrasos en los mismos y por ende sub-ejecucién
presupuestaria asociada, esto sin considerar las demas implicaciones como disconformidades de

los interesados, sobrecostos y demas.
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Figura 4.24. Metodologia de proyectos - Gestion de los RRHH
Fuente: Elaboracion propia

4.1.2 Definicidn de roles y ejecucion

Se presenta en esta seccion todas aquellas preguntas relacionadas con definicién de roles y
ejecucion de la Municipalidad de Santo Domingo de manera que su analisis permita identificar de

manera general aspectos relevantes de este elemento basico.

En la Figura 4.25 se evidencia que la totalidad de la muestra participa en el proceso de
formulacién de presupuesto municipal y que de igual forma un 70% es responsable de formular

presupuesto de proyectos especificamente.

Asi mismo que para un 60 % de los encuestados la cantidad de proyectos asignados no es la
Optima. Esto podria implicar que el sobre cargo de funciones o sobre asignacién de proyectos sea
tal que para el recurso humano municipal disponible sea imposible gestionar, eso implicaria
directamente una sub-ejecucidn presupuestaria asociada evidentemente. Sin embargo la mayoria

(70%) afirma que se cuenta con la capacidad técnica para ejecutar proyectos por lo tanto la
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asignacion en demasia de proyectos para un periodo presupuestario se identifica como razén directa

de dicha sub-ejecucion.

Por otro lado una modalidad de ejecucion de proyectos es la transferencia de capital como se
afirmé en el capitulo 2, de manera que es fundamental el conocimiento de la regulacion que
compete a la ejecucion mediante dicha modalidad, sin embargo menos de una tercer parte afirmo
tener conocimiento de la misma. De igual forma solo la mitad de la muestra indica brindar
acompariamiento a los beneficiarios de dichas transferencias para su adecuada ejecucién y control

del proyecto.

100%
80%
60%
40%
20%

0%

P.5 (Es optimala P.7. Afectacion  P.8. Opinion P.17. p.18. P.50. P.51.
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asignados parasu  de labores  gestion oportuna, reglamento de beneficiarios de formulacion de  estimacion de
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Figura 4.25. Definicién y ejecucion de roles
Fuente: Elaboracion propia

4.1.3 Desarrollo de habilidades

Se presenta en esta seccion todas aquellas preguntas relacionadas con el desarrollo de
habilidades de la Municipalidad de Santo Domingo de manera que su andlisis permita identificar

de manera general aspectos relevantes de este elemento basico.

En la Figura 4.26 se observa como solo uno de los diez encuestados afirma existe un programa

de capacitaciones en el area de proyectos, asi mismo solo uno de cada cinco afirmo existir un plan
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de capacitacion sobre el area de ejecucion presupuestaria. Ademas solo un 30% afirmo existir un
plan de capacitacion del personal municipal, sin embargo mas de una tercer parte afirmo no saber

este hecho a ciencia cierta.
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transferencias de capital capacitaciones en el area capacitaciones en el area  personal municipal en
de proyectos ejecucion presupuestaria general
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Figura 4.26. Programa desarrollo de habilidades - Gestion de los RRHH
Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 4.27 se observa como menos de una tercer parte de la muestra afirma no contar con
capacitacion alguna sobre la ejecucion presupuestaria, sin embargo el doble asegura contar con
conocimientos en la gestion de proyectos y en el momento de la aplicacion de la encuesta toda la
muestra estaba inscrita en una capacitacion de contratacion administrativa patrocinada por la
administracion. Asegurando lo anterior no es justo afirmar que el desarrollo de habilidad no se
gestiona, al contrario la administracion ha demostrado en el altimo periodo que ello es importante
para su gestion, claro ejemplo el esfuerzo realizado por la capacitacion en contratacion

administrativa de los involucrados en este tipo de procesos.
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Figura 4.27. Programa desarrollo de habilidades- RRHH, presupuesto y contratacion
Fuente: Elaboracion propia

En los resultados de la Figura 4.28 se afirma contundentemente la necesidad de capacitacion
que evidencia la muestra al considerar al menos el 70% de los consultados que requieren mayor
acompariamiento en procesos de formulacién de presupuestos, mayor capacitacion en el tema de
gestion de proyectos, en elaboracion de presupuestos sobre el area financiera/contable de la
municipalidad para el propio entendimiento de los proyectos. Siendo este elemento béasico
fundamental para el mejor rendimiento del recurso humano se debe resaltar la necesidad de
capacitacion expresa por parte de los involucrados en dichos procesos relacionados con la

ejecucion de programas y proyectos municipales.
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Figura 4.28. Programa desarrollo de habilidades - Gestion de los RRHH y requerimientos de capacitacion
Fuente: Elaboracion propia

4.1.4 Métricas de ejecucion

Se presenta en esta seccion todas aquellas preguntas relacionadas con las métricas de ejecucion
de la Municipalidad de Santo Domingo de manera que su analisis permita identificar de manera

general aspectos relevantes de este elemento béasico.

En la Figura 4.29 se evidencia una carencia importante por parte de los responsables de ejecutar
proyectos pues Unicamente 1 funcionario afirmé utilizar alguna métrica de ejecucion de los
programas y proyectos a su cargo, siendo esto fundamental para el oportuno control de los recursos.
Ademas Unicamente un 40% considera que los directores de proyectos controlan adecuadamente
la triple restriccion asociada a cada uno de sus proyectos y si a esto se le agrega que existe una falta
de seguimiento integral de los proyectos, es decir no existe una constante auditoria de los mismos
para la verificacion de su estado y ejecucion se debe resaltar que esta carencia de seguimiento
puede ser consecuente con la sub-ejecucion de presupuestaria relacionada con proyectos, dado que

al no existir control integral alguno este riesgo aumenta considerablemente.
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Figura 4.29. Métricas de ejecucion y gestion de la integracion
Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 4.30 se hace referencia a la figura de compromiso presupuesto, siendo esta una de
las principales razones por las cuales no se evidencia la inversion y ejecucién presupuestaria
municipal, ya que como bien se indicé al contarse con un proceso de contratacion administrativa
muy tardio en el periodo o simplemente por atrasos en la ejecucion de un proyecto es posible su
ejecucion mediante el compromiso presupuestario, figura que permite como lo indica su nombre
comprometer los recursos el de un periodo para la ejecucion durante la primera mitad del siguiente,
sin embargo estos recursos ejecutados no son reflejados ni considerados en el SIIM y por el ende
en el IGM. De esta manera los recursos en compromiso presupuestario son a final de cuentas

considerados como sub-ejecucion presupuestaria para fines propios de esta calificacion de la CGR.

De esta manera la figura en mencion evidencia que aunque la totalidad de la muestra conoce
sobre los compromisos presupuestarios, la mitad de la misma los suele utilizar para la ejecucion de
proyectos, es decir gran parte de los proyectos que son ejecutados no son reflejados ante la CGR

por estar bajo esta modalidad de compromiso presupuestario.
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Figura 4.30. Métricas de ejecucion y gestion del costo
Fuente: Elaboracion propia

4.1.5 Cultura organizacional

Se establece en esta seccidn todas aquellas preguntas relacionadas con la cultura organizacional
de la Municipalidad de Santo Domingo de manera que permita identificar las caracteristicas de la
misma que puedan derivar con una consecuente sub-ejecucién presupuestaria correspondiente a

programas y proyectos.

De conformidad con la Figura 4.31 se procede a resaltar que Unicamente un 10% de los
encuestados afirma contar con los recursos necesarios para estimar adecuadamente los costos de
los proyectos durante la etapa de planificacion. Esto puede implicar que no cuenta con recursos
suficientes como el tiempo u humano en su defecto. De igual manera dicha problematica se
presenta durante la formulacion de presupuesto municipal, siendo que uno de cada cinco
funcionarios indicé presentarse dicha situacién aunque la mayoria reconoce que la definicion de

plazos de entrega se define y comunican con tiempo.
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Figura 4.31. Cultura organizacional y gestion del costo
Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 4.32 se evidencia que es necesario compartir recursos entre departamentos para la

ejecucion de proyectos, aunque Unicamente el 60% asegura coordinar adecuadamente ello.

Una deficiencia es la falta de comunicacion entre departamentos ejecutantes siendo que
Unicamente uno de cada cinco encuestados afirma tener conocimiento de los proyectos de otros
departamentos, semejanzas y tampoco mantienen comunicacion sobre el desarrollo de los mismos.
Esto implica que no existe una integracion entre departamentos ejecutantes, asi mismo es
inexistente un registro de lecciones aprendidas que compile las experiencias de varios

departamentos entre si, para el aprovechamiento y mejora continua de sus gestiones.
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Figura 4.32. Cultura organizacional, disponibilidad y coordinacion de recursos (Integracion)
Fuente: Elaboracion propia

416 Resumen de resultados

De esta manera los resultados se resumen en la Tabla 4.1.

Tabla 4.1: Resultados de encuestas por &rea del conocimiento

Area Enc.l | Enc.2 | Enc.3 | Enc.4 | Enc.5 | Enc.6 | Enc.7 | Enc.8 | Enc.9 | Enc.10 | Prom.
Integracion 0,40 | 0,50 0,57 0,27 0,28 | 044 | 049 | 047 0,27 0,54 0,42
Interesados 1,00 0,67 0,50 0,50 1,00 1,00 0,75 0,33 0,67 0,00 0,64
Alcance 0,30 | 0,54 | 0,42 0,21 0,56 | 0,63 0,75 | 0,75 0,54 0,25 0,49
Tiempo 0,64 | 042 0,61 0,25 0,32 | 0,88 0,83 | 0,20 | 0,64 0,17 0,50
Costo 0,26 0,00 0,33 0,02 0,00 0,48 0,15 0,06 0,20 0,00 0,15
Calidad 0,00 | 0,00 0,08 0,00 0,00 | 0,50 | 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 0,06
Recursos 002 | 004 | 025 | 009 | 024 | 0,89 | 041 | 0,39 | 055 | 004 | 028
Humanos
Comunicaciones 0,67 0,75 0,50 0,50 1,00 1,00 0,50 0,50 1,00 0,50 0,69
Riesgos 0,71 0,00 0,13 0,00 0,00 0,00 0,25 0,00 0,00 0,00 0,11
Adquisiciones 0,33 | 0,00 0,08 0,00 0,04 | 050 | 0,00 | 0,15 0,00 0,11 0,12

Fuente: Elaboracion propia
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Como se logra observar en la tabla anterior aunque algunas encuestas arrojan algunos resultados
en apariencia aceptables para alguna de las areas, por ejemplo la encuesta 6 para las areas tales
como Recursos Humanos, Interesados, Comunicaciones y Tiempo; lo cierto es que al calcular un
promedio de las encuestas practicamente todas las areas tienen una nota inferior a 60 de 100, siendo
las mejoras calificadas Interesados y Comunicaciones y las peor calificadas Calidad y Costo. Lo
anterior se observa mejor en la Figura 4.33.

Integracion
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Adquisiciones 0,60 Interesados
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Recursos Humanos Costo
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Figura 4.33 Diagrama telarafia de promedios totales de encuestas por area del conocimiento
Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien para la realizacion del analisis mas generalizado mediante los llamados elementos
basicos de Gary Heerkens se procedio con la calificacion y el calculo de la suma y promedio por
elemento de cada una de las encuestas cuyo resultado se resume segun se presenta en la Tabla 4.2
y en la Figura 4.34.

-113 -



Tabla 4.2: Resultados de encuestas por elemento basico

Area Enc.l1 | Enc.2 | Enc.3 | Enc.4 | Enc.5 | Enc.6 | Enc.7 | Enc.8 | Enc.9 | Enc.10 | Prom.
Metodologia de 046 | 025 | 041 | 011 | 023 | 048 | 044 | 030 | 029 | 025 | 032
Proyectos
Definicion Roles |55 | 500 | 040 | 040 | 000 | 067 | 000 | 000 | 040 | 000 | 021
y Ejecucion
Programa Des. 0,00 | 000 | 009 | 000 | 000 | 1,00 | 045 | 033 | 055 | 000 | 024
Habilidades
Meétricas de 0,13 | 000 | 000 | 000 | 000 | 067 | 000 | 000 | 000 | 000 | 008
Ejecucion
Cultura 057 | 043 | 071 | 043 | 014 | 1,00 | 043 | 050 | 071 | 043 0,54
Organizacional

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 4.34. Diagrama telarafia de resultados de encuestas por elemento bésico
Fuente: Elaboracion propia
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Se procede entonces a estimar un promedio de las encuestas para encontrar un comportamiento
en general de la Municipalidad de Santo Domingo, en cada uno de los elementos bésicos. El

resumen se observa en la Figura 4.35.
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Figura 4.35. Diagrama telarafia de promedios totales de encuestas por elemento bésico
Fuente: Elaboracién propia

De la figura anterior se denota que en promedio en todos los elementos basicos se presentan
deficiencias de gestion, siendo la cultura organizacional la mejor calificada y aun asi no obtiene
una nota de 60 sobre 100. Las métricas de ejecucion como era de esperarse es el elemento basico
con menor puntuacién y esto se refleja en la realidad con la sub-ejecucién presupuestaria al no
existir un estricto control de las variables que lo componen. Por lo que en resumen las encuestas
evidencian carencias de gestion en cada una de las areas del conocimiento dentro de los elementos
basicos, debiendo corregirse mediante una oficina de proyectos cuyas funciones solventen o

contrarresten cada una de estas falencias detectadas.
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4.1.7 Matriz FODA

A través de la aplicacion de las encuestas y entrevistas se abordo la estrategia municipal vigente
relacionada con la formulacion, ejecucion proyectos y su funcionamiento en general dentro del
ambito municipal, logrando profundizar en sus practicas y procesos lo suficiente para proceder con
un analisis del contexto organizacional identificando asi los factores criticos de éxito para el
establecimiento de una oficina de gestion de programas y proyectos (OGPP) en la Municipalidad
de Santo Domingo de Heredia, cuyos resultados se plasman en la matriz FODA en el Cuadro 4.1
donde se resumen las fortalezas y oportunidades que se deben aprovechar y las debilidades y

amenazas que se deben gestionar con la implementacion de la OGPP en dicha institucion.

Cuadro 4.1 Matriz FODA (Fortalezas, Debilidades) de la Municipalidad de Santo Domingo

Fortalezas

Debilidades

La mayoria de colaboradores involucrados en el
area de proyectos aseguran conocer el Plan estratégico
Institucional y sus objetivos estratégicos

Gran parte de los proyectos no se formulan en
consideracion de lo estipulado en el Plan Estratégico y sus
objetivos.

La mayoria de consultados estdn a favor de la
implementacion de una oficina de gestion de
proyectos

No se utiliza ningln software de gerencia de proyectos
en la Municipalidad de Santo Domingo

Algunos directores de proyecto cuentan con
formacion en el ambito de proyectos

Solo una minoria utiliza software para el control y
seguimiento de tiempo y costos de los proyectos

Personal dispuesto y anuente a capacitacion
diversa

La municipalidad no cuenta con documentacion de
lecciones aprendidas en la gestion de proyectos

Como requisito para la aprobacion de presupuestos
municipales cada proyecto cuenta con un perfil de
proyecto (Chérter) que incluye el alcance, beneficio,
interesados, presupuesto, fuente de financiamiento y
una descripcion general del mismo.

Actualmente los directores de proyectos no cuentan
con plantillas para el control adecuado de la calidad de los
proyectos

Para cada uno de los proyectos existe un encargado
bajo la figura de administrador de proyectos.

En la municipalidad no se cuenta con una metodologia
de gestién de proyectos formalmente establecida

Existe la capacidad técnica para la elaboracion
adecuada de presupuestos

No existe en la municipalidad un programa de
capacitaciones de gestion de proyectos ni sobre la
formulacidn de presupuesto municipal

La cercania fisica de todos proyectos que se
gjecutan es una ventaja, para una adecuada
planificacién de gestién de los mismos para su
seguimiento y control

Existen diferencias de opinion, de indole politico, entre
algunos departamentos que pueden provocar atrasos o
trabas en la gestion de proyectos

Fuente: Elaboracién propia
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Cuadro 4.2 Matriz FODA (Fortalezas, Debilidades) de la Municipalidad de Santo Domingo (Continuacion)

Fortalezas

Debilidades

Reciente capacitacion del personal en contratacion
administrativa

Existe una sobrecarga de labores que puede implicar
una gestion ineficaz de los proyectos

Existe una periédica rendicion de cuentas de
ejecucion de programas y proyectos

Existen debilidades en la definiciéon del alcance y
presupuesto de proyectos que pueden provocar in-
factibilidad de ejecucion

Asignacion presupuestaria anual y reciente apoyo
de la Administracion para la continua capacitacion del
personal

No se suele establecer matriz de roles y
responsabilidades ni matriz de comunicaciones para la
gestion de cada proyecto

Algunos funcionarios se encuentran capacitandose
en la gestion de proyectos

No existe una gestion de los riesgos de los proyectos
sin aplicarse metodologias como SEVRI aunque se deba.

No se aplican métricas de ejecucion de proyectos por
parte de los directores de proyectos

Los directores no tienen certeza sobre la eventual
auditoria de proyectos (se realiza Gnicamente en caso de
denuncias)

El disponible presupuestario para cada proyecto no es
decisién exclusiva del director de proyecto

No se establece un registro de interesados de los
proyectos para su debida gestién

No existe en la municipalidad un método formal de
priorizacién de proyectos

No existe una programacion anual para la ejecucion de
proyectos

No existe una adecuada programacién de
adquisiciones, concursos de contratacion ni plan de
compras

Frecuente utilizacion de la figura de compromiso
presupuestario

Mala planificacion de los procesos de formulacion de
presupuestos municipales

Baja e ineficiente documentacion de los proyectos
gjecutados y APO’s municipales

Cantidad de proyectos asighados no es éptima para su
adecuada gestion

La resistencia al cambio de algunos departamentos o
direcciones municipales podria afectar los resultados,
beneficios y réditos de la implementacién de una oficina
de proyectos

La mala gestién de proyectos por falta de control
debido a recarga de labores pueden provocar deficiencias
en la calidad del proyecto o producto

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 4.3 Matriz FODA (Oportunidades y Amenazas) de la Municipalidad de Santo Domingo

Oportunidades

Amenazas

Existe anuencia de los directores de proyectos para la
implementacion de una oficina de proyectos

El presupuesto de los proyectos puede variar
por decisiones politicas

La oportuna ejecucion de proyectos de impacto mediante
la adecuada gestion por parte de la OGPP podria mejorar la
imagen de la gestion municipal, al ser ésta mas eficiente

Pocos beneficios de la oficina al corto plazo
podria generar oposicién del Concejo Municipal

Con una oportuna gestion de los recursos y una mejora en
la ejecucion presupuestaria debido a la implementacion de la
OGPP podria aumentarse la calificacion de la municipalidad
enel IGM

El que se asuma la administracion (Alcaldia) o
Concejo por parte de un grupo politico que se no
comparta la cultura proyectizada (cambio
propuesto) podria afectar el funcionamiento,
implementacion, roles y futuro de la eventual
oficina de gestion de proyectos

Se identifica una variada oferta para formacion del
personal en temas relacionados a la organizacién
“proyectizada”

Una oposicidn a la implementacién de la OGPP
en la municipalidad de Santo Domingo, podria
afectar los puestos en el IGM mientras que otras
municipalidades podrian mejorar sustancialmente
con la implementacion de la misma

Con la implementacién de una OGPP podria mejorar la
ejecucion presupuestaria y por ende disminuir el superavit
para asi obtener mejores calificaciones a nivel del IGM

El costo de la no ejecucion de un proyecto por
mala gestion municipal podria implicar la no
ejecucion del mismo en su totalidad

El crecimiento comercial de Santo Domingo podria
significar més ingresos a la municipalidad de Santo Domingo
implicando mas recursos destinados a proyectos y en su
defecto para la implementacion de la OGPP

Oposicion del Concejo Municipal por los
recursos requeridos para la implementacion de la
OGPP, podria significar no contar con el apoyo
necesario para dicho fin

La experiencia y el éxito logrado por OGPP instauradas
en otras municipalidades, podrian ser referentes para la
implementacion de una OGPP en la Municipalidad de Santo
Domingo

La ineficiente ejecucién presupuestaria puede
implicar el aumento del superavit especifico

La implementacién de OGPP en otras municipalidad
podria significar acompafiamiento y asesoria para la
implementacion de una en la municipalidad de Santo
Domingo

Fuente: Elaboracion propia

-118 -




4.1.8 Desarrollo del Diagrama Causa-Efecto o Ishikawa (Espina de Pescado)

Como se indico en el Apartado 2.4 como parte del respectivo andlisis de la informacion
recolectada se procede a desarrollar una representacion gréfica de las principales causas de sub-
ejecucion presupuestaria en proyectos de la Municipalidad de Santo Domingo, siendo este insumo
esencial para la determinacion de las funciones de la oficina de gestion de programas y proyectos
(OGPP) propuesta para dicha entidad de manera que contrarrestando dichas falencias del
funcionamiento y comportamiento organizacional se puedan minimizar las causas de sub-ejecucion

presupuestaria identificadas.

En la Figura 4.36 se representan de una manera esquematica y compacta las principales causas
de sub-ejecucién presupuestaria de la Municipalidad de Santo Domingo de Heredia detectadas en

esta investigacion.

-119 -



Atrasos Proveeduria Atrasos Directores
I I de Proyecto Mala elaboracién
IAtrasus de contratistal de presupuesto
\ 5in capacidad .
Falta econdmica Recargo de
Falta de E’“dt;‘m" Falta de iquidez Mano de Obra fuRclones  pucendade lecciones
kY . Capacidad . \ Atraso de pagos  No calificadao aprendidas docume ntadas
Deficiente técnica ral Por avance insuficiente
seguimiento alta
Grdenes de fecunas Falta de capacitacion
ompra A 4 mraso aprobaciones Falta de capacidad
tardias N Sobre-asignacién Sobm-sstmacidn
Suparivit Baja ApEcacidn the proyectos )
I Proyedta no Falta de APO's
Alta asignaddn Prioritario para
de tos i
Ausencla de plan e Compromisos rontranEa Recargo de
de compras politicos 3 fundones Diferenclas
Saturacién Limitada Limitacién de recursos entre departamentos
proveeduria Comunicaddn
g lomeracién m::;:lﬂ:iin Falta de colaboracidn
Da concursos de recursos ¥ acompanamiento
‘=5ub—ejecucidn presupuestarid
Vi & Limitantes
Saldos por técnicas o Legales
wula Carteles
Supardvit de Poco atractivos
proyectos Poca utilidad / Recargo
Sobre-estimaddn !r( Exceso de 0¢ labores Mala
/ Sub-estimaddn ) . provectos plarificacidn
Ineumplimiento Cmtm!m:fgwustilo Tardiaejecuclén
Periodo bDe ﬂa:us Recortes imeuficiente De presup. ordinario ’
de ejeouckin prmupnd:rni Ejecicitn Requerimiento
iackinie RECursos y Compromiso: Modificackin
Altos cic b; e vida apelaciones presupuestark De alkcances
del el
prﬁ! ° Ent!rlu Carteles
duracién deficientes
Requerimiento da /r Varackin o fala de /
I Modificaciin de meta / / Definicidn Erromeen Tardia aprobaddn
Fahde de ale ul Concejo ok
Carencia de @ aicance perfiles
Aprabacdnde  Scompaamiento fala comunicacién 4 ¥ ¥ ¥ w::iuam
Proysetss Verificacién inefiente A a f f de Extraordinarics
o ejecutables Falta de / D¢ idoneidad \mposibilidad de ejecudion Invitacion de Falta de Entorpecimiento  pefickente  Falta de iderazgo
mmm De transferendias de capital Falta oferentes Acompaflamien Delproceso  planificacidn Del proceso
seguimianta / / / /
Respaldo /

Fi ra ncie o
tardio

Tramitacidn tardia
de concursos

Contratacion infructuosa
o desierta

No factibilidad
de ejecucion

Figura 4.36. Diagrama Ishikawa de sub-ejecucién presupuestaria de la Municipalidad de Santo Domingo
Fuente: Elaboracién propia
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Capitulo 5 Definicion de tipo y estructura de la OGPP

A partir del andlisis de resultados expuesto en el capitulo 4 se procede entonces a disefiar la
propuesta de una oficina de gestion de programas y proyectos (OGPP) para la Municipalidad de
Santo Domingo de Heredia que con su implementacion contribuya a la solucion del problema de
sub-ejecucidn presupuestaria, debiendo establecer claramente el tipo de OGPP, su ubicacion en la
organizacion municipal, los roles y responsabilidades de la misma y sus integrantes, asi como un
estimado de las lineas base del tiempo y costo para su implementacion como se detalla en los
siguientes apartados. Cabe destacar que la OGPP es analoga a la PMO ahondada en el marco
teorico, sin embargo al existir la necesidad de gestionar ademas programas presupuestarios en la
Municipalidad de Santo Domingo, en adelante se haré referencia a la Oficina de Gestion de
Programas y Proyectos (OGPP) en especifico para la Municipalidad de Santo Domingo como la

propuesta de implementacion que ocupa el presente documento.
5.1 Tipo de OGPP propuesta

Al requerirse proporcionar soporte a las direcciones, directores de proyectos y gestores de
programas, asi mismo, exigir cumplimiento de utilizacion de metodologia de gestion de programas
y proyectos, plantillas y herramientas, asi como de contar con cierto grado de control (al menos
moderado) sobre la gestion de los departamentos ejecutores se propone el establecimiento de una
OGPP de tipo de control , para asi poder brindar los lineamientos necesarios para una adecuada

gestion de proyectos asi mismo el acompafiamiento requerido.
5.2 Justificacién

Al realizar un analisis exhaustivo de los resultados obtenidos en las encuestas y conversatorios
con funcionarios municipales se determina la existencia de debilidades en el ambito de gestién de
proyectos, debilidades que se esperan solventar mediante el establecimiento de una oficina de
gestion de programas y proyectos (OGPP) clasificada como PMO de control (OGPP de tipo de

control para el caso especifico de la Municipalidad de Santo Domingo).

Se propone la implementacion de una OGPP de control en la Municipalidad de Santo Domingo

ya que la misma tiene un grado de control moderado, condicion que permitiria a la oficina exigir
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resultados, teniendo ademas injerencia ademas sobre el control y seguimiento de proyectos y la
posibilidad de una eventual implementacion de una metodologia de gestion de proyectos.

Asi mismo, se considera oportuna puesto que con base en la informacion recopilada, y el analisis
realizado en el capitulo anterior se determind la necesidad de soporte y acompafiamiento a los
Directores de Proyectos en la gestion de proyectos puesto que los mismos ejecutan variadas labores
operativas propias de su puesto de trabajo (tales como la atencion propia de contribuyentes y de
los servicios municipales) y tramitologia relacionada, siendo que no logran brindar el debido

seguimiento y control a cada uno de sus proyectos durante la totalidad del ciclo de vida del mismo.

Lo anterior genera un riesgo de la no culminacion exitosa de los proyectos, que eventualmente
implicaria alguna variacion considerable en la triple restriccion (lineas bases del tiempo, costo y
alcance) asi como en la calidad, la cual no debe ser negociable bajo ningun escenario de ejecucion

de proyectos.

Del andlisis de datos del capitulo anterior se evidencia un divorcio entre departamentos en
materia de gestion de proyectos, dificultdndose la trazabilidad de la informacion entre los mismos
departamentos repercutiendo eventualmente en atrasos en la ejecucion de proyectos, tramitacion

de pagos y demas aspectos Y tareas relacionadas con la ejecucion de proyectos.

La oficina de proyectos de control podra interceder entre departamentos para gestionar una
debida coordinaciéon de procesos Yy tareas relacionadas con la gestion de proyectos y darles el
debido acompafiamiento a los directores de proyecto al contar con los recursos necesarios para el

seguimiento requerido.

Como parte de las tareas y acompafiamiento que se espera brinde la oficina de proyectos de
control se resalta el repositorio de lecciones aprendidas, actualizacion y divulgacién entre unidades,
confeccion de plantillas, documentacion de rendimientos y costos unitarios, repositorio de

especificaciones técnicas y términos de referencia, documentacién de proyectos.

Asi mismo la implementacion de una metodologia de gestién de programas y proyectos puede
ayudar a solventar muchas falencias en cuanto a uniformidad de tareas y procesos y de igual manera

permitird estandarizar la gestion de proyectos, tarea que la OGPP de control podréa liderar
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brindando soporte y acompafiamiento a los directores de proyectos debiendo siempre asegurarse
del cumplimiento de los diferentes departamentos con un constante y permanente seguimiento, en

aras de la mejora continua de los procesos.

La OGPP de control podréa definir una metodologia de priorizacion de proyectos de manera que
se puedan filtrar los mismos de manera que se ejecuten los proyectos alineados con los objetivos
estratégicos de la municipalidad, asi mismo darle seguimiento al cumplimiento del plan estratégico.
Para ello la OGPP debera brindar constante apoyo, capacitacion y acompafiamiento a las unidades
de manera que al final del proceso de priorizacion se asegure la asignacion presupuestaria a los
proyectos que busquen el cumplimiento de los objetivos estratégicos. La priorizacion objetiva de
los proyectos (con base en los objetivos estratégicos) podria mejorar la imagen organizacional ante
la CGR vy la calidad de vida de los habitantes del cantén al cumplir con objetivos estratégicos

previamente establecidos para ello.

Al implementar una OGPP de control se puede asegurar una centralizacion de la informacién y
documentacién de proyectos, con lo que es posible brindar a quién asi solicite; informacion
asertiva, real, en tiempo y forma del estado de los proyectos. Ademas, la OGPP de control podra
dar seguimiento y apoyo a los directores de proyecto en la elaboracion del proceso de formulacion
de presupuesto municipal, tanto de presupuestos ordinarios como extraordinarios, de manera que
el repositorio de lecciones aprendidas minimice los errores en la confeccion de perfiles de

proyectos, agilicen la estimacion de costos y reduzcan los atrasos del proceso.

Un asertivo proceso de formulacion de proyectos implicaria una estimacién de presupuesto mas
precisa, aumentando asi la probabilidad de adjudicacion y ejecucion de proyectos. La OGPP de
control contribuiria entonces en un aumento de los proyectos exitosos y asi el cumplimiento de los

objetivos estratégicos.

La OGPP de control podra ademas ayudar a los directores de proyectos a identificar, actualizar
y gestionar los riesgos para cada uno de los proyectos, siendo ésta una de las areas mayormente
desatendida segun los resultados arrojados en el capitulo anterior, y que es sumamente importante

para el aseguramiento de resultados satisfactorios en la ejecucion de proyectos.
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El acompafiamiento que brindaria la OGPP de control debera comprender desde el inicio y
durante todo el ciclo de vida del proyecto, de manera que los directores de proyectos puedan contar
con el apoyo necesario para una oOptima definicién del alcance mejorando asi el proceso de
planificacion, ejecucion y el seguimiento requerido durante los procesos de recepcion provisional
y definitiva de obra, comprendiendo hasta el finiquito de proyecto, proceso que actualmente es
punto débil de la administracion.

La OGPP de control podra, entonces, incentivar el profesionalismo en la gestion de proyectos,
mediante la instauracion de las mejores practicas propuestas en la Guia del PMBOK® del PMI;
buscando incrementar la probabilidad de éxito de los proyectos y la consecucién de la estrategia

institucional.
5.3 Ubicacion en el organigrama

La oficina de gestion de programas y proyectos (OGPP) en la Municipalidad de Santo Domingo
de Heredia debera estar estratégicamente ubicada dentro del marco organizacional de manera que
en el organigrama institucional se denote en la jerarquia el control que ella puede ejercer, de manera
que al ubicarse por encima de las unidades o departamentos ejecutores deberan rendir cuentas ante
la misma. La oficina de proyectos como una oficina de apoyo para las direcciones debe
considerarse como parte del personal de confianza de la alcaldia municipal siendo parte de su
“staff ” debida a la importancia de los aspectos que gestiona, de esta manera la OGPP debera
comunicar oportuna y periédicamente a la alcaldia sobre el estado de los programas y proyectos,

razon por la cual debera ubicarse inmediatamente por debajo de esta.

Con la implementacion de la OGPP se busca que las unidades ejecutoras de proyectos de
construccion (UTGVM, DSOT y Acueducto) implementen las buenas practicas de gestion
profesional de proyectos establecidas por el PMI, bajo la direccion de la OGPP profesionalizando
asi la gestion de programas y proyectos en la municipalidad. Estas unidades dispondran de
profesionales con conocimientos en gestion de proyectos, quienes deberan ser, constantemente,
capacitados por la OGPP. La OGPP debera ser patrocinada y apoyada por la alcaldia y concejo
municipal para incitar al fortalecimiento del cambio de cultura organizacional (gestion del cambio

que debera ser dirigida por RRHH, en acompafiamiento de la OGPP).
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Los departamentos de Asesoria Legal, RRHH como parte del “staff” o personal de confianza
de la alcaldia debera ser de apoyo para la OGPP para brindar asi un soporte integral a los directores
de proyectos en la gestion de los proyectos. Cabe mencionar que RRHH debera gestionar el cambio
de cultura organizacional en toda la administracion en general para profesionalizar la gestion de
proyectos, siempre en busqueda del cumplimiento de los objetivos estratégicos alineados con el
Plan Anual Operativo. La ubicacion de la OGPP dentro del marco organizacional institucional se
observa en la Figura 5.1.
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Fuente: Elaboracién propia
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54  Rolesy responsabilidades

Para el oportuno establecimiento de una OGPP en la municipalidad es necesaria la definicion
de los roles y responsabilidades correspondientes a sus integrantes, para asi proceder con la
respectiva generacion de los perfiles de puesto requerido para el funcionamiento éptimo de la

misma.
5.4.1 Director de Oficina de Gestion de Programas y Proyectos (DOGPP)

El director de la OGPP (DOGPP) de la Municipalidad de Santo Domingo debera contar con
aptitudes y conocimientos minimos como requisitos indispensables para dirigir oportunamente una
oficina de gestion de programas y proyectos. EI DOGPP debera ser capaz de dirigir, gestionar y
capacitar a los directores de proyectos y encargados de departamentos con responsabilidades de
formulacién de presupuesto y ejecucion de programas. Dentro de los requisitos indispensables e
inalienables para la ejecucion de dichas labores, propuestos después de analizar los requerimientos

de contratacion interna de la Municipalidad se citan:

1. Habilidades gerenciales: negociacion, comunicacion, conciliaciéon y toma de decisiones

2. Conocimientos sobre la gestion de proyectos conforme con mejores practicas establecidas
en la guia PMBOK® del PMI, contar con certificacion PMP

3. Maestria en Administracion o Gerencia de Proyectos

4. Manejo y capacitacion de reglamentacion concerniente a la contratacion administrativa

5. Preferible: Licenciatura en algun area afin a los proyectos municipales, con al menos 3 afios
de experiencia

6. Minimo de 5 afios de experiencia de trabajo en equipos de proyectos, como lider o siendo
parte de equipo

Su principal rol dentro de la administracion municipal y al frente de la OGPP sera gestionar y
alinear los recursos municipales para la consecucion exitosa, eficiente y eficaz de los objetivos

estratégicos y el PAO institucional a través de la Oficina de gestion de programas y proyectos.
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Responsabilidades

- Gestionar de manera eficiente y eficaz la Oficina de Gestion de Programas y Proyectos para
cumplir los objetivos de la misma alineados al Plan Estratégico Institucional.

- Fomentar, incentivar y gestionar la implementacién de una metodologia de gestion de
proyectos en la municipalidad.

- Establecer relaciones para la planificacion, organizacion y control del talento humano en
los proyectos designados.

- Dirigir, apoyar y orientar a los directores de proyectos para la implementacion de buenas
practicas de gestion de proyectos en la municipalidad.

- Dirigir, coordinar y revisar la elaboracion de los entregables e insumos de los directores de
proyectos durante los procesos de presupuesto municipal.

- Apoyar durante las etapas de inicio y fin de los proyectos a los directores de proyectos
(definicion de alcance, perfiles de proyecto y finiquitos).

- Brindar debido seguimiento durante la ejecucion de los proyectos de los diferentes
departamentos y proponer la ejecucion de proyectos de conformidad con el Plan
Estratégico.

- Priorizar los proyectos propuestos por directores de proyecto segun metodologia de
priorizacion previamente establecida y aprobada.

- Programar la ejecucion de proyectos por periodo para cada una de las unidades de
conformidad con las necesidades del departamento, la administracién y el apego con los
objetivos estratégicos.

- Crear, actualizar y trasladar el repositorio de lecciones aprendidas de proyectos de todas las
unidades departamentales.

- Verificar y asesorar sobre la correcta elaboracion de expedientes de gestion de proyectos
de los directores de proyectos.

- Proponer estrategias que incentiven el cambio en la cultura organizacional en materia de

gestion de proyectos y el alineamiento estratégico de los proyectos.
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Rendir periddicamente reportes sobre el desempefio, estado y métricas de ejecucién de los
programas y proyectos.

Rendir cuentas ante la Alcaldia y Concejo Municipal en tema de gestidn, estado y ejecucion
de programas y proyectos.

Divulgar en la organizacion las lecciones aprendidas, hitos y logros de los proyectos.
Gestionar el desarrollo e implementacion de herramientas tecnoldgicas para la gestion de
proyectos.

Crear, actualizar y trasladar un diccionario de riesgos de proyectos en la municipalidad.
Dar seguimiento a los procesos de contratacion administrativa y gestion de pagos
relacionados con proyectos para el aseguramiento de duraciones 6ptimas del proceso.
Crear, actualizar y divulgar bases de datos de costos unitarios y rendimientos
correspondientes a proyectos ejecutados para referencias de procesos presupuestarios.
Coordinar el uso y distribucién de recursos compartidos entre departamentos segun la
priorizacién de proyectos establecida.

Proponer, gestionar y asegurar los planes de capacitacion del personal en materia de
contratacion administrativa, formulacion de proyectos, gestion de proyectos, formulacion
de presupuestos y ejecucion presupuestaria.

Gestionar metodologias, herramientas y técnicas para la implementacion de planes de

gestion de la calidad y de riesgos en los proyectos.

Por otro lado, la implementacion de la OGPP busca estandarizar procesos y metodologias de

gestion de proyectos, para lo cual se debe mejorar y profesionalizar la gestion de los programas y

proyectos, mediante la continua capacitacion de los directores de proyectos. De esta manera, estos

contaran con el conocimiento técnico y profesional que permita gestionar oportunamente cada uno

de los proyectos asignados. Segun lo anterior con la implementacion de la OGPP los directores de

proyecto deberdn gestionar el esfuerzo de la municipalidad para consecucién efectiva de los

proyectos, y tendran la responsabilidad de:

Gestionar la planificacion, organizacion y control del talento humano en los proyectos
designados.

Incentivar el cambio en la cultura organizacional en materia de gestion de proyectos.
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- Rendir cuentas ante el DOGPP sobre el estado y ejecucion de programas y proyectos.
- Aplicar la metodologia de gestion de proyectos y lineamientos establecidos por la OGPP.

- Gestionar los riesgos que se materialicen durante la ejecucion de proyectos
55  Estructura de la OGPP

La municipalidad cuenta con algunos directores de proyectos con conocimiento y capacitacion
formal en la gestion de proyectos, sin embargo, se evidencia la ausencia de una cultura
“proyectizada”; por lo que se considera que la oficina de proyectos debera incentivar el cambio en
la cultura organizacional en materia de gestion de proyectos. No obstante, no se puede obviar el
componente politico del Concejo Municipal que, se supondria, por su temporalidad, que ante la
implementacién de una OGPP esperaria resultados al corto plazo y con un costo bajo implicando

asi una OGPP compacta.

Se propone, entonces, que la OGPP de control debera estar conformada por un funcionario,
Unicamente; a saber: Director de OGPP (DOGPP). Este brindaria soporte en materia de gestion de
proyectos a los directores de proyecto pertenecientes a las areas funcionales, segun el organigrama

vigente y lo mostrado en la Figura 5.1. Su estructura se observa en la Figura 5.2.

Figura 5.2. Estructura de la DOGPP en Organigrama de la Municipalidad de Santo Domingo
Fuente: Elaboracién propia
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Capitulo 6 Plan de Implementacion de la OGPP

En el presente capitulo se estiman las lineas base de tiempo y costo, para la propuesta de un plan
de implementacion para la Oficina de Gestion de Programas y Proyectos en la Municipalidad de

Santo Domingo, segun se indica en los siguientes apartados.
6.1  Linea base del alcance

Con base en los plazos que por ley y procedimientos se encuentran previamente establecidos,
se plantea la presentacion del proyecto de implementacién de la Oficina de Gestion de Programas
y Proyectos, en el primer semestre del 2018. Se gestionara la debida aprobacion por parte de la
Administracion y del Concejo Municipal e inclusién en el proceso de presupuesto ordinario del
periodo 2019. Posteriormente, se tramitara su incorporacion en el Plan Anual Operativo (PAO)

para su validacion por parte de la CGR y aprobacion de la plaza de DOGPP propuesta.

Para la inclusion de la OGPP en el presupuesto municipal, se requiere actualizar el perfil de
proyecto (chéarter), mostrado en el Apéndice 3. Ademas, se considera de manera paralela e
inalienable el plan de implementacién de OGPP propuesto para el 2019, seglin se muestra en la

Figura 6.1y, un mayor detalle en el Apéndice 4.

Actividad » Duracién «  Inicic » Fin » Costo -
0 |4 Implementacion de una OGPP en la Municipalidad de Santo 446 dias jue 12/4/18  mié 15/1/20 €34.129.214,80
Domingo
1 * Presentacion de propuestas de solucion y aprobaciones 20 dias jue 12/4/18  wie 11/5/18  €628.800,00
4 4 Estrategia de Implementacion de la OGPP 396 dias vie 22/6/18  mié 15/1/20 €33.500.414,80
5 - Fase 1: Proceso Presupuestario Ordinario 2019 134 dias vie 22/6/18  mie 2/1/19 €525.000,00
10 - Fase 2: Adquisiciones 30 dias jue 3/1/19 jue 14/2/19  €6.747.200,00
16 - Fase 3: Recurso Humano v Desarrollo de Habilidades 60 dias jue 3/1/19 jue 28/3/19  €7.268.800,00
25 - Fase 4: Implementacién 194 dias lun 25/3/19  mar 31/12/19 €16.490.960,00
29 - Fase 5: Mejora continua (Gestién ¥ retroalimentacion) 8 dias jue 26/12/19 mié 8/1/20  €1.374.400,00
33 - Reserva de contingencia 5 dias mié 8/1/20  mié 15/1/20 €0994.054,.80

Figura 6.1. Cronograma de Implementacion de la Oficina de Gestion de Programas y Proyectos en la
Municipalidad de Santo Domingo de Heredia
Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la Figura 6.1, de previo al plan de implementacion es necesario presentar
ante el Concejo Municipal la propuesta de soluciones, en la que se destaca la propuesta de

implementacién de la Oficina de Programas y proyectos en la Municipalidad de Santo Domingo.
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Posterior a la eventual aprobacion, se plantea la consecucion de cinco fases para la completar el

plan de implementacion durante el periodo 2019 segun se desglosa.

- Fase 1: Proceso Presupuestario Ordinario 2019

- Fase 2: Adquisiciones

- Fase 3: Recurso Humano y Desarrollo de Habilidades
- Fase 4: Implementacion

- Fase 5: Mejora continua (seguimiento y retroalimentacion)

A continuacion, se detalla cada una de las fases y las actividades que las componen para el

entendimiento integral del plan de implementacion propuesta.
6.1.1 Fase 1: Proceso Presupuestario Ordinario 2019

La fase 1 corresponde a los paquetes de trabajo requeridos para la consecucion de entregables
necesarios para inclusion del proyecto en el presupuesto municipal, que circunscribe al proceso de
formulacion de presupuesto ordinario del periodo 2019, el cual iniciaria en el mes de junio del afio
2018.

Entre dichos requisitos presupuestarios se mencionan el acta de constitucion del proyecto
conocido como charter o como perfil de proyecto en la Municipalidad de Santo Domingo. Ademas,
se debe incluir una solicitud de creacién de plaza, en este caso en especifico, para el Director de la
Oficina de Programas y proyectos (DOGPP), segln esta propuesta de implementacion.

Es necesario ademas completar una plantilla de lista de requerimientos de los recursos
necesarios para la implementacion y funcionamiento de la OGPP, para ello seria necesario realizar
las cotizaciones necesarias y la correspondiente clasificacion en los sub-cédigos presupuestarios

correspondientes segun el diccionario y clasificador presupuestario institucional.

Por dltimo, se incluye dentro de dicha fase lo concerniente al proceso de aprobacion del
presupuesto ordinario 2019, tramite que se gestionaria ante la CGR y que se aprobaria durante el
segundo semestre del periodo 2018 para estar disponible durante el periodo econdémico

correspondiente al periodo 2019.
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6.1.2 Fase 2: Adquisiciones

Una vez que se cuente con el presupuesto del periodo 2019 aprobado, se puede iniciar durante
dicho periodo con las gestiones de contratacion administrativa requeridas para la adquisicion de
los recursos necesarios para la implementacion de la OGPP, tales como insumos de oficina,
mobiliario de oficina, equipo de computo, uniformes, Utiles y materiales y equipo de salud
ocupacional para la gestion del OGPP. Ademaés, como parte de la implementacion de la OGPP y la
adecuada gestion de programas y proyectos, es necesaria la utilizacion de un software de gestion
de proyectos. Todas estas contrataciones se gestionarian durante el mes de enero del 2019 para

disponer de los recursos para la implementacién de la OGPP segln la programacion propuesta.
6.1.3 Fase 3: Recurso Humano y Desarrollo de Habilidades

Como su nombre lo indica esta fase abarca lo concerniente al recurso humano y esta area

comprende no solo la gestion del recurso humano, sino, la capacitacién y desarrollo de habilidades.

Primeramente, se contempla el proceso de reclutamiento y contratacion requerido para la
adquisicion del personal que dirigira la OGPP. De existir personal municipal que cumpla con el
perfil de puesto y experiencia requerida se realizaria un concurso interno, caso contrario debera
mediar un concurso externo de reclutamiento. Para la consideracion del flujo de efectivo se
considera acé las remuneraciones y cargas sociales asociadas a dicha contratacion para el periodo
2019.

Una vez que se cuente con el personal requerido es necesario planificar el desarrollo de
habilidades mediante un plan de capacitacion que comprenda cursos, seminarios y talleres para que
los directores municipales y jefes de departamento con funciones de directores y gestores de
proyectos cuenten con los conocimientos basicos tedricos de las buenas practicas de gestion de
proyectos, con ello podra el director realizar un taller de sensibilizacién, retroalimentacion y
comunicacion de la metodologia de gestidn de proyectos por implementar. Asi mismo el plan de
capacitaciones debera ser desarrollado por el DOGPP segun los hallazgos obtenidos mediante un
estudio de capacidades que en complemento con la presente investigacion se plantee la

capacitacion en areas con falencias de conocimiento por el personal municipal, como lo son temas,
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financieros, presupuestarios, de contratacion, entre otros temas complementarios e inalienables con

el &mbito de gestidn de proyectos.
6.1.4 Fase 4: Implementacion

La fase de implementacion incluye desde el comunicado formal por parte de la Alcaldia, sobre
la implementacion de la oficina de gestion de programas y proyectos; asi como, la directriz a las
direcciones y jefaturas de la implementacion de la metodologia de gestion. Se incluye en esta etapa,

ademas, la implementacion del plan de capacitaciones propuesto por el DOGPP.
6.1.5 Fase 5: Mejora continua (gestion y retroalimentacion)

La Gltima fase llamada Mejora continua comprende que, de forma paralela a la implementacion,
se dé por parte del DOGPP, una gestion, seguimiento y retroalimentacion de la implementacién
como tal. De esta manera podrd documentar las lecciones aprendidas y realizar talleres de
retroalimentacion para su consideracion en el plan de capacitacion, asi como para mejora continua
de la OGPP.

Esta etapa incluye la rendicion de cuentas, la cual evaluara mediante el informe de final de
periodo, los resultados de la gestion de la OGPP; asi como, los beneficios y resultados de ejecucion
asociados, los cuales, es de esperarse que mejoren periodo a periodo, dado la experticia obtenida
tanto por parte del DOGPP como de los directores y jefes de departamento ejecutores de programas
y proyectos en la Municipalidad de Santo Domingo.

6.2  Linea base del tiempo

En este apartado se detalla la duracion de las actividades propuestas para cada una de las fases
indicadas en el Apartado 6.1, las cuales, segun las relaciones de precedencia propuestas entre ellas,
permitiran el cumplimiento del alcance descrito para la implementacion de la OGPP.

Segun el plan de implementacion disefiado, para que la Oficina de Gestion de Programas y
Proyectos se encuentre en funcionamiento, se estima una duracién total de 446 dias habiles, sin
embargo, se aclara que esta duracién contempla el tiempo para la gestién de aprobaciones. Por lo

tanto, excluyendo esta gestion se puede afirmar que Unicamente para la etapa de implementacion
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se requiere de un total de 396 dias habiles, periodo que ain podria considerarse alto pero que su
razén de ser es principalmente por el hecho de que se deben respetar fechas y periodos que rigen
para las entidades pablicas y precisamente bajo las que se rige el Régimen Municipal. Es asi, que
se debe contemplar que para contar con el debido presupuesto y respaldo financiero para el periodo
2019, el proceso de formulacion de presupuesto se realiza durante los meses de julio y agosto del
afio 2018, razdn por el arranque tentativo para dicha gestion debe iniciar en el mes de junio del afio
2018, considerando que adicionalmente se debe contemplar una etapa previa de aprobacion y por
ende presentacion de la propuesta de implementacion de OGPP y metodologia de gestion de

programas y proyectos.

Para la construccion del cronograma de implementacion se procedio a definir las actividades,
secuenciarlas, asignarles recursos y con cuyos rendimientos se procedio a estimar la duracion de

las actividades para asi desarrollar el cronograma.

Se recalca que los recursos propuestos se diferencian en dos en tipos, el primero donde los
recursos forman parte del equipo municipal actual y, el otro tipo, los recursos que se deben de

adquirir.

Primeramente, dentro de los recursos municipales a requerir, se plantea aprovechar algunos
existentes en el funcionar municipal tales como el Alcalde, encargados de departamentos
relacionados y directores de proyectos. El costo de dichos recursos deben ser considerados dentro
del costo total del proyecto de implementacion debido a que su aporte y participacion son
requeridos para la implementacion de OGPP y al costo de oportunidad en que se deberia incurrir
al no disponerse de los mismos en otras labores propias de su puesto durante el tiempo en que se

demanden para dicha implementacion.

Como parte de los recursos por adquirir, se considera el recurso humano correspondiente a la
contratacion del DOGPP. Su remuneracion es considerada en los costos de la implementacion,
dado que, se requiere la creacion de una plaza para dicho puesto, e independientemente de
adquirirse el recurso mediante un concurso interno o externo significaria un incremental en las

remuneraciones totales de la institucion.
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Asi mismo, se incluyen acé todos los recursos necesarios por adquirir como: equipo, insumos
de oficina, muebles, licencias, capacitaciones, entre otros; segun se detalla en la Tabla 6.1. De esta
manera, considerando los recursos mencionados, se procede a estimar el cronograma de cada una

de las fases y por ende el cronograma total de implementacion, segun los apartados siguientes.

Tabla 6.1: Listado de recursos

L Tipo de
Descripcion Recurso
Encargado Obras y Servicios Trabajo
DOGPP (Coordinador AP) Trabajo
Encargada de Recursos Trabai
rabajo
Humanos
Alcalde Trabajo
Proveeduria Trabajo
Directores de Proyecto Trabajo
Equipo computo Material
Mueble oficina Material
Insumos de oficina Material
Cursos AP Material
Licencias Software Material
Unlformgs y Equipo de Material
Proteccién Personal
Capacitacién (anual) Material

Fuente: Elaboracion propia
6.2.1 Fase 1: Proceso Presupuestario Ordinario 2019

La fase 1 inicia con la actualizacion del acta de constitucion del proyecto (charter) o perfil de
proyecto como se conoce en la Municipalidad de Santo Domingo. El Apéndice 3 incluye una
propuesta de perfil, cuyo alcance debera ser actualizado segun la posicion, apoyo y observaciones
del Concejo y Alcaldia Municipal. Esta fase cuenta con una duracion total de 134 dias hébiles,
culminando con la aprobacion del Presupuesto Ordinario 2019. Se divide segln las siguientes
actividades:

- Acta de constitucién (1 dia de trabajo)

- Solicitud de creacion de plazas (15 dias de trabajo)

- Estimacion de lista de requerimientos (15 dias de trabajo)

- Aprobacién de Presupuesto 2019 por parte de la CGR (118 dias de trabajo)

-136 -



En la Figura 6.2 se presentan los recursos propuestos y duraciones estimadas para cada una de

las actividades de esta fase.

Actividad ~ Duracién «
4 Implementacion de una OGPP en la Municipalidad de Santo 446 dias
Domingo
* Presentacion de propuestas de solucion v aprobaciones 20 dias
4 Estrategia de Implementacion de la OGPP 396 dias
4 Fase 1: Proceso Presupuestario Ordinario 2019 134 dias
Acta de constitucion I dia
Solicitud de creacion de plazas 15 dias
Estimacion de lista de requenmientos 15 dias
Aprobacion de Presupuesto 2019 (CGE) 118 dias
- Fase 2: Adquisiciones 30 dias
* Fase 3: Recurso Humano ¥ Desarrollo de Habilidades 60 dias
- Fase 4: Implementacion 194 dias
- Fase 5: Mejora continua (Gestion ¥ retroalimentacion) 8 dias
- Reserva de contingencia 5 dias

~  Costo -
©34.129.214,80

€628.800,00
€33.500.414,80
€525.000,00
£32.400,00
£298.200,00
£194.400,00
£0,00
€6.747.200,00
€7.368.800,00

mar 31/12/19 €16.490.960,00

Inicio ~ Fin

jue 12/4/18  mié 15/1/20
jue 12/4/18  vie 11/5/18
vie 22/6/18  mié 15/1/20
vie 22/6/18  mié 2/1/19
vie 22/6/18 Tun 25/6/18
lun 25/6/18  lun 16/7/18
lun 25/6/18  lun 16/7/18
lun 167718 mié 2/1/19
jue 3/1/19 jue 14/2/19
jue 3/1/19 jue 28/3/19
lun 25/3/19

jue 26/12/19 mié 8/1/20
mié 8/1/20

€1.374.400,00

mié 15/1/20  €994.054,80

Recursos -

EOyS(AP)
ALC:RRHH:EOVS(AP)
EOyS(AP)

Figura 6.2. Cronograma de Fase 1

Fuente: Elaboracion propia

6.2.2 Fase 2: Adquisiciones

La fase 2 contempla la planificacion, elaboracion de carteles de contratacion y por Gltimo

adquisicion de recursos necesarios para la implementacion y funcionamiento de la OGPP, durante

el periodo 2019. Esta etapa se considera fundamental ya que sin ella es imposible el correcto

funcionamiento y desempefio de la OGPP, por lo que se plantea la ejecucion rapida y paralela de

todas sus actividades para no atrasar las siguientes fases. Esta fase cuenta con una duracion total

de 30 dias habiles y se considera en ella la adquisicion de equipo, materiales y licencias segun se

detalla.

- Adquisicion de insumos de oficina (30 dias de trabajo)

- Adquisicién de mobiliario de oficina (30 dias de trabajo)

- Adquisicién de equipo de computo (30 dias de trabajo)

- Adquisiciones de utiles, textiles y Equipo de Proteccion Personal (30 dias de trabajo)

- Adquisicién de licencias software de proyectos (30 dias de trabajo)

En la Figura 6.3 se presentan las duraciones propuestas para cada una de las actividades de esta

fase.
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Actividad w Duracién -  Inicio ~ Fin ~ Costo ~ Recursos
0 | Implementacion de una OGPP en la Municipalidad de Santo 446 dias jue 12/4/18  mié 15/1/20 €34.129.214,80
Domingo

! - Presentacion de propuestas de solucion y aprobaciones 20 dias jue 12/4/18  vie 11/5/18  €£628.800,00

- 4 Estrategia de Implementacion de la OGPP 396 dias vie 22/6/18  mié 15/1/20 €33.500.414,80

5 » Fase 1: Proceso Presupuestario Ordinario 2019 134 dias vie 22/6/18  mie 2/1/19 €525.000,00

10 4 Fase 2: Adquisiciones 30 dias jue 3/1/19 jue 14/2/19  {6.747.200,00

1 Adquisicion de insumos de oficina 30 dias jue 3/1/19 jue 14/2/19 €119.440.00 Insumos of ;PROV
12 Adquisicion de mobiliario de oficina 30 dias jue 3/1/19 jue 14/2/19 €319.440.00 Muebleria:PROV
13 Adquisicion de equipo de computo 30 dias jue 3/1/19 jue 14/2/19 £619.440.00 Eq. Comp :PROV
14 Adquisiciones de otiles, textiles y Equipo de Proteccion 30 dias jue 3/1/19 jue 14/2/19 €219.440.00 Unif-EPP:PROV

Personal

15 Adquisicion de licencias software de proyectos 30 dias jue 3/1/19 jue 14/2/19 £5269440,00  Licencias:PFROV
16 - Fase 3: Recurso Humano y Desarrollo de Habilidades 60 dias jue 3/1/19 jue 28/3/19  {7.368.800,00
25 - Fase 4: Implementacion 194 dias lun 25/3/19 mar 31/12/19 €16.490.960,00
29 - Fase 5: Mejora continua (Gestion y retroalimentacion) 8 dias jue 26/12/19 mie 8/1/20  €1.374.400,00
33 - Reserva de contingencia 5 dias mié 8/1/20  mie 15/1/20 €994.054,80

Figura 6.3. Cronograma de Fase 2
Fuente: Elaboracion propia

6.2.3 Fase 3: Recurso Humano y Desarrollo de Habilidades

La fase 3 contempla todas las sub-actividades requeridas para la contratacion del DOGPP, asi
mismo después de su ingreso e induccion, €l, como experto en el ambito de proyectos, seria el
encargado de plantear, planificar y ejecutar el plan de capacitaciones para que los directores de
proyectos cuenten con el conocimiento técnico para la adecuada gestion de proyectos y la
aplicacion de la metodologia de gestion de proyectos planteada. Cabe destacar que aunque esta
investigacion no contempla la propuesta de esta metodologia, se aclara que existe un esfuerzo
paralelo en la municipalidad para su implementacion; por lo que, una tarea primordial para la

OGPP seré la revision y mejora de esta, para proceder con su respectiva implementacion.

Ademas es necesario aclarar que, aunque la definicion del plan de capacitaciones sera una tarea
del DOGPP, en este apartado se considera la aplicacion de seminarios y talleres minimos para que
integrar a los directores de proyectos en el ambito de gestion de proyectos, por lo que se propone
la capacitacion mediante talleres y seminarios disefiados especificamente para la introduccion de
los directores de proyectos al conocimiento minimo necesario para alinearse con la OGPP mientras
se implementa un plan de capacitaciones integral a proponer por el DOGPP. Esta fase cuenta con
una duracion total de 255 dias habiles y se considera en la misma las actividades que se detallan.
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- Proceso contratacion o asignacion de personal (40 dias de trabajo)

- Remuneracion contratacion (211 dias de trabajo)

- Definicion de plan de capacitaciones (4 dias de trabajo)

- Sensibilizacion, retroalimentacion y comunicacion de la metodologia (5 dias de trabajo)
- Seminario-Taller (5 dias de trabajo)

- Talleres de retroalimentacion (2 dias de trabajo)

En la Figura 6.4 se presentan las duraciones propuestas para cada una de las actividades de esta

fase.
Actividad Duracion « | Inicio ~ Fin ~  Costo ~ Recursos
0 | 4 Implementacion de una OGPP en la Municipalidad de Santo 446 dias jue 12/4/18  mié 15/1/20 34.129.214,80
Domingo

1 - Presentacion de propuestas de solucién v aprobaciones 20 dias jue12/4/18  vie11/5/18  {628.800,00

4 4 Estrategia de Implementacion de la OGPP 396 dias vie 22/6/18  mie 15/1/20 ¢€33.500.414,80

5 - Fase 1: Proceso Presupuestario Ordinario 2019 134 dias vie 22/6/18  mie 2/1/19  €525.000,00

10 - Fase 2: Adquisiciones 30 dias jue 3/1/19 jue 14/2/19  €6.747.200,00

16 4 Fase 3: Recurso Humano y Desarrollo de Habilidades 60 dias jue 3/1/19 jue28/3/19 {7.368.800,00

17 4 Adquisicion del Recurso Humano 56 dias jue 3/1/19 vie 22/3/19  {1.372.800,00

18 Proceso contratacion o asignacion de personal 40 dias jue 3/1/19 jue 28/2/19 E220.800.00 ERHH

19 Eemuneracion previa implementacion 16 dias jue 28/2/19 wvie 22/3/19 115200000  DOGPP
20 4 Desarrollo de Habilidades 15 dias jue 7/3/19 jue28/3/19  {5.996.000,00

21 Definicion de plan de capacitaciones {(alcance v Lineas 4 dias vie 22/3/19  jue 28/3/19 £258.000.00 DOGFP

Base tiempo v costo)
22 Sensibilizacion, retroalimentacion ¥ comumnicacion de la 3 dias jue 14319 jue 21/3/19 £1.944.000,00 EOyS(AF).DPF:D
metodologia

23 Seminario-Taller 3 dias jue 7/3/19 jue 14/3/19 311600000 DPALCCurses:D
24 Talleres de retroalimentacion 2 dias jue 21/3/19 un 23/3/19 ©648.000.00 DFP.D
25 - Fase 4: Implementacidn 194 dias lun 25/3/19  mar 31/12/19 €16.490.960,00
29 - Fase 5: Mejora continua (Gestion y retroalimentacion) 8 dias jue 26/12/19 mié 8/1/20  €1.374.400,00
33 * Reserva de contingencia 5 dias mié 8/1/20 mié 15/1/20 {994.054,80

Figura 6.4. Cronograma de Fase 3
Fuente: Elaboracién propia

6.2.4 Fase 4: Implementacion

La fase 4 contempla las actividades por realizar, especificamente, durante la implementacion de

la OGPP en la Municipalidad de Santo Domingo.

Esta fase inicia, principalmente, con el comunicado oficial de la Implementacion de la OGPP,

la cual seria emitida por parte de la Alcaldia y el encargado de Recursos Humanos para
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conocimiento de toda la administracion; asi mismo, de manera paralela, las actividades de
implementacién de la OGPP, la metodologia de gestion de proyectos y el plan de capacitaciones
durante el resto del periodo 2019. De esta manera esta fase tiene una duracion 199 dias habiles y

se considera la duracion de las actividades individualmente que se detalla.

- Comunicado formal de inicio (0,1 dias de trabajo)
- Implementacién de OGPP y metodologia de gestion de proyectos (199 dias de trabajo)

- Implementacion plan de capacitaciones (191 dias de trabajo)

En la Figura 6.5 se presentan las duraciones propuestas para cada una de las actividades de esta

fase.
Actividad ~ Duracién « | Inicio ~ Fin ~ Costo ~  Recursos
0 | 4 Implementacion de una OGPP en la Municipalidad de Santo 446 dias jue 12/4/18  mié 15/1/20 €34.129.214,80
Domingo

! - Presentacion de propuestas de solucién y aprobaciones 20 dias jue 12/4/18  vie11/5/18  €628.800,00

- 4 Estrategia de Implementacion de la OGPP 396 dias vie 22/6/18  mié 15/1/20 €33.500.414.80

5 - Fase 1: Proceso Presupuestario Ordinario 2019 134 dias vie 22/6/18  mie 2/1/19 €525.000,00

10 - Fase 2: Adquisiciones 30 dias jue 3/1/19 jue 14/2/19  €6.747.200,00

16 - Fase 3: Recurso Humano y Desarrollo de Habilidades 60 dias jue 3/1/19 jue 28/3/19  €7.368.800,00
25 4 Fase 4: Implementacion 194 dias lun 25/3/19 mar 31/12/19 €16.490.960,00
26 Comunicado formal de inicio 0.1 dias un 25/3/1%  |lun 25/3/19  €22.960,00 ALC:DOGPP
27 Implementacion de OGPP vy metodologia de gestion de 194 dias lun 25/3/19  mar31/12719  €13.968.000.00 DOGFP

proyectos

28 Implementacion plan de capacitaciones 191 dias lun 25/3/19  jue 26/12/1%  €2.500.000,00  Capacitaciones
29 - Fase 5: Mejora continua (Gestién ¥ retroalimentacidn) 8 dias jue 26/12/19 mié 8/1/20  €1.374.400,00
33 * Reserva de contingencia 5 dias mié 8/1/20  mié15/1/20 994.054,80

Figura 6.5. Cronograma de Fase 4
Fuente: Elaboracién propia

6.2.5 Fase 5: Mejora continua (gestion y retroalimentacién)

La fase 5 es la Gltima fase y contempla las actividades propias de retroalimentacion que debera
realizar el DOGPP al final del periodo 2019. Esta fase tiene una duracion de 8 dias habiles y se

considera la duracion de cada una de las actividades que se detallan a continuacion.

- Talleres de retroalimentacion inicio (1 dias de trabajo)
- Documentacion de lecciones aprendidas inicio (2 dias de trabajo)
- Evaluacion de resultados (informe de labores) inicio (5 dias de trabajo)
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En la Figura 6.6 se presentan las duraciones propuestas para cada una de las actividades de esta

fase.
Actividad ~ | Duracién - | Inicio  Fin ~ Costo ~ Recursos
0 | 4 Implementacion de una OGPP en la Municipalidad de Santo 446 dias jue12/4/18  mie 15/1/20 €£34.129.214,80
Domingo
1 * Presentacion de propuestas de solucidn y aprobaciones 20 dias jue12/4/18  vie11/5/18  628.800,00
4 4 Estrategia de Implementacion de la OGPP 396 dias vie 22/6/18  mié 15/1/20 {33.500.414,80
5 + Fase 1: Proceso Presupuestario Ordinario 2019 134 dias vie 22/6/18  mié 2/1/19 ¢525.000,00
10 - Fase 2: Adquisiciones 30 dias jue 3/1/19 jue 14/2/19  €6.747.200,00
16 - Faze 3: Recurso Humano v Desarrollo de Habilidades 60 dias jue 3/1/19 jue 28/3/19  {7.368.800,00
25 * Fase 4: Implementacidén 194 dias lun 25/3/19 mar31/12/19 ¢16.490.960,00
29 4 Fase 5: Mejora continua (Gestion v retroalimentacion) 8 dias jue 26/12/19 mie 8/1/20 €1.374.400,00
30 Talleres de retroalimentacion 1 dia jue 26/12/19  vie 271219 €333.600,00 DP:ALC.DOGPP
£l Documentacion de lecciones aprendidas 2 dias vie 27/12/19  mar 31712719 €136.800,00 EQvS(AP);DOGPP
32 Evaluacion de resultados (informe de labores) 5 dias mar 311219 mie 8/1/20 E£634.000,00 EOyS(AP).DOGPP
33 - Reserva de contingencia 5 dias mié 8/1/20  mié 15/1/20 §994.054,80

Figura 6.6. Cronograma de Fase 5
Fuente: Elaboracion propia

6.3 Linea base del costo

En este apartado se indican los costos de los recursos propuestos y, de conformidad con las

duraciones obtenidas para cada una de las actividades; el costo total resultante para la

implementacién de la OGPP en la Municipalidad de Santo Domingo, se muestra en la Tabla 6.2.

En ésta, se detalla el costo unitario para cada uno de los recursos necesarios para dicha

implementacion.
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Tabla 6.2: Listado de costo de recursos

o Tipo de Re_muneraci()n/ hr o
Descripcion (incluye cargas | Costo Unitario
Recurso .
sociales)
Encargado Obras y Servicios Trabajo (8 100,00 -
DOGPP (Coordinador AP) Trabajo 9 000,00 -
Encargada de Recursos Trabajo 6 900,00 -
umanos

Alcalde Trabajo €19 700,00 -
Proveeduria Trabajo 8 100,00 -
Directores de Proyecto Trabajo 8 100,00 -
Equipo computo Material - €600 000,00
Mueble oficina Material - 500 000,00
Insumos de oficina Material - 100 000,00
Cursos AP Material - 250 000,00
Licencias Software Material - €750 000,00
Uniformes |y Equipo de )| poroia) ] €200 000,00
Proteccién Personal
Capacitacién (anual) Material - ¢2 500 000,00

Fuente: Elaboracion propia

El costo estimado para cada uno de los recursos humanos municipales, detallados en la Tabla
6.2, se estimaron segun la proyeccién de los salarios actuales y considerando, ademas, las cargas

sociales asociadas.

De esta manera, el recurso humano municipal se cataloga dentro del tipo de recurso llamado
Trabajo y, cuyo costo corresponde al costo total incurrido por la municipalidad para la prestacion
de servicios de sus funcionarios (remuneraciones y cargas sociales). Los recursos de este tipo se

citan a continuacion:

- Encargado del Departamento de Obras y Servicios (costo ¢8 100,00/hr)

- Director de Oficina de Gestion de Programas y Proyectos (DOGPP)

- Encargado de Recursos Humanos (costo 6 900,00/hr)

- Alcalde Municipal (costo 19 700,00/hr)

- Directores de Proyecto; se refiere a directores de departamentos y jefaturas que

gestionan proyectos (costo promedio ¢8 100,00/hr)
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Los recursos tipo material fueron estimados, segun criterio experto y cotizaciones obtenidas en
el mercado nacional. A continuacion, se describen cada uno de ellos con su respectivo costo

estimado:

e Insumos de oficina: consiste en el uso de los insumos y consumibles tipicos de oficina
tales como papeleria, tintas, lapiceros, folders, entre otros. Se presupuesta un total de
100 000,00 por afio.

e Mueble oficina: se considera aqui la compra de muebles de oficina para uso del DOGPP.
Se presupuesta un total de ¢500 000,00.

e Equipo computo: consiste en la adquisicion de equipo de computo y multifuncional para
uso del DOGPP. Se presupuesta un total de 600 000,00.

e Uniformes y Equipo de Proteccion Personal: se considera aqui la adquisicion de
uniformes y todo lo referentes a salud ocupacional y equipo de proteccion personal para
visitas a proyectos y demaés labores del DOGPP. Se presupuesta un total de ¢200.000,00.

e Cursos AP: corresponde a cursos, talleres y seminarios para la introduccion a la
Administracion de Proyectos. Se presupuesta un total de 250 000,00 por colaborador.

e Capacitacion anual: este es el presupuesto anual considerado para la contratacion de
cursos, seminarios, talleres u cualquier otra modalidad de capacitacion para la
implementacién en el plan de capacitacion establecido por el DOGPP. Este tipo de
capacitaciones seran de complemento a las brindadas por parte del DOGPP quién sera
el encargado de gestionar dicho plan de capacitaciones. EI monto presupuestado por
periodo es de ¢2 500 000,00.

e Licencias software: la Municipalidad de Santo Domingo debera adquirir las respectivas
licencias de software para gestion de proyectos, la cual tiene un costo unitario
aproximado a los ¢750 000,00. Se requerird adquirir tanto para el DOGPP como para

los directores de proyecto.
6.3.1 Fase 1: Proceso Presupuestario Ordinario 2019

La Fase 1 llamada Proceso Presupuesto Ordinario 2019 tiene un costo total de ¢525 000,00,

cuyo monto incluye practicamente solo recursos de trabajo, considerandose Unicamente la
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necesidad del recurso humano municipal para inclusién de la OGPP dentro del proceso de

formulacién del presupuesto municipal, con la preparacion de insumos que conlleva dicho proceso.

Los recursos utilizados son el encargado del Departamento de Obras y Servicios, el Alcalde y
el Encargado de Recursos Humanos. Para la actividad Aprobacion de Presupuesto 2019 no se
consideran costos asociados, puesto que, es desarrollada por la CGR. Esta es considerada como un
hito de aprobacién para el inicio del proyecto (aunque conlleva el insumo del recurso tiempo). La

Tabla 6.3 muestra el detalle de los costos para esta Fase 1.

Tabla 6.3: Costo Fase 1 Proceso Presupuestario Ordinario 2019

Nombre de la actividad Recursos Costo
Acta de constitucion Encargado Obras y Servicios €32 400,00
Alcalde, Encargado Recursos
Solicitud de creacion de plazas Humanos, Encargado Obras y €298 200,00
Servicios

Estimacion de lista de
requerimientos
Aprobacion de Presupuesto 2019
(CGR) 0,00
Costo total Fase 1 ¢525 000,00
Fuente: Elaboracion propia

Encargado Obras y Servicios €194 400,00

6.3.2 Fase 2: Adquisiciones

La Fase 2 denominada Adquisiciones tiene un costo total de €6 747 200,00, cuyo monto incluye
los recursos de materiales por adquirir, siendo recursos necesarios para el establecimiento y
funcionamiento de la OGPP, asi mismo requiere de recurso trabajo para los respectivos concursos

de contratacion administrativa asociados.

Los recursos considerados son la adquisicion de insumos de oficina, muebles, equipo de
computo, uniformes, equipo de proteccion personal y licencias de programas informaticos para la

gestion de proyectos. La Tabla 6.4, muestra el detalle de los costos para esta Fase 2.
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Tabla 6.4: Costo Fase 2 Adquisiciones

Nombre de la actividad Recursos Costo

Insumos de oflf:ma y @119 440,00
Proveeduria

Adquisicién de mobiliario de oficina Mueble oficina y Proveeduria 519 440,00
Adquisicién de equipo de computo Equipo computo y Proveeduria €619 440,00
Adquisiciones de Utiles, textiles y
Equipo de Proteccidn Personal

Adquisicion de licencias software de Licencias Software y
proyectos Proveeduria

Costo total Fase 2 | €6 747 200,00
Fuente: Elaboracién propia

Adquisicidn de insumos de oficina

Uniformes, EPP y Proveeduria €219 440,00

5 269 440,00

6.3.3 Fase 3: Recurso Humano y Desarrollo de Habilidades

La Fase 3 llamada Recurso Humano y Desarrollo de Habilidades tiene un costo total de ¢’7 368
800,00, cuyo monto incluye tanto recursos de trabajo como de materiales, esto para la contratacion

del recurso humano que coordinaré la OGPP.

Los recursos utilizados son el encargado del Departamento de Obras y Servicios, el Alcalde y
el Encargado de Recursos Humanos, el Director de la Oficina de Gestién de Programas y
Proyectos, los directores de proyectos de la municipalidad y los cursos de administracion de
proyectos propuestos. Se considera en esta Fase el flujo correspondiente a las remuneraciones y
cargas sociales asociadas a la contratacién del DOGPP. La Tabla 6.5, muestra el detalle de los

costos para esta Fase 3.

Tabla 6.5: Costo Fase 3 Recurso Humano y Desarrollo de Habilidades

Nombre de la actividad Recursos Costo
Proceso contratacion o asignacion de Encargado de Recursos Humanos €220 800,00
personal
Remuneracién contratacion DOGPP €1 152 000,00

Definicidn de plan de capacitaciones

(alcance y Lineas Base tiempo y costo) DOGPP 288 000,00
Sensibilizacion, retroalimentacién y Encargado Obras y Servicios, @1 944 00000
comunicacion de la metodologia Directores de Proyectos y DOGPP '

Directores de Proyecto, Alcalde, Cursos
Administracién de Proyectos y DOGPP

Talleres de retroalimentacion Directores de Proyectos y DOGPP €648 000,00

Costo total Fase 3 | ¢7 368 800,00
Fuente: Elaboracion propia

Seminario-Taller 3 116 000,00
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6.3.4 Fase 4: Implementacion

La Fase 4 Ilamada Implementacion tiene un costo total de 16 490 960,00, cuyo monto incluye

practicamente recursos de trabajo y de materiales.

Los recursos utilizados son el Alcalde y Director de la Oficina de Gestion de Programas y
Proyectos y las erogaciones por concepto de contrataciones segun el plan elaborado por el DOGPP.
La Tabla 6.6 muestra, el detalle de los costos para esta Fase 4.

Tabla 6.6: Costo Fase 4 Implementacion

Nombre de la actividad Recursos Costo
Comunicado formal de inicio DOGPP, Alcalde 722 960,00

Implementacion de OGPP y metodologia
de gestién de proyectos

Implementacidn plan de capacitaciones Capacitacién anual 2 500 000,00

Costo total Fase 4 €16 490 960,00
Fuente: Elaboracion propia

DOGPP €13 968 000,00

6.3.5 Fase 5: Mejora continua (gestion y retroalimentacion)

La Fase 5 denominada Mejora continua (gestion y retroalimentacion) tiene un costo total de
€870 400,00, cuyo monto incluye précticamente sélo recursos de trabajo, considerandose
Unicamente la necesidad del recurso humano municipal para la retroalimentacion, analisis de

resultados y documentacion de lecciones aprendidas de la implementacion de la OGPP.

Los recursos utilizados son el encargado del Departamento de Obras y Servicios, el Alcalde y

el DOGPP. La Tabla 6.7 muestra el detalle de los costos para esta Fase 5.

Tabla 6.7: Costo Fase 5 Mejora continua (gestion y retroalimentacién)

Nombre de la actividad Recursos Costo
Talleres de retro-alimentacién Directores de Proyectos, Alcalde y 553 600,00
DOGPP
Documentacion de lecciones aprendidas Encargado Obras y Servicios y DOGPP €136 800,00

Evaluacion de resultados (informe de labores) | Encargado Obras y Servicios y DOGPP 684 000,00

Costo total Fase 5 | €994 054,80
Fuente: Elaboracion propia
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6.3.6 Costo total de la implementacion de la OGPP

Los costos estimados para cada una de las fases de la implementacion de la Oficina de Gestion
de Programas y Proyectos en la Municipalidad de Santo Domingo se suman entre si para obtener
un costo total de ¢32 506 360,00, sin embargo se considera aproximadamente un 3% adicional
para contingencias durante la implementacion para un nuevo costo total de ¢33 500 414,80. El
desglose de este monto total segln los costos subtotales indicados en los apartados anteriores se

presentan en la Figura 6.7.

€994.054,80; _ 1.374.400,00 ;
525.000,00 ; 2% 3% 4%

16.490.960,00 ;
49%

= Total Fase 1 = Contingencias = Total Fase 5
= Total Fase 2 = Total Fase 3 Total Fase 4

Figura 6.7. Desglose del costo total segin cada Fase del Plan de Implementacion
Fuente: Elaboracién propia

Como es de esperarse, las primeras fases son las de menor costo y con la contratacion del
DOGPP y la implementacion de la OGPP los costos aumentan, pues se deben considerar
erogaciones para la operacion propia de la OGPP, tales como remuneraciones, cargas sociales y
capacitaciones del personal. Las fases con menor costo son la primera y ultima dado que son las
de menor duracion y requieren de menor cantidad de recursos pues corresponden a la planificacion

y cierre de la implementacion.

De igual manera es posible desglosar el costo total para determinar la distribucion del mismo
segun el tipo de recurso requerido para la implementacion, diferenciando de los catalogados como

Material por su costo por uso. Algunos de ellos son materiales, licencias y capacitaciones, ademas
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de contar dentro del monto total el estimado para contingencias. En la Figura 6.8 se puede observar
este desglose.

= Contingencias = Material = Capacitacion = Licencias = Trabajo

Figura 6.8. Distribucion del costo total segun tipo de recurso
Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar del monto total que un 64% corresponde a los recursos de tipo Trabajo
y si se menciona que el costo requerido para el DOGPP durante el periodo 2019 seria de
aproximadamente €15 919 200,00, se tiene que casi tres cuartas partes del recurso Trabajo
corresponde al DOGPP debido a sus labores en la OGPP, propdsito de esta estimacion y que casi
la mitad del costo de la implementacion de la Oficina de Gestion de Programas y Proyectos en la

Municipalidad de Santo Domingo corresponde a los costos asociados con la contratacion del
DOGPP.

Asi mismo aclarando este costo como el costo total para el plan de implementacion es necesario
indicar que para llegar a proponer el mismo, fue necesario pasar por etapas previas como lo son las
siguientes:

- Formulacién de la idea de proyecto
- Andlisis del contexto organizacional
- Propuesta de soluciones
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La formulacion de la idea de proyecto y el analisis del contexto organizacional, corresponden a
las tareas que fundamentan la base de esta investigacion, y que para la realizacién de la misma ya

fueron ejecutadas y plasmadas en el Capitulo 1 y en el Capitulo 4 respectivamente.

La propuesta de soluciones sobre el tipo y estructura de la OGPP se plasma en el Capitulo 5 de
la presente investigacion. Cabe aclarar que la formalizacion de la OGPP debe ser realizada
mediante la aprobacion formal por parte de la Alcaldia y del Concejo Municipal; la Metodologia
de Gestidn de Proyectos no fue creada como parte del alcance de este PFG, ya que la misma se esta
realizando mediante un esfuerzo en paralelo en el Departamento de Acueducto, que se espera sea

aprobado en el transcurso del afio para ser utilizado por toda la organizacion.

Ante esta circunstancia es necesario incurrir en el recurso municipal tipo Trabajo para la
elaboracion de la respectiva presentacion de propuestas y la gestion necesaria para las aprobaciones
del caso. Aunqgue ello pareciera no ser relevante por significar un costo muy bajo es necesaria su
consideracion por su importancia. Asi mismo se incluye como una etapa previa al Plan de
Implementacion para obtener asi un costo total de ¢34 129 214,80 y cuyo detalle se observa en la

Figura 6.9 y cuyo cronograma total se observa en el Apéndice 4.

1%

2% 3% 4%

= Total Fase 1 = Etapa Aprobacidn previa Contingencias
= Total Fase 5 = Total Fase 2 Total Fase 3
= Total Fase 4

Figura 6.9. Desglose del costo total de la gestidn de aprobacion y desarrollo del plan de implementacién de la
OGPP
Fuente: Elaboracién propia
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Conclusiones
Se presentan a continuacion las principales conclusiones obtenidas:

1. De acuerdo al objetivo especifico nimero uno se procedid a analizar el contexto
organizacional para la identificacion de factores criticos de éxito para el establecimiento de
una OGPP en la Municipalidad; mismos que se compilaron en el analisis FODA del
Capitulo 4.

2. Como objetivo especifico niUmero dos se determinaron las principales causas de la sub-
ejecucion presupuestaria, concluyendo que la implementacion de compromisos
presupuestarios a final de los periodos presupuestarios, perjudica la calificacion de la
gestion municipal, dado que aunque la ejecucion de los proyectos puede llevarse a cabo
durante los primeros seis meses del siguiente periodo, esta inversion no es tomada en cuenta
por parte de la CGR en la estimacion del IGM a través del SIIM, razén por la cual todos
estos recursos en compromisos presupuestarios suelen reflejarse como sub-ejecucion
presupuestaria en su totalidad aunque si sean ejecutados.

3. Se determin6d ademas que la Municipalidad de Santo Domingo carece de una metodologia
estandarizada para la gestion de programas y proyectos, siendo esta una de las principales
razones por las cuales existe una sub-ejecucion presupuestaria significativa asociada a la
misma provocando una acumulacion en el superavit especifico (de recursos de proyectos
de Caja Unica del Estado) de periodos anteriores, siendo que con cada periodo tiende a
aumentar la cantidad de proyectos rezagados.

4. Se concluye que, en apoyo del objetivo especifico numero dos, se logr6 determinar que la
Municipalidad de Santo Domingo cuenta con escasas buenas practicas en la gestion de sus
proyectos, aunque muy pocas; muchas de ellas por requisitos de procedimientos como por
el ejemplo la confeccion de perfil de proyecto, documento analogo al Charter del proyecto
0 acta de constitucion.

5. Asi mismo, continuando con lo indicado en el punto anterior, se logré determinar que la
sobrecarga de labores es una de las principales razones de sub-ejecucion presupuestaria en
la Municipalidad de Santo Domingo, esto debido a que no existe una centralizacion del

seguimiento de los procesos, existiendo ademas re-procesos y una significativa ausencia de

-150 -



la documentacién y gestion de lecciones aprendidas que puedan procurar la mejora
continua.

En atencion al objetivo especifico numero tres se concluye que el tipo de OGPP que mejor
se ajusta a las necesidades de la municipalidad es la OGPP de control, al brindar el apoyo
y acompafiamiento que extrafian actualmente, brindando capacitacion y direccionando a los
directores de proyecto mediante la propuesta e implementacion de lineamientos y una
metodologia de gestion de proyectos. De acuerdo a este objetivo, se logré definir la
estructura requerida, ubicacion y funciones de la OGPP en la Municipalidad.

Se propuso un disefio del plan de implementacion de la Oficina de Gestidon de Programas y
Proyectos en la Municipalidad de Santo Domingo para ejecutar en un periodo de 80
semanas (aproximadamente afio y 7 meses), esta duracion es una limitante puesto que no
es factible implementar la OGPP en un periodo menor dado que se deben cumplir plazos y
procedimientos previamente establecidos para la formulacion de presupuesto municipal y
asi mismo que el contenido presupuestario respectivo esté debidamente disponibles para su

ejecucion al estar sujeto de aprobaciones de terceros.
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Recomendaciones

A continuacion, se citan las recomendaciones brindadas segun los resultados obtenidos en la

presente investigacion:

1. Se recomienda que, en conjunto con la implementacion de la OGPP tipo de control en la
Municipalidad de Santo Domingo, se implemente la metodologia de gestion de proyectos
la cual se esta realizando mediante un esfuerzo paralelo en la municipalidad, de manera que
se logre estandarizar la gestion de proyectos en la municipalidad, siendo este el eje
fundamental de dicha gestion direccionada siempre por la OGPP, de conformidad con las
responsabilidades del DOGPP, el cual, una vez aprobada dicha metodologia debera
implementar.

2. EI Director de la Oficina de Gestion de Programas y Proyectos deberia realizar un taller
focal con los gestores de programas y proyectos de manera que se pueda definir y establecer
un plan de capacitacion integral considerando las necesidades e inquietudes de quienes
ejecutan los proyectos.

3. Es importante que la Municipalidad de Santo Domingo mediante la OGPP desarrolle e
implemente el uso de plantillas de gestion de todas las areas del conocimiento, sin embargo,
se recomienda gestionar primeramente areas que han sido desestimadas como los riesgos,
los interesados y la calidad.

4. Se recomienda establecer al corto plazo un repositorio formal de lecciones aprendidas y
APQO’s de costos y de ejecucion de proyectos en general, siendo dicha compilacion
responsabilidad de la Direccién de Acueducto, UTGVM y la Obras y Servicios, para que
una vez implementada la DOGPP se pueda aprovechar los APO’s documentados y sea
posible ademas resaltar los beneficios de la OGPP implementada.

5. Serecomienda que la OGPP en conjunto con Tecnologias de Informacion propongan el uso
de herramientas tecnoldgicas para el control, seguimiento y documentacién de proyectos,
para la agilizacion de los procesos y para minimizar el consumo de papel siendo este un
valor agregado de indole ambiental.

6. Obras y Servicios en conjunto con Alcaldia deberan no crear falsas expectativas sobre los

resultados de la OGPP, dado que los réditos no necesariamente se obtendrian al corto plazo,
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sino que se requiere que la cultura organizacional se adapte al cambio de manera que al
largo plazo con la consolidacion de la OGPP se tenga una cultura “proyectizada” con
indices de gestidn y ejecucion favorables.

Que el departamento de Obras y Servicios aproveche la presente investigacion y sus
entregables para fundamentar y formalizar la propuesta de implementacion de la Oficina de
Gestion de Programas y Proyectos y asi justificar y solicitar ante la Alcaldia y el Concejo
Municipal este fin.

Que el Departamento de Recursos Humanos aproveche el recurso municipal actual y su
conocimiento para que forme parte del plan de capacitaciones de manera que gran parte de
las capacitaciones sean brindadas por los mismos colaboradores municipales que cuentan
con mayor experiencia y conocimiento en temas de gestion de proyectos, presupuestarios
y financieros.

Se recomienda que la Alcaldia considere la implementacion de la OGPP como una opcién
de mejora continua, siendo que al contar con una gestién oportuna de programas y
proyectos va de la mano con una eventual mejora en el IGM lo que se puede aprovechar
para mejorar la imagen de la gestion municipal ante los contribuyentes, asi mismo mediante
esta consideracion podra gestionar ante el Concejo Municipal la aprobacion para su
implementacién y ante la administracion en general girar las directrices necesarias para su

debido seguimiento.
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APENDICE 1: Tablas de ejecucion de proyectos de la Municipalidad de Santo Domingo correspondientes al periodo 2015

Departamento . ., % . Ejecucion mas % Ejec. Con Saldo sin Saldo con
No. Programa Proyecto Presupuesto Ejecucion . Compromisos . - . .
Responsable Ejec. COMPromisos COMPromisos COMPromisos COMPromisos
PROGRAMAI €1579 381 567,77 | ¢'1328 829 141,01 | 84% | ¢25388030,86 | ¢'1354 217 171,87 86% €250 552 426,76 | €225 164 395,90
| TOTAL TRANSFERENCIAS DE CAPITAL €180 714 180,05 | 173314 180,05 | 96% 0,00 €173 314 180,05 96% @7 400 000,00 @7 400 000,00
Transferencias sector publico €140 714.180,05 | €138314 180,05 | 98% 0,00 €138 314 180,05 98% @2 400 000,00 @2 400 000,00
1 | |Transferencias Junta de Educacion Escuela de Santo Domingo (lluminacién | Obrasy ¢35000.000,00 | @35000000,00 | 100% 20,00 @35 000 000,00 100% 0,00 0,00
sector pUblICO AquItectonlca, Restauracion Yy otras mejoras) Servicios
2 SLItrg‘r”;Eegﬁgg'aS Mejoras Centro Educativo Barrio Lourdes ng\zislg’s €10 500.000,00 | ¢10000000,00 | 95% 20,00 €10 000 000,00 95% @500 000,00 @500 000,00
3 sL;fr”;Eegﬁgg'aS Junta de Educacion Escuela de Santo Tomés ng’vrlislgs ¢35100.000,00 | €35100000,00 | 100% 0,00 35 100 000,00 100% 0,00 0,00
4 sL;f‘r“;Eegﬁgg'as Junta de Educacién Escuela Ricardo Salas S‘gmslg’s (24 500.000,00 | ¢24500000,00 | 100% 00,00 €24 500 000,00 100% €0,00 €0,00
5 SL;?r”;Eegﬁgg'as Etapa Final Restauracion Escuela Félix Arcadio Montero ngvrlislg’s ¢15000.000,00 | €15000000,00 | 100% 0,00 €15 000 000,00 100% 0,00 0,00
6 ITransf,ere_nmas Juntg Educacion Escuela Cristdbal Colon los Angeles de Santo Obr_as_y €500 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% @500 000,00 @500 000,00
sector publico Domingo Servicios
7 | Transferencias Junta Educacién Escuela San Vicente de Santo Domingo Obrasy @1 000 000,00 20,00 0% 20,00 20,00 0% @1 000 000,00 @1 000 000,00
sector publico Servicios
| Transferencias Junta de Educacién Escuela la Cooperativa Santa Rosa de Sto. Obras
8 sector niblico Domingo (Mejoras Edificio y Compra Mobiliario, Equipamiento Servicioys 3 214.180,05 3 214 180,05 100% 0,00 3 214 180,05 100% ¢0,00 0,00
P juego de play comprar lockers)
g | ! Transferencias Transferencias de capital a Gobiernos Locales (Proyectos Comite | Obrasy ¢15900.000,00 | 1550000000 | 97% 0,00 €15 500 000,00 97% €400 000,00 €400 000,00
sector publico Cantonal de Deportes y Recreacion) Servicios
Transferencias entidades privadas sin fines de lucro @40 000 000,00 | ¢35000000,00 | 88% 0,00 @35 000 000,00 88% @5 000 000,00 5 000 000,00
| Transferencias L p
1 | entidades privadas sin | A\sociacion de Desarrollo Integral  de los Angeles de Santo | Obrasy €5 000.000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €5 000 000,00 €5 000 000,00
fines de lucro Domingo Servicios
| Transferencias - .
2| entidades privadas sin | S°0%12cion de Desarrollo Integral - San Miguel Sur de Santo Sgrbv?jg/s ¢13000.000,00 | 1300000000 | 100% 0,00 €13 000 000,00 100% 0,00 0,00
fines de lucro g
| Transferencias L . .
3 | entidades privadas sin l_ﬁsr‘:(’j';c'on Club de Leones de San Vicente de Santo Domingo de SSP\;?:Toys 3 000.000,00 @3 000 000,00 | 100% 00,00 3 000 000,00 100% 20,00 20,00
fines de lucro
| Transferencias N .
4 | entidades privadas sin | A\sociacion Integral de Serv. De Salud de la Comunidad de San | Obrasy ¢1000.000,00 €1000000,00 | 100% 0,00 1000 000,00 100% 0,00 0,00
. Luis de Santo Domingo Servicios
fines de lucro
| Transferencias - . .
5 | entidades privadas sin | Asociacion de Desarrollo Integral de San Miguel Santo Domingo | Obrasy ¢18000.000,00 | €18000000,00 | 100% 0,00 18 000 000,00 100% 0,00 0,00
. (Reconst. Y mejoramiento Calle jardin de nifios Servicios
fines de lucro
1 | 11 Aportes en Especie (';F;‘r:]r;f)s en especie para servicios y proyectos comunitarios (Monte S(ZE\:?;gs ¢'1091.323,82 ¢107020376 | 98% 0,00 €1 070 203,76 98% ¢21 120,06 ¢21 120,06
PROGRAMATH €1537900 442,33 | €393 461 571,99 | 26% | €117 444 335,14 | €510 905 907,13 33% @1 144 438 870,34 | €1 026 994 535,20
Edificios €286 24339251 | €19290561,07 | 7% | ¢3252116804 | 5181172911 18% €266 952 831,44 | €234 431 663,40
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No Proarama Provecto Departamento Presupuesto Eiecucion % COmMDBromisos Ejecucion mas % Ejec. Con Saldo sin Saldo con
' g Y Responsable P ! Ejec. P COMpromisos compromisos compromisos compromisos
Construccion primera etapa dos aulas Escuela Barrio Lourdes Obras
1 111 Edificios (Concejo de Distrito Tures/Obras y servicios Recursos Superavit Servicigs 0,00 0,00 0% 70,00 0,00 0% 0,00 0,00
especifico) *
e Construccion | Etapa levantamiento de marcos y cubierta del Mini Obrasy 0 0
2 I11 Edificios Gimnasio Escuela de Santo Tomas Servicios €10 000 000,00 €0,00 0% €0,00 €0,00 0% €10 000 000,00 €10 000 000,00
. Construccion y equipamiento Centro de Cuido y Desarrollo Obras y 0 0
3 I11 Edificios Infantil Diurno CECUDI Recursos FODESAF San Miguel Servicios €150 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €150 000 000,00 €150 000 000,00
4 | 1 Edificios Ig;gf;::’\fg'ﬁﬂ g(flgg‘”as'o de deportes de Contacto (Decreto S%Rif‘;gs €12 500 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% ¢12500000,00 | €12 500 000,00
Construccion mejoras Escuela Félix Arcadio Montero Santo Obras
5 I11 Edificios Domingo Gaceta N° 100 26-5-2009 Modificada en alcance 242 ley Servicigs €15 959 954,75 €1 689 873,00 11% 0,00 €1 689 873,00 11% €14 270 081,75 €14 270 081,75
9103 Mejoramiento y Remodelacidon de infraestructura
Pintura para Escuela Félix Arcadio Montero Santo Domingo
s decreto 36182-H Alcance la gaceta 29-09-2010 Modificada en Obras 'y 0 0
6 I11 Edificios alcance 242 Ley 9103 Mejoramiento y Remodelacion de Servicios €10 947 449,95 €6 484 121,00 59% 0,00 €6 484 121,00 59% €4 463 328,95 €4 463 328,95
Infraestructura
7 11 Edificios Mejoras Salén Comunal de Tures Ley N° 9166 Soef\?;g’s €15 000 000,00 00,00 0% 00,00 0,00 0% €15 000 000,00 | €15 000 000,00
- Mejoras Salén Comunal de Barrio Lourdes Distrito Tures (Ajuste Obrasy 0 0
8 I11 Edificios Concejo Municipal/Concejo de Distrito de Tures) Servicios 5 000 000,00 0,00 0% 5 000 000,00 €5 000 000,00 100% €5 000 000,00 0,00
9 11 Edificios I\F/)IZIQTEIF% etapa Ampliacion del Salén Mutiuso en la Plaza de San S(ZE\;?Csigs 0,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 0,00 0,00
10 11 Edificios rﬁgrz?g;)aaIQe Terreno y Construccion preexistente para Edificio S(ZE\:?Csigs 0,00 0,00 0% €0.00 €0.00 0% 0,00 0,00
11 111 Edificios Terminacion Salén Multiusos de Paracito S(ZE\;?cfigs €10 000 000,00 0,00 0% 79913 000,00 9913 000,00 99% €10 000 000,00 €87 000,00
12 | 11 Edificios 2%335””“'0” Salon Parroguial San Miguel Gaceta No.100 26-05- S%E\:?;gs 5 055 942,00 ¢114773500 | 23% | €3908207,00 | @5 055942,00 100% ¢3 908 207,00 0,00
13 | 11l Edificios 2'8&“3””““& Educativa Barrio Lourdes Gaceta No.100 26-05- S%E\:?;gs 145 901,04 0,00 0% | ¢145901,04 €145 901,04 100% €145 901,04 0,00
. Aplicacion Ley No.7555 de Patrimonio Historico Arquitecténico Obrasy 0 0
14 I11 Edificios de Costa Rica Mejoras Casa de la Cultura de Santo Domingo Servicios 3 000 000,00 0,00 0% 3 000 000,00 3 000 000,00 100% 3 000 000,00 0,00
15 | 11 Edificios ancloras de ]Jiia%'ig'r:;’teca Municipal Isaac Felipe Azofeifa (Fondo | - Obras ¥ @5 654 068,39 0,00 0% | 565406000 | @5 65406000 100% @5 654 068,39 8,39
16 | N Edificios Mejoras en el plantel Municipal S%E\:?;g’s €10 000 000,00 | €9 968 832,07 | 100% 20,00 @9 968 832,07 100% @31 167,93 @31 167,93
17 | 11l Edificios &?&%Sycgggﬁg‘ﬁgmgz tﬁ%”;gbcglogu}’e:q”'pam'e”to centro de 82:’\:?;3’8 €15 896 169,16 0,00 0% | @4900000,00 | @4 900000,00 31% ¢15896 169,16 | 10996 169,16
PROGRAMAIII 1537900 442,33 | €393 461 571,99 26% | €117 444 335,14 | €510 905 907,13 33% €1 144 438 870,34 | €1 026 994 535,20
Edificios 28624339251 | €19290561,07 | 7% | €3252116804 | @51811729,11 18% @266 952 831,44 | €234 431 663,40
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No Proarama Provecto Departamento Presupuesto Eiecucion % COmMDBromisos Ejecucion mas % Ejec. Con Saldo sin Saldo con
' g Y Responsable P ! Ejec. P COMpromisos compromisos compromisos compromisos
Equipamiento Centro de Cuido y Desarrollo Infantil CECUDI
- (FODESAF) (Tures) (Saldo del proyecto Construccion vy Obras y 0 0
18 | 1 Edificios eqipamiento  Centto g Cuido 3 Desaollo  Infantil | Servicias @13 395 549,48 00,00 0% 00,00 0,00 0% €13 39554948 | 13 395549,48
Diurno)(Recursos del FODESAF)
19 | 11 Edificios (Eg“[')'g“A'i';t‘(’Tlizg;ro de cuido y Desarrollo Infantil CECUDI SZE\;?;ZS (3 688 357,74 00,00 0% 20,00 0,00 0% (3 688 357,74 (3 688 357,74
Vias de comunicacion terrestre @397985 701,71 | €126507 638,28 | 32% | €30081401,10 | €156 589 039,38 39% @271 478 063,43 | (241 396 662,33
1 7U;1"ijd* técnica Ley de Simplificacion y Eficiencia Tributaria No. (@83 281589,43 | (¢70003002,67 | 84% | €23 300,00 @70 026 302,67 84% €13 278586,76 | 13255 286,76
2 C'c'):n\lj:]"’:if;on erreste | Mantenimiento Rutinario (Unidad técnica) UTGVM @39421741,71 | €13 028070,00 | 33% 20,00 €13 028 070,00 33% €2639367171 | €26393 67171
3 C'c'):n\lj:]"’:i :Ceién errestre r';’éi?;%@':z;egtlol 4F))e”°d'°° Red Vial Cantonal (Unidad técnica- | jrgyy ¢12500000,00 | €10000000,00 | 80% 20,00 €10 000 000,00 80% 2 500 000,00 2 500 000,00
4 C';:n\s:]"’:i :Ceién errestre Fi%ﬁgg;g‘%’;ngﬁo)”meras omision de deberes (Unidad técnica- | yrgyyy 5 000 000,00 20,00 0% | ¢4808101,10 | ¢4 808 101,10 96% @5 000 000,00 €191 898,90
5 | NlViasde Mejoras Canalizacion pluvial Calle la Tigrilla (Unidad técnica |/ 500 000,00 €490 972,30 | 98% 0,00 €490 972,39 989% €9 027,61 €9 027,61
comunicacion terrestre | Recursos ordlnarlos)
Il Vias de Segunda etapa Canalizacién Calle Don Pedro Recuperacion de la 0 0
6 comunicacion terrestre | Via (Unidad técnica Recursos Ordinarios) UTGVM ¢5 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% ¢5 000.000,00 5 000 000,00
I Vias de Il Etapa alcantarillado Calle Fernando Ramirez Incluye obras de
7T | comumeacisn terrestre | Meioramiento Via piblica (UTFVM) Unidad  técnica Recursos | UTGVM @73 000 000,00 | ¢20710137,00 | 28% 20,00 @20 710 137,00 28% @52289863,00 | 52289 863,00
Superavit Especifico)
1 Vias de I11 Etapa Alcantarillado Calle Fernando Ramirez Incluye obras de
8 comunicacion terrestre Mejoramiento Via Publica calle costado este Escuela Santo Tomas UTGVM ¢3 000 000,00 0,00 0% 70,00 0,00 0% 3 000 000,00 3 000 000,00
(UTGVM)
g | Mviasde Obras de demolicion recuperacion de derecho de via (Unidad | jp 5y, €17 250 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €17 250 000,00 | @17 250 000,00
comunicacion terrestre | técnica Recursos Ordlnarlos)
I Vias de Obras de infraestructura Urbanizacion la Victoria Santa Rosa (Sala 0 0
10 | comunicacion terrestre | Constitucional UTGVM) UTGVM @500 000,00 20,00 0% 00,00 0,00 0% @500 000,00 @500 000,00
Il Vias de Proyecto MOPT-BID Red Vial Cantonal PRVC-01CR (unidad 0 0
11 | comunicacion terrestre | téonioa loy 8114 Recursos Superdvit especifico) UTGVM €10 000 000,00 00,00 0% | @10000000,00 | @10 000 000,00 100% €10 000 000,00 0,00
12 | W \Viasde Construccion aceras costado plaza de deportes frente a la Escuela | jp5y/ €10000 000,00 | 999308565 | 100% 0,00 9 993 085,65 100% 76 914,35 06 914,35
comunicacion terrestre | Apolinar Lobo Distrito Paracito
13 C'(;'m\é:]"’:i:celon errestre S“fﬂc)’ram'emo red vial Cantonal (Unidad técnica - Recursos Ley |y 2 282 370,57 €2 28237057 | 100% 0,00 2 282 370,57 100% 0,00 0,00
14 | VIS :ceién orrestre T”()?:Sa Mejoras Calle Higinia (recursos sala Constitucional, Santo | jr5y/y ¢35 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% ¢35 000000,00 | €35 000 000,00
15 C'c'):n\lﬁ]"’:sc’ :ceién erresre | Mantenimiento y Reparacion PTE Negrini y Accesos Santa Rosa UTGVM €16 000 000,00 0,00 0% 20,00 0,00 0% €16 000 000,00 | €16 000 000,00
16 C'c'):n\lﬁ]afc’ :ceién errestre S?&Sgécj'oé‘eiﬁgsz y otras obras en San Vicente, Costado norte |y €2 250 000,00 0,00 0% | @225000000 | @2 250000,00 100% 2 250 000,00 0,00
PROGRAMA I €1537900 442,33 | €393 461 571,99 | 26% | @117 444 335,14 | @510 905 907,13 33% @1 144 438 870,34 | €1 026 994 535,20
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No Proarama Provecto Departamento Presupuesto Eiecucion % COmMDBromisos Ejecucion mas % Ejec. Con Saldo sin Saldo con
' g Y Responsable P ! Ejec. P COMpromisos compromisos compromisos compromisos
Vias de
comunicacion €397 985 701,71 | €126507 638,28 | 32% | €30 081401,10 | €156 589 039,38 39% €271 478 063,43 | €241 396 662,33
terrestre
11 Vias de Il Etapa-Refuerzo alcantarillado Calle Fdo Ramirez + Obras de
17 comunicacion terrestre mejoramiento sobre la via Publica (Calle costado Este Escuela UTGVM €20 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €20 000 000,00 €20 000 000,00
Santo Tomas y Valle Fernando Ramirez
18 C'c'):n\lj:]"’:i :Ceién errestre ;é:jr'ztapa Mejoras en canalizacion + Obras conexas Calle Don | jpqy/\ €20 000 000,00 0,00 0% 00,00 0,00 0% @20 000 000,00 | €20 000 000,00
19 C'c'):n\lj:]"’:i :Ceién errestre S'(\)"kfrgtf;“r’:ée\'/‘i;ol Czﬁ:g’:gl'o Periodico + Obras de mejoramiento |/, €43 000 000,00 0,00 0% | @13000000,00 | @13.000.000,00 30% €43 000 000,00 | €30 000 000,00
Instalaciones 444 188 886,45 €53 059 426,59 12% | €13 412 000,00 €66 471 426,59 15% €391 129 459,86 | €377 717 459,86
1 111 Instalaciones Entubado aguas pluviales del Cantén UTGVM 4 800 000,00 3 889 520,70 81% 0,00 3 889 520,70 81% 7910 479,30 7910 479,30
2 | 1l Instalaciones Z%i‘gﬁ’am'emo para puesta en marcha Pozo San Vicente Ordinario |z o c1 0,00 00,00 0% 00,00 0,00 0% 0,00 €0,00
3 | 1l Instalaciones chﬁg:t;”g;oﬂu‘?: ;gjg'ftema provisional de bombeo para Distrito | . oyt 0,00 0,00 0% 00,00 €0,00 0% €0,00 €0,00
Estudios preliminares Vialidad técnica financiera y otros proyecto
4 I11 Instalaciones de tratamiento de aguas residuales para los distritos del este de Acueducto €1 500 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 1 500 000,00 €1 500 000,00
S.Dgo Ordinario 2015
. Tercera etapa desfogue Barrio San Martin Sala Constitucional y de 0 0
5 I11 Instalaciones la Unidad técnica (Unidad técnica recursos ordinarios) UTGVM €2 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €2 000 000,00 2 000 000,00
. Tercera etapa mejoras Calle Higinia segin estudio y disefio 0 0
6 I11 Instalaciones elaborado por IMNSA 2013 (Unidad técnica Recursos ordinarios) UTGVM 2 000 000,00 €0,00 0% €0,00 €0,00 0% 2 000 000,00 €2 000 000,00
7 | 1l Instalaciones SSu‘iL“C'O” técnica Voto sala Constitucional N° 2007-000980-Lote | 7.6/ 4 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €4 000 000,00 | @4 000 000,00
, I1 Etapa solucion técnica voto sala constitucional N° 2007-000980- 0 0
8 I11 Instalaciones Lote Sula (unidad técnica Recursos ordinarios) UTGVM 2 000 000,00 €0,00 0% €0,00 €0,00 0% 2 000 000,00 2 000 000,00
9 I11 Instalaciones Implementacién Pozo San Vicente Acueducto €16 250 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €16 250 000,00 €16 250 000,00
10 I11 Instalaciones Compra de terreno para construir un tanque Tures Bajo ™ Acueducto 0,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 0,00 0,00
11| 1 Instalaciones pi)ii‘;ﬁfi‘r"g%gﬁa‘g‘oﬁ‘;zng:g;lZﬂtc')os Distritos del Este para st | - Aciedqucto | @30 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 30000 000,00 | @30 000 000,00
12| I Instalaciones Disefio y construccion de un Tanque de 500m3 en acero vitrificado | Ao oquers | @140 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 140 000 000,00 | €140 000 000,00
y sistema de control y bombeo calle Caballero
13 | 1l Instalaciones S!p'fltca(fmbArgs gfnifgﬂ'gzaglggnsggxﬂa‘if;“d'° foma sector tanque | - TGym | @10 600 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €10 60000000 | €10 600 000,00
PROGRAMA 111 1537900 442,33 | €393 461.571,99 26% | €117 444 335,14 | €510 905 907,13 33% ¢'1 144 438 870,34 | €1 026 994 535,20
Instalaciones €444 188 886,45 ¢53 059 426,59 12% | €13 412 000,00 €66 471 426,59 15% €391 129 459,86 €377 717 459,86
Tercera Etapa obras de estabilizacion segun estudio toma sector
14 I11 Instalaciones tanque séptico IMAS emergencia Orden Sanitaria (unidad técnica - UTGVM 2 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 2 000 000,00 2 000 000,00

recursos ordinario)
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Departamento
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Ejecucion
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Ejecucion mas

% Ejec. Con

Saldo sin

Saldo con

Responsable Ejec. COMpromisos compromisos compromisos compromisos
15 | 11l Instalaciones dIiStSuaiIS) 3;%%";\2'0 de cunetas en el sector detrés del Salon Comunal | ¢y ¢500000000 | @414758934 | 83% 0,00 ¢4 147 589,34 83% €852 410,66 €852 410,66
16 111 Instalaciones Construccion de desfogue pluvial Calle Angélica Sector Norte * UTGVM 0,00 0,00 0% 70,00 0,00 0% 0,00 0,00
. Mejoramiento de Instalaciones polideportivo Canalizacién de Obras y 0 0
17 I11 Instalaciones aguas pluviales (Decreto Legislativo 9019) Servicios 5 000 000,00 €0,00 0% €0,00 €0,00 0% ¢35 000 000,00 ¢35 000 000,00
18 | 1l Instalaciones C'c'ms'iti?l'j’;o}]aq‘eloram'e“to de desaglie Barrio San Martin/ Sala |\ yrqyy €10 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €10 000 000,00 | €10 000 000,00
Il Etapa-Estudio de estabilidad de taludes + obras de estabilizacion
19 I11 Instalaciones segln estudio/ sector tanque séptico IMAS-Emergencia orden UTGVM €19 000 000,00 €18 136 806,00 95% 0,00 €18 136 806,00 95% €863 194,00 €863 194,00
sanitaria
20 | 1l Instalaciones Soleion teenica Voto Sala constitucional No.2007-000980 Lote | gy 26 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €26 000 000,00 | @26 000 000,00
21 I11 Instalaciones Mejoramiento Calle Hernandez (SR+AIATEMA PLUVIAL) UTGVM €10 000 000,00 0,00 0% 9 912 000,00 9 912 000,00 99% €10 000 000,00 88 000,00
: Construccion de sistema canalizacion pluvial Barrio Lourdes 0 0
22 I11 Instalaciones Sector La plaza Costado Este desfogue al Rio de la Zona UTGVM €10 000 000,00 €0,00 0% €0,00 €0,00 0% €10 000 000,00 €10 000 000,00
23 111 Instalaciones Compra de terreno aledafios a capacitaciones de agua Acueducto 1766 857,43 0,00 0% 70,00 0,00 0% 1766 857,43 1766 857,43
24 | 11l Instalaciones l'\(’)'gg)’ras Acueducto Distritos del Este (Préstamo IFAM 4-A-1280- | 50\ 04,19 €222 952,21 0,00 0% 0,00 0,00 0% €222 952,21 €222 952,21
25 I11 Instalaciones Compra e Instalacion de hidrantes Cantén de Santo Domingo Acueducto €87 227 652,63 0,00 0% 0,00 0,00 0% 87227 652,63 87227 652,63
26 | 1l Instalaciones S'Qf(}gfi‘g)”tac'o“ Pozo San Vicente (Acueducto Recursos Fondo |z eqict0 | 2198400000 | @18750000,00 | 85% 0,00 €18 750 000,00 85% ¢323400000 | 3234 000,00
Mejoras Acueducto de los Distritos del Este (saldo de Préstamo 4-
27 I11 Instalaciones A-1280-1006 IFAM, Oficios ALM-02986-2015 y DISOFIC-081- Acueducto €13 651 603,59 8 135 510,55 60% 0,00 8 135 510,55 60% 5516 093,04 5516 093,04
15)
28 | Il Instalaciones :ﬁgﬁ:ﬁgg';;‘ré'\"”m Colindancia este Edificio de Alcoholicos S%E\:?;gs €3 500 000,00 0,00 0% | @3500000,00 | @3 50000000 100% ¢3 500 000,00 20,00
29 I11 Instalaciones Mejoramiento sistema Pluvial Sector Cuadrante Sur UTGVM 5 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% ¢5.000 000,00 5 000 000,00
30 I11 Instalaciones Mejoramiento Canal Abierto de Quebrada Yurusti Sector Quizarco UTGVM €10 685 820,59 €0,00 0% 0,00 0,00 0% €10 685 820,59 €10 685 820,59
Otras obras €409 482 461,66 €194 603 946,05 | 48% | (41 429 766,00 €236 033 712,05 58% ¢214.878 515,61 €173 448 749,61
1 DSOT (5.03.01) Direccidn técnica y estudios * €203 907 679,49 €167 521 720,07 82% T4 464 343,00 €208 951 486,07 102% 736.385 959,42 -5 043 806,58
2| Il Otras obras Sonstruccion Quicsco Pardue Central de Santo Domingo Fondo | Obrasy 8 489 669,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% (8489 669,00 | @S 489 669,00
3 | 1l Otras obras (“Seei?erfénferg.i Iat(ij\io ,I\,ao ggig;’”dad Instalaciones - Polideportivo chf\ifsig’s €16 61054928 | ¢2412.00000 | 15% 0,00 (2 412 000,00 15% @14.19854928 | 14 198 549,28
PROGRAMA 111 1537900 442,33 | €393 461 571,99 26% | €117 444 335,14 | €510 905 907,13 33% ¢'1 144 438 870,34 | €1 026 994 535,20
Otras obras €409 482 461,66 €194 603 946,05 | 48% | (41 429 766,00 €236 033 712,05 58% 214 878 515,61 €173 448 749,61
4 11 Otras obras (g:gsfe"t';’Eg;l‘;fg’t?sgol\'}}”;g;‘g‘; para grupos deportivos y recreativos 82:’\:?;3’8 €14 000 000,00 @3 280 000,00 | 23% 20,00 @3 280 000,00 23% €10720000,00 | 10720 000,00
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No.

Programa

Proyecto

Departamento

Presupuesto

Ejecucion

%

Compromisos

Ejecucion mas

% Ejec. Con

Saldo sin

Saldo con

Responsable Ejec. COMpromisos compromisos compromisos compromisos
Ampliacion de la cancha de futbol sala, baloncesto y volibol del Obras y 0 o
5 I11 Otras obras Gimnasio Municipal Rodrigo Segura (Gaceta N° 36483-H) Servicios €30 000 000,00 €0,00 0% €0,00 €0,00 0% €30 000 000,00 €30 000 000,00
Mejoramiento de cancha Multiuso Polideportivo (cambio de Obras y 0 o
6 I11 Otras obras piscina Decreto Legislativo N° 9019) Servicios 38 500 000,00 8 500 000,00 100% €0,00 €8 500 000,00 100% €0,00 €0,00
7 111 Otras obras Restauracion del Parque de Santo Domingo de Heredia SZR:?;XS €10 000 000,00 0,00 0% 70,00 0,00 0% €10 000 000,00 €10 000 000,00
8 I11 Otras obras Recuperacidn del Boulevard de San Luis SZR:?;XS €10 000 000,00 €5 498 705,00 55% 74 314 360,00 9 813 065,00 98% €4 501 295,00 186 935,00
9 111 Otras obras Gimnasio al aire libre salud SZR:?;XS €10 000 000,00 0,00 0% €9 735 050,00 €9 735 050,00 97% €10 000 000,00 7264 950,00
10 | 1l Otras obras ]g?;‘r‘l’trg ga'n“f}f‘c':ﬁ'tg“ de equipo deportivo en parque COQUIBA SZE\;?;ZS €10 000 000,00 €0,00 0% | 997445000 | €9 974 450,00 100% €10 000 000,00 25 550,00
11 I11 Otras obras Remodelacion Instalaciones deportivas sector norte de Santa Rosa SOeE\;?csigs €7 000 000,00 3 395 000,00 49% 3 457 000,00 €6 852 000,00 98% €3 605 000,00 €148 000,00
12 | 1l Otras obras 1@316032 ;ag‘;?]?a”;z“o';':sos y obras complementarias Urbanizacion S(Zf\f‘csié’s ¢10000000,00 | ¢3990000,00 | 40% | €6010000,00 | 10000 000,00 100% @6 010 000,00 0,00
Estudio Geotécnico de Suelos Barrio Fatima y Monte Carmel San Obras y 0 0
13 I11 Otras obras Vicente (Refuerzo Partidas Especificas 2011) Servicios €500 000,00 €0,00 0% €0,00 €0,00 0% €500 000,00 €500 000,00
14 I\hﬁ‘r’]":‘;t;‘;'l‘éz“(tgags‘i";‘gtg"sg'%“'z‘ggj'e Identificacion de Servicios 0,00 6 520,98 0% 0,00 6 520,98 0% 0652098 0652098
15 I11 Otras obras Mejoras Parque Santo Domingo (Reposicién de Recursos) SOeE\;?csigs €17 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €17 000 000,00 €17 000 000,00
16 | 111 Otras obras Mejoras Parque Central Santo Domingo Soef\?;g’s €50 000 000,00 00,00 0% 00,00 0,00 0% @50 000 000,00 | €50 000 000,00
17 I11 Otras obras Mejoras Cementerio Municipal Santo Domingo SOeE\;?csigs €474 563,89 0,00 0% €474 563,00 €474 563,00 100% €474 563,89 0,89
18 | 111 Otras obras &prufﬁgéon Ley Patrimonio Nacional mejoras Cementerio de Santo S%E\:?;gs @3 000 000,00 0,00 0% | @3000000,00 | €3 000000,00 100% €3 000 000,00 0,00
PROGRAMA IV €36 401 916,79 1 383 495,79 4% ¢18 821 192,00 ¢20 204 687,79 56% ¢35 018 421,00 ¢16 197 229,00
Edificios ¢12 840 357,00 0,00 0% ¢8 018 600,00 ¢8 018 600,00 62% ¢12 840 357,00 ¢4 821 757,00
1 | IV Edificios Mejoras Infraestructura Salén Barrio Lourdes Tures S%E\:?;gs €986 990,00 0,00 0% | @896 000,00 €896 000,00 91% €986 990,00 €90 990,00
2 | IV Edificios Erigzzicﬁgnfeerg”e”as y compra de llavines para Escuela Félix S%E\:?;gs €615 983,00 0,00 0% | @615983,00 €615 983,00 100% €615 983,00 0,00
3 | IV Edificios S“;'ﬁg:ré‘zs'gfraew“c‘“ra Salon Comunal Urbanizacion EI Montano S%E\:f(fig’s €1 639 737,00 0,00 0% | €1639737,00 | 1639 737,00 100% €1 639 737,00 0,00
4 | Iv Edificios l\m;ﬁgﬁs infraestructura de la Escuela Presbitero Ricardo Salas San S%E\:?;gs 1461 974,00 20,00 0% | @146197400 | @1461974,00 100% 1461 974,00 20,00
PROGRAMA IV €36 401 916,79 1 383 495,79 4% ¢18 821 192,00 ¢20 204 687,79 56% ¢35 018 421,00 ¢16 197 229,00
Edificios €12 840 357,00 0,00 0% ¢8 018 600,00 ¢8 018 600,00 62% ¢12 840 357,00 ¢4 821 757,00
5 IV Edificios h';"(fr{f;ﬁg g:nt': R'g;;aesm‘cmra Salon Comunal Urbanizacion El S(ZE\:?;gs @1 602 379,00 20,00 0% | €1602379,00 | @1602379,00 100% @1 602 379,00 00,00
6 | IV Edificios ('s\f;r;f;;”;;gto de techo (Canoas y Bajantes) Escuela San Luis S(ZE\:?;gs €918 953,00 20,00 0% | @910 800,00 @910 800,00 99% @918 953,00 @8.153,00
A Cambio de 4 Sanitarios y Cinco llaves de push con sensor térmico Obras y 0 0
7 IV Edificios en la Escuela San Luis Gonzaga, Distrito Paré Servicios €891 727,00 €0,00 0% €891 727,00 €891 727,00 100% €891 727,00 €0,00
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Departamento

%

Ejecucion mas

% Ejec. Con

Saldo sin

Saldo con

No. Programa Proyecto Presupuesto Ejecucion . Compromisos . ; - .
Responsable Ejec. compromisos compromisos COmpromisos COmpromisos
i Mejoras a la Escuela Municipal de Musica Compra de loza de Obras y 0 o
8 IV Edificios Bafio y Reparacion del Patrio, Distrito de Santo Domingo Servicios ¢1 007 366,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% ¢1 007 366,00 ¢1 007 366,00
e Mejoras de la Infraestructura de la Escuela Presbitero Ricardo Obrasy 0 0
9 IV Edificios Salas San Miguel, Distrito de San Miguel Servicios 1402 731,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 1402 731,00 1402 731,00
. Mejoras de Infraestructura (Mobiliario y Utensilios) del CEN Obras y 0 0
10 IV Edificios CINAI y bienestar Comunal Distrito de Santo Tomas Servicios 1 332 666,00 0,00 0% 70,00 0,00 0% 1 332 666,00 1 332 666,00
11 | IV Edificios Mejoras Infraestructura CEN CINAI de San Miguel S%R;?;g’s €979 851,00 20,00 0% 20,00 00,00 0% €979 851,00 €979 851,00
Vias de
comunicacion ¢'2 081 026,00 0,00 0% ¢1 030 132,00 ¢1 030 132,00 50% ¢'2 081 026,00 ¢'1 050 894,00
terrestre
1 C';’m\lfr'ﬁi:celon orrestre &22?&;““'0” de Acera al norte del Hogar Maria, Distrito San | ;6\ €1 050 894,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% ¢105089400 | €1 050894,00
2 C';’m\lfr'ﬁi:celon errestre | Realizar Murete-Acera Escuela San Luis Gonzaga, Distrito Paré UTGVM €1 030 132,00 20,00 0% | @1030132,00 | @1030132,00 100% €1 030 132,00 20,00
Instalaciones @5 478.196,79 €90 907,79 2% ¢3 821 000,00 ¢3911 907,79 71% ¢5 387 289,00 ¢1 566 289,00
1 IV Instalaciones Construccion malla en tanque Pozo Arizona Distrito Santo Tomas Acueducto €1 307 756,00 0,00 0% 70,00 0,00 0% 1307 756,00 ¢1 307 756,00
2 IV Instalaciones Sc;‘r)]”\‘/pi[;nfe'“ﬁa'ac'on de hidrantes para el Barrio Monte Carmel | 5 ..o ,c1 €118 907,79 €90 907,79 76% 20,00 €90 907,79 76% €28 000,00 €28 000,00
3 IV Instalaciones Construccion Muro de Contencion en el Cementerio Distrito Tures SOeE\;?csigs €1 547 335,00 0,00 0% €1 360 000,00 1 360 000,00 88% €1 547 335,00 €187 335,00
4 IV Instalaciones Construccion tapia costado este Cementerio Tures SOeE\;iacsigs €1 543 213,00 0,00 0% ¢1 512 000,00 ¢1 512 000,00 98% €1 543 213,00 ¢31 213,00
5 | IV Instalaciones g}:gt@?e‘;tz";gtsig”gﬁgt?’l t%algasr‘;;;gg'sm (Sistemade drenaje) en | jp 5y 2960 985,00 20,00 0% | @949 000,00 €949 000,00 99% €960 985,00 €11 985,00
Otras Obras ¢1 002 337,00 ¢1 292 588,00 8% ¢5 951 460,00 ¢'7 244 048,00 45% 14 709 749,00 ¢8 758 289,00
1 IV Otras Obras Pintura y Alumbrado de la Cancha Multiuso en el Distrito de Para S(ZE\:?cfigs €1 000 708,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €1 000 708,00 €1 000 708,00
2 IV Otras Obras Construccion Drenaje Pluvial y Cancha Multiuso Para SC;E\:?CSigs €970 530,00 0,00 0% €970 530,00 €970 530,00 100% €970 530,00 0,00
3 | IV Otras Obras &?ggﬁﬁ;‘ég gg;‘g‘;lgﬁ gg”mtﬁgg'lon colindancia este Escuela San S%E\:?;gs @351 653,00 20,00 0% | @351 653,00 @351 653,00 100% @351 653,00 0,00
4 IV Otras Obras Acondicionamiento parque Centro SC;E\:?CSigs 1028 481,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 1028 481,00 1028 481,00
5 | IV Otras Obras Mano de Obra Cancha Multiuso Santo Tomés S%E\:?;g’s 1212 566,00 00,00 0% 20,00 0,00 0% @1 212 566,00 @1 212 566,00
PROGRAMA IV @36 401 916,79 @1 383 495,79 4% | ¢18821192,00 €20 204 687,79 56% ¢35018 421,00 €16 197 229,00
Otras Obras ¢16 002 337,00 ¢1 292 588,00 8% ¢'5 951 460,00 (7 244 048,00 45% €14 709 749,00 '8 758 289,00
6 IV Otras Obras Centro de juegos infantiles Santa Rosa Soert')\:?csigs 138 846,00 138 846,00 100% 0,00 138 846,00 100% 0,00 0,00
7 | 1v Otras Obras \%‘;gfft;“cc'on y ornamentacion Parque Recreativo Las Rosas San S‘ZE\:?CS%S 1276 827,00 0,00 0% | 127682700 | @1276827,00 100% 1276 827,00 0,00
8 IV Otras Obras Mejoras Plaza Barrio Lourdes Distrito Tures 52:)\:?;3/3 €1 077 090,00 0,00 0% ¢1 062 000,00 ¢1 062 000,00 99% €1 077 090,00 €15 090,00
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Departamento . L % . Ejecucion mas % Ejec. Con Saldo sin Saldo con
No. Programa Proyecto Presupuesto Ejecucion . Compromisos . ; - .
Responsable Ejec. COMpromisos COMpPromisos COMpPromisos CoOmMpPromisos
9 | IV Otras Obras Estudio Geotecnico de suelos Barrio Fatima y Monte Carmel San | Obras y 1019 387,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% ¢1019387,00 | 1019 387,00
Vicente Servicios
10 | IV Otras Obras Proyectos varios Distrito Tures S%Rif‘;gs €900 599,00 00,00 0% 00,00 0,00 0% €900 599,00 €900 599,00
11 | IV Otras Obras Colocacion de malla electro soldada Plaza de futbol Santo Tomas S%f’\;f‘;gs 1375 229,00 20,00 0% | @137522900 | @1375229,00 100% 1375 229,00 20,00
12 | IV Otras Obras Adquisicion y Colocacion de juegos infantiles Urbanizacion 17 de | Obras y €379 520,00 37952000 | 100% 0,00 379 520,00 100% 0,00 0,00
Mayo Santa Rosa Servicios
13 | IV Otras Obras Mejoras en el Parque el Orgullo Paracito S%Rif‘;gs @774 222,00 @774 222,00 | 100% 00,00 @774 222,00 100% 0,00 0,00
14 | 1V Otras Obras Construccion de Gaviones para proteger ladera del asentamiento | Obras y €1 206 457,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €1206457,00 | 1206 457,00
Monte Carmel y Barrio Fatima en el Distrito de San Vicente Servicios ’ ’ ’ ’ ‘ ‘
Compra y Colocacion de juego infantil para el parque infantil Obras y 0 0
15 IV Otras Obras Chavela Zamora, Distrito de Paracito Servicios €795 685,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €795 685,00 €795 685,00
Instalacion de Recipientes para la recoleccion de Residuos Sélidos Obras y 0 0
16 IV Otras Obras en Areas Piblicas del Distrito Santa Rosa Servicios 1579 316,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% ¢1579 316,00 1579 316,00
Implementacion de la Primera Etapa de Recuperacion de Obras
17 IV Otras Obras Boulevard de San Luis, Construccién de Jardineras y Bancas Servicigs 7915 221,00 0,00 0% 7915 221,00 915 221,00 100% 7915 221,00 0,00

Jardineras)

Fuente: Elaboracion propia con datos de Informe de Liquidacién Presupuestaria afio 2015 e Informe de Liquidacion de Compromisos Presupuestarios 2015
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APENDICE 2: Tablas de ejecucion de proyectos de la Municipalidad de Santo Domingo correspondientes al periodo 2016

; — p or B -
No. Programa Proyecto Departamento Presupuesto Ejecucion % Ejec Compromisos Ejecucion mas /6 Ejec Saldo ok Saldo con
Responsable compromisos comp Compromisos compromisos
PROGRAMA | 1676 371 538,39 | ¢1 389 892 470,34 83% ¢5 029 347,22 ¢1 394921 817,56 83% €286 479 068,05 €281 449 720,83
| TOTAL
Transferencias DE €68 500 000,00 ¢53 500 000,00 78% 0,00 ¢53 500 000,00 78% ¢15 000 000,00 ¢15 000 000,00
CAPITAL
Szcrz)”rsgeggﬂggas @40 000 000,00 | ¢25000000,00 | 63% 20,00 @25 000 000,00 63% €15 000 000,00 €15 000 000,00
1 | | Transferencias Transferencias de capital a instituciones Obras y €40 000 000,00 | 2500000000 | 63% 0,00 €25 000 000,00 63% €15 000 000,00 15 000 000,00
sector publico descentralizadas no empresariales Servicios
Transferencias
entidades privadas ¢28 500 000,00 ¢28 500 000,00 100% 0,00 ¢28 500 000,00 100% 0,00 0,00
sin fines de lucro
| Transferencias Obras
1 entidades privadas Transferencias de capital a asociaciones Servici Oys €22 000 000,00 €22 000 000,00 100% 0,00 €22 000 000,00 100% 0,00 70,00
sin fines de lucro
| Transferencias Obras
2 entidades privadas Transferencias de capital a fundaciones Servici oys €6 500 000,00 €6 500 000,00 100% 0,00 ¢6 500 000,00 100% 0,00 70,00
sin fines de lucro
PROGRAMA I €2 592 095 626,38 | €1 933 086 576,36 75% @54 708 144,81 @1 987 794 721,17 7% €659 009 050,02 €604 300 905,21
I1 Aportes en . .
1 Especie Aporte en Especie Capilla Monte Carmel €0,00
PROGRAMA 111 71760 699 321,87 | €533 135 644,70 30% €324 175 956,95 €857 311 601,65 49% ¢1227563 677,17 €903 387 720,22
Edificios @212 428 966,72 @13 773 477,58 6% €37 005 635,70 ¢50 779 113,28 24% €198 655 489,14 ¢161 649 853,44
2 | 11 Edificios Construccion y Equipamiento centro de cuido | Obrasy €150 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €150 000 000,00 €150 000 000,00
y desarrollo Servicios
3 | 11l Edificios Mejoras plantel municipal - segun  PGAI Obras y @2 304 812,39 @1 950 000,00 85% €285 000,00 2 235 000,00 97% @354 812,39 @69 812,39
institucional (Obras y Servicios
4 | i Edificios Mejoras  biblioteca ~ municipal-Superavit | Obras y ¢4 548 108,83 20,00 0% €4 546 666,85 €4 546 666,85 100% (4 548 108,83 @1 441,98
especifico — Fondo plan de lotificacion Servicios
5 | 1l Edificios Iﬁ?a”r:ﬁ?g:fgﬁljcle“tm de Cuido y Desarrollo S(z:’\:?;é’s €17 083 907,22 @5 208 450,00 30% | €1063163500 | @15840085,00 93% @11 875 457,22 @1 243 822,22
Obras complementarias Construccion vy
A Equipamiento Centro de Cuido y Desarrollo Obrasy 0 0
6 111 Edificios Infantil CECUDI Tures Superavit libre 2015 Servicios €1 643 700,00 0,00 0% 7314 824,00 7314 824,00 19% €1 643 700,00 1328 876,00
(P.Ext 1-2016)
Mejoras CEN CINAI segun acatamiento de
e disposicién del Ministerio de Salud (acuerdo Obras y 0 0
7 I11 Edificios del Concejo SCM-0429-15) Superévit libre Servicios 2 500 000,00 0,00 0% ¢ 2 500 000,00 2 500 000,00 100% 2 500 000,00 0,00
2015. (P.Ext 1-2016)
Plantel municipal para el acatamiento de Obras
8 I11 Edificios disposicion del Ministerio de Salud (Superavit Servicigs €4 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 4 000 000,00 ¢4 000 000,00
libre 2015)(P.E. xt 1-2016)
11 | 11 Edificios ﬁg;‘f;ﬁcc'on Mejoras Escuela Felix Arcadio S(z:’\:?;é’s €14 270 081,75 00,00 0% €14 267599,85 | 14267 599,85 100% @14 270 081,75 2 481,90
12 111 Edificios Pintura para la Escuela Félix Arcadio Montero S%E\iﬁfigs ¢4 463 328,95 0,00 0% ¢4 459 910,00 ¢4 459 910,00 100% ¢4 463 328,95 3 418,95
Mejoras centro de acopio cantonal (salud Obras
13 I11 Edificios ocupacional Ministerio de Salud)(Superavit Servicigs 5 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% ¢35 000 000,00 5 000 000,00
libre 2015) (P.E.,xt 01-2016
I Construccion de Centro de Cuido y Desarrollo Obras y 0 0
14 | 1 Edificios Integral CECUDI Tures, (reajuste de precios) Servicias €6 615 027,58 6 615 027,58 100% 0,00 6 615 027,58 100% 0,00 0,00
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- = " o = -
No. Programa Proyecto Departamento Presupuesto Ejecucion % Ejec Compromisos Ejecucion mas /6 Ejec Saldo o Saldo con
Responsable COmMpromisos comp COmMpromisos Ccompromisos
PROGRAMA III ¢1760699.321,87 | €533 135 644,70 30% 324 175 956,95 ¢857 311 601,65 49% ¢1227563 677,17 €903 387 720,22
Vias de
comunicacion @472 794.477,73 €180 570 835,02 38% ¢85 331 565,60 €265 902 400,62 56% €292 223 642,71 €206 892 077,11
terrestre
1 Unidad Técnica — Junta Vial cantonal (ley 738.171.87 497 1 734 1194 1 750, 74.77 7
8114) " 86 738.171,8 €63 645 497,10 3% 1291 119,40 764 936 616,50 5% 723 092 674, 21 801 555,3
I Vias de Mantenimiento rutinario red vial cantonal
2 | comunicacion (Unidad Técnica-ley UTGVM €23 731.139,00 3 343 410,00 14% €20 385 000,00 €23 728 410,00 100% €20 387 729,00 €2 729,00
terrestre
I Vias de Mantenimiento periédico red vial cantonal
3 | comunicacion (Unidad Técnica-FI)ey UTGVM €172 325.166,86 €0,00 0% €32 178 000,00 €32 178 000,00 19% €172 325 166,86 €140 147 166,86
terrestre
Il Vias de
4 | comunicacion MOPT-BID (UTGVM) UTGVM 5 000.000,00 €4 994 000,00 100% 0,00 4 994 000,00 100% €6 000,00 €6 000,00
terrestre
Il Vias de Construccion de aceras por omisién de
1 16 0, 0,
5 ;:;r::;tnrg:acmn deberes (UTGVM recursos UTGVM €6 000.000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €6 000 000,00 €6 000 000,00
11 Vias de Mejoramiento-suministro-acarreo
6 | comunicacién col ojcacién de mezcla y UTGVM 15 000.000,00 15 000 000,00 100% 0,00 €15 000 000,00 100% €0,00 0,00
terrestre
Il Vias de Mantenimiento y reparacion puente Negrini
7 | comunicacién (Unidad Técnicay P P g UTGVM €16 000.000,00 | @15 705 477,92 98% 20,00 €15 705 477,92 98% €294 522,08 €294 522,08
terrestre
I Vias de Obras de infraestructura urbanizacion la
8 | comunicacion S . UTGVM €500 000,00 €492 230,00 98% 0,00 7492 230,00 98% €7 770,00 €7 770,00
terrestre victoria (Unidad
I Vias de Obras infraestructura y Mejoramiento de la
9 | comunicacion - y Ve UTGVM €500 000,00 €497 696,00 100% 0,00 €497 696,00 100% 2 304,00 2 304,00
terrestre superficie de ruedo
Il Vias de Entubado y sistema de alcantarillado y drenaje
10 | comunicacion . y y J UTGVM 15 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 15 000.000,00 €15 000 000,00
terrestre Viento Fresco
Il Vias de Mejoras distritos para Construccion de aceras
11 | comunicacion alregiedor de la P UTGVM €15 000 000,00 €10 924 524,00 73% 3 656 278,20 €14 580 802,20 97% 4 075.476,00 7419 197,80
terrestre
Il Vias de Obras de demolicién para recuperacion del
o, 0 9
12 :::rrrr;t;?rfacmn derecho de via Superavit libre 2015, UTGVM 8 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 8 000.000,00 8 000 000,00
Il Vias de Mantenimiento y reparacion 'y Obras
13 | comunicacion complementarias puente La Negrini (Superavit UTGVM 28 000 000,00 0,00 0% €27 821 168,00 €27 821 168,00 99% 28 000.000,00 €178 832,00
terrestre libre 2015)
Il Vias de Mantenimiento rutinario — periédico + Obras
14 | comunicacién de Mejoramiento sobre la red vial cantonal UTGVM €66 000.000,00 65 968 000,00 100% 0,00 €65 968 000,00 100% 32 000,00 32 000,00
terrestre (P.E.,xt 01-2016)
Il Vias de Il etapa-Mejoras en Canalizaciéon + Obras
15 | comunicacién conexas calle Don Pedro refuerzo proyecto UTGVM €15 000 000,00 0,00 0% 0,00 €0,00 0% 15 000.000,00 €15 000 000,00
terrestre Superavit libre 2015.(P.E.,xt 01-2016)
PROGRAMA III @1 760 699 321,87 | €533 135 644,70 30% 324 175 956,95 857 311 601,65 49% 1227 563.677,17 €903 387 720,22
Instalaciones €613 257 325,31 @107 241 458,74 17% 128 484 223,00 €235 725 681,74 38% €506 015.866,57 €377 531 643,57
1 | NI Instalaciones Entubado ~ aguas  pluviales  del canton | ;1\ @6 000 000,00 (5 988 083,40 100% 0,00 (5 988 083,40 100% €11 916,60 €11 916,60

(administracién-recursos

-168 -




Departamento . L . . Ejecucion mas % Ejec Saldo sin Saldo con
No. Programa Proyecto Presupuesto Ejecucion % Ejec Compromisos . : .
Responsable COMPromisos comp COMPromisos COMPromisos
2 | Il Instalaciones pz‘;gdgazo\'/'i‘gr:i’e)(perfora°'°“ y Encamizado | A\ educto @16 250 000,00 20,00 0% €0.00 €0.00 0% @16 250 000,00 @16 250 000,00
3 | 1l Instalaciones f'frf;ﬂg:gfa ypgfr'g:'“ares viabilidad  Técnica | 50 o) 010 €1 500 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 1 500 000,00 @1 500 000,00
4 | 1l Instalaciones ng?fcﬁofg?géﬁasde terrenos aledafios a la | 0 0400 ¢1766 857,43 0,00 0% 0,00 0,00 0% 1766 857,43 @1 766 857,43
5 | Il Instalaciones Ciﬁ?gr? dcéogﬁ[g de Instalaciones de hidrantes | 5 o q,cr @87 227 652,63 | (78893 375,34 90% €0.00 @78 893 375,34 90% @8 334 277,29 (@8 334 277,29
6 | Il Instalaciones t'e';;ﬂee?fa”tsaéﬁg A‘j'? Mejoras al sistema de | 0\ 0qcto 0,00 00,00 0% 20,00 00,00 0% 00,00 0,00
7 | 1l Instalaciones p:)r;gs";”lggga:e'g“ de cometidas eléctricas para | 50, oyt 0,00 00,00 0% 20,00 00,00 0% 00,00 0,00
8 | 1l Instalaciones ﬁggﬁ;alggorﬁg?:ga para tanque nuevo San | A¢ eqicto €0.00 0,00 0% 00,00 00,00 0% 00,00 €0.00
9 | Il Instalaciones Vfggﬁﬂgzda‘;ﬂ]g:é‘ﬁgﬁs de bombeo, laboratorio, | A equcto @45 000 000,04 20,00 0% @29 645 000,00 @29.645 000,00 66% @45 000 000,04 @15 355 000,04
10 | Nl Instalaciones trg&%glojé'ig"ae pfg’r?(')‘;ac'on y Disefio Yy | Acieducto @15 000 000,00 @2 400 000,00 16% €0.00 @2.400 000,00 16% @12 600 000,00 @12 600 000,00
11 | 111 Instalaciones si%u\lfuig]r:f:?r d?ﬁ;fiopl’e“a en marcha pozo |\, equcto €0.00 0,00 0% 00,00 0,00 0% 00,00 0,00
12 | 11l Instalaciones 5%§rf]r‘3°enyacif0”5;ir:t‘éﬁg” ded,,e un tanque de | A educto 00,00 0,00 0% 20,00 0,00 0% 00,00 0,00
13 | 111 Instalaciones Jgsstg:]atg'g‘o‘rﬁnhégrf’mms para el acueducto | A 040 €0.00 €0.00 0% 00,00 00,00 0% 00,00 €0.00
14 | 111 Instalaciones ggﬁ:t?gi I:;Zf?/ ddeefgog“e San Martin Sala | 1oy €20 000 000,00 | €1996000000 | 100% 0,00 €19.960 000,00 100% €40 000,00 €40 000,00
15 | 11l Instalaciones Cgféoézsnegecdfga"zac'on mas Obras convexas UTGVM @25 000 000,00 20,00 0% 00,00 20,00 0% @25 000 000,00 @25 000 000,00
16 | 111 Instalaciones ggﬁ:t:‘tii .c?:]iﬁ)a(ul\rﬂgj;c;as calle Higinia Sala | ;5\ €40 000 000,00 €0.00 0% 0,00 €0.00 0% @40 000 000,00 €40 000 000,00
17 | 1l Instalaciones pcff\;‘lj{ Lécffgurgi's sistema de Canalizacion | ;r 5\ 20,00 20,00 0% 20,00 70,00 0% 70,00 00,00
18 | NI Instalaciones FTe f;‘;enrjo eégﬁ?irsfuerzo alcantarillado- calle UTGVM @30 289 863,00 20,00 0% @30 286 500,00 @30 286 500,00 100% @30 289 863,00 @3 363,00
19 | 11 Instalaciones OSO%'SEBTOESCQSZ Sala Constitucional n°2007- | yray/m 35 000 000,00 20,00 0% 0,00 20,00 0% @35 000 000,00 @35 000 000,00
PROGRAMA I ¢1760.699 321,87 | ¢53313564470 | 30% | ¢/324175956,95 | 857311 601,65 49% €1 227 563 677,17 903 387 720,22
Instalaciones €¢61325732531 | €10724145874 | 17% | 12848422300 | @235 72568174 38% @506 015 866,57 @377 531 643,57
Mejoras acueducto de los distritos del Este
20 I11 Instalaciones (préstamo IFAM 41280-1006) Superavit Acueducto €222 952,21 0,00 0% 0,00 0,00 0% 222 952,21 €222 952,21
especifico
Seguridad del plantel municipal proceso de Obras
21 | NI Instalaciones cierre técnico (Superavit 2015)(P.E.,xt 01- Servicig)/s €13 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €13 000 000,00 €13 000 000,00
2016)
22 | 11l Instalaciones Construccion de muro de contencion y UTGVM @100 000 000,00 20,00 0% 268 552 723,00 @68 552 723,00 69% @100 000 000,00 @31 447 277,00

sistema de Canalizacion para evitar erosion de
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Departamento . L . . Ejecucion mas % Ejec Saldo sin Saldo con
No. Programa Proyecto Presupuesto Ejecucion % Ejec Compromisos . : .
Responsable CoOmpromisos comp COmpromisos compromisos
terreno; Barrio Lourdes Tures (emergencia
cantonal)
Mejoras al sistema de drenaje de aguas
23 I11 Instalaciones pluviales del sector de la ermita Barrio San UTGVM €22 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €22 000 000,00 ¢22 000 000,00
Martin, Santo Tomas
Mejoras al sistema de drenaje de aguas
24 111 Instalaciones pluviales de la urbanizacion santisima trinidad, UTGVM €15 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €15 000 000,00 €15 000 000,00
sector cruce colegio técnico, Santa Rosa.
Disefio y Construccion de un tanque de
25 | 1Nl Instalaciones 500m3 en acero, sistema de control y bombeo | . o 0 €140 000 000,00 20,00 0% 0,00 0,00 0% €140 000 000,00 €140 000 000,00
calle caballeros (acueducto-recursos Superavit
especifico)
Otras Obras €446 118 552,11 €215 549 873,36 48% €73 354 532,65 €288 904 406,01 65% €230 568 678,75 @157 214 146,10
1 DSOT (5.03.01) Direccion técnica y Estudios ™ €232 510 333,83 €175 112 575,31 75% €5 836 191,70 €180 948 767,01 78% @57 397 758,52 ’'51 561 566,82
2 | 111 Otras Obras g:n”j:;g%on” | dulosco parque central de Santo Soe:’\;f;g’s 8 489 669,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 8 489 669,00 (8 489 669,00
3 | 11l Otras Obras Mejoras parque de Santo Domingo (Obrasy | Obrasy 0,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 0,00 0,00
Servicios-recursos) Servicios
4 | 11 Otras Obras Mejoras parque de Santo Domingo (Obrasy | Obrasy 0,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 0,00 0,00
Servicios-recursos) Servicios
5 | 11l Otras Obras Sfjgg?;ﬁc'on del parque de Santo Domingo de Soef\;f‘;gs 0,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 0,00 0,00
6 | 111 Otras Obras t@{gﬁgg&f; V‘i‘ieiﬁ‘olcan"ha de futbol Sala, S(gf’\if;gs 30 000 000,00 0% €29 999500,00 | €29 999 500,00 100% @30 000 000,00 500,00
7 | 111 Otras Obras p'\c’)'ﬁfj%g"gr‘t'ﬁ?go de la seguridad Instalaciones S(Zf\iﬁcslgs ¢14198549,28 | €14198146,19 | 100% 0,00 @14 198 146,19 100% €403,09 403,09
8 | Il Otras Obras Creacion de espacio multiuso para grupos | Obrasy ¢10720000,00 | €10720000,00 | 100% €10 720 000,00 100% 0,00 0,00
deportivos y recreativos Servicios
9 | 11l Otras Obras C%ﬁ?asé{gcc'on gimnasio  de deportes  de S(ZE\;?; Y €12 500 000,00 20,00 0% @12 500 000,00 | €12 500 000,00 100% @12 500 000,00 20,00
10 | 11 Otras Obras Slﬁ{g‘%a:]fs“ del gimnasio de la Escuela de S(z:’\:?;é’s 12 000 000,00 00,00 0% @11997 068,14 | 11997 068,14 100% @12 000 000,00 2 931,86
11 | 1l Otras Obras Obras varias parque infantil calle Higinia Obras y @3 000 000,00 @2 996 056,00 100% 20,00 @2 996 056,00 100% @3 944,00 @3 944,00
(Obras y Servicios Servicios
12 | 11 Otras Obras m'irl‘:ibues'c')e;g:gj”to y Mejoras en la cancha S%R:f‘;g’s ¢15000000,00 | 12523 095,836 83% 2 476 900,00 €14 999 995,86 100% €2 476 904,14 04,14
13 | 111 Otras Obras afé’d:fj&'é’:llzy 0 de patrimonio historico y S%R:f‘;g’s 2 000 000,00 0,00 0% €1 999 000,80 €1 999 000,80 100% 2 000 000,00 999,20
PROGRAMA 111 71760 699 321,87 | €533 135 644,70 30% €324 175 956,95 ¢857 311 601,65 49% ¢1 227563 677,17 €903 387 720,22
Otras Obras €446 118 552,11 €215 549 873,36 48% €73 354 532,65 €288 904 406,01 65% €230 568 678,75 ¢157 214 146,10
Cerramiento de propiedades municipales Obras
14 | 11l Otras Obras (primera etapa y Condenatorias de la Servicigs €1 700 000,00 0,00 0% 1695 921,80 1695 921,80 100% €1 700 000,00 ¢4 078,20
defensoria de los habitantes 0.5.0082016)
Compra de terreno para facilidades comunales
Barrio San Martin ley n°9166 (alcance de la Obrasy 0 0
15 111 Otras Obras gaceta n°180-2013 del 19-09-13)(Superévit Servicios €50 000 000,00 0,00 0% €0,00 0,00 0% ¢50 000 000,00 ¢50 000 000,00
especifico
Mejoramiento Instalaciones polideportivo y Obras
16 I11 Otras Obras Canalizaciéon aguas pluviales  (decreto Servicig)/s ¢5 000 000,00 0,00 0% 74.999.950,21 '4.999.950,21 100% 5.000.000,00 49,79

legislativo 9019)(P.E.,xt 01-2016)
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Departamento . . . . Ejecucion mas % Ejec Saldo sin Saldo con
No. Programa Proyecto Presupuesto Ejecucion % Ejec Compromisos . . .
Responsable COmMpromisos comp COmMpromisos Ccompromisos
Condenatoria exp.Constitucional 150172-
17 | 1l Otras Obras 0007 co (Estudio técnico)(Superavit libre DSOT 2 000 000,00 0,00 0% €1 850 000,00 €1 850 000,00 93% €2 000 000,00 €150 000,00
2015)(P.E.,xt 01-2016)
Condenatoria voto 215-000174 a favor de
Rigoberto Valerio arce y Olga Salas Villalobos o o
18 | Il Otras Obras y caso Beda Villalobos Alvarez (dsot-di- DSOT €45 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €45 000 000,00 45 000 000,00
042016)(Superavit 2015)(P.E. xt 01-2016)
Condenatoria voto n°2015-09940 (dsot-di-05- 0 0
19 | Il Otras Obras 2016)(Superavit libre) (P.E.,xt 01-2016) DSOT €2 000 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 2 000 000,00 ¢2 000 000,00
a?)grc;zsfondos y 16100 000,00 | ¢16000000,00 | 99.4% 0,00 16 000 000,00 99.4% €100 000,00 €100 000,00
I11 Otros fondos y Transferencia de capital Junta de Educacion Obras y 0 0
1 aportes Escuela de San Vicente Servicios €1 000 000,00 ¢1 000 000,00 100% 0,00 €1 000 000,00 100% 0,00 0,00
o | MOtrosfondosy | Transferencia de capital Junta de Educacion | Obrasy ¢15000000,00 | 1500000000 | 100% 0,00 15 000 000,00 100% 0,00 20,00
aportes Escuela de Santo Tomas, mini gimnasio Servicios
I11 Otros fondos y Transferencia de capital Junta de Educacion Obras y 0 0
3 aportes Escuela de Santo Tomas. Servicios €100 000,00 0,00 0% 0,00 0,00 100% €100 000,00 €100 000,00
PROGRAMA IV 24 548 872,00 €9 201 102,45 37% ¢3272917,00 €12 474 019,45 51% €15 347 769,55 €12 074 852,55
Edificios ¢4 846 899,00 ¢3 359 675,53 69% ¢0,00 3 359 675,53 69% €1 487 223,47 €1 487 223,47
s Mejoras en la infraestructura Escuela Barrio Obras 'y 0 0
1 IV Edificios Lourdes las Quebradas Servicios €979 851,00 €960 000,00 98% 0,00 €960 000,00 98% €19 851,00 €19 851,00
A Mejoras de la infraestructura de la Escuela Obrasy 0 0
2 IV Edificios presbitero Ricardo Salas Servicios €1 402 731,00 €1 392 333,20 99% 0,00 1392 333,20 99% €10 397,80 €10 397,80
3 | IV Edificios Compra de loza y recuperacion del patio de la Obras y €1 007 366,00 €1 007 342,33 100% 20,00 €1 007 342,33 100% 023,67 023,67
Escuela municipal Servicios
Compra de materiales y suministros para Obras
4 IV Edificios mejora de infraestructura de la Escuela de Servicigs 1456 951,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 1456 951,00 1 456 951,00
castilla, distrito San Miguel (P.E. 2016)
Vias de
comunicacion ¢'1 050 894,00 ¢0,00 0% ¢1 049 999,00 1 049 999,00 100% ¢1 050 894,00 895,00
terrestre
IV Vias de Construccion aceras norte Hogar Maria San
1 | comunicacion . . e g UTGVM €1 050 894,00 0,00 0% €1 049 999,00 €1 049 999,00 100% 1 050 894,00 895,00
terrestre Vicente (partidas especificas 2012)
Instalaciones ¢'2 437 003,00 ¢0,00 0% ¢1 495 091,00 1 495 091,00 61% €2 437 003,00 €941 912,00
Construccion de malla en pozo Rancho
1 IV Instalaciones Arizona distrito de Santo Toméas (partidas Acueducto €1 307 756,00 0,00 0% 1 307 756,00 €1 307 756,00 100% €1 307 756,00 ¢0,00
especificas 2013)
PROGRAMA IV 24 548 872,00 €9 201 102,45 37% ¢3272917,00 €12 474 019,45 51% €15 347 769,55 €12 074 852,55
Instalaciones ¢2 437 003,00 0,00 0% ¢1 495 091,00 1 495 091,00 61% 2 437 003,00 €941 912,00
Construccion de malla en pozo Rancho
1 IV Instalaciones Arizona distrito de Santo Toméas (partidas Acueducto €1 307 756,00 0,00 0% 1 307 756,00 €1 307 756,00 100% 1 307 756,00 0,00
especificas 2013)
, Construccion muro de contencion cementerio Obras y 0 0
2 IV Instalaciones Tures (partidas especificas 2007) Servicios €187 335,00 0,00 0% €187 335,00 €187 335,00 100% €187 335,00 0,00
, Canalizacion aguas pluviales en el centro de 0 0
3 IV Instalaciones San Luis, distrito de paré (P.E. 2016) UTGVM €941 912,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €941 912,00 €941 912,00
Otras Obras ¢16 214 076,00 €5 841 426,92 36% €727 827,00 €6 569 253,92 41% €10 372.649,08 €9 644 822,08
1 | IV Otras Obras Acondicionamiento parque centro (P.E. 2009 | - Obrasy ¢1028481,00 | 102630900 | 100% 0,00 @1 026 309,00 100% €2 172,00 €2 172,00
recursos Superavit Servicios
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Departamento . L . . Ejecucion mas % Ejec Saldo sin Saldo con
No. Programa Proyecto Presupuesto Ejecucion % Ejec Compromisos . : .
Responsable COMpPromisos comp COMpPromisos COMpPromisos
2 | IV Otras Obras |§§enr§:1ueclmon de gaviones para proteger la 52?\;?;3’5 (1 206.457,00 (1159 432,92 96% 0,00 €1 159 432,92 96% €47 024,08 @47 024,08
3 | IV Otras Obras e?gg}‘;;ae%ﬁg\'gclzc'on de juegos infantiles en 52?\;?;3’5 €795 685,00 €795 685,00 100% 0,00 €795 685,00 100% 0,00 0,00
4 | IV Otras Obras u{\:ﬁgﬁfgz dgfcéﬁrgﬁﬁﬁft;ra mobiliario 'y S(gf’\;f‘;gs 1332 666,00 1300 000,00 98% 0,00 1300 000,00 98% (32 666,00 32 666,00
5 | IV Otras Obras JQ?Z"’}S'%CJSQ de recipientes para la recoleccion 52?\;?;3’5 ¢'1579.316,00 €1 560 000,00 99% 0,00 €1 560 000,00 99% €19 316,00 €19 316,00
6 | IV Otras Obras Implementacion de la primera etapa de Obras y 0,00 00,00 0% 20,00 20,00 0% 20,00 00,00
recuperacion del Servicios
7 | IV Otras Obras Fiif‘rf;; ﬁﬂeg;igncl;?n?ei los suelos de Barrio 52?\;?;3’5 ¢'1019.387,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% (1 019 387,00 1019 387,00
Mano de Obra cancha multiusos Santo Tomas Obras y 0 0
8 IV Otras Obras (partidas especificas 2012) Servicios 1 212.566,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% €1 212 566,00 1212 566,00
Compra partes instrumentos musicales, Obras
9 IV Otras Obras Escuela municipal de musica (partidas Servi cigs €929 016,00 0,00 0% €727 827,00 €727 827,00 78% €929 016,00 €201 189,00
especificas 2014)
Reparaciones varias (Compra de loza de bafio,
reparacion del patio y Restauracion de la parte Obras 'y 0 0
10 IV Otras Obras frontal) Escuela de Msica municipal, distrito Servicios €977 024,00 0,00 0% 0,00 €0,00 0% €977 024,00 €977 024,00
de Santo Domingo (P.E. 2016)
Mejoras y ordenamiento parque recreativo del Obras
11 IV Otras Obras residencial Quizarco, distrito San Vicente, Servicigs 71263 574,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 1263 574,00 71263 574,00
(P.E. 2016)
Malla perimetral del parque el Orgullo, Obrasy 0 0
12 IV Otras Obras primera etapa, distrito Paracito, (P.E. 2016) Servicios €812 093,00 0,00 0% 0,00 €0,00 0% 812 093,00 €812 093,00
13 | IV Otras Obras Arreglo del parque infantil de calle Higinia Obras y €1 402 950,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% (1 402 950,00 {1 402 950,00
distrito de Santo Tomas, (P.E. 2016) Servicios ' ? 0 ’ ’ 0 ' '
Mejoras de areas deportivas del sector central, Obras 'y 0 0
14 IV Otras Obras distrito de Santa Rosa, (P.E. 2016) Servicios 1 639 682,00 0,00 0% 0,00 €0,00 0% 1 639 682,00 1 639 682,00
Adquisicion mobiliario-equipo cocina para el Obras
15 | IV Otras Obras salébn comunal Angeles Santo Domingo, Servicigs ¢1015 179,00 0,00 0% 0,00 0,00 0% 1015 179,00 €1 015 179,00

distrito de Tures (P.E. 2016)

Fuente: Elaboracion propia con datos de Informe de Liquidacion Presupuestaria afio 2016
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APENDICE 3: Perfil de proyecto propuesto (Charter)

[ MuICIPALIDAD PRESUPUESTO: ORDINARIO - 2019

¥ =Y

P 7 [yl — : S
!.uﬂhf Proyecto: Implementacién de una oficina de|Pe0in®
<o LS

gestion de programas y proyvectos en la
Municipalidad de Santo Domingo de Heredia

elaboracion go del pro

de la idea del Dic / 2016
proyecto: Ord-0.5.-001-2018
Fecha de )

Actualizacién: Junio [ 2017

ombre proyecto: Implemeniacion de una na d= gestion de programas y proyscios =n la
Municipalidad de Santo Domingo de Herzdia

[ Direccion — Departamento funcional: Hombre del solicitants:

Direccion de Servicio v Ordenamiento Territorial | Degartaments de Obras vy Servicios
{0.5.0.T)

Departamento de Obras v Servicios (0.0.5)
HomEre de Directora) del proyecio: INg- Jouglas Sancho oo

!E’Eﬂl’l[ﬂ:lﬂl’l !E |3. !H I !I’ﬂ!L’I’I’Iﬂ lEEﬂI’.]EIﬂ[‘I ! |H |!EE l lm!lema:

La problematica identificada es la sub-ejscucidn presupuestaria asociada a los proyecios programados y
gjecutados por la organizacion. Mo existe wn adecusdo maneje de los factores ¥ recursos winculantes a
provecios para lograr una gestion profesional de los proyecios municipales de forma integral, gque minimice
Iz sub-gjecucion presupuestariz, gue maximice 2l uso de los recursas ¥ alcance de bos proyecios ¥ que
permita obiener a partir d2 las beenas practicas mejores resultados, mejor rendimiento 2n la ejecucion de

proyecios asi como la eventualmente provechoss documentacion de las lecciones aprendidas en aras de
mantenar la mejors continua en la pestion d= los proyectas municipales.

La carancia de un entz rector dentro de la municipslidad =ignifica en |a sctualidsd I3 ausencia de una
oportuna estandarizacion de procesos para la gestién de proyecios implicando asi un limitado seguimisnts ¥
contral de los mismas durante su ejecucion derivandose en una eveniual disminucidn de probabilidades de
2xito de los mismos en procura de maxdamizar la ejecucion presupuestaria municipal.
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[ mesaciatioan PRESUPUESTO: ORDINARID - 2019

48 oV
gt i-:_, \;

Proyecto: Propuesta para el disefio de una oficina| P02
de gesiion de programas y proyectos en la
Municipalidad de Santo Domingo de Heredia

¥
N

amencios I impacid en rganizacion. BEenencios i Impacihd en rganizacion.

Con la gjecucion de este proyects de implementacion de una Oficina de Gestion de Provectos en |3
municipslidad de Santo Domingo de Hersdia s= espera enfre otros beneficios:

+ Alinear a la administracion hacia una gestién profesional de proyectos acorde con ls estrategia
organizacional ¥ los objetivos estratégicos de la administracion municipal.

+ Contar con mayor eficiencia y eficacia de la municipalidad materia de la direccion de proyectos.

+ Contar con recuso humano capacitade para la eventual implementacion de una metodologia de
gestion de proyecios.

+ Optimizacion de los recursos municipales {scondmicos, humanos, fisicos ¥ materiales) utilizados
para |la ejecucion de proyectos.

+ Profesionalismo en |3 gestion de proyecios municipales.
« Disminucidn del Superivit Especifico (Recursos de Caja Unica del Estado) y Superdvit Libre.
+ Disminucion de la sub-gjecucion presupuestaria.

« Aumento del indice de Gestidn Municipal (validado por la Contraloria General de la Repdblica)
sepun la evaluacion del S,

+ Contar con reposionc de lecciones aprendidas de proyectos ejecutados 3 disposicion de los
directores de proyecio para la mejora continua de s gestion de nuevos proyecios municipales.
+ Implermentar una metodologis de gestion de programas y proyecios segun los lineamisntos del FKI
Guia PMEBok).
Utras Areas Involucrados: Skcaldia, Frovesduna, Asssona Lepal. Lireccion Financiera |Lontabilidad,

Tesoreria), Direccidn de Servicios y Ordenamiznto Territorial (DS0T), Direccion de Acueducio, Unidad
Técnica de Gestign Vial Municipal (UTGWM), Direccion Ejecutiva y Administrativa y Auditona Interna

Alcaldia Municipal Fecha:

Junio { 2017 Sella
Dirzctor del proyecto: Fecha {mesfano):
Departaments de Obras y Servicios (0.0.5) Jumig 2017
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Provecto: Propuesta para el disefio de una oficina | "0
de gestion de programas y proyectos en la| 3%
Municipalidad de Sante Domingo de Heredia

Detalle; 5= requiensn los recursos necesanos para la implementacion y aperacién de una oficing da
gestidn de programas y prayecios en la mmicpalidad de Santo Domingo. Se reguisre la contratacin dal
recurso humana oon el conocimienta $cnica ¢ prafesanal que e permita dingic s PMO por implemeantar,
aisio segun @l perfil de puesio que se adjunta o perfil de proyecto. Se reguieren ademds los recunros
maleriales, equipn, mobikano, corsumibles de ofiana, habilitacadn de espacia fisioo, oendas y demas
recursos desglosadas en el presupuesio detallado del proyecio. Se denata en la siguienbe figura b

ubicackn s I PO an | s i arganzacanal:
=" | = ' —] —1
= =2 == = =
I .__I |--+-—| L--—h] ._.I':-_' _ .
He=n _ _l | =3 | = | ._'-:. ':;__H*

.—_"—!"‘__‘ i:';,—
':n-_-; '-:.—--'.—.-I .L"";"""I -.-:-n._._v.- | :I
=] = =]

- --—-h-l
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L

PRESOPIESTO: ORINNARID - HITH|

el :
i Provecto
ﬁ@-“‘-ﬂ" :

e de gestion de programas y proyecios en la| 4%
Municipalidad de Sante Domingo de Heredia

: Propuesta para el disefio de una oficina | P28

E12000.840,00 | Suskdos para canges fijs
S T ] Uecrnolercer mes [-H.ﬂﬁ:
Contribucitn Patronal &l Segumo de Salud de s Caja Costamicense del
€ 1.118.402,70 Saqure Socal [3,25%)
[ 3 o Contnbuckn Fatrenal al Banco Popular y de Desarmalla Comunal (0,85%)
2 614 214 &7 Contribuciin Patrenal al Sequro de Persiones de la CC55.

E1581.362 50

Aporte Patraral al Regmen Obligatono de Pensicnes Complementanas
{1.5%]

%)

Apore Fatronal al Fonoa de Capitakzackn Laboral [35.":]

¢ 45383063

Seguros [4%)

T 4250 000,00

Aolividades ge capactacitn

& 1000.000,00

Utiless y maberiales de oficina v cdmpulo

THIED O

Terliles y weshiano

& 100000000

Equpn y Mobiliann de ORcing

Utiles v mabariakes de respuarda ¥ seguridiad

€ 5.850.000,00

Equipn y programas de compuba

Canbngencias

Hecursos Ordinanos 5079

BT 814 204 B
mpo aalimano a|eCuUCion: VANCE Eapa parcen il
| Etapa (Fase 1y 2 Mesas | TaAamtes de niemos + gay,
Fase 2] Téarminas de refersncia + Adoguisiciones
ITELapa (Fase 1] 12 meses ) Contecodn v enirega 0%
I Etapa (Fase 4] T meses | RRAH 2%
I Elapa [Fase 5) B meses | Implemeantacion ¥ megna a5
conbifua

[THOIE: Pl 20 esliman Sempos 0e Camibes sdmrisranyos,
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[ A PR LIGA D

PREZUPUESTD: ORDIMARIO - 2014

Proyecio: Propuesta para el disefio de una oficina| P27
de gestion de programas y proyectos en la
Maunicipalidad de Santo Domingo de Heredia

]
EM

raa y
Fata : Imlcho Planificacidn | E|ecuclon control Clame Tatal Ganaral
* 20% 20% 0% 25% 5% 100°%

LT Es Wunicigsa Apnlets

S o B Turicipsaimsd [T )

Prowesguns fenicgal DG

Threcaon Friaraers Pagos | revEon | gesembolsos

DTS EfEculor

[ Deparamenia oe Lamsine R EIEE

SOC. Des G TEm T, TR T
P EEEEE A 2 N T
[T (3 TR TEm T, & T
LT T ) Ay ¢ I Tlidy 2 i
LR Ay ¢ I Tlidy 2 i

C ik [Wluricl

Ing. Douglas Sancha Ooonitrilo
Firrmna:

Encargads de Obras y Serdcios

T : 32440117

Mombee: Ing. Douplas Sancho Ooonitrilo

Firrmac

Selo

Represantante Legal: Alcaldia

Frma:

Tel.: Z244-0117

Fecha: Janie 2017

Cedula: 1-1206-0586
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APENDICE 4: Cronograma de implementacion

L

—_
Ln

Actividad
4 Implementacion de una OGPP en la Municipalidad de Santo
Domingo
4 Presentacidin de propuestas de solucién ¥ aprobaciones

Prezentacion v aprobacion de propuesta de Implementacion
de OGPP (presupuesto v perfiles de puestao)

Presentacion v aprobacidn de propuesta de metodologia de
gestion de proyectos (esfuerzo paralelo MSDY)

4 Estrategia de Implementacion de la OGPP

4 Fase 1: Proceso Presupuestario Ordinario 2019
Acta de constitucion
Solicitud de creacion de plazas
Estimacion de lista de requerimietitos
Aprobacién de Presupuesto 2012 (CGE)

4 Fase 2: Adquisiciones
Adquisicidn de insumos de oficina
Adquisicion de mobiliario de oficina
Adquisicion de equipo de computo

Adquisiciones de ttiles, textiles v Equipo de Proteccion
Perzonal

Adquisicion de licencias software de proyectos

+ [wuracion -

446 dias

20 dias

20 dias

20 dias

396 dias
134 dias
1 dia

13 dias
15 dias
118 dias
30 dias
30 dias
30 dias
30 dias
30 dias

30 dias

Inicio
jue 12/4/18

jue 12/4/18
jue 12/4/18

jue 12/4/18

vie 22/6/18
vie 22/6/18
vie 22/6/18
han 25/6/18
han 25/6/18
lun 16/7/18
jue 3/1/19
jue 3/1/19
jue 3119
jue 3/1/19
jue 3/1/19

jue 3/1/19

-  Fin

21 marzo 1 enero 11 octubre 21 julio 1 mayo

~ Costo ~ | 12 yT 18m ) T4 258 124 315 18100 T3 257 12012
mie 15/1/20 €34.120.214,80
vie11/5/18  €628.800,00 n :
vie 11/5/18  €240.000.00 = Encargada de RRHH[10%]:Encargado OyS (AP)[10%]
vie 1/5/18  €388.800.00 »-Encargado OyS (AP)[30%]
mié 15/1/20 €33.500.414,80 H
mieé 2/1/19 {£525.000.00 1
hun25/6/18  €£32.400,00 T Encargado OyS (AP)[50%] -
lun 16/7/18 | €298.200,00 h Alcalde[5%]:Encargada dE RRHH[10%];Encargado OyS (AP)[10%]
hun 16/7/18  €£194.400,00 E 1Encargadn OyS (AP)[20%)]
mié2/1/19  ©0.00 |
jue 14/2/19  €6.747.200,00 J‘|
jue 14/2/19 €119 440,00 T+ Insumos de nfi{:ina[ﬂ:PrweeduriaH%]
jue 14/2/19 £319.440.00 Muehble nficinaE1]:Prweedur|'a[1%]
jue 14/2/19 £619.440.00 Equipo cnmputﬁ[ﬂ:PrweeduriaH%]
jue 14/2/1% €219 440,00 Uniformes y EPP[1]:Prnveeduria[1%]
jue 14/2/19 £3260 440,00 Licencia MP[ﬂ:?‘rnveeduria[1%]
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Ml
=

Actividad

4 Fase 3: Recurso Humano ¥ Desarrollo de Habilidades
4 Adguisicién del Recurso Humano
Proceso contratacion o asignacion de personal
Eemuneracion previa implementacion
4 Deszarrollo de Habilidades

Definicion de plan de capacitaciones (alcance y Lineas
Ease tiempo v costo)

Sensibilizacion, retroalimentacidn v comunicacion de la
metodologia

Seminario-Taller
Talleres de retroalimentacion
4 Fase 4: Implementacion
Comurnicado formal de inicio

Implementacion de OGPP v metodologia de gestion de
provectos

Implementacion plan de capacitaciones
4 Fase 5: Mejora continua (Gestién ¥ retroalimentacion)
Talleres de retroalimentacion
Documentacion de lecciones aprendidas
Evaluacion de resultados (informe de labores)
4 Reserva de contingencia

Eeserva de contingencias

»  [uracion -

60 dias
56 dias
40 dias
15 dias
15 dias
4 dias

3 dias

5 dias

2 dias
194 dias
0.1 dias
194 dias

191 dias
B8 dias

1 dia

2 dias

5 dias

5 dias

3 dias

Inicic « | Fin -
jue 3/1/19 jue 28/3/19
jue 3/1/19 vie 22/3/10
jue 3/1/1%9 jue 28/2/19
jue 282719 wie 22/3/19
jue 7/3/19 jue 28/3/19
vie 203/19  que 28/3/19
jue 14/3/19  jue 21/3/19
jue 7/3/19 jue 14/3/19
ue 213719 lun 25/3/19
lun 25/3/19 mar31/12/19
hun 25/3/1% lun 23/3/1%
lun 25/3/1%  mar 31/12/19
lun 25/3/1% que 26/12/19
jue 26/12/19 mie 8/1/20
jue 26/12/1%  +ie 27/12/1%
vie 2771219 mar 31/12/19
mar 31/12/19  mié 8/1/20
mié 8/1/20  mie 15/1/20
mié 8/1/20 mie 15/1/20

Costo
(7.368.800,00
€1.372.800,00
€220.800,00
€1.152.000.00
{5.996.000,00
¢282.000,00

€1.044.000,00

£3.116.000,00
£648.000,00
£16.490.960,00
£22.960,00
£13.9638.000,00

@2.500.000,00
€1.374.400,00
€553.600,00
€136.800,00
@634.000,00
994,054,580
€994.054,80

21 marzo
- || 11/2 177

1 enero

1811

11 octubre
74 25/8 1241 315

21 julio 1 mayo

1810 | 7/3 25/7 | 1212

Encargada de HRHH[W%]
Director DGPE‘-‘

Director DGP;P

Encargado 035 (AP);Directores de P[500%]:DPMO

11 febrero

1/5

2
18/9

Directores de EP[3W%]'A|€E|I:|E[5'D%]:CU rsos AP[700%];DPMO[50%]

Dlrectnres de P[EW%] DPMO

Alcalde Dlrec:‘:nr OGPP
Dlrectnr OGPP

Capacita:iﬁn anual[1]

4—=I—J

e

Em:argadn Oy5 (AP);Director OGPP

Sn__ T

- Contingencias

Dlrectnres de P[500%];Alcalde;Director OGPP
Em:argadn OyS (AP)[50%]; Director OGPP[50%]
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APENDICE 5: Encuesta Aplicada

Propuesta para el disefio de una oficina de gestion de programas y proyectos en la

Municipalidad de Santo Domingo de Heredia

Como parte de la propuesta para el disefio de una oficina de gestion de programas y proyectos en la
Municipalidad de Santo Domingo es necesario determinar las razones de sub-ejecucion presupuestaria,
problemaética que tanto ocupa a la Administracion, dicha informacion serd insumo para determinar las

funciones de la oficina de proyectos por proponer.

*Qbligatorio

1. ¢En lamunicipalidad se cuenta con una metodologia de gestién de proyectos formalmente establecida?

*

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

2. ¢Tiene conocimiento si existe intencion de implementar una metodologia de proyectos al corto o
mediano plazo? *

Si

No

No sé

No Aplica
Otros:

O O O O O

3. ¢(Existe en la Municipalidad de Santo Domingo una persona u oficina de proyectos responsable

exclusivamente de la gestién de los mismos? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

4. ;Cuantos proyectos aproximadamente gestiona su departamento por afio?

R/
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5. ¢Considera la cantidad indicada anteriormente, dptima para la elaboracion exitosa de cada uno de los

proyectos en el periodo programado? *

6. ¢Cudl es el porcentaje de su jornada laboral diaria que estima usted que dedica para tareas asociadas

con la ejecucion de proyectos?

R/

7. ¢Considera usted que el recargo de labores diarias perjudican la oportuna y eficiente ejecucion de
proyectos? *

8. ¢Considera usted que tiene la capacidad y la capacitacion técnica para la gestion oportuna, eficiente y
eficaz de proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

9. ¢Se brinda en la Municipalidad un debido seguimiento a los proyectos en ejecucion? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

10. ¢Su departamento rinde cuentas ocasionalmente sobre la informacion de sus proyectos tales como

alcance, estado, avance y estadisticas de los mismos? *

R/

Marca solo un évalo.
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Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

11. De ser afirmativa la respuesta anterior, ;rinde cuentas ante el Concejo Municipal, Concejos de
Distrito, Alcaldia, jefatura directa y/o publico en general? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

[N
N

. De ser afirmativa la respuesta anterior, ¢ Ante quién(es) rinde cuentas? *

Concejo Municipal

Concejos de Distrito

Alcaldia

Jefatura directa

Publico en general

Todos los anteriores

Mas de una opcion pero no todas
No Aplica

O O 0O O O o0 O O

=
w

. ¢Con qué frecuencia usualmente rinde cuentas de este tipo?

Q
<

H
o

. ¢Utiliza su departamento algun tipo de métrica(s) de medicion de ejecucion de proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

15. De ser afirmativa la respuesta anterior, cudles tipos de métricas utiliza?

R/
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16. ¢(Cree usted que los directores de proyecto de la municipalidad controlan oportunamente el

desempefio (tiempo, costo y alcance) de sus proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

o O O O

17. ¢ Existe en la municipalidad un reglamento de transferencias de capital? *

Si

No

No sé

No Aplica

18. ¢Brinda usted algun tipo de acompafiamiento a los beneficiarios de las transferencias para la
respectiva ejecucion de proyectos? *
Si
No

No sé
No Aplica

O O O O

19. (Cuenta usted con el conocimiento necesario para orientar a los beneficiarios de transferencias de

capital? *
o Si
o No
o Nosé
o No Aplica

20. ¢(Comparte usted con otras unidades algun tipo de recursos para la ejecucion de proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

21. ;Se coordina entre direcciones oportunamente el uso de los recursos compartidos? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O
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22. ¢Se cuenta con el conocimiento de los proyectos que ejecutan otras unidades y las semejanzas y

relaciones que tienen que los que ejecuta su unidad? *

o O O O

23

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢ Existe una persona o departamento encargado exclusivamente de dar seguimiento a la ejecucion de

programas y proyectos y cumplimiento del PAO institucional? *

O O O O

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢Se establece para cada proyecto alguna matriz de responsabilidades y roles de cada interesado?

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢(Existe para cada proyecto una matriz de comunicaciones de los interesados del proyecto? *

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢La municipalidad audita y controla regularmente la ejecucion y estado de proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢Se cuenta con registros de los diferentes grupos de interesados segun tipo de proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica
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28

o O O O

0O O O O

. ¢Brinda la municipalidad posibilidad de atender dudas y consultas pablicas acerca de proyectos?

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢Se asignan recursos municipales para divulgar el estado y la ejecucién de proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

30. ¢ Se cuenta con un plan para gestionar los intereses de los diferentes grupos de acuerdo a los proyectos

gue se plantean? *

O O O O

31

O O O O

32

O O O O

33

O O O O

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢Existe en la municipalidad un programa de capacitaciones en el area de proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢(Existe en la municipalidad un programa de capacitaciones en el area ejecucién presupuestaria?

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢Se cuenta con un plan de capacitacion del personal municipal en general? *

Si

No

No sé

No Aplica
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34. ;Harecibido usted algun tipo de capacitacion formal para la formulacién de presupuesto municipal?*

Si

No

No sé

No Aplica

o O O O

35. ¢Ha recibido usted algun tipo de capacitacion para el proceso de formulacion de proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

0O O O O

36. ¢Ha recibido usted algun tipo de capacitacion para el proceso de contratacién administrativa? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

37. ¢Considera usted necesita algun tipo de capacitacion y acompafiamiento para los procesos de

elaboracion de presupuestos? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

38. ¢ Considera usted necesita capacitacion y acompafiamiento para la ejecucion de proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

39. ¢Considera usted requiere capacitacion del area financiera / contable relacionada con proyectos?*

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O
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40. ¢Se suele tener suficientemente claro el alcance del proyecto antes de su ejecucion? *

Si

No

No sé

No Aplica

o O O O

41. ;Se cuenta con alguna plantilla para definir el alcance del proyecto? *

Si

No

No sé

No Aplica

0O O O O

42. ;Se cuenta con alguna plantilla para controlar el alcance del proyecto? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

43. ;El alcance obtenido de los proyectos que usted ejecuta corresponde siempre al programado? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

44. Como considera usted el acompafiamiento brindado al director de proyecto durante la formulacion

de proyectos? *

Malo
Regular
Bueno

Muy Bueno
Excelente

o O 0O O O

45. ;Como considera usted la asesoria recibida durante la confeccién de términos de referenciay carteles

de contratacion administrativa? *

Malo
Regular
Bueno

Muy Bueno
Excelente

o O 0 O O
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46. ¢Se aplica en la municipalidad un método formal de priorizacion de proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

o O O O

47. ;Cudl considera usted es el rendimiento actual de los directores de proyectos en cuanto a la

formulacion de proyectos? *

Malo
Regular
Bueno

Muy Bueno
Excelente

0O O O O O

48. ;Cbémo considera usted la capacidad técnica de los directores de proyectos para la ejecucién de

proyectos? *

Malo
Regular
Bueno

Muy Bueno
Excelente

O O O O O

49. ; Tiene usted conocimientos basicos para la elaboracion de presupuestos? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

50. ¢Es usted responsable de la elaboracion de presupuesto de algun departamento municipal? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

51. ¢Es usted responsable de la elaboracion de presupuestos para proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O
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52. ¢Ha subestimado presupuestos de proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

o O O O

53. ¢Ha sobrestimado presupuesto de proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

0O O O O

54. ;Considera usted que se cuenta con los recursos para realizar una estimacién aproximada del costo

de los proyectos durante la etapa de planificacion? *

55. ¢(Considera usted que se cuenta con los recursos suficientes para la oportuna elaboracién de

presupuesto municipal? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

56. ¢ Se suele asignar presupuestariamente el monto estimado para cada uno de los proyectos propuestos?

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

57. ¢ Afectan las decisiones o intereses politicas - administrativas en el monto presupuestario para cada

proyecto? *
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58

o O O O O

59.

. De manera general ¢cdmo considera usted el proceso de formulacidn de presupuesto municipal?*

Malo
Regular
Bueno

Muy Bueno
Excelente

¢Consulta usted los informes de liquidacion presupuestaria y los procesos de elaboracion de

presupuestos de periodos anteriores para la elaboracion de nuevos procesos de presupuestos municipales?

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢(Considera usted que existe la mejora continua en el proceso de formulacion de presupuesto? *

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢Suele usted elaborar presupuestos detallados de los proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢ Tiene claro usted cémo es el proceso de formulacién de presupuesto municipal? *

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢Cuenta la municipalidad con plazos para formulacion de presupuestos debidamente definidos y

comunicados a los interesados con antelacion? *

O O O O

Si

No

No sé

No Aplica
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64. ¢ Conoce usted el Plan Estratégico Municipal y sus objetivos estratégicos? *

Si

No

No sé

No Aplica

65. ¢Se formulan los proyectos segun lo estipulado en el Plan Estratégico Institucional? *

Si

No

No sé

No Aplica

66. ¢Existe algiin método formal para la priorizacién de proyectos presentados al Concejo Municipal?*
o Si

o No

o Nosé

o No Aplica

67. ¢Realiza usted una programacién anual para la ejecucién de programas y proyectos municipales? *
o Si

o No

o Nosé

o No Aplica

68. ¢Se realiza una valoracién formal y actualizada acerca de la factibilidad de ejecucion de proyectos
planteados? *
o Si
o No
o Nosé

No Aplica

69. ¢Cuenta usted o ha contado con proyectos con contenido presupuestario insuficiente que por ello no

se ejecutan? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O
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70. ¢Cuenta usted o ha contado con proyectos con imposibilidad o limitantes legales de algun tipo que

impidan su ejecucién inmediata? *

o O O O

71

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢Se realiza una conciliacion apropiada con el PAO en cuanto a los plazos de ejecucién anual de

proyectos? *

O O O O

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢Como estima normalmente los tiempos de ejecucién establecidos en los perfiles de proyectos? *

Criterio Experto

Segun rendimientos de proyectos similares
Programacion manual

No lo estima

No Aplica

. ¢Se define la duracién aproximada del proyecto desde el perfil del proyecto? *

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢Se estima la duracién aproximada del proyecto considerando rendimientos reales del departamento?

Si

No

No sé

No Aplica

. ¢ Se programan los recursos a utilizar por paquete de trabajo del proyecto? *

Si

No

No sé

No Aplica
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76. ¢ Se realiza una programacion detallada de actividades (cronograma)? *

Si

No

No sé

No Aplica

77. ¢{Cuenta con algun software o herramienta para controlar el avance del proyecto? *

Si

No

No sé

No Aplica

78. ¢Se cuenta con bases de datos de costos de los proyectos anteriores o cotizaciones? *

o Si

o No

o Nosé

o No Aplica

79. ¢Se suele realizar un presupuesto detallado para cada proyecto? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

80. ¢Cuenta con algln software o herramienta para controlar los costos del proyecto? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

81. (Qué percepcion tiene usted acerca del actual desempefio municipal en cuanto a ejecucién

presupuestaria se refiere? *

Mala
Regular
Buena

Muy Buena
Excelente

o O 0 O O
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82. ¢ Cuales considera son las principales causas de sub-ejecucidn presupuestaria en la Municipalidad de

Santo Domingo? *

R/

83. ¢Cual ha sido el mes mas prematuro que recuerda usted que ha sido aprobado el presupuesto

extraordinario 1? *

R/

84. (Cual ha sido el mes mas tardio que recuerda usted ha sido aprobado algun presupuesto

extraordinario? *

R/

85. ¢Cual considera usted han sido las principales causas de atrasos en el proceso de formulacion de

presupuestos extraordinarios? *

R/

86. ¢ Cual considera usted es el rendimiento actual de los directores de proyectos en cuanto a la ejecucion
de proyectos *

Mala
Regular
Buena

Muy Buena
Excelente

o O 0O O O

87. ¢Conoce usted la figura de compromisos de pago? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

88. ¢Utiliza usted regularmente la figura de compromiso de pago en proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O
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89. ¢Cual programa presupuestario percibe usted es el de mayor sub-gjecucion presupuestaria? *

R/

90. ¢Cdémo calificaria usted la planificacion de su departamento en cuanto a la ejecucion de proyectos se

refiere? *

Mala
Regular
Buena

Muy Buena
Excelente

O O O O O

91. ¢(Cudl considera usted es la eficiencia de los departamentos municipales en la gestion de tareas

relacionadas con proyectos? *

Mala
Regular
Buena

Muy Buena
Excelente

O O O O O

92. ¢ Cuénto estima usted dura normalmente un proceso de contratacion directa en la municipalidad?*

Menos de 15 dias
Entre 15 dias y 1 mes
Entre 1 mes y 3 meses
Mas de 3 meses

O O O O

93. ¢ Cuénto estima usted dura normalmente un proceso de licitacion abreviada en la municipalidad?*

Menos de 15 dias
Entre 15 dias y 1 mes
Entre 1 mes y 3 meses
Mas de 3 meses

O O O O

94. ;Cuénto estima usted dura normalmente un proceso de licitacion publica en la municipalidad? *

Menos de 15 dias
Entre 15 dias y 1 mes
Entre 1 mes y 3 meses
Mas de 3 meses

O O O O
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95. ¢ Considera usted que los tiempos anteriores se pueden mejorar con ayuda de un debido seguimiento

de los procesos? *

o O O O

Si

No

No sé

No Aplica

96. ¢Ha sufrido su departamento afectacién en proyectos debido a tardias notificaciones de 6rdenes de

compra? *

Si

No

No sé

No Aplica

97. ¢ Se presentan regularmente atrasos en la erogacién de pagos a contratistas? *

Si

No

No sé

No Aplica

98. De ser afirmativa la pregunta anterior, ;por qué razones considera se producen los atrasos?

R/

99. ;Considera usted que este tipo de atrasos han repercutido en la ejecucion o duracion de proyectos?*

O O O O

100.

O O O O

Si

No

No sé

No Aplica

¢Se aplica alguna metodologia para la gestién de riesgos como el SEVRI? *

Si

No

No sé

No Aplica
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101.

¢Se identifica durante la etapa de planificacion los posibles riesgos que podrian afectar la ejecucién

de proyectos? *

o O O O

102.

O O O O

103.

O O O O

104.

O O O O

105.

O O O O

106.

O O O O

Si

No

No sé

No Aplica

¢Considera que los riesgos son clasificados dependiendo del grado de afectacidn al proyecto? *

Si

No

No sé

No Aplica

¢Se definen planes de contingencia para los riesgos durante la ejecucion del proyecto? *

Si

No

No sé

No Aplica

¢Se documentan los riesgos materializados en los distintos proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

¢Se actualizan los riesgos durante la ejecucion de los proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

¢ Realiza su departamento una identificacion de riesgos para la ejecucion de programas y proyectos?

Si

No

No sé

No Aplica
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107. ¢Es la contratacion administrativa el medio mas comin en su departamento para la ejecucion de
proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

o O O O

108. De ser negativa la respuesta anterior, cual es la modalidad de ejecucidn de proyectos que suele
utilizar su departamento? *

R/

109. ¢Suele utilizar su departamento recurso humano operativo municipal para la ejecuciéon de
proyectos?

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

110. ¢En caso de utilizar personal municipal, se mide el desempefio del personal durante la ejecucion de
los proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

111. ¢Existe un control y verificacion de requerimientos minimos que debe cumplir un proveedor? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

112. ;Se suelen aplicar multas significativas en caso de incumplimientos por parte del contratista? *

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O
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113.

o O O O

114.

0O O O O

115.

O O O O

116.

¢Se aplican escalas de evaluacion de algun tipo a los oferentes? *

Si

No

No sé

No Aplica

¢Se suele calificar a los contratistas posteriormente a la ejecucion de los proyectos? *

Si

No

No sé

No Aplica

¢ Existe en su departamento un plan de compras anual segln los requerimientos departamentales?*

Si

No

No sé

No Aplica

En la contratacién de proyectos, ¢suele usted proponer la contratacion de conjuntos de proyectos

similares para incentivar la cantidad de ofertas? *

O O O O

117.

Si

No

No sé

No Aplica

¢Suele usted restringir los plazos de ejecucion de proyectos, asi como el orden o simultaneidad de

estos paquetes de proyectos? *

O O O O

118.

o O 0 O O

Si

No

No sé

No Aplica

¢Cuantos proveedores o contratistas concursan regularmente en sus proyectos? *

dela3
de3ab
de5a7
Mas de 7
Otros:
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119. ¢ Se registran y transmiten las lecciones aprendidas entre los directores de proyecto?

Si

No

No sé

No Aplica

o O O O

120. ¢Cuenta su departamento con un registro de lecciones aprendidas resultado de la formulacién y

ejecucién de proyectos?

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

121. ;Cuenta su departamento con una adecuada base de datos de los procesos de formulacién y

ejecucién de proyectos tales como érdenes de compra, rendimientos, perfiles, costos unitarios, etc?

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O

122. De existir esta base de datos, ¢cémo considera usted la calidad y aprovechamiento de la misma para

la elaboracién de proyectos?

Mala
Regular
Buena

Muy Buena
Excelente

o O O O O

123. ¢ Utiliza usted regularmente esta base de datos?

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O
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124. ;Cuenta usted con una base de datos de costos unitarios de referencia para su utilizacion en
presupuestos?

o Si

o No

o Nosé

o No Aplica

125. ;Realiza usted una documentacién apropiada de proyectos ejecutados y lecciones aprendidas de los
mismos?

o Si

o No

o Nosé

o No Aplica

126. ;Cual considera usted es el rendimiento actual de los directores de proyectos en cuanto al cierre y

liquidacién de proyectos?

O O O O O

127.

O O O O

128.

O O O O

129.

R/

Malo
Regular
Bueno

Muy Bueno
Excelente

¢ Realiza usted ocasionalmente finiquitos y cierres formales de proyectos?

Si

No

No sé

No Aplica

¢ Cuenta su departamento con finiquitos pendientes de proyectos ejecutados?
Si
No

No sé
No Aplica

De ser afirmativa la respuesta anterior, cudl es la razon por la que no cuenta con todos los finiquitos?
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130. A manera general como calificaria usted la gestion de proyectos a nivel municipal?

Mala
Regular
Buena
Muy buena
Excelente

o O O O O

131. A manera general como calificaria usted la ejecucion presupuestaria de programas y proyectos a

nivel municipal?

Mala
Regular
Buena
Muy buena
Excelente

O O O O O

132. ;Estaria usted de acuerdo en el establecimiento de una Oficina de Gestion de Programas y Proyectos
en la Municipalidad de Santo Domingo?

Si

No

No sé

No Aplica

O O O O
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APENDICE 6: Entrevista Aplicada

Propuesta para el disefio de una oficina de gestion de programas y proyectos en la

Municipalidad de Santo Domingo de Heredia

Como complemento a la encuesta aplicada y vista en el Apéndice 5 para la propuesta para el disefio de

una oficina de gestién de programas y proyectos en la Municipalidad de Santo Domingo, se requirio la

aplicacion de una entrevista a una muestra escogida a conveniencia, en este caso las Direcciones y Jefaturas

ejecutoras de programas y proyectos. La encuesta aplicada se detalla a continuacion:

10.

¢ CUal es su puesto en la municipalidad?

R/

¢Hace cuanto tiempo labora usted en la municipalidad de Santo Domingo?

R/

¢Cuenta con experiencia laboral en otras municipalidades aparte de la de Santo Domingo?
R/

¢ Es responsable usted de ejecutar proyectos o programas presupuestarios 0 ambos?

R/

¢ Qué tipo de proyectos es responsabilidad suya de ejecutar en la municipalidad?

R/

¢Con qué tipo de formacién profesional cuenta usted?

R/

¢ Cuenta usted con algun tipo de estudio o conocimiento de gestion de proyectos?

R/

De ser afirmativa la respuesta anterior, ;Con qué tipos de conocimientos o estudios cuenta al
respecto?

R/

¢Desempefia usted funciones exclusivamente para la ejecucion de proyectos o programas?
R/

¢De ser negativa la respuesta anterior, indique qué tipos de funciones distintas a la ejecucion de
programas y proyectos debe realizar ocasionalmente?

R/
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

¢Considera usted que por las labores que desempefia, su puesto se encuentra “‘sobrecargado” de
funciones?

R/

De ser afirmativa la respuesta anterior, considera usted que el sobrecargo de funciones sea una razén
de peso para considerarse una causa de la sub-ejecucion presupuestaria municipal?

R/

Con respecto a la ejecucion de proyectos ¢Cuenta usted en la municipalidad con acceso a
documentacion referente a costos de proyectos ejecutados?

R/

De ser afirmativa la respuesta anterior, ¢La documentacidn es generada por su departamento, de
consulta en proveeduria, archivo u otro departamento?

R/

¢Cdémo accede a dicha documentacion? ¢ Se encuentra disponible digitalmente, en hojas de célculos,
o0 debe realizar la consulta directamente en expedientes fisicos?

R/

Desde su ejercicio profesional en la municipalidad, ¢recuerda usted si la disponibilidad
presupuestaria tardia de uno 0 mas proyectos han afectado o puesto en riesgo su ejecucion?

R/

¢Ha sido comun desde su desempefio en la municipalidad, que los presupuestos extraordinarios sean
presentados o aprobados avanzado el segundo semestre del periodo presupuestario?

R/

¢Cuenta usted regularmente con algun tipo de colaboracion o acompafiamiento durante el ciclo de
vida de sus proyectos (planificacion, ejecucion, control y cierre)?

R/

Durante la etapa de planificacion ¢ Suele usted estimar realmente el posible alcance de los proyectos
segun el contenido presupuestario correspondiente?

R/

¢Suele usted documentar informacion de costos de proyectos para la futura estimacion y definicion
del alcance de proyectos similares?

R/

A la hora de definir el alcance de sus proyectos, considera informacion o documentacion de tiempos
de ejecucidn real de proyectos anteriores similares?

R/
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22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

¢Suele documentar informacion de proyectos a su cierre, tales como duraciones y costos finales
considerando imprevistos, reajustes de precios y control de cambios autorizados?

R/

¢Considera usted de utilidad contar con este tipo de informacidon para la estimacion de presupuestos
de proyectos similares?

R/

Si no acostumbra utilizar este tipo de documentacién ¢Cuales son las razones por las que no hace?
R/

¢Considera usted que ha incurrido alguna vez en sobre-estimacién o sub-estimacion de costo y en
desacierto en la estimacién de la duracién de proyectos?

R/

¢Considera usted que la falta de compafierismo y colaboracion entre colaboradores municipales,
pueden y han afectado la ejecucion exitosa de proyectos?

R/

Considera usted que a lo interno de la municipalidad se suelen “entrabar” procesos relacionados
con la gestion de proyectos en cualquier etapa de su ciclo de vida?

R/

De ser afirmativa la respuesta anterior, cuales considera son las razones por las que se presenta
dicha situacion?

R/

- 205 -



