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RESUMEN

El siguiente proyecto de graduacion se desarrollo en la Unidad de Planificacion
Institucional (UPI) del Ministerio de Obras Publicas y Transportes, con el objetivo de
proponer una metodologia para la administracion de proyectos que le permita el desarrollo

de los mismaos.

El tipo de investigacion utilizada fue descriptiva, documental y aplicada; mediante
distintas técnicas, entre otras: encuestas, cuestionarios, listas de verificacién, entrevistas y
revision documental. El personal que colabord en brindar informacion relevante fueron
aquellos que participan activamente en proyectos de la UPI y quienes en su mayoria estan

familiarizados con los conceptos de la administracion de proyectos.

Para la elaboracién de la metodologia se identifico inicialmente la situacién actual de la
unidad, posteriormente se proponen los procesos, procedimientos, instructivos y plantillas
que permitan aplicar las buenas practicas de la gestion de proyectos, donde mediante analisis
previo, se tomo6 como base la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia
del PMBOK®).

Para el desarrollo de la propuesta se expuso una estructura base, en la que se integraron
los grupos de procesos, relacionando los procesos segun las areas de conocimiento contenidas
en la Guia del PMBOK®,

Finalmente se presenta un plan de implementacion que establece una serie de acciones
para llevar a cabo la puesta en marcha de la metodologia en la Unidad de Planificacion

Institucional.

Palabras Clave: Administracion de proyectos, Metodologia, Proyecto, Buenas Précticas,

Propuesta.
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ABSTRACT

The following graduation project was developed at the Institutional Planning Unit (UPI
for its acronym in Spanish) of the MOPT (Ministry of Public Works and Transportation) with
the goal of proposing a methodology for the management of projects that would also allow

their development.

The type of investigation used was descriptive, documentary and applied; through
different techniques, such as: surveys, questionnaires, verification lists, interviews, and
document revision. The personnel who collaborated to provide the relevant information were
those who currently participate in UPI projects and who, most of them, have knowledge of

the concepts for project administration.

To develop the methodology, the first step was to identify the current status and situation
of the Unit; after which, a proposal was made for processes, steps, directives and templates
that would enable the application of good practices for project management, noting that
through prior analysis the base used as a guide was the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK®).

For the development proposal, we showed a base structure, in which we integrated the
process groups, thus relating the processes according to the knowledge areas included in the
PMBOK® guide.

Finally, an implementation plan is presented which establishes a series of actions to put

into motion the methodology used in the Institutional Planning Unit or UPI.

Key words: Project Management, Methodology, Project, Good Practices, Proposal.

XVi



INTRODUCCION

La siguiente investigacion presenta una propuesta para la gestion de proyectos en el
Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT), especificamente en la Unidad de

Planificacion Institucional (UPI).

Al implementar las buenas préacticas de estandares internacionales se mejora el desempefio
de los proyectos en las organizaciones (Reyes, 2015), por lo que esta propuesta metodoldgica
se espera que contribuya a definir, estandarizar e implementar los procesos y por ende;

mejorar la efectividad y rendimiento actual de los proyectos de la UPI.

En el capitulo uno de este documento se exponen aspectos generales de la investigacion,
los cuales incluyen informacion béasica del MOPT y de la UPI, y su relacion con la gestion
de proyectos. También, se presenta informacion acerca del proyecto final de graduacion, los

cuéles son: el problema, justificacion del estudio, objetivos, alcance y limitaciones.

En el capitulo dos se desarrolla el marco tedrico, que abarca desde, conceptos basicos
hasta procesos y areas de conocimientos para la administracion de proyectos.

En el capitulo tres, se describen los tipos de investigacion utilizadas, los sujetos y fuentes
de informacidn, recoleccion de datos y finalmente se realizé el procesamiento y analisis de

datos.

En el capitulo cuatro se realiza el anlisis de la situacion actual de la UPI, el cual incluye
los procesos involucrados en la administracion de proyectos, el andlisis de los resultados, la
revision bibliografica de estandares de gestion de proyectos del mercado y finalmente se

propone el ciclo de vida para los proyectos de la unidad.

En el capitulo cinco se desarrolla la propuesta con la elaboracion de procesos,
procedimientos, instructivos y plantillas; los cuales al ser implementados se espera que

contribuyan al progreso de los proyectos de la UPI.



El capitulo seis contiene el plan de implementacion para la puesta en operacion de la
metodologia. En este se incluye la definicion de actividades necesarias, tiempos estimados,
roles y responsabilidades de los encargados de la implementacion.

El capitulo siete corresponde a conclusiones y recomendaciones, las cuales surgieron

producto de la investigacion y de la propuesta metodologica.



Capitulol Generalidades de la Investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se elabord el
estudio, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen los objetivos

propuestos, los alcances de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia institucional

El Ministerio de Obras Puablicas y Transportes (MOPT), después de numerosas
transformaciones fue constituido como tal, el 5 de julio de 1971, por la Ley N.° 4786.
Actualmente es una entidad legalmente responsable encargada de las obras publicas del pais
tales como: edificaciones nacionales, infraestructura vial y maritima portuaria, ademas de los

sistemas de transporte: terrestre, aéreo y maritimo.

1.1.1 Estructura y marco estratégico del Ministerio de Obras Publicas y
Transportes (MOPT)

1.1.1.1 Estructura organizacional

En el Anexo N.° 7 se visualiza la estructura organizacional del Ministerio de Obras

Publicas y Transportes.



1.1.1.2 Marco estratégico

La filosofia medular del Ministerio de Obras Publicas y Transportes estd compuesta por
su mision, vision y objetivos estratégicos; todos con base en la implementacion del Plan
Nacional de Transporte 2011-2035. Dicha informacidn se muestra a continuacion (MOPT,
2017):

1.1.1.2.1 Mision

Somos la Institucion que apoya al Ministro en el ejercicio de la rectoria del Sector
Transporte; responsable de regular y controlar el transporte, asi como de ejecutar
obras de infraestructura del transporte, seguras y eficientes, con el objetivo de

contribuir al crecimiento econdmico - social en armonia con el ambiente.

Nuestra propuesta de valor a los administrados se fundamenta en decisiones
oportunas, productividad y transparencia en la gestion, con el propdsito de mejorar la
competitividad del pais y con ello la calidad de vida de sus habitantes. (Ministerio de
Obras Publicas y Transportes, 2017, Acerca del MOPT)

1.1.1.2.2 Visién

Ser la Autoridad que lidera la implementacion del Plan Nacional de Transporte 2011-
2035, que constituye el punto de encuentro de todas las Instituciones publicas, asi
como de los agentes econdmicos y sociales involucrados en su ejecucion; reconocidos
por los administrados como la Institucion que contribuye al desarrollo del pais; todo
en congruencia con la vision que persigue el Gobierno de la Republica a través del
Plan Nacional de Desarrollo. (Ministerio de Obras Publicas y Transportes, 2017,
Acerca del MOPT)



1.1.1.2.3 Funciones del MOPT

Dentro de las principales funciones de la Institucion se encuentran las siguientes (MOPT,

2017):

Determinar, con base en estudios y planes elaborados al efecto y conjuntamente con
el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica, el orden de prioridades

en materia de construcciones viales, portuarias y aeroportuarias.

Planificar, construir y mejorar las carreteras y caminos. Mantener las carreteras y
colaborar con las Municipalidades en la conservacion de los caminos vecinales.
Regular y controlar los derechos de via de las carreteras y caminos existentes o en
proyecto. Regular, controlar y vigilar el transito, sus consecuencias ambientales v el
transporte por los caminos publicos.

Planificar, construir, mejorar, mantener, operar y administrar los aeropuertos
nacionales y sus anexos. Regular y controlar el transporte y el transito aéreo y sus
derivaciones, por medio de un Consejo Técnico de Aviacion Civil y por las

dependencias administrativas que se estime convenientes.

Planificar, construir, mejorar y mantener los puertos de altura y cabotaje, las vias y
terminales de navegacién interior, los sistemas de transbordadores y similares.
Regular y controlar el transporte maritimo internacional, de cabotaje y por vias de

navegacion interior.
Regular, controlar y vigilar los transportes por ferrocarriles y tranvias.
Regular y controlar el transporte continto de mercaderias a granel.

Planificar, regular, controlar y vigilar cualquier otra modalidad de transporte no

mencionado en este articulo.

Construir, mejorar y mantener las edificaciones y demas obras pablicas no sujetas a

disposiciones legales especiales y vigilar porque se les dé el uso adecuado. La



planificacion de estas obras se hara conjuntamente con los organismos a los cuales

incumbe su funcionamiento, operacion y administracion.

I. Planificar, construir, mejorar y conservar obras de defensa civil, para controlar

inundaciones y otras calamidades publicas.

j. Planificar y efectuar cartas geogréaficas, hidrograficas y mapas de la Republica.
Estudiar, investigar y laborar sobre aspectos geogréficos, hidrograficos y de otra

indole que sean complemento de esas funciones.

El Ministerio de Obras Publicas y Transportes, esta compuesto por el Despacho del
Ministro, tres Viceministerios y cuatro Divisiones, a saber: Administrativa, Obras Publicas,
Transportes y Maritimo Portuaria. Cada divisién cuenta con departamentos y algunos
departamentos cuentan con unidades, las unidades cuentan con procesos y los procesos no

poseen estructura interna.

1.1.2 Estructuray marco estratégico de la Unidad de Planificacion

Institucional (UPI)

La propuesta de metodologia de administracion de proyectos es para la Unidad de

Planificacion Institucional (UPI) del Ministerio de Obras Publicas y Transportes.

La UPI, se encuentra como una dependencia asesora adscrita directamente al Ministro del
MOPT, donde también los viceministerios tienen potestad de solicitar trabajos especiales a
dicha Unidad (Ministro de Obras Publicas y Transportes, 2015).

En el organigrama del MOPT (Anexo N.° 7) se visualizan las dependencias con caracter
estratégico en color amarillo, dentro de las cuéles se encuentra la Unidad de Planificacion

Institucional, como se observa en la Figura N.° 1.1,



MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES
2015
MINISTRO
Contral.o.na A U S—— Auditoria Interna
Servicios
Sequridad y Secretaria de
Embellecimiento de =~ ==========m--emm- e e e a) Planificacion
Carreteras Nacionales Sectorial
Planificacion '\ Relaciones
Institucional Publicas
Asesoria Juridica =======s=sssssssepessssmannsanaay Informatica
-Secc. Asuntos Intemos

Figura N.° 1.1. Posicion de la UPI, en el organigrama del MOPT

Fuente: Registros histéricos de la UPI, con base en el Decreto Ejecutivo N.° 39173-MOPT

1.1.2.1 Resefa historica de la UPI

El 22 de setiembre de 2015, se publica en el Periddico Oficial La Gaceta el Decreto
Ejecutivo 39173-MOPT de Reorganizacion Estructural del Proceso de Planificacion
Sectorial e Institucional del Ministerio de Obras Publicas y Transportes. Dicho decreto regula
la estructura de la Unidad de Planificacion Institucional, su competencia funcional y los
procesos que la conforman. Anteriormente, esta Dependencia era nombrada como la
Direccion de Planeamiento Administrativo, la cual ejecutaba diferentes funciones

administrativas y dependia de la Division Administrativa.



Mediante el decreto mencionado, la Unidad de Planificacion Institucional adquiere nuevas

funciones por medio de las cuéles debe gestionar proyectos.

La Unidad de Planificacion Institucional adquiere la nomenclatura de “unidad” con base
a lo establecido en la Ley N.° 5525 denominada Ley de Planificacion Nacional, emitida el
02 de mayo de 1974, con el proposito de cumplir con las funciones establecidas del Sistema
Nacional de Planificacion (MIDEPLAN, 2015).

No obstante, en el articulo 11 del Decreto Ejecutivo N.° 39173-MOPT indica que el nivel
jerarquico de la Unidad de Planificacion Institucional del MOPT, se equipara con Gerencia

(Ministro de Obras Publicas y Transportes, 2015).

El mapa de procesos de la UPI, que contempla los procesos definidos en dicho Decreto,

se describe a continuacion:

PLANIFICACION INSTITUCIONAL

Estrategia

. ) .. Gestion de
, organizacional y Coordinacién con .
Asesoria al - s . calidad y
. . gestidn de politicas las dependencias .
Ministro . mejora
para proyectos institucionales .
L continua
institucionales
Gestion de control interno
Elaboracion y seguimiento . ., .. .
.. .. Gestion de la Organizacion Gestion para la igualdad de
de indicadores de la gestion . . .
Institucional genero

Institucional de procesos

Evaluacion y seguimiento de planes, programas y proyectos institucionales

Gestion de informacidn y
estadisticas

Figura N.° 1.2. Mapa de procesos de la Unidad de Planificacion Institucional

Fuente: Elaboracion propia con base en el Decreto Ejecutivo N. ° 39173-MOPT



Como se observa en la Figura N.° 1.2, la estructura interna de la UPI es con base a

procesos, establecidos en el Decreto Ejecutivo N.° 39173-MOPT, los mismos se mencionan

a continuacion:

o o T @

1.1.2.1.1 Procesos estratégicos

Asesoria al ministro o ministra

Estrategia organizacional y gestion de politicas para proyectos institucionales
Coordinacion con las dependencias institucionales y Secretaria de Planificacion
Sectorial

Gestion de la calidad y mejora continua en los procesos

1.1.2.1.2 Procesos sustantivos

Elaboracion y seguimiento de indicadores de la gestion institucional de procesos
Gestion de control interno

Gestion para la igualdad de género

Gestion de la organizacion institucional

Evaluacion y seguimiento de planes, programas y proyectos institucionales

1.1.2.1.3 Procesos de apoyo

Gestion de la informacion y estadisticas

Subproceso administrativo presupuestario

Los procesos anteriormente citados, se dividen en operativos y los que se deben administrar

como proyectos, se muestran en la Tabla N.° 1.1 (UPI, 2017).



Tabla N.° 1.1. Clasificacion de los procesos de la UPI

Procesos UPI

Clasificacion

Asesoria al ministro o ministra

Operativo: Actividades rutinarias

Estrategia organizacional y gestion de politicas para
proyectos institucionales

Mediante proyectos: Se ejecuta por medio de un esfuerzo
temporal, genera producto Gnico, con alcance y recursos
definidos.

Coordinacion con las dependencias institucionales y con
la Secretaria de Planificacién Sectorial

Operativo: Actividades rutinarias

Gestion de la calidad y mejora continua en los procesos

Mediante proyectos: Se ejecuta por medio de un esfuerzo
temporal, genera producto Unico, con alcance y recursos
definidos.

Elaboracion y seguimiento de indicadores de la gestion
institucional de procesos

Operativo: Actividades rutinarias

Gestion de control interno

Operativo: Actividades rutinarias

Gestion para la igualdad de género

Operativo: Actividades rutinarias

Gestion de la organizacion institucional

Mediante proyectos: Se ejecuta por medio de un esfuerzo
temporal, genera producto Unico, con alcance y recursos
definidos.

Evaluacion y seguimiento de planes, programas y
proyectos institucionales.

Operativo: Actividades rutinarias

Gestion de la informacion y estadisticas.

Operativo: Actividades rutinarias

Subproceso administrativo-presupuestario.

Operativo: Actividades rutinarias

Fuente: Elaboracion propia, con base en comunicacién verbal realizada al Lic. Victor Julio Zufiiga Porras,

Director a.i de Planificacién Institucional (28 de abril, 2017).

De los procesos anteriores, se puede observar que los proyectos que ejecuta la UPI,

generan productos los cuales no corresponden a operaciones rutinarias, sino, a un conjunto

de actividades para lograr una meta particular, la cual una vez alcanzada se da por concluida,

tal como se observa en la Tabla N.° 1.2.
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Tabla N.° 1.2. Procesos UPI vrs. Proyectos

Procesos UPI

Proyectos

Producto generado

Estrategia organizacional y gestion
de politicas para proyectos
institucionales

Elaboraciéon del Plan Estratégico
Institucional (PEI).

Plan Estratégico Institucional
(PEI) avalado por la maxima
autoridad institucional.

Gestion de la calidad y mejora
continua en los procesos

Implementacion de sistemas de
gestion basados en normas de la
familia ISO.

Certificacion o acreditacion
de norma 1SO por parte del
Ente Costarricense de
Acreditacion (ECA).

Gestion de la Organizacion
Institucional

Reorganizacion parcial del
Ministerio de Obras Publicas vy
Transportes.

Decreto Ejecutivo donde se
aprueba la estructura
organizacional, previo a la
aprobacién de MIDEPLAN.

Fuente: Elaboracion propia con base en los registros de la UPI.

Segun registros historicos de la UPI, los siguientes proyectos (Tabla N.° 1.3) han sido

asignados a la antigua Direccion de Planeamiento Administrativo y actualmente Unidad de

Planificacion Institucional, los cuales se diferencian de las labores operativas rutinarias:

Tabla N.° 1.3. Proyectos ejecutados por la UPI en los ultimos diez afios

. Ano en el Ario en el
Dependencia * Proyecto o €n et que 0€n e que| Resultado
se asigno finalizo
Dwecuop de Reorganizacién del Noviembre de .
Planeamiento L9 Se desconoce. | No exitosa
Administrativo Ministerio 2007
Direccién de Disefio del proceso de
. Planificacion de Octubre de .
Planeamiento - Se desconoce Exitosa
Administrativo Gestion de Talento 2012
Humano
Direccion de Reorganizacion de la Reso!uglon .
. S o Administrativa, | Febrero de .
Planeamiento Division Maritimo . No exitosa
O . . 12 de abril de 2014
Administrativo Portuaria
2013.
Direccion de Reorganizacion del Resolucion
- proceso de Administrativa | Setiembre de .
Planeamiento A Exitosa
Administrativo planificacién en el 06 de Enerode | 2015
MOPT 2014
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Continuacion Tabla N.° 1.3 Proyectos ejecutados por la UPI en los ultimos diez afios

Afo en el que | Afo en el que

Dependencia * Proyecto L e Resultado
se asigno finalizo
Direccion de Implementacion
Planeamiento norma 1SO 17020 en | Oficio DMOPT- No exitosa
Administrativo Y 4882-2014(11), .
R la Direccion de . Sin finalizar
(Actual: Unidad de Naveaacion 30 de setiembre, (Pospuesto)
Planificacion Se ur%dad y 2014 P
Institucional) g
Direccion de
Planeamiento Implementacion Oficio DMOPT-
Administrativo norma ISO 17025 en | 4882-2014(11), Sin finalizar | En proceso
(Actual: Unidad de | el Laboratorio de 30 de setiembre P
Planificacion Materiales del MOPT | 2014
Institucional)
Direccion de
Planeamiento Implementacién de Oficio DMOPT-

Administrativo norma ISO 17024 en | 4882-2014(11),
(Actual: Unidad de | la Direccion General | 30 de setiembre,
Planificacion de Educacion Vial 2014

Institucional)

Sin finalizar | En proceso

Unidad de Implementacion de Inicio sin aval
R norma ISO 17020 en | formal, 20 de S
Planificacion L Sin finalizar | En proceso
Institucional la Dlre_ccmn Genergl enero, 2017 (Ver
de Policia de Transito | Anexo 4)
Unidad de Reorganizacién de la -
Planificacion Division de Obras 81'5%00[;'\4'2016' Sin finalizar | Pospuesto
Institucional Publicas ’ ¢
agosto 2016

Fuente: Elaboracion propia, con base en registros de la UPI

Nota: *Con el Decreto Ejecutivo N.° 39173-MOPT, a la Direccién de Planeamiento Administrativo se le
agregan funciones, asi como el cambio de nombre a Unidad de Planificacion Institucional (UPI).



1.1.2.2 Funciones de la UPI

Con el propdsito de brindar mayor informacion que permita caracterizar el rol de la UPI
dentro del MOPT, a continuacion se indican algunas funciones de dicha dependencia, las

cuales se encuentran en el articulo 8 del Decreto Ejecutivo N.° 39173-MOPT.

a. Dirigir los procesos de planificacion institucional dentro de los lineamientos,
metodologias y procedimientos establecidos por la o el jerarca institucional y por el
Sistema Nacional de Planificacion (SNP).

b. Formular el Plan Estratégico Institucional (PEI), alineado al PES, asi como, a los
lineamientos, metodologias y procedimientos emitidos por MIDEPLAN y evaluar su

cumplimiento a nivel institucional.

c. Proponer los disefios de los procesos de organizacion institucional y dar seguimiento
a las reorganizaciones aprobadas por MIDEPLAN, informando oportunamente al
Ministro y MIDEPLAN.

d. Realizar analisis y estudios sobre la estructura institucional para apoyar propuestas de

desarrollo de mediano y largo plazo.

e. Planificar, implementar y mantener un sistema de gestion de la calidad con base en los
requisitos de las diferentes normas de acreditacion, incluyendo las normas de igualdad
y equidad de género, normatividad y plan estratégico institucional vigente con el
proposito de contribuir al cumplimiento de los objetivos y metas del mismo, brindar
servicios de alta calidad y mejorar la productividad de las unidades organizacionales

con procesos certificados.

f. Formar parte de la “Alta direccion” cuando éstas se conforman para el desarrollo e

implementacion de diversos sistemas de gestion basados en normas internacionales.

En el anexo N.° 8, se muestran otras funciones que desempefia la UPI.

13



1.2 Planteamiento del Problema

En el presente apartado se enuncia el problema de estudio el cual fue identificado por
medio de un andlisis de la situacion actual de la UPI, que se aplic6 mediante una encuesta
realizada a seis funcionarios de la misma. Posteriormente en el apartado de “Justificacion”

Se exponen sus causas y consecuencias, brindando informacién adicional como evidencia.

La forma como se estdn gestionando los proyectos actualmente en la Unidad de
Planificacion Institucional no es de manera estandarizada, segun las entrevistas a los
involucrados directos con el proceso esto ocasiona; inicios tardios, atrasos con respecto a los
tiempos planificados y cambios en el alcance, equipos de trabajo sin roles claros,
materializacion de riesgos, entre otros efectos negativos; lo que no le permite generar de

forma eficiente y eficaz los proyectos que le han sido asignados.

14



1.1 Justificacién del Estudio

Definida la problematica de la Unidad de Planificacion Institucional del MOPT en el
apartado anterior, se exponen a continuacion los hallazgos que permiten, tanto la

identificacion del problema, como también, una descripcion de sus causas y efectos.

Debido a la ausencia de procesos para la gestion de proyectos de la Unidad de
Planificacion Institucional, y de activos, como por ejemplo: lecciones aprendidas, registros
de proyectos, informes de avances de proyectos, procedimientos formales, entre otros
similares de caracter documental; generan falta de gestion de riesgos, proyectos atrasados,
inconclusos y clientes insatisfechos. Dado lo anterior, se procedio con la elaboracion de una
encuesta, como instrumento de consulta a los funcionarios de la dependencia citada con el
propdsito de extraer informacién relevante, como la mostrada a continuacion. (Ver apéndice
A)

El 67% de los funcionarios encuestados indica que la UPI experimenta contratiempos no
deseados durante la ejecucién de diversos proyectos, los cuales afectan no solo el desempefio
de los mismos, sino el cumplimiento de las funciones de la dependencia. Algunos de los
contratiempos identificados son: inicio tardio de algunos proyectos, retrasos en los proyectos
con base a la planificacién y cambios de alcance de los proyectos. Més adelante, se

incorporaran ejemplos de proyectos recientes que sufrieron de estos inconvenientes.

Con el proposito de identificar el problema de investigacion, se utilizo la herramienta
denominada arbol de problemas, el cual permite identificar tanto el problema, como sus
causas y consecuencias. De igual manera, la informacién utilizada al momento de aplicar esta
herramienta fue recopilada mediante una encuesta como prediagndstico, asi como, la
informacién documental que dispone la UPI. La encuesta fue aplicada a dos jefes de la UPI

y cuatro funcionarios (asesores) que laboran con proyectos; para un total de seis encuestados.

En la tabla N.° 1.4 se visualizan las respuestas de los encuestados en cuanto a la falta de

documentacién y lineamientos en el tema de gestion de proyectos.
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Tabla N.° 1.4. Documentos para gestionar proyectos

Posee la UPI guia, método, lineamiento, disposicion, directriz,
instruccidn y/o conocimiento de aplicacion general que Sl NO
permita o ayude a:

a. Definir el alcance de los proyectos desarrollados de la UPI 17% 83%

b. Gestionar los riesgos presentes en la ejecucion de los proyectos

0, 0,
a desarrollar por la UPI 17% 83%
c. ldentificar las partes interesadas en un proyecto y gestionarlas
segun la cuota de poder, influencia e interés con relacion al 0% 100%

proyecto

d. Identificar a los miembros del equipo de proyecto utilizando
como criterios la naturaleza del proyecto y las competencias de 0% 100%
los colaboradores

e. ldentificar los requisitos de calidad que debe cumplir tanto el

. 0% 100%
proyecto como el producto final generado por el proyecto

f.  Gestionar las comunicaciones entre los integrantes del equipo de

; 0% 100%
proyecto con las partes involucradas del proyecto

Fuente: Elaboracion propia con base a encuesta realizada a personal de la UPI

Se obtiene la siguiente informacion, mediante la pregunta realizada a los encuestados si
¢Posee la UPI guia, método, lineamiento, disposicion, directriz, instruccion y/o conocimiento

de aplicacion general que permita o ayude a: _?:

a. EI 83% de los encuestados opina que no posee documentacion que permita definir el
alcance de los proyectos desarrollados por la UPI, y el restante 17% que si la posee.

b. EI 83% de los encuestados opina que no posee documentacion que permita gestionar
los riesgos presentes en la ejecucidn de los proyectos a desarrollar por la UPI y el

restante 17% que si la posee.

Para los items c) d) y e), el 100% de los encuestados responde que la UPI no posee
procesos para: ldentificar a los miembros del equipo de proyecto utilizando como criterios la
naturaleza del proyecto y las competencias de los colaboradores, identificar los requisitos de

calidad que debe cumplir tanto el proyecto como el producto final generado por el proyecto,
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gestionar las comunicaciones entre los integrantes del equipo de proyecto con las partes

involucradas del proyecto.

Al no contar con procesos estandarizados, no se permite realizar una correcta y detallada
planificacion de las tareas, los plazos y recursos que tiene a disposicion la UPI. Como
ejemplos de proyectos, con deficiencias en la planificacion se encuentran los proyectos de
reorganizacion, los cudles, se vienen dando desde la creacion del ministerio y, entre sus

caracteristicas se pueden mencionar las siguientes:

Carente de la gestion del tiempo, no se subdividen los entregables y el trabajo del proyecto
en componentes mas pequefios y faciles de manejar, las tareas de los proyectos se extienden,
mas alla de los plazos; en ocasiones establecidos por el ministro. La UPI divide el recurso
humano entre labores operativas y proyectos, por lo que, dependiendo cudl sea prioridad; la
duracion de las tareas de los proyectos se ven afectadas, provocando atrasos grandes en los
proyectos, sin gque se realicen actualizaciones del cronograma, pues en muchas ocasiones, no

Se cuenta con este.

Asimismo, no se cuenta con procesos de como se deben gestionar las comunicaciones, 1o
gue ocasiona que no haya conciencia de la importancia de las comunicaciones. En los
proyectos que ejecuta la UPI acontece que, la informacién e intercambio de opiniones no
involucra a todo el equipo de proyectos, por lo que en ocasiones provocan malos entendidos
y disconformidades dentro del mismo, afectando el desarrollo del proyecto. Més adelante se

presentan ejemplos relacionados con este tema.

La UPI no realiza un analisis de riesgos para proyectos, por lo que no se cuenta con planes
de contingencia que disminuyan la afectacion que la materializacion de un riesgo pueda

provocar al proyecto.

No se gestionan los interesados, un claro ejemplo, fue la designacién de los gestores de
calidad, quienes no tenian conocimiento de los alcances definidos en los proyectos de
implementacion de normas ISO, por lo que en la marcha se ajustaron a los alcances asignados.

A continuacion, se mencionan mas ejemplos al respecto.
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La informacion anterior es importante al momento de la identificacion del problema a
tratar. No obstante, conviene retomar y profundizar la experiencia de la antigua Direccion de

Planeamiento Administrativo, ahora conocida como Planificacién Institucional.

En la Tabla N.° 1.3 se observa, por ejemplo, la dificultad para efectuar la reorganizacion
institucional, la cual se gesta no por iniciativa propia del MOPT, sino, para atender las
disposiciones incluidas en los informes DFOE-OP-28-2006 y DFOE-OP-27-2006, emitidos
por la Contraloria General de la Republica, con el objetivo de modernizar el MOPT.

La informacion disponible, principalmente oficios y minutas, indican la conformacion de
un equipo de trabajo con amplia participacion de funcionarios de la institucion. No obstante,
dicha informacion expone una serie de problemas que ocasionaron que no se actualizara la

estructura organizacional, a saber:

a. No se definieron los roles, responsabilidades y autoridades de los diferentes actores,
generando con ello problemas de comunicacion, discusiones entre los actores, para
definir quién autoriza el procedimiento de validacion de las propuestas de estructura
organizacional (Ver Anexo 1y Anexo 2).

b. El mal manejo de los interesados, titulares que encabezan diversas dependencias,
generd que éstos formaran parte de la toma de decisiones, haciendo uso de las
subcomisiones. La cantidad de funcionarios que formaron parte del proyecto rondaba
las 40 personas. (Ver Anexo 2)

c. No se incluyeron interesados estratégicos en el proyecto, dejando por fuera el
Despacho del Ministro, siendo éste un actor importante. Sobre este particular, por
ejemplo, en la reorganizacion de la Division Maritimo Portuaria no se concreto, por la
falta de la firma del Decreto Ejecutivo, actividad Gltima del proyecto de
reorganizacion, ya que el Ministro de entonces no lo firmo debido a que la generacion
del producto “no se ajusta a las politicas actuales y futuras con las cuales se esta
desarrollando el Plan Nacional de Transporte”. Tal como se indica en el oficio
DMOPT-0670-2014, del 14 de febrero de 2014, pese a que ya se tenia la aprobacion
de MIDEPLAN. (Ver Anexo 3)
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Por otro lado, los proyectos de la UPI se han visto afectados por la falta de lineamientos
0 procedimientos que guien cdmo gestionar proyectos, en el caso del proyecto de
implementacion de la norma ISO 17020 en la Direccion General de Policia de Transito; se
inicié sin aval formal; no existe oficio, carta constitutiva o documento donde se indique el
inicio del proyecto. Sin embargo, existe documentacion que consta que el proyecto ya ha
iniciado, asimismo, se hace constar mediante conversacion con el funcionario a cargo de la

coordinacion del proyecto. (P, Meckbel, comunicacion verbal, febrero 2017) (Ver Anexo 4)

Con base en la informacion recopilada se elabora la siguiente Figura N.° 1.3, donde se

representa la relacion del problema detectado y sus causas.
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*

eficiente
&

“La forma como se estan gestionando los proyectos actualmente en la Unidad de Planificacion Institucional no es de manera estandarizada, lo que ocasiona inicios tardios,
atrasos con respecto a los tiempos planificados y cambios en el alcance, equipos de trabajo sin roles claros, materializacion de riesgos, entre otros efectos negativos; lo que
no le permite generar de forma eficiente y eficaz los proyectos que le han sido asignados”

Los proyectos de la UPI
sufren retrasos y
reprocesos debido ala
afectacion de diversos
acontecimientos

Involucrados con
intereses particulares
afectan negativamente
el proyecto

Los riesgos en el No se identifican los
proyecto no se rolesy

administran responsabilidades de las
partes interesadas

No existen activos en la
UPI que ayuden a
gestionar el riesgo en
proyectos

Existe confusion,
retrasos y disputas
relacionadas con el

acceso y distribucion de
la informacion

No se tiene previsto
para cada actividad y
entregable: la forma y
medio de comunicacién
adecuado entre las
partes involucradas

No existen activos en la UPI que
ayuden a gestionar el intercambio de
informacidn y comunicacién entre las

partes involucradas a lo largo del

proyecto

No se identifican a todos

Mo se identifica el grado
de poder e influencia de
cada involucrado

los interesados, ni sus
expectativas y
necesidades

No existen activos en la
UPI gque ayuden a

gestionar a los
interesados

No se identifican los
involucradas de alto
poder e influencia que
apoyen el proyecto

Mo en todos los
proyectos se utiliza
cronograma para la
gestion del tiempo

El uso de cronogramas
no es obligatorio y
queda sujeto a criterio

del equipo de proyecto

Los proyectos que
utilizan cronogramas
tienen continuos
retrasos

No se identifican todas
las actividades y la
asignacion del tiempo
en las actividades es
deficiente

Mo existen activos en la
UPI que ayuden a
gestionar el tiempo en

Figura N.° 1.3. Arbol de problemas

Fuente: Elaboracion propia con base a la informacion recopilada en la UPI
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Con informacion recopilada mediante la encuesta y plasmada en la Tabla N.° 1.4, se identifican
las diversas causas del problema que fue planteado en la Figura N.° 1.3. Estas causas tienen una
naturaleza similar entre si, ya que se logra concluir que, a la fecha, segin la encuesta realizada a
los involucrados directos (ver apéndice A); la Unidad de Planificacion Institucional no gestiona los
proyectos de manera estandarizada, carece de activos de los procesos, tales como: procedimientos,
guias, métodos, lineamientos, herramientas, entre otro similar, que sirva de base para gestionar los
proyectos. Lo que ha ocasionado inicios tardios, atrasos con respecto a los tiempos planificados y
cambios en el alcance, equipos de trabajo sin roles claros, materializacion de riesgos, entre otros

efectos negativos.

Por otra parte, es importante hacer énfasis en las consecuencias que estad experimentando el
MOPT con el problema citado; actualmente el ministerio no cuenta con un plan estratégico, el
mismo se requiere que sea elaborado, sin embargo; no se cuenta con una metodologia que permita
gestionarlo desde su planificacion hasta obtener un resultado final, a nivel operativo (carencia de
una estructura organizacional acorde con la estrategia organizacional y las exigencias del pais) y a
nivel de gestion (no implementacion de sistemas de gestion basados en normas 1SO). Cada una de
las carencias anteriores influye para que el Ministerio no haga un uso eficiente y eficaz de los
recursos disponibles, con la consecuencia ultima de un desmejoramiento de los servicios prestados

del MOPT a los habitantes y sectores del pais.

Expuesto lo anterior, el primer paso para fortalecer la capacidad de la dependencia en estudio
consiste en elaborar una metodologia para la direccion de proyectos, con lo cual se busca los

siguientes beneficios:

Estandarizar la gestion de proyectos

o @

Consolidar las funciones asignadas a la UPI, relacionadas con proyectos

134

Consolidar procesos asignados a la UPI, relacionadas con proyectos

o

Recopilar las lecciones aprendidas, que permitan seleccionar las buenas practicas en los
proyectos de la UPI

e. Generar indicadores de medicion en gestion de proyectos de la UPI

f. Gestionar de manera correcta la integracion, el alcance, el tiempo y demas areas de

conocimiento en los proyectos de la UPI.
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1.2 Obijetivos

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

1.2.1 Obijetivo general.

Proponer una metodologia para la administracion de proyectos en la Unidad de Planificacion
Institucional que, le permita el desarrollo de los mismos utilizando las mejores practicas

profesionales.

1.2.2 Objetivos especificos.

a. Realizar un analisis de la situacion actual para la gestion de los proyectos en la Unidad de

Planificacion Institucional.

b. Disefiar los procedimientos, instructivos y plantillas que permitan la gestion de proyectos en

la Unidad de Planificacion Institucional.

c. Definir un plan de implementacién para la puesta en operacion de la metodologia propuesta.
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1.3 Alcancey limitaciones

A continuacion, se presentan los alcances y limitaciones de este proyecto.

1.3.1 Alcance

El entregable de este proyecto es un documento escrito que incluye buenas practicas de la
gestion de proyectos, tales como: instructivos, plantillas y procedimientos aplicables a la gestion
de la UPI.

La base para la propuesta de la metodologia sera la Guia de los Fundamentos para la Direccion
de Proyectos (Guia del PMBOK®) y la extension del PMBOK® para el sector gobierno, ambas
planteadas por el Project Management Institute (PMI®). Finalmente, se realizara una propuesta de

un plan de implementacion para la guia metodologica.

En la Tabla N.° 1.5, se presenta la relacion de los objetivos especificos con los entregables para

este proyecto.

Tabla N.° 1.5. Relacion de los objetivos especificos con los entregables

Objetivos especificos Entregables

Analisis donde se indiquen las areas de conocimiento y
grupos de procesos que la UPI requiere fortalecer utilizando

como base las buenas précticas de la Guia del PMBOK®.

Realizar un andlisis de la situacion actual para
la gestion de los proyectos en la Unidad de
Planificacion Institucional.

Disefiar los procedimientos, instructivos y | Procedimientos,  procesos, plantillas y  demas
plantillas que permitan la gestion de | documentacién, basada en las buenas practicas de
proyectos en la Unidad de Planificacion | estandares de gestion por proyectos.

Institucional.

Plan para la puesta en marcha de la propuesta, que incluira
la definicion de las actividades necesarias, tiempos
estimados, roles y responsabilidades de los encargados de
implementacion, patrocinio, herramientas y recursos.

Definir un plan de implementacién para la
puesta en operacion de la metodologia
propuesta.

Fuente: Elaboracion propia
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1.3.2 Limitaciones.
Dentro de las limitaciones para este proyecto, se identifican:

a. Dificultad para la recopilacion de informacion en gestion de proyectos en dependencias

similares, que se encuentren en el mismo campo de accion de la UPI.

b. Carencia de registros y datos historicos en los procesos relacionados con administracion de

proyectos, por ser una dependencia oficializada recientemente.
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Capitulo 2  Marco tedrico

En este capitulo se exponen los conceptos tedricos en los cuales se fundamenta y encuadra la
presente propuesta de metodologia, tomando como base las buenas practicas de administracion de

proyectos.

Una buena practica comienza con la idea de que hay una técnica, un proceso, un método o
una actividad que sea mas eficaz para lograr un resultado que cualquier otro enfoque y nos
proporcione el resultado deseado con menos problemas y complicaciones imprevistas.
Como resultado, teéricamente y hasta con la manera mas eficiente y eficaz de llevar a cabo
una tarea basada en un proceso repetible que ha sido probado con el tiempo para un gran
namero de personas y/o proyectos. (Kerzner, 2010, p.18)

2.1 Planificacion estratégica gubernamental

Debido a la escasa informacion acerca de temas gubernamentales se recurre a medios externos
que traten estos temas de alguna manera. Empezamos por definir estrategia para la administracion
publica, “el concepto estrategia que incorpora la PE (Planificacion Estratégica) es lo que la torna
tan apta para la administracion publica, ya que determina las relaciones entre los medios (recursos

disponibles) y los fines (resultados esperados)” (Fernandez Arroyo & Schejtman, 2012, p.48).

Arriagada (como se citd en Fernandez Arroyo & Schejtman, 2012) opina que la estratrategia
vincula y articula las politicas (metas de alto nivel) y las tacticas (acciones concretas). Juntas, la

estrategia y las tacticas, comunican y conectan los medios y los fines.

Fernandez Arroyo & Schejtman (2012) mencionan que para poder realizar una PE, es necesario

que las organizaciones publicas [...] cumplan con algunos requisitos.

Respecto a los requisitos para ralizar una PE, Armijo (como se cit6 en Fernandez Arroyo &
Schejtman) indica que en primer lugar, se debe garantizar la participacién de representantes de toda
la linea jerarquica y operativa de cada organizacion involucrada, incluso de sus oficinas
descentralizadas. Y menciona que este requisito es fundamental para que la PE tenga éxito, ya que

la planificacion estratégica apoya la toma de decisiones en todos los niveles de gobierno.
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2.1.1 Plan estratégico institucional (PEI)

Los PEI son instrumentos de planificacion institucional de mediano o largo plazo, no menor
de cinco afios, donde se deben concretar las politicas, objetivos y proyectos nacionales,
regionales y sectoriales de las instituciones, en congruencia con los instrumentos de
planificacion de mayor rango. Los PEI deben reflejarse en los POI, asi como en los
presupuestos institucionales que se emitan durante su vigencia. (Ministro de Planificacion

Nacional y Politica Econdmica, 2013, p.5)

2.2 Sistemas de gestion con base en normas de la familia International

Organization for Standardization (I1SO)

La Unidad de Planificacién Institucional dentro de sus funciones debe implementar sistemas de
gestion basados en diferentes normas de la familia 1SO. A continuacion se definen algunos

conceptos relacionados.

2.2.1 ¢Quées ISO?

Por sus siglas en inglés, 1SO se define como International Organization for Standardization. En

su pagina web, se define como:

ISO es una organizacion internacional independiente, no gubernamental, con una

membresia de 163 organismos nacionales de normalizacion.

A través de sus miembros, que retine a expertos para compartir conocimientos y desarrollar
estrategias basadas en el consenso, el mercado de Normas Internacionales voluntarias y

relevantes que apoyan la innovacion y aportar soluciones a los retos globales. (ISO, s.f.)
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2.2.2 Normas internacionales de la familia 1SO

“ISO crea documentos que especifican los requisitos, especificaciones, directrices o
caracteristicas que se pueden utilizar constantemente para asegurar que los materiales, productos,

procesos y servicios son adecuados para su proposito” (1SO, s.f.).

2.2.3 Normas de la serie 1SO 9000

Conjunto de [...] normas internacionales individuales, aunque relacionadas, sobre
administracion de la calidad y aseguramiento de la calidad, desarrollado para ayudar a las
empresas a documentar efectivamente los elementos que se deben implementar para

mantener un sistema de calidad eficiente. (Summers, 2006, p.388)

2.2.4 Gestion de la calidad

En la actualidad la tendencia de las organizaciones es brindar a los clientes satisfaccion por
medio de algin producto, bien o servicio, que se resume con el concepto de calidad. Summers
(2006) lo define como “(1) las caracteristicas de un producto o servicio relativas a su capacidad
para satisfacer necesidades designadas o implicitas y (2) producto o servicio sin deficiencias”
(p.381).

La gestion de la calidad se relaciona directamente con las normas 1SO 9000 e ISO 9001, el
Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica (INTECO) en su pagina web define el objeto y campo

de aplicacion de la norma de sistemas de gestion de la calidad, como:

Esta Norma Internacional describe los conceptos y los principios fundamentales de la
gestion de la calidad que son universalmente aplicables a:— las organizaciones que buscan
el éxito sostenido por medio de la implementacion de un sistema de gestion de la calidad,—
los clientes que buscan la confianza en la capacidad de una organizacidn para proporcionar

regularmente productos y servicios conformes a sus requisitos,— las organizaciones que
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buscan la confianza en su cadena de suministro en que sus requisitos para los productos y
servicios se cumpliran,— las organizaciones y las partes interesadas que buscan mejorar la
comunicacion mediante el entendimiento comun del vocabulario utilizado en la gestion de
la calidad [...]. (INTECO, s.f.)

También INTECO, define en su pagina web que una norma es “un documento que provee
requisitos, especificaciones, directrices o caracteristicas que pueden ser usados constantemente
para asegurar que los materiales, productos, procesos y servicios son adecuados para sus
propositos” (INTECO, s.f.).

2.2.5 Mejora continua

Summers (2006) lo define como “el perfeccionamiento frecuente de productos, servicios o

procesos mediante mejoras incrementales y cambios radicales” (p.388).

“[...] una de las herramientas y actividades a las que se hace responsable la alta direccion y, en

general, el equipo administrativo es la de asegurar un mejoramiento continuo de la calidad”

(Ramirez, 2006, p.51).

2.3 Gestion de la organizacion institucional

Con este nombre se define un departamento funcional de la UPI. Como parte de sus proyectos

le corresponde organizar la estructura organica del MOPT, ya sea parcial o total.

2.3.1 Reorganizacion parcial

Con base en la Guia #2 emitida por MIDEPLAN (2006), se concluye que la reorganizacion

parcial se refiere a la modificacion, creacidn o supresion de una o varias unidades administrativas.
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2.3.2 Reorganizacion total

Con base en la Guia #1 emitida por MIDEPLAN (2006), se concluye que la reorganizacion total
se refiere a la creacion de la estructura organica de una nueva institucion, o si esta ya existe se

realiza una reorganizacion integral.

2.4 ¢Qué es un proyecto?

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) (2013),

define proyectos de la siguiente manera:

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un principio
y un final definidos” (PMI®, 2013, p.03).

Otra definicion de proyecto, la presenta Gray & Larson (2009), “Un proyecto es un esfuerzo
complejo, no rutinario, limitado por el tiempo, el presupuesto, los recursos y las especificaciones

de desempefio y que se disefia para cumplir las necesidades del cliente” (p. 5).

De acuerdo a Shenhar (2001), “Los proyectos se pueden clasificar de acuerdo con dos

caracteristicas: complejidad e incertidumbre”.
Segun la Norma ISO 21500 un proyecto es:

Un conjunto de procesos que consta de actividades coordinadas y controladas, con fechas
de inicio y fin, que se llevan a cabo para lograr los objetivos del proyecto. Las diferencias
en los proyectos pueden darse en los entregables, partes interesadas que ejercen su
influencia, recursos utilizados, restricciones y la forma en la que se adaptan los procesos
para crear los entregables. (INTECO, 2013, p.5)
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2.5 ¢Qué son proyectos gubernamentales?

Con base en el Project Management Institute (PMI®), se extrae que los proyectos
gubernamentales son aquellos que tienen caracteristicas Unicas con respecto al sector privado.
Dentro de esas caracteristicas estan: las limitaciones legales, a las cuales los proyectos pueden estar
sujetos, mediante leyes y reglamentos adicionales que puedan afectarlos significativamente;
también la rendicién de cuentas a los ciudadanos como lo exige el derecho publico y el
establecimiento de metas sociales que se miden en beneficio social en lugar del retorno de la
inversion hacen que los programas gubernamentales sean Unicos, la utilizacion de los recursos
publicos que provienen de impuestos obligatorios, bonos y otros honorarios. Los participantes
externos incluyen a miembros del publico, grupos de interés especial, prensa y otros niveles de
gobierno. La prensa siempre estd presente en los grandes proyectos gubernamentales que
involucran grandes cantidades de dinero, por lo que también estos proyectos a menudo requieren
la difusion de informacion pablica a traves de comunicaciones de masas, conferencias de prensa.
(PMI®, 2006).

2.6 ¢Qué es la direccion de proyectos?

Segin el PMI® (2013), “la direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos
del mismo”. (p.05)

De acuerdo a INTECO (2013), “La direccion y gestion de proyecto es la aplicacion de métodos,
herramientas, técnicas y competencias a un proyecto. La direccién y gestion de proyectos incluye
la integracion de las diversas fases del ciclo de vida del proyecto” (p.9).

Gray & Larson (2009), indican que “La administracion de proyectos es mas que un conjunto
de herramientas; es un estilo de administracién, orientado a resultados, que le da la importancia
especial a la consolidacion de relaciones de colaboracion, entre una diversidad de caracteres” (p.3).

Agregan ademas que:

La dministracion de proyectos no se limita al sector privado. También es un vehiculo para hacer

buenas obras y resolver problemas sociales. Por ejemplo, tareas tale como llevar ayuda de
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emergencia al area del Golfo de México que devasto el huracan Katrina, disefiar una estrategia para
reducir el crimen y el abuso de drogas en una ciudad, u organizar un esfuerzo comunitario para
renovar un parque publico, todo eso seria beneficiado con la aplicacion de habilidades y técnicas

modernas de la adminitracion de proyectos. (Gray & Larson, 2009, p.3)
Por su parte, Kerzner (2010) presenta los siguientes conceptos:

La gestion de proyectos se ha desarrollado a partir de un conjunto de procesos que una vez
se consideraron "agradables” por tener una metodologia estructurada que se considera
obligatoria para la supervivencia de la empresa. Las empresas ahora estan realizando que
su negocio entero, incluyendo la mayor parte de las actividades rutinarias, se puede
considerar como una serie de proyectos. En pocas palabras, estamos gestionando nuestro

negocio por proyectos. (p.1)

Nufiez Araque (2013), expone que los conocimientos sobre la Gestion de Proyectos se han
agrupando en estdndares o normas, en funcion de recopilar las buenas practicas,
reconocidas de manera general; ya que su aplicacion ha demostrado influir en la mejora de

los resultados de los Proyectos.

Charmoun (2007), opina que la administracién de proyectos se considera como una
aplicacion de conocimientos, herramientas, técnicas y habilidades en el desarrollo de las

actividades.

Basados en los conceptos descritos anteriormente, existen estandares reconocidos a nivel
mundial, en la Gestion de Proyectos (Project Management), tal como se muestra a

continuacion:

El PMBoK® Guide, Fourth Edition (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge) de PMI® (Project Management Institute)

PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments, que en espafiol es: Proyectos en
Entornos Controlados) de la OGC (Office of Government Commerce).

ICB 3.0 (IPMA Competence Baseline 3.0) de IPMA (International Project Management
Association). (Nufiez Araque, 2013, p.2)
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2.7 Ciclo de vida del proyecto
Con base en Guia del PMBOK®, el ciclo de vida del proyecto es:

La serie de fases por las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre. Las fases
son generalmente secuenciales y sus nombres y nimeros se determinan en funcién de las
necesidades de gestion y control de la organizacion u organizaciones que participan en el
proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacion. (PMI®, 2013, p.38)

La estructura genérica que expone la Guia del PMBOK® para el ciclo de vida del proyecto, hace

referencia a cuatro fases:

Inicio del proyecto, organizacién y preparacion, ejecucion del trabajo y cierre del proyecto.
Este ciclo es independiente al ciclo de vida del producto. Sin embrago, es importante que

el proyecto tenga en cuenta la fase actual del ciclo de vida del producto. (PMI®, 2013, p.38)

En la Figura N.° 2.1 se muestran las fases del ciclo de vida para un proyecto:

Inicio del | Organizacién Ejecucién del Trabajo Cierre del
Proyecto | Y Preparacion el
’ . B
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Salidas de la Acta de Plan para la Entregables Documentos
Direccién de  Constitucion Direccién Aceptados  del Proyecto
Proyectos del Proyecto  del Proyecto Tiempo Archivados

Figura N.° 2.1. Niveles tipicos de costo y dotacion de personal en una estructura generica del

ciclo de vida del proyecto
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Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®)

“Los proyectos “nacen” cuando el cliente, las personas o la organizacion dispuestas a
proporcionar los fondos para satisfacer la necesidad identifica una necesidad” (Gido & Clements,

1999, p.8).

Las fases del Ciclo de Vida del Proyecto que describe Gido & Clemens (1999) en la
Administracion exitosa de proyectos, son: Identificar una necesidad, desarrollar una solucién

propuesta, realizar el proyecto, y terminar el proyecto (cierre).

Esta primera fase del ciclo de vida del proyecto incluye la identificacion de una necesidad,
un problema, o una oportunidad, y puede dar como resultado que el cliente solicite
propuestas a personas, a un equipo de proyectos u organizaciones (contratistas) para

resolver el problema identificado. (Gido & Clements, 1999, p.8)

La fase final del ciclo de vida del proyecto es terminarlo. Cuando un proyecto esta
terminado se necesita realizar ciertas actividades de cierre. Durante esta fase, una tarea
importante es evaluar el desempefio del proyecto con el fin de aprender qué se pudiera
mejorar si se llevara a cabo un proyecto similar en el futuro. Esta fase debe incluir, obtener
retroalimentacion del cliente para determinar su nivel de satisfaccion y si el producto
cumpli6 con sus expectativas. También se debe obtener retroalimentacién del equipo del
proyecto en la forma de recomendaciones, para mejorar el desempefio de proyectos en el
futuro. (Gido & Clements, 1999, p.8)

2.7.1 Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto
La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes caracteristicas:

e Los niveles de costo y dotacion de personal son bajos al inicio del proyecto, alcanzan su
punto maximo segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente cuando el proyecto se

acerca al cierre [...].
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La curva anterior, curva tipica de costo y dotacion de personal, puede no ser aplicable a
todos los proyectos. Un proyecto puede por ejemplo requerir gastos importantes para
asegurar los recursos necesarios al inicio de su ciclo de vida o contar con su dotacién de

personal completa desde un punto muy temprano en su ciclo de vida.

e Losriesgos y la incertidumbre [...] son mayores en el inicio del proyecto. Estos factores

disminuyen durante la vida del proyecto, a medida que se van adoptando decisiones y

aceptando los entregables.

e Lacapacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del proyecto, sin afectar

significativamente el costo, es mas alta al inicio del proyecto y va disminuyendo a

medida que el proyecto avanza hacia su conclusion. (PMI®, 2013, p.40)

2.8 Procesos de la direccion de proyectos

La Guia del PMBOK® describe la naturaleza de los procesos de la direccion de proyectos
en términos de la integracion entre los procesos, de sus interacciones y de los propdésitos a
los que responden. Los procesos de la direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias
conocidas como Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos (0 Grupos de Procesos).
(PMI®, 2013, p.48)

2.8.1 Grupos de procesos de inicio

El Grupo de Procesos de Inicio estd compuesto por aquellos procesos realizados para definir
un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para
iniciar el proyecto o fase. Dentro del &mbito de los procesos de inicio es donde se define el
alcance inicial y se comprometen los recursos financieros iniciales. Ademas, se identifican
los interesados internos y externos que van a participar y ejercer alguna influencia sobre el
resultado global del proyecto. Finalmente, si aun no hubiera sido nombrado, se selecciona
el director del proyecto. Esta informacion se registra en el acta de constitucion del proyecto
y en el registro de interesados. En el momento en que se aprueba el acta de constitucion del

proyecto, éste se considera oficialmente autorizado. Aquellos procesos realizados para
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definir un nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion

para iniciar el proyecto o fase. (PMI®, 2013, p.54)

2.8.2 Grupos de procesos de planificacion

El Grupo de Procesos de Planificacion esta compuesto por aquellos procesos realizados
para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollar la
linea de accion requerida para alcanzar dichos objetivos. Los procesos de Planificacion
desarrollan el plan para la direccion del proyecto y los documentos del proyecto que se
utilizaran para llevarlo a cabo. La naturaleza compleja de la direccion de proyectos puede
requerir el uso de reiterados ciclos de retroalimentacion para un analisis adicional. A
medida que se va recopilando y comprendiendo mas informacidén o mas caracteristicas del
proyecto, es probable que se requiera una planificacién adicional. Los cambios importantes
que ocurren a lo largo del ciclo de vida del proyecto generan la necesidad de reconsiderar
uno o mas de los procesos de planificacion y posiblemente algunos de los procesos de
inicio. Esta incorporacion progresiva de detalles al plan para la direcciéon del proyecto
recibe el nombre de elaboracion progresiva, para indicar que la planificacion y la
documentacién son actividades iterativas y continuas. El beneficio clave de este Grupo de
Procesos consiste en trazar la estrategia y las tacticas, asi como la linea de accion o ruta
para completar con éxito el proyecto o fase. Cuando se gestiona correctamente el Grupo de
Procesos de Planificacion, resulta mucho mas sencillo conseguir la aceptacion y la
participacion de los interesados. Estos procesos expresan como se llevara esto a cabo y
establecen la ruta hasta el objetivo deseado. (PMI®, 2013, p.55)

Debe prepararse una guia de procedimientos que indique todas las reglas y procedimientos
del proyecto, como parte de la etapa de planeacidn. Esta guia debe contener informacion
acerca de quién es el responsable de cada subsistema, asi como informacion detallada de
quién debe aprobar cada tarea. Las relaciones entre el proyecto y otras partes de la
organizacion suelen especificarse mediante un diagrama organizacional que indica quién

tiene la méxima autoridad en el proyecto. (Klastorin, 2005, p.41)
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La parte mas importante de la etapa de planeacion es el desarrollo de una estructura desglosada
del trabajo (EDT). La EDT define un conjunto de tareas independientes (también llamadas
actividades o paquetes de trabajo) que constituyen el proyecto, a fin de facilitar las estimaciones
de tiempo y costo, la asignacion de recursos y los sistemas de monitoreo y control. Una EDT es
una jerarquia que empieza con el o los productos finales o terminados y muestra como estos
productos finales se pueden subdividir en tareas o paquetes de trabajo elementales (Klastorin,
2005).

Youker (como se citd en Klastorin, 2005) indica que, en la practica, el proceso de construir una
EDT suele ser dificil porque los administradores deben considerar tanto la estructura del producto
como la estructura del proceso (etapas del ciclo de vida). Definir mal las tareas puede ocasionar

serios problemas una vez que el proyecto esta en marcha.

2.8.3 Grupos de procesos de ejecucion

El grupo de procesos de ejecucion esta compuesto por aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con
las especificaciones del mismo. Este Grupo de Procesos implica coordinar personas y
recursos, gestionar las expectativas de los interesados, asi como integrar y realizar las
actividades del proyecto conforme al plan para la direccion del proyecto.

Durante la ejecucion del proyecto, en funcion de los resultados obtenidos, se puede requerir
una actualizacion de la planificacién y una revision de la linea base. Esto puede incluir
cambios en la duracion prevista de las actividades, cambios en la disponibilidad y
productividad de los recursos, asi como riesgos no previstos. Tales variaciones pueden
afectar al plan para la direccion del proyecto o a los documentos del proyecto, y pueden
requerir un analisis detallado y el desarrollo de respuestas de direccion de proyectos
adecuadas. Los resultados del analisis pueden dar lugar a solicitudes de cambio que, en caso
de ser aprobadas, podrian modificar el plan para la direccion del proyecto u otros

documentos del mismo, y posiblemente requerir el establecimiento de nuevas lineas base.
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Gran parte del presupuesto del proyecto se utilizara en la realizacion de los procesos del
Grupo de Procesos de Ejecucion. (PMI®, 2013, p.56)

2.8.4 Grupos de procesos de monitoreo y control

El Grupo de Procesos de Monitoreo y Control estd compuesto por aquellos procesos
requeridos para rastrear, analizar y dirigir el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes. El beneficio clave de este Grupo de Procesos radica en que el desempefio
del proyecto se mide y se analiza a intervalos regulares, y también como consecuencia de
eventos adecuados o de determinadas condiciones de excepcion, a fin de identificar
variaciones respecto del plan para la direccion del proyecto. EI Grupo de Procesos de

Monitoreo y Control también implica:

+ Controlar los cambios y recomendar acciones correctivas 0 preventivas para anticipar

posibles problemas,

* Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la direccion del

proyecto y con la linea base para la medicion del desempefio del proyecto, e

* Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios o la gestion de

la configuracion, de modo que Unicamente se implementen cambios aprobados.

Este monitoreo continuo proporciona al equipo del proyecto conocimiento sobre la salud
del proyecto y permite identificar las areas que requieren mas atencion. EI Grupo de
Procesos de Monitoreo y Control no sélo monitorea y controla el trabajo que se esta
realizando dentro de un Grupo de Procesos, sino que también monitorea y controla el

esfuerzo global dedicado al proyecto. (PMI®, 2013, p.57)
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2.8.5 Grupos de procesos de cierre

El Grupo de Procesos de Cierre estd compuesto por aquellos procesos realizados para
finalizar todas las actividades a través de todos los Grupos de Procesos de la Direccion de
Proyectos, a fin de completar formalmente el proyecto, una fase del mismo u otras
obligaciones contractuales. Este Grupo de Procesos, una vez completado, verifica que los
procesos definidos se han completado dentro de todos los Grupos de Procesos a fin de cerrar
el proyecto o una fase del mismo, segin corresponda, y establece formalmente que el

proyecto o fase del mismo ha finalizado. (PMI®, 2013, p.57)

Gido & Clements (2008) indican que cuando se ha completado un proyecto, se deben realizar
ciertas actividades de cierre como la confirmacion de que se han proporcionado todos los productos
entregables al cliente y que éste los ha aceptado, que todos los pagos se han cobrado y que todas

las facturas se han pagado.

2.9 Areas de conocimiento de la administracion de proyectos

Un Area de Conocimiento representa un conjunto completo de conceptos, términos y
actividades que conforman un &mbito profesional, un ambito de la direccion de proyectos
0 un érea de especializacion. Estas diez Areas de Conocimiento se utilizan en la mayoria

de los proyectos, durante la mayor parte del tiempo. (PMI®, 2013, p.60)
Segun la Guia del PMBOK®, las Areas de Conocimiento se agrupan en diez, las cuales son:

Gestion de la Integracion del Proyecto, Gestion del Alcance del Proyecto, Gestion del
Tiempo del Proyecto, Gestion de los Costos del Proyecto, Gestion de la Calidad del
Proyecto, Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto, Gestion de las Comunicaciones
del Proyecto, Gestion de los Riesgos del Proyecto, Gestion de las Adquisiciones del

Proyecto y Gestion de los Interesados del Proyecto. (PMI®, 2013, p.60)
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2.9.1 Gestidn de la integracion

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades necesarios
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades
de direccion del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos.
En el contexto de la direccion de proyectos, la integracién incluye caracteristicas de
unificacion, consolidacidén, comunicacion y acciones integradoras cruciales para que el
proyecto se lleve a cabo de manera controlada, de modo que se complete, que se manejen
con exito las expectativas de los interesados y se cumpla con los requisitos. La Gestion de
la Integracion del Proyecto implica tomar decisiones en cuanto a la asignacion de recursos,
equilibrar objetivos y alternativas contrapuestas y manejar las interdependencias entre las

Areas de Conocimiento de la direccion de proyectos. (PMI®, 2013, p.63)

2.9.2 Gestion del alcance

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo para completar el
proyecto con éxito. Gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente en definir

y controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto.

Los procesos que se utilizan para gestionar el alcance del proyecto, asi como las
herramientas y técnicas de apoyo, pueden variar segun el proyecto. La linea base del alcance
del proyecto es la version aprobada del enunciado del alcance del proyecto, la estructura de
desglose del trabajo (EDT/WBS) y su diccionario de la EDT/WBS asociado. Una linea base
puede cambiarse solo mediante procedimientos formales de control de cambios y se utiliza
como base de comparacion durante la realizacion de los procesos de Validar el Alcance y

de Controlar el Alcance, asi como de otros procesos de control. (PMI®, 2013, p.105)
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2.9.3 Gestidn del tiempo

“La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos para gestionar la
terminacion en plazo del proyecto” (PMI®, 2013, p.141). La Guia del PMBOK® define la gestion
de cronograma como: “Es el proceso de establecer las politicas, los procedimientos y la
documentacion necesarios para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma
del proyecto” (PMI®, 2013, p.145).

Los procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto, asi como sus herramientas y técnicas
asociadas, se documentan en el plan de gestion del cronograma. El plan de gestion del
cronograma es un plan secundario de, y esta integrado con, el plan para la direccion del
proyecto a través del proceso Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto. (PMI®,
2013, p.142)

2.9.4 Gestion de los costos

“Incluye los procesos relacionados con planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener
financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado” (PMI®, 2013, p.193).

La Gestion de los Costos del Proyecto se ocupa principalmente del costo de los recursos
necesarios para completar las actividades del proyecto. La Gestién de los Costos del
Proyecto también deberia tener en cuenta el efecto de las decisiones tomadas en el proyecto
sobre los costos recurrentes posteriores de utilizar, mantener y dar soporte al producto,

servicio o resultado del proyecto. (PMI®, 2013, p.195)

“Los calculos y estimaciones de costos no son un presupuesto sino hasta que se les haya

asignado una cronologia” (Gray & Larson, 2009, p.215).

“En un proyecto siempre hay mas propuestas que recursos disponibles. El sistema de prioridades
debe elegir los proyectos que mejor contribuyan a los objetivos de la organizacion, dentro de los

limites de los recursos disponibles” (Gray & Larson, 2009, p.215).
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2.9.5 Gestion de la calidad

La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y actividades de la organizacion
ejecutora que establecen las politicas de calidad, los objetivos y las responsabilidades de
calidad para que el proyecto satisfaga las necesidades para las que fue acometido. La
Gestion de la Calidad del Proyecto utiliza politicas y procedimientos para implementar el
sistema de gestion de la calidad de la organizacion en el contexto del proyecto, y, en la
forma que resulte adecuada, apoya las actividades de mejora continua del proceso, tal y
como las lleva a cabo la organizacion ejecutora. La Gestion de la Calidad del Proyecto
trabaja para asegurar que se alcancen y se validen los requisitos del proyecto, incluidos los
del producto. (PMI®, 2013, p.227)

“La Gestion de la Calidad del Proyecto aborda la calidad tanto de la gestion del proyecto como
la de sus entregables. Se aplica a todos los proyectos, independientemente de la naturaleza de sus
entregables” (PMI®, 2013, p.227).

2.9.6 Gestion de los recursos humanos

La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que organizan,
gestionan y conducen al equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta compuesto por las
personas a las que se han asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto. Los
miembros del equipo del proyecto pueden tener diferentes conjuntos de habilidades, pueden
estar asignados a tiempo completo o a tiempo parcial y se pueden incorporar o retirar del

equipo conforme avanza el proyecto. (PMI®, 2013, p.255)

Un equipo de proyecto multifuncional retine a muchos individuos con diversas habilidades,
antecedentes y filosofias. Con frecuencia tiene miembros tanto internos como externos a la
organizacion. Dada la creciente complejidad técnica actual, es cada vez mas importante que
un equipo de proyecto incluya individuos con diferentes conocimientos y antecedentes.
(Klastorin, 2005, p.68)
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2.9.7 Gestion de las comunicaciones

La gestion de las comunicaciones se da en todas las fases del ciclo de vida del proyecto, tal y

como lo menciona la Guia del PMBOK®:

Incluye los procesos requeridos para asegurar que la planificacién, recopilacion, creacion,
distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final
de la informacion del proyecto sean oportunos y adecuados. Los directores de proyecto
emplean la mayor parte de su tiempo comunicandose con los miembros del equipo y otros
interesados en el proyecto, tanto si son internos (en todos los niveles de la organizacion)

como externos a la misma. (PMI®, 2013, p.287)

Las comunicaciones son importantes en un proyecto y también requieren de cooperacion. La
cooperacion se incrementa generalmente por medio de reuniones, conferencias telefonicas, correo
electronico y otros medios de comunicacion. “El costo de la cooperacion crece porque la
complejidad de los equipos aumenta, y estos incluyen participantes de maltiples sitios, funciones,
culturas y husos horarios” (Hall, 2013, p.111).

2.9.8 Gestidn de los riesgos

La Guia del PMBOK® define riesgo de proyecto como: “Un evento o condicién incierta que, de
producirse, tiene un efecto positivo 0 negativo en uno o mas de los objetivos del proyecto, tales

como el alcance, el cronograma, el costo y la calidad” (PMI®, 2013, p.309).

“Los objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto consisten en aumentar la probabilidad y
el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos
negativos en el proyecto” (PMI®, 2013, p.309).

“La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion
de la gestidn de riesgos, asi como la identificacidn, analisis, planificacion de respuesta y control de
los riesgos de un proyecto” (PMI®, 2013, p.309).

42



Patrick (2011) relaciona la Cadena Critica y la Gestion de Riesgos, menciona gque la Cadena
Critica ha provocado efectos positivos que provienen de la vinculacion del alcance y la gestion del

tiempo a la gestion de riesgos.
También aporta lo siguiente:

A medida que el proceso entra en la frontera entre la planificacion y programacion; es decir,
cuando se solicitan estimaciones de duracidén de las tareas, varias fuentes de riesgo
asociados a las tareas del proyecto estan expresados directamente en términos de su impacto
en la fecha prevista. La gestion de proyectos basados en la Cadena Critica es un enfoque de
programacion-céntrica. Esto es en realidad un beneficio, ya que la mayoria de las categorias
de riesgo pueden considerarse que tienen impacto en la programacion, ya sea en la
planificacion o en la ejecucion. Tecnologia, calidad, rendimiento y riesgos se entienden en
términos de la fuente, pero su impacto es en la incertidumbre que obligan a tiempo y costo.
(Patrick, 2001, p.2)

Los riesgos pueden afectar a todas las partes de una organizacion, el proceso mas eficaz la
gestion de riesgos sera uno en el que personas de todas las unidades organizativas estan
involucrados activamente y comprender plenamente sus responsabilidades de gestion de
riesgos. Mediante el establecimiento de una estructura formal de control de riesgos dentro
de la organizacion global de control del programa, los individuos en todos los niveles seran
galvanizados para incluir la consideracion y el control del riesgo en su planificacion diaria

y la toma de decisiones. (Murray, 1998, p.2)

2.9.9 Gestidn de las adquisiciones

Incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir productos, servicios o resultados
que es preciso obtener fuera del equipo del proyecto. La organizacion puede ser la

compradora o vendedora de los productos, servicios o resultados de un proyecto.
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La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de gestion del contrato
y de control de cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u érdenes de

compra emitidos por miembros autorizados del equipo del proyecto.

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto también incluye el control de cualquier
contrato emitido por una organizacion externa (el comprador) que esté adquiriendo
entregables del proyecto a la organizacion ejecutora (el vendedor), asi como la
administracion de las obligaciones contractuales contraidas por el equipo del proyecto en
virtud del contrato. (PMI®, 2013, p.355)

2.9.10 Gestion de los interesados

La Gestion de los Interesados debe abarcar todo el ciclo de vida del proyecto, para que evitar

afectaciones al mismo. La Guia del PMBOK® menciona lo siguiente:

Incluye los procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u organizaciones que
pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los
interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestién adecuadas
a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion
del proyecto. (PMI®, 2013, p.391)

La gestion de interesados se realiza mediante la continua comunicacion con todas las partes
involucradas en el proyecto, se debe atender y comprender las necesidades y expectativas, donde
se fomente la participacion de los mismos en las actividades del proyecto y se logren atender los
incidentes a tiempo, antes que los interesados puedan ejercer su poder o influencia de manera

negativa en el proyecto (PMI®, 2013).

Giotis (2012) expone el uso de Disefio Dialogica Estructurada (SDD por sus siglas en inglés),
la cual es una rama de ciencias de sistemas con aplicaciones en las ciencias sociales, y que

contribuye a la gestion de los interesados.
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SDD es una metodologia profundamente razonada, rigurosamente validado para el disefio
dialdgica, que integra el conocimiento de los participantes en los entornos mixtos de disefio

estratégico.

SDD fomenta la innovacion y es muy eficaz en la resolucion de conflictos de multiples
propositos y valores y en la generacion de consenso sobre la estrategia y los proyectos inter-

organizacional de la organizacion.

Ademas, SDD permite de manera eficiente redisefio democratico de los sistemas y practicas
socio-organizacional basado en un proceso dialdgico que consolida las relaciones de poder

en el acuerdo de consenso para la colaboracion efectiva de funciones cruzadas.

Por lo tanto, con el uso de SDD como una herramienta sistémica, podemos gestionar mejor
los interesados en el proyecto.Mas concretamente podemos avanzar con los grupos de
interés, gestion de los interesados y las partes interesadas mediante la toma de decisiones

para mejorar los resultados de entrega de proyectos. (Giotis, 2012, p.2)

La ciencia de la DDS es una metodologia profundamente razonada, rigurosamente validado
para el disefio dialogica, que integra el conocimiento de los participantes en los entornos
mixtos de disefio estratégico. Es especialmente eficaz en la resolucion de conflictos de
maltiples propdésitos y valores y en la generacion de consenso sobre la estrategia inter-
organizacional de la organizacion, y los proyectos. Se fomenta la innovaciéon e impide

“spreadthink” y “pensamiento de grupo”. (Warfield, 1995, p.5)

Segun Sapag Chain, Sapag Chain, & Sapag P. (2014) se debe entender y contextualizar el
entorno mundial y local de un pais, se debe comprender y diagnosticar los diferentes grupos
afectados o interesados del proyecto.

A continuacion, se muestra la Tabla N.° 2.1, en la que se hace relacion entre los Grupos de

procesos Y las areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos.
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Tabla N.° 2.1 Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento de la

direccion de proyectos

Grupos de procesos de Direccién de Proyectos

Areas de
Conee eI Grupo de Grupo de Grupo de S Bl Grupo de
Procesos de
Procesos de Procesos de Procesos de . Procesos de
- A . iy Monitoreo y ;
Inicio Planificacion Ejecucion Cierre
Control
4. Gestiondela | 4.1 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigiry 4.4 Monitoreary | 4.6 Cerrar
Integracion del | Desarrollar el | Plan para la gestionar el Controlar el Proyecto o
Proyecto Acta de Direccion del Trabajo del Trabajo del Fase
Constituciéon | Proyecto Proyecto Proyecto
del proyecto 4.5 Realizar el
Control Integrado
de cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance del Gestion del Alcance
Proyecto Alcance 5.6 Controlar el
5.2 Recopilar Alcance
Requisitos
5.3 Definir el
Alcance
5.4 Crear la
EDT/WBS
6. Gestion del 6.1 Planificar la 6.7 Controlar el
Tiempo del Gestion del Cronograma
Proyecto Cronograma 6.2
Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar las
Actividades 6.4
Estimar los
Recursos de las
Actividades 6.5
Estimar la
Duracion de las
Actividades

6.6 Desarrollar el
Cronograma
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Continuacion Tabla N.° 2.1 Correspondencia entre grupos de procesos y areas de

conocimiento de la direccién de proyectos

Grupos de procesos de Direccion de Proyectos

Areas de
Compelne Grupo de Grupo de Grupo de PGrupo i Grupo de
rocesos de
Procesos de Procesos de Procesos de : Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion I E Cierre
J
Control

7. Gestion de 7.1 Planificar la 7.4 Controlar los
los Costes del Gestion de los Costos
Proyecto Costos

7.2 Estimar los

Costos

7.3 Determinar el

Presupuesto
8. Gestion de la 8.1 Planificar la 8.2 Realizar el 8.3 Controlar la
Calidad del Gestion de la Aseguramiento calidad
Proyecto Calidad de la Calidad
9. Gestion de 9.1 Planificar la 9.2 Adquirir el
los Recursos Gestion de los Equipo de
Humanos del Recursos Humanos | Proyecto
Proyecto 9.3 Desarrollar

el Equipo de
Proyecto

10. Gestion de
los Recursos de
Comunicacion
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar
las
Comunicaciones

10.3 Controlar las
Comunicaciones

11. Gestion de
los Riesgos del
Proyecto

11.1 Planificar la
Gestion de los
Riesgos

11.2 Identificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Analisis
Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Analisis
Cuantitativo de
Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6 Controlar los
Riesgos
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Continuacion Tabla N.° 2.1 Correspondencia entre grupos de procesos y areas de

conocimiento de la direccién de proyectos

Areas de
Conocimiento

Grupos de procesos de Direccion de Proyectos

Grupo de
Procesos de
Inicio

Grupo de
Procesos de
Planificacion

Grupo de
Procesos de
Ejecucion

Grupo de
Procesos de
Monitoreo y

Control

Grupo de
Procesos de
Cierre

12. Gestion de
las
Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

12.4 Cerrar las
Adquisiciones

13. Gestion de
los Interesados
del Proyecto

13.1
Identificar a
los
Interesados

13.2 Planificar la
Gestion de los
Interesados

13.3 Gestionar la
Participacion de
los Interesados

13.4 Controlar la
Participacion de
los Interesados

Fuente: Project Management Institute. (2013) Guia del PMBOK®
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Capitulo3  Marco metodoldgico

En este capitulo se expone la metodologia que se utilizard para desarrollar la propuesta de
solucion. Se detalla el tipo de investigacion, sujetos, fuentes de informacion, técnicas,

herramientas, procesamiento y analisis de datos.

3.1 Tipo de investigacion

La presente investigacion consiste en una combinacion de varios tipos de investigaciones, las

cuales se encuentran descritas a continuacion:
a. Descriptiva

Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio (2010) indica que “Los estudios
descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenomeno que se someta a un analisis”
(p.80). Herndndez Sampieri et al. (2010), menciona que en una investigacion, si la literatura
proporciona teoria con apoyo empirico moderado; estos son estudios descriptivos que han
detectado y definido ciertas variables y generalizaciones. Y que en estos casos el investigador
puede iniciar con una investigacion descriptiva, puesto que existen variables para fundamentar el

estudio.

Con base en lo anterior, este documento realiza investigacion descriptiva, la cual fue cubierta,
contenida en su mayoria, en el capitulo uno; donde se realiz6 una descripcion de la situacion actual

para someter, posteriormente, a analisis dicha informacion.
b. Documental

Bernal (2010) afirma “La investigacion documental consiste en un analisis de la informacion
escrita sobre un determinado tema, con el proposito de establecer relaciones, diferencias, etapas,

posturas o estado actual del conocimiento respecto al tema objeto de estudio” (p.111).
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Asimismo, Hernandez (como se citd en Bernal, 2010) opina que la investigacion documental
depende fundamentalmente de la informacion que se obtiene o se consulta en documentos,
entendiendo por estos todo material al que se puede acudir como fuente de referencia, sin que se
altere su naturaleza o sentido, los cuales aportan informacion o dan testimonio de una realidad o

un acontecimiento.

Como se indica en el parrafo anterior, esta investigacion incluye la investigacion bibliografica,
ya que fue requerida la consulta de diversas fuentes bibliograficas para identificar “técnicas y
herramientas para la obtencidn de informacion en el analisis y la solucion del problema” (Bernal,
2010, p.63)

c. Aplicada

Otro tipo de clasificacion utilizada fue la aplicada, ya que busca resolver el problema especifico
descrito en el capitulo uno, con el fin de mejorar la gestion de proyectos de la Unidad de

Planificacion Institucional.

Para Murillo (como se cit6 en Vargas Cordero, 2009) opina que la investigacion aplicada recibe
el nombre de “investigacion practica o empirica”, que se caracteriza porque busca la aplicacion o
utilizacion de los conocimientos adquiridos, a la vez que se adquieren otros, después de

implementar y sistematizar la préactica basada en investigacion.

Padron (como se citd en Vargas Cordero, 2009) expone algunas de las ideas con respecto a la
investigacion aplicada, para quien durante el siglo XX se utilizaba esta expresion en estudios

cientificos orientados a resolver problemas de la vida cotidiana o controlar situaciones practicas:

a. La que incluye cualquier esfuerzo sistematico y socializado por resolver problemas o
intervenir situaciones En ese sentido, se concibe como investigacién aplicada tanto la
innovacion técnica, artesanal e industrial como la propiamente cientifica.

b. La que sélo considera los estudios que explotan teorias cientificas previamente
validadas, para la solucion de problemas practicos y el control de situaciones de la vida
cotidiana. (Vargas Cordero, 2009, p.159)
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Por otra parte, los enfoques que se han presentado en esta investigacion consisten en un enfoque
mixto, el cual “implica un conjunto de procesos de recoleccion, analisis y vinculacion de datos
cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio o una serie de investigaciones para responder a un
planteamiento del problema” (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2014,
p.532).

Segun Herndndez Sampieri et al. (2010), el enfoque cuantitativo representa un conjunto de

procesos, que es secuencial y probatorio.
a. Enfoque cuantitativo:

Parte de una idea, que va acotandose y, una vez delimitada, se derivan objetivos y preguntas
de investigacion, se revisa la literatura y se construye un marco o una perspectiva teorica.
De las preguntas se establecen hipotesis y determinan variables; se desarrolla un plan para
probarlas (disefio); se miden las variables en un determinado contexto; se analizan las
mediciones obtenidas (con frecuencia utilizando métodos estadisticos), y se establece una
serie de conclusiones respecto de la(s) hipotesis. (Hernandez Sampieri et al., 2010, p.4)

b. Enfoque cualitativo:

El enfoque cualitativo también se guia por areas o temas signifi cativos de investigacion.
Sin embargo, en lugar de que la claridad sobre las preguntas de investigacion e hipotesis
preceda a la recoleccion y el andlisis de los datos (como en la mayoria de los estudios
cuantitativos), los estudios cualitativos pueden desarrollar preguntas e hipdtesis antes,
durante o después de la recoleccién y el analisis de los datos. (Herndndez Sampieri et al.,
2010, p.7)

En la Figura N.° 3.1 se muestran los elementos que caracterizan cada enfoque de investigacion.
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Caracteristicas
Planteamientos acotados
—— * Mide fendmenos
*  Utiliza estadistica
*  Prueba de hipdtesis y teoria

Proceso

*  Deductivo
—> — *  Secuencial

*  Probatorio

*  Analiza la realidad objetiva

Bondades

* Generalizacion de resultados
* Control sobre fendmenos

*  Precision

* Réplica

*  Prediccion

Enfoques de la Combinacién de enfoque cuantitativo
investigacion y el cualitativo

Caracteristicas

* Planteamientos mas abiertos que
van enfocandose

* Se conduce basicamente en
ambientes naturales

* Los significados se extraen de los
datos

* No se fundamenta en la estadistica

Proceso

* Inductivo
— 1 * Recurrente
*  Analiza multiples realidades

subjetivas
* No tiene secuencia lineal

Bondades

* Profundidad de significados
1 » Amplitud

* Riqueza interpretativa

* Contextualiza el fendmeno

Figura N.° 3.1. Caracteristicas del enfoque cuantitativo y cualitativo

Fuente: Herndndez Sampieri et al., Metodologia de la investigacion, 2014, p.3

Se identificaron algunas diferencias del enfoque cuantitativo y cualitativo en la Tabla N.° 3.1, y

el tipo de enfoque que se aplicd a esta investigacion.
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Tabla N.° 3.1. Diferencias entre los enfoques cuantitativo y cualitativo

Definiciones
(dimensiones)

Enfoque cuantitativo

Enfoque cualitativo

Enfoque aplicable a
esta investigacion

Naturaleza de la

La realidad no cambia por

La realidad si cambia por

realidad las observaciones y las observaciones y la Cualitativo
mediciones realizadas. recoleccion de datos.
Objetividad Busca ser objetivo. Admite subjetividad. Mixto
. L Abierto, libre, no es
Planteamiento del Delimitado, acotado, ) ' .
. . delimitado o acotado. Muy Mixto
problema especifico. Poco flexible. .
flexible.
El investigador, mas que
fundamentarse en la
El investigador hace una revision de la literatura para
La revision de la revision de la literatura seleccionar y definir las
literatura y las principalmente para variables o conceptos clave Mixto
variables o conceptos | buscar variables del estudio, confia en el
de estudio significativas que puedan proceso mismo de
ser medidas. investigacion para
Identificarlos y descubrir
como se relacionan.
Estructurado, . . .
Disefio de la predeterminado (precede a Abierto, flexible, construido
investigacion la recoleccion de los durante el trabajo de campo Mixto
g o realizacion del estudio.
datos).
La naturaleza de los datos
Naturaleza de los La naturaleza de los datos es cualitativa (textos
es cuantitativa (datos : N Cualitativo
datos ‘o narraciones, significados,
nUMéricos). .
etcétera).
., La recoleccion de los datos
La recoleccion se basa en P
. esta orientada a proveer de
instrumentos ..
. un mayor entendimiento de
estandarizados. Es Lo
uniforme para todos los los significados y
P experiencias de las
casos. Los datos se . .
. L personas. El investigador es
obtienen por observacion, .
S el instrumento de
medicion y -
., recoleccion de los datos, se
documentacion de - . .
L. . auxilia de diversas técnicas
mediciones. Se utilizan
. que se desarrollan durante
Recoleccion de los instrumentos que han el estudio. Es decir, no se
demostrado ser vélidos y ) ' Mixto

datos

confiables en estudios
previos o se generan
nuevos basados en la
revision de la literatura y
se prueban y ajustan. Las
preguntas o items
utilizados son especificos
con posibilidades de
respuesta
predeterminadas.

inicia la recoleccion de los
datos con instrumentos
preestablecidos, sino que el
investigador comienza a
aprender por observacion y
descripciones de los
participantes y concibe
formas para registrar los
datos que se van refinando
conforme avanza la
investigacion.
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Continuacion Tabla N.° 3.1. Diferencias entre los enfoques cuantitativo y cualitativo

D_eflnlc!ones Enfoque cuantitativo Enfoque cualitativo Enfoq_ue ap!lcat_)lle a
(dimensiones) esta investigacion
Caracteristicas del * Sistematico. Utilizaciéon | * El analisis varia Cualitativo
analisis de los datos intensiva de la estadistica | dependiendo del modo en
(descriptiva e inferencial). | que hayan sido recolectados
* Basado en variables. los datos.
* Impersonal. * Fundamentado en la
* Posterior a la recoleccion | induccidn analitica.
de los datos. * Uso moderado de la
estadistica (conteo, algunas
operaciones aritméticas).
« Basado en casos o
personas y sus
manifestaciones.
e Simultaneo a la
recoleccion de los datos.
« El analisis consiste en
describir informacion y
desarrollar temas.
Reporte de Los reportes utilizan un Los reportes utilizan un Mixto
resultados tono objetivo, impersonal, | tono personal y emotivo.
no emotivo.

Fuente: Elaboracion propia tomando en consideracion lo indicado por Hernandez Sampieri et al., (2010) con

relacion a las diferencias de los enfoques cuantitativo y cualitativo.
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3.2 Sujetosy Fuentes de Informacion

A continuacion se presentan los sujetos y fuentes de informacion consultados para la elaboracion

del presente proyecto.

3.2.1 Sujetos de informacion

Con la finalidad de comprender este apartado, a continuacion, se extractan conceptos claves

referentes a los sujetos de informacidn y sus principales caracteristicas.

Barrantes Echavarria (2002) menciona que dependiendo del problema que se requiere resolver,

se debe recurrir a las personas que mejor puedan ofrecer la informacion.

Una vez definido cudl es la unidad de analisis, se delimita la poblacion: conjunto de
elementos que tienen una caracteristica en comun [...]. Conociendo las caracteristicas de
esta poblacién y el numero que la componen, debo definir si trabajo con la poblacion total
0 universo o con una muestra: subconjunto de la poblacién. (Barrantes Echavarria, 2002,
p.135)

La muestra se define como un conjunto de objetos y sujetos procedentes de una poblacion;
es decir un subgrupo de la poblacién, cuando es definida como un conjunto de elementos
que cumplen con unas determinadas especificaciones. De una poblacion se pueden

seleccionar diferentes muestras. (Monje Alvarez, 2011, p.123)

Las muestras pueden clasificarse en dos grandes grupos: las probabilisticas y las no
probabilisticas. Las probabilisticas son aquellas en que todos los elementos de la poblacion
tienen la misma posibilidad de ser escogidos y las no probabilisticas es cuando la seleccion
de los elementos no depende de la probabilidad, sino de otras causas relacionadas con el

investigador [...]. (Barrantes Echavarria, 2002, p.135)
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anterior:

Tabla N.° 3.2. Tipos de muestras

Muestras probabilisticas

Muestras no probabilisticas

Se utilizan especialmente en estudio descriptivos,
disefios de investigaciones por encuestas, censos,
“raitings”, etc.

Sujetos voluntarios, disefios experimentales,
situaciones de laboratorio.

Tipos: probabilistico simple, estratificado,
cumulos o conglomerados.

Tipos: sujeto-tipo, por cuotas, grupos voluntarios
y causal.

Utiliza férmulas para cada caso.

Utiliza criterio de especialista.

Seleccion: rifa, tablas de niUmeros al azar,
eleccion sistematica de elementos.

Seleccidn: objetivos del estudio y criterio del
especialista.

Fuente: Barrantes Echavarria, 2002, pag. 137

definiran a continuacion:

En la Tabla N.° 3.2 se presentan las diferencias de los tipos de muestras mencionados en el parrafo

Dentro del modelo no probabilistico existen técnicas de muestreo, de las cuales, algunas se

Muestreo por conveniencia: La muestra por conveniencia es el procedimiento que consiste

en la seleccidn de las unidades de la muestra en forma arbitraria, las que se presentan al

investigador, sin criterio alguno que lo defina. Las unidades de la muestra se

autoseleccionan o se eligen de acuerdo a su facil disponibilidad. (Navarrete, 2000, p.169)

Muestreo por juicio: Este tipo de muestreo es un procedimiento que consiste en la seleccion

de las unidades a partir solo de criterios conceptuales, de acuerdo a los principios de la

representatividad estructural, es decir las variables que delimitan la composicion estructural

de la muestra son definidos de manera tedrica por el investigador. (Navarrete, 2000, p.169)
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Navarrete, (2000) indica que muestreo por contextos: Es una variedad del método por juicio,
consiste en la aproximacion cuantitativa al universo de analisis, mediante el uso de censos,

padrones, encuestas por cuestionario o cualquier forma de material estadistico.

Para esta investigacion, los principales sujetos de informacion gque se consultaron se mencionan
en la Tabla N.° 3.3.

Tabla N.° 3.3. Principales sujetos de informacion

Sujetos de informacion s . Conocimientos en
~ Formacién profesional
(Cargo desempefiado) proyecto
Director Administracién de empresas No
Jefe de proceso® (Proceso Gestion de la
Organizacion Institucional y recargo del Administracion de empresas No

Proceso Gestion de la calidad y mejora
continua en los procesos)

Jefe de Proceso®™ (Proceso Evaluacion y
Seguimiento de Planes, Programas y
Proyectos Institucionales y Proceso Administracién de empresas No
Estrategia organizacional y gestion de
politicas para proyectos institucionales)

Asesor 1 Ingenieria Industrial Si
Asesor 2 Ingenieria Industrial Si
Asesor 3 Ingenieria Industrial Si
Asesor 4 Administracién de empresas Si

Fuente: Elaboracién propia

Nota 1: Jefe de proceso equivale a jefe de departamento.

Se selecciono una muestra no probabilistica, la técnica de muestreo fue por conveniencia, por
el motivo que se requieren sujetos de informacion que brinden informacion relevante para este
estudio, y que posean conocimientos en proyectos 0 que esten relacionados de alguna manera con

estos. Por esta razon se seleccionaron a las jefaturas que pertenecen la UPI y a los funcionarios de
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la UPI (asesores) que tienen conocimientos académicos en proyectos y se desenvuelven en estos,
tal como se mostro anteriormente en la Tabla N.° 3.3.

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

proyecto.

3.2.2 Fuentes de informacion

Sabino (como se citd en Calvo Ferndndez & Ramirez Chacén, 2016), menciona que las fuentes
de informacion son los lugares donde se obtienen los datos requeridos para la investigacion. Estos
datos son todos aquellos antecedentes o fundamentos que se requiere para llegar a un conocimiento
exacto del objeto de estudio. Estos seran suficientes para poder sustentar y defender el trabajo de

investigacion desarrollado.

En el apartado de fuentes de informacion se utilizaron fuentes primarias y secundarias, las cuales

se exponen en los siguientes dos apartados.

3.2.2.1 Fuentes primarias

Son todas aquellas de las cuales se obtiene informacion directa, es decir, de donde se origina
la informacién. Es también conocida como informacion de primera mano o desde el lugar
de los hechos. Estas fuentes son las personas, las organizaciones, los acontecimientos, el

ambiente natural, etcétera. (Bernal, 2010, p.191)

La informacién aportada como fuente primaria, fue facilitada por el personal de la Unidad de

Planificacion Institucional, con respaldo en la siguiente documentacion:

a. Decreto Ejecutivo 39173-MOPT. Reorganizacion estructural del Proceso de Planificacion
Sectorial e Institucional del Ministerio de Obras Publicas y Transportes

b. Informe de la Contraloria General de la Republica DFOE-OP-28-2006

c. Informe de la Contraloria General de la Republica DFOE-OP-27-2006
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o

o «Q —Hh o

Informacion historica de proyectos de la UPI
Oficio DM 4556-07

Oficios 080923, 812918, 080994

Oficio DMOPT-0640-2014

Oficio P1-2017-056

Oficio DM-2017-0546

Circular DM-CIR-2017-0001

3.2.2.2 Fuentes secundarias

Son todas aquellas que ofrecen informacidn sobre el tema que se va a investigar, pero que
no son la fuente original de los hechos o las situaciones, sino que solo los referencian. Las
principales fuentes secundarias para la obtencidn de la informacion son los libros, las
revistas, los documentos escritos (en general, todo medio impreso), los documentales, los

noticieros y los medios de informacion. (Bernal, 2010, p.192)

Dentro de las fuentes secundarias que se utilizaron para la elaboracion de este proyecto, estan

las siguientes:

a.

Charmoun, Y. (2007). Administracion Profesional de Proyectos. D.F, México: McGraw Hill

Interamericana.

Fernandez Arroyo, N., & Schejtman, L. (2012). Planificacion de politicas, programas y
proyectos sociales. Buenos Aires: Fundacion CIPPEC.

Gido, J., & Clements, J. P. (1999). Administracion exitosa de proyectos. USA: International
Thomsom Editores S.A de C.V.

Gido, J., & Clements, J. P. (2008). Administracion existosa de proyectos (Tercera ed.).

México: Cengaje Learning Editores S.A de C.V.

Gray, C. F., & Larson, E. W. (2009). Administracion de Proyectos. D.F, México: The

McGraw Hill Companies Inc.
Hall, K. (2013). Administracion matricial que si funciona. México: Grupo Editorial Patria
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Kerzner, H. (2010). Project Management Best Practices. New Jersey: John Wiley & Sons,

Inc.
Klastorin, T. (2005). Administracion de Proyectos . México: John Wiley & Sons, Inc.

Nufiez Araque, J. M. (2013). Gestion de Proyectos con ISO 21500 Project Management.
Madrid.

PMI®. (2006). Government Extension to the PMBOK® Guide Third Edition. USA: Project

Management Institute, Inc. .

PMI®. (2013). Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del
PMBOK®)- (Quinta edicion ed.). USA: Project Management Institute, Inc.

Ramirez, C. (2006). Administracion de la calidad para el cambio. México: Limusa S.A

Sapag Chain, N., Sapag Chain, R., & Sapag P., J. M. (2014). Preparacién y Evaluacion de

Proyectos. D.F, México: McGraw Hill Education.

Warfield, J. N. (1995). Spreadthink: Explicacion de los grupos ineficaces. Systems Research.

También, informacién facilitada por el area académica de Gerencia de Proyectos Instituto

Tecnoldgico de Costa Rica.

Proyectos de graduacién (ITCR):

a.

“Guia Metodoldgica para la Gestién de Proyectos en la Direccion General del Servicio

Civil”, Erick Alexander Calvo Fernandez y Marco Vinicio Ramirez Chacon, 2016.

“Metodologia Para la Gestion de Proyectos de Mejora Continua para el Departamento

Global Business Services de Hewlett Packard Costa Rica”, Efrain Valencia Chacon y

Tabata Campos Araya, 2015.
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d. “Propuesta Metodologica en Administracion de Proyectos para el Area de Extension y

Accion Social del CONARE”, Zully Chaves Zambrano y Elena Montoya Urefia, 2015.

e. “Propuesta de Metodologia para la Gestion de Proyectos Desarrollados y Ejecutados
Mediante Recursos Propios en el Area de Gestion Ingenieria y Mantenimiento del Hospital

Nacional de Nifios”, Rosa Maria Matarrita Chaves, 2013.

f. “Estandar de Administracion de Proyectos de Adquisiciones de Tecnologias de la formacion
para la Superintendencia de Telecomunicaciones en las fases de Ejecucion y Control”,

Alexander Herrera Céspedes y Randall Cerdas Masis, 2012.

Otros estandares para la Administracion de Proyectos:
a. INTE/ISO 21500

b. PRINCE 2®

3.2.2.3 Fuentes terciarias.

Son guias fisicas o virtuales que contienen informacion sobre las fuentes secundarias. [...]
Facilitan el control y el acceso a toda gama de repertorios de referencia, como las guias de
obras de referencia 0 a un solo tipo, como las bibliografias. (Silvestrini Ruiz & Vargas
Jorge, 2008, p.4)

Como fuentes terciarias utilizadas se encuentran los medios via web y bibliotecas virtuales de

caracter nacional e internacional, seleccionados en idioma inglés y espafiol:
a. Google académico
b. Pagina web de ISO

c. Pagina web de PMI
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d. Pagina web de INTECO

e. Pagina web de Ente Costarricense de Acreditaciones
f. Pagina web Institucional del MOPT

g. Pagina web de MIDEPLAN

h. Paginas web varias

i. Biblioteca en linea (ITCR)

3.3 Plan de investigacion

La investigacién no tiene sentido sin las técnicas de recoleccion de datos. Estas técnicas
conducen a la verificacion del problema planteado. Cada tipo de investigacion determinara
las técnicas a utilizar y cada técnica establece sus herramientas, instrumentos o medios que

seran empleados. (Behar Rivero, 2008, p.55)

e definen técnicas y herramientas para la obtencion de informacion en el analisis vy la solucion
“Se defi t h t la obt de infi | | la sol

del problema” (Bernal, 2010, p.63).

3.3.1 Recolecciéon de datos

La recoleccion de datos se refiere al uso de una gran diversidad de técnicas y herramientas
que pueden ser utilizadas por el analista para desarrollar los sistemas de informacién, los
cuales pueden ser la entrevistas, la encuesta, el cuestionario, la observacion, el diagrama de

flujo y el diccionario de datos. (Behar Rivero, 2008, p.55)

A continuacién, se presentan algunas técnicas y herramientas que podrian utilizarse en esta
investigacion. Mas adelante, se definiran las seleccionadas para desarrollar los entregables

asociados a cada objetivo especifico del proyecto.
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En la Tabla N.° 3.4 se desarrolla la operacionalizacion del objetivo N.° 1.

Tabla N.° 3.4. Operacionalizacion del objetivo N.° 1

Objetivo 1: Realizar un analisis de la situacion actual para la gestion de los proyectos en la Unidad de
Planificacion Institucional.

Técnicas/

Indicador/ variable Fuentes

herramientas

Sujetos

Situacion actual de

la UPI con respecto a
estandares de
administracion de
proyectos

Brechas
identificadas, con
respecto a las buenas
practicas de
administracion de
proyectos

Acciones requeridas
para alcanzar el
estado deseado

Encuesta (ver
apéndice B)

Revision
documental/
revision
bibliografica
mediante: Lista de
chequeo (ver anexo
5)

Arbol de problemas
(Figura N.° 1.4)

Revision
documental de
estandares

Juicio experto del
director de la UPI,
y juicio experto de
los lideres de
proyectos

Normativa legal

Informacion historica
de proyectos

Oficios internos del
MOPT o UPI

Circulares del MOPT o

UPI

Estandares para la
administracion de
proyectos (PMBOK®,
extension de la Guia
PMBOK® para el
Gobierno, INTE/ISO
21500, PRINCE 2%)

Cuestionario (ver
anexo 6)

Director a.i de la
Unidad de
Planificacion
Institucional.

Jefaturas de la UPI

Asesores de la UPI

Fuente: Elaboracion propia

Se identificaron tres indicadores para el primer objetivo como se muestra en la Tabla N.° 3.4, el
primero identifico la situacion actual de la UPI con respecto a estandares de administracion de
proyectos, el segundo fue la identificacion de brechas en la UPI con respecto a las buenas préacticas
de administracion de proyectos, tomandolo en cuenta como parametro de referencia el estado actual

de la forma en que se gestionan los proyectos en la UPI, juicio experto del director de la UPI y los
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involucrados directos, y el estado deseado (analisis de mejores practicas del mercado: PMBOK® y
PRINCE 2®). Y por Gltimo las acciones requeridas para alcanzar el estado deseado, para lo cual se
aplicaran técnicas y herramientas que facilitaran el cumplimiento de los indicadores mencionados.
Dentro de las técnicas seleccionadas para determinar lo anterior estan: Revision documental, lista

de chequeo y cuestionario.

La primera de las técnicas corresponde a la revision documental que se aplicara mediante una
lista de chequeo contenida en el anexo cinco, a los documentos internos de la UPI de los proyectos
asignados en los ultimos diez afios. También se realizara un cuestionario para conocer sobre la
gestion de proyectos de la UPI, para la cual se utilizo el cuestionario referido en el anexo seis, para
determinar la situacion deseada en la administracion de proyectos de la UPI, segun percepciones

de los funcionarios seleccionados (ver Tabla N.° 3.3).

En la Tabla N.° 3.5, se visualiza la operacionalizacién del objetivo N.° 2.

Tabla N.° 3.5. Operacionalizacién del objetivo N.° 2

Obijetivo 2: Disefiar los procedimientos, instructivos y plantillas que permitan la gestion de proyectos en
la Unidad de Planificacion Institucional.

Técnicas/

Indicador/ variable

a. Procedimientos
completados

b. Plantillas
normalizadas
disefiadas

c. Activos de gestion
de proyectos
elaborados

herramientas Fuentes Sujetos
Revisién documental Normativa legal Director a.i de la
Unidad de
Juicio experto Informacion histérica Planificacion
de proyectos del Institucional.

Matriz comparativa
(ver titulo 4.3)

Mapeo de procesos,
para definir qué hace
falta en cuanto a
documentacién

MOPT o UPI

Oficios internos del
MOPT o UPI

Circulares del MOPT
o UPI

Jefaturas de la UPI

Asesores de la UPI
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Continuacion Tabla N.° 3.5. Operacionalizacion del objetivo N.° 2

Obijetivo 2: Disefar los procedimientos, instructivos y plantillas que permitan la gestion de proyectos en
la Unidad de Planificacion Institucional.

Técnicas/ _
herramientas Fuentes Sujetos

e. Estandares para la
administracién de
proyectos (PMBOK®,
extension de la Guia
PMBOK® para el
Gobierno, INTE/ISO
21500, PRINCE 2°)

Indicador/ variable

f.  Resultado definido en
el objetivo 1.

Fuente: Elaboracion propia

Se muestra en la Tabla N.° 3.5 el objetivo dos, los indicadores definidos para este objetivo son:
procedimientos completados, plantillas normalizadas disefiadas, y activos de gestion de proyectos
elaborados. Estos activos aparte de los ya mencionados, incluyen cualquier documentacion que
resulte necesaria para la administracion de proyectos. Para cumplir con estos indicadores se cuenta
con las técnicas e instrumentos siguientes: revision documental, juicio de experto, el disefio de una
matriz comparativa y mapeo de procesos. Mediante la revision documental de los diferentes marcos
de referencia de la gestion de proyectos y la documentacion actual con la que cuenta la UPI, se
obtendra informacidn para definir la forma de llevar a cabo los proyectos y qué documentacion se

requerira para su desarrollo.

Por medio del juicio experto del director de la UPI y los involucrados directos, se verificaron
los activos que requiere la UPI en la gestion de proyectos, esta informacion la brindaron los
principales sujetos de informacion, definidos en la Tabla N.° 3.3, ya sea mediante informacion,

evidencia, juicios o valoraciones.

Mediante la investigacion de las mejores practicas del mercado se pretende determinar la forma
mas eficaz de evitar fracasos en los proyectos, con el fin de conocer las necesidades que la UPI

posee en administracion de proyectos. También, como herramienta se propuso un mapeo de
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procesos para disefiar los procedimientos, instructivos y plantillas que permitan la gestion de proyectos
en la UPI.

En la Tabla N.° 3.6, se visualiza la operacionalizacion del objetivo N.° 3.

Tabla N.° 3.6. Operacionalizacion del objetivo N.° 3

Obijetivo 3: Definir un plan de implementacién para la puesta en operacion de la metodologia propuesta.

Indicador/ variable Tecnl_cas/ Fuentes Sujetos
herramientas

a. Informacidn histérica | a. Director a.i de la

a. Revision de proyectos del Unidad de
documental MOPT o la UPI Planificacion
Institucional.
b. Juicio experto del | b. Guiade los
. L director de la UPI fundamentos parala | b. Jefaturas de la UPI
a. Plan de implementacion . N
elaborado e_mvolucrados Direccion de
directos Proyectos c. Asesores de la UPI
(PMBOK®)
c. EDT (Estructura
de Desglose de ¢. Resultados definidos
Trabajo) en los objetivos 1y
2.

Fuente: Elaboracion propia

La variable que contribuira en el cumplimiento del tercer objetivo definido en la Tabla N.° 3.6,
sera el plan de implementacion elaborado, el cual contendra los entregables definidos en la Tabla
N.° 3.7 (objetivo 3). Con el fin de operacionalizar el objetivo tres, se utilizaron las técnicas de:
revision documental, la EDT donde se descompondra la implementacion de manera jerarquica,
orientada a cada entregable para cumplir con el objetivo, también como técnica se utilizara el juicio
experto. Mediante las técnicas y herramientas anteriores se elaboraran los requerimientos para la

implementacién del plan.

A continuacion, se describe, de manera breve, las técnicas y herramientas utilizadas en la

operacionalizacion de los objetivos de este proyecto.
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3.3.1.1 Diagrama de arbol de problemas

Diagrama de Arbol: Es una representacion grafica que muestra el desglose progresivo de los
factores o medios que pueden contribuir a un efecto u objetivo determinado” (FUNDIBEQ, sf) El

arbol de problemas elaborado para esta investigacion se encuentra en la Figura N.° 1.4,

3.3.1.2 Cuestionario

“Conjunto de preguntas que se preparan con el propdsito de obtener informacion de las
personas” (Bernal, 2010, p.194).

Para este proyecto se aplicara un cuestionario estructurado, el cual, se encuentra en el anexo 6.

3.3.1.3 Encuestas

Henry (como se cit6 en Fiesterra, 2017) opina que las encuestas son disefios no experimentales
que la mayoria de las veces resultan transversales, aunque si se repiten periddicamente desarrollan
un formato longitudinal, e implican preguntar a los individuos sobre cuestiones especificas y

obtener sus respuestas.

La informacién es recogida usando procedimientos estandarizados de manera que a cada
individuo se le hacen las mismas preguntas en mas o menos la misma manera. La intencién
de la encuesta no es describir los individuos particulares quienes, por azar, son parte de la

muestra, sino obtener un perfil compuesto de la poblacion. (Behar Rivero, 2008, p.62)

Se realizd una encuesta al personal de la UPI, que consto de preguntas abiertas, semiabiertas y
cerradas; con el fin de extraer la informacion requerida para el estudio, el documento mencionado

se observa en el apéndice B.
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3.3.1.4 Juicio experto

El juicio de expertos es un método de validacion atil para verificar la fiabilidad de una
investigacion que se define como “una opinién informada de personas con trayectoria en el
tema, que son reconocidas por otros como expertos cualificados en éste, y que pueden dar
informacion, evidencia, juicios y valoraciones” (Escobar Pérez & Cuervo Martinez, 2008,
p.29).

El juicio experto fue aportado por el director de la UPI, quien cuenta con mas de 20 afios de
laborar para la administracion publica y trayectoria en la participacion de proyectos, como los que
ejecuta la UPI actualmente. Igualmente, por los involucrados directos en los proyectos, dentro de
las cuales estan: las dos jefaturas que ejecutan funciones de un lider de proyectos, quienes tienen
trayectoria y conocimiento en la obtencion de un producto o resultado Unico. Por otro lado, los
funcionarios asesores de la UPI, poseen conocimiento en gestion de proyectos y tienen como
minimo cinco afios ejecutando funciones en diferentes proyectos. Estas personas han brindado

informacion, evidencia documental y, emitido juicio y valoraciones segun su area de experiencia.

3.3.1.5 Lista de chequeo

La lista de chequeo es la herramienta mas facil de implementar y una de las mas efectivas
para el control de los procesos. Lo méas conveniente es que la lista se origine del plan de

seguimiento y medicion de los procesos. (Alzate V, 2012, péarr.1)

Para este proyecto se aplicara una lista de chequeo, se visualiza en el anexo 5.
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3.3.1.6 Mapeo de procesos

Es una metodologia que permite la identificacion y representacion grafica de un conjunto de

procesos de la organizacion (Herrera, 2009).

Para este proyecto el mapeo de procesos se aplico a la propuesta con el fin de disefiar los

procedimientos, instructivos y plantillas que permitan la gestion de proyectos en la UPI.

3.3.1.7 Matriz comparativa

“Una matriz comparativa es una tabla de doble entrada que muestra informacion de una forma
resumida y concentrada a través de columnas y filas y sirve principalmente para comparar las

caracteristicas de objetos de la misma categoria” (Pérez Pérez, s.f).

Para este proyecto se elaboraron dos matrices comparativas, una de ellas acerca de los estandares
de gestidn de proyectos del mercado, como se visualiza en la Tabla N° 4.1, se comparan criterios,
tales como: areas y tematicas que abarcan, procesos que comprenden Yy, técnicas y herramientas.
En la segunda matriz (ver Tabla N° 4.2) se comparan otros criterios de estos estandares, dentro de
estos estan: tiempo de existir en el mercado, si tiene una version no mayor a cinco afos, si se
encuentra traducido al espafiol, roles en la gerencia de proyectos, si contempla el ciclo de vida del
producto y del proyecto y aspectos de gestion gubernamental. Con el fin de obtener informacion

relevante que permita definir cual estandar se utilizara como base para la propuesta de metodologia.

3.3.1.8 Revision documental

La Revision documental permite identificar las investigaciones elaboradas con
anterioridad, las autorias y sus discusiones; delinear el objeto de estudio; construir premisas
de partida; consolidar autores para elaborar una base teorica; hacer relaciones entre trabajos;
rastrear preguntas y objetivos de investigacion; observar las estéticas de los procedimientos
(metodologias de abordaje); establecer semejanzas y diferencias entre los trabajos y las

ideas del investigador; categorizar experiencias; distinguir los elementos méas abordados
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con sus esquemas observacionales; y precisar ambitos no explorados. (Valencia Lopez, s.f,
p-2)

Las fuentes que se consultaran para operacionalizar los objetivos de este proyecto, seran las
indicadas en el apartado 3.2.2.2; asi como los resultados de los objetivos aplicables al siguiente

objetivo, entre otros que se puedan identificar durante la aplicacion.

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

investigacion.

3.3.2 Procesamiento y analisis de datos

“El andlisis de la informacién recolectada tiene por fin determinar el grado de significacion de

las relaciones previstas entre las variables” (Monje Alvarez, 2011, p.13).

En la Tabla N.° 3.7 se indica, cudles son los productos esperados, en qué consisten, como se va

procesar y presentar la informacion y productos resultantes, para cada objetivo especifico.

Tabla N.° 3.7. Esquema para el cumplimiento de los objetivos especificos

Objetivos Productos/ entregables Técnicas/ herramientas

Documentos con las mejores
practicas en gestion de Diagramas

. . royectos del mercado
Objetivo 1: Realizar un analisis proy

de la situacién actual para la
gestion de los proyectos en la
Unidad de Planificacion
Institucional.

Activos, buenas practicas,
herramientas, procedimientos
que se utilizan en la Lista de chequeo
administracion de proyectos de
la UPI.
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Continuacion Tabla N.° 3.7. Esquema para el cumplimiento de los objetivos especificos

Objetivos

Productos/ entregables

Técnicas/ herramientas

Documento con las posibles
causas y efectos de los
problemas que enfrenta la UPI,
a nivel de administracion de
proyectos.

Arbol de problemas

Comparacidn de resultados con
la teoria aplicada.

Analisis de Brechas

Objetivo 2: Disefiar los
procedimientos, instructivos y
plantillas que permitan la gestion
de proyectos en la Unidad de
Planificacion Institucional.

Tipos de proyectos que ejecuta
la UPI.

Revision documental

Ciclo de vida de los proyectos
de la UPI.

Juicio experto

Necesidades en gestion de
proyectos de la UPI.

Estandar seleccionado

Activos tropicalizados para la
gestion de proyectos de la UPI.

Guia metodologica para la
gestion de proyectos:
Procedimientos, instructivos y
plantillas.

Criterios definidos en el
objetivo 1

Matriz comparativa

Mapeo de procesos

Objetivo 3: Definir un plan de
implementacion para la puesta en
operacién de la metodologia
propuesta.

Requerimientos para la
implementacion del plan.

Criterios definidos en los
objetivos 1y 2.

Revision documental

Actividades necesarias, tiempos
estimados, roles y
responsabilidades de los
encargados de implementacion,
patrocinio, herramientas y
recursos.

Linea base propuesta

EDT

Juicio experto

Fuente: Elaboracion propia
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En la tabla anterior, se describen las técnicas y herramientas requeridas para lograr los
entregables que ayudaran a cumplir con los objetivos especificos y con el objetivo principal

definido para este proyecto.

En la Figura N.° 3.2 se muestra como los objetivos especificos se relacionan entre si y con el

objetivo general.

Objetivo general: Proponer una metodologia para la
administracion de proyectos en la Unidad de Planificacion
Institucional con el fin de gestionar el desarrollo de los
proyectos utilizando las mejores practicas profesionales.

Objetivos especificos

1. Realizar un 2. Disefiar los

andlisis de la procedimientos,

. 3. Definir un plan
situacién actual de procesos y °

de implementacién
para guiar el
proceso de la
puesta en
operacion de la
metodologia
propuesta.

Iz Unidad de plantillas que
Planificacion permitan la

Institucional en estandarizacion de
comparacion con la gestion de

las buenas proyectos en la
practicas para la Unidad de
administracion de Planificacion

proyectos. Institucional.

Figura N.° 3.2. Relacidn entre los objetivos especificos y el objetivo general

Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura N.° 3.2 se observa la relacion entre cada uno de los objetivos especificos y de estos
con el objetivo general. Cada objetivo genera un insumo para la ejecucion del siguiente objetivo y
al llegar a la consecucion de los resultados se lograra cumplir con el objetivo general que es la
propuesta de una metodologia para la administracion de proyectos en la Unidad de Planificacion
Institucional con el fin de gestionar el desarrollo de los proyectos utilizando las mejores practicas

profesionales.
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Capitulo4  Analisis de la situacién actual

El presente capitulo tiene como finalidad evidenciar la situacion actual en relacion con la

administracion de los proyectos de la Unidad de Planificacion Institucional.

4.1 Procesos involucrados en la administracion de proyectos de la UPI

Con base en la Tabla N.° 1.2, los siguientes son los departamentos generan proyectos:
a. Estrategia organizacional y gestion de politicas para proyectos institucionales
b. Gestion de la calidad y mejora continua en los procesos

c. Gestion de la organizacién institucional

El personal que labora en los departamentos anteriores, realizan un conjunto de actividades

grupales y de manera temporal que generan un producto Unico, que a continuacion se detalla.

4.1.1 Administracion actual de proyectos de la UPI

Actualmente, los proyectos que ejecuta la UPI, inician con un oficio donde el despacho del
Ministro o dependencias del MOPT solicitan la elaboracion de un estudio de reorganizacion o
implementacion de algun sistema de gestion, y en el caso del PEI la solicitud viene directamente
del Ministro. No existe un acta de constitucion como tal. El Director de la UPI coordina la
conformacién del equipo de proyectos y nombra al lider del proyecto. Posteriormente, el equipo de
proyectos, en conjunto con el lider definen el alcance que tendréa el estudio (no se documenta de
manera formal), se definen las actividades para la consecucion del proyecto y, se asignan roles y
responsabilidades. Si el solicitante brinda un plazo, se realiza un cronograma sujeto a cambios
segun prioridades entre labores operativas y proyectos. Se involucra Gnicamente, a los interesados
que estan directamente implicados en el proyecto, no se realiza un analisis de interesados, ni

tampoco se gestionan. El equipo de proyectos ejecuta las actividades definidas para el proyecto.

El director (lider) del proyecto realiza reuniones de seguimiento, para constar el avance del

proyecto, asimismo, monitorea mediante informe de labores los avances del mismo.
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Todos los proyectos de la UPI generan un informe en el que se documentan los resultados
obtenidos. Asimismo, la aprobacién de los mismos las brinda el Director de la UPI y el despacho
del Ministro. Posteriormente, el Ministro remite la documentacion a la entidad competente para su
aprobacion final; excepto en el caso de la elaboracion del Plan Estratégico Institucional. La entidad
competente emite el resultado, el cual, en caso de ser el aval de la estructura orgéanica puede
provenir de MIDEPLAN o bien; por parte del Ente de Costarricense de Acreditacion (ECA), si se
trata de certificado de acreditacion o certificacion de algin sistema de gestién con base en las
normas ISO. Si las entidades encuentran inconsistencias en la emision de estos resultados, pueden
solicitar que estas sean subsanadas. En la Figura N.° 4.1 se visualiza un diagrama flujo general de
cémo ejecuta los proyectos la UPI.
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El despacho o
INICIO dependencias del El lider del proyecto se
£ | MoPTsolitanala E':’“,”‘ e Nombran al lider redne con el equipo de
\ UPI fa ejecucion de } efaturasl v " fiatas del proyectoy al proyecto, definen el
- determinado competentes equipo de proyecto alcance, se asignan rolesy
proyecto, mediante responsabilidades
oficio
£l equipo de proyectos El director o lider del El equipo de proyecto
involucra Gnicamente a £l equipo de proyecto proyecto realiza genera un informe con
los interesados . ejecuta las reuniones de el PEI, con la estructura
implicados en el actividades asignadas seguimiento con el organizacional, 0 el
proyecto, equipo de proyectos sistema de gestion.
1
¢Esta de
acuerdo?
El despacho del El despacho del 0esernecesaflo La entkied
Ministro recibe los . S'. Ministro brinda su FERR & 1 entided Py
resultados del e competente para su saber al Ministro
proyecto %o oficializacion MOPT, el resultado
Solicita se realicen
modificaciones, brinda la
Justificacion
correspondiente

El lider del proyecto con el
equipo elaboran un
cronograma sujeto a

cambios segln prioridades

entre labores operativas y

proyectos

En conjunto definen las
actividades que implica
I3 elaboracion del
proyecto

¢Esta de
acuerdo?
El director de la UPI
si _ remite al Despacho
del Ministro para su
aval formal

Remiten al director
de la UPI para su
aprobacion
NO

Solicita se realicen
modificaciones,
brinda la justificacién
correspondiente

En caso de ser positivos
los resultados se emite
un Decreto Ejecutivo, o
se implementa un
sistema.

Figura N.° 4.1. Diagrama de flujo general de los proyectos UPI

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se detallan las actividades realizadas para la ejecucion de los proyectos de la Unidad de Planificacion Institucional.
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4.1.1 Elaboracion del Plan Estratégico Institucional (PEI)

Dentro del proceso de estrategia organizacional y gestion de politicas para proyectos
institucionales se elabora el Plan Estratégico Institucional (PEI), el cual requiere esfuerzos de todo
el equipo de proyectos, y su éxito depende de como se gestione el proyecto. Su inicio se da por
solicitud del Ministro a la Unidad de Planificacion Institucional, el director de la UPI recibe el
oficio y delega a un director de proyectos y al equipo de proyectos. El director junto con el equipo
de proyectos define las actividades necesarias para la formulacion del PELI. El director del proyecto
convoca a los interesados claves a las reuniones, proceden a revisar la mision, vision y valores, los
cuales se replantean segun las necesidades de la ciudadania. Una vez replanteadas se somete a
validacion por parte del despacho del ministro y por la Secretaria de Planificacion Sectorial (SPS),
en caso de brindar el visto bueno el equipo de proyectos se retne y se plantean los objetivos
estratégicos con base en la mision. Caso contrario el despacho o la SPS solicitan se modifiquen

nuevamente e indican los motivos, los cuales se deben apegar a las necesidades de la ciudadania.

Posteriormente, se identifican las actividades e iniciativas estratégicas que permitiran cumplir
las metas y los objetivos en linea con la vision del Plan Estratégico. Una vez finalizadas todas las
actividades el director del proyecto remite el Plan Estratégico Institucional al despacho ministerial
y a la SPS para obtener el visto bueno. Una vez avalado por la SPS y la méaxima autoridad
institucional, el director de proyectos en conjunto con el director de la UPI publica el PEI a nivel

institucional.

En la Figura N.° 4.2 se muestran algunas de las actividades que se deben realizar en la

formulacion del PEI.
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Indicadores

Para cada meta se Actividades

establece indicador,
gue sera seguido de
indicadores

Se indican las
actividades que

. permitirian cumplir Con el fin de

R las metas y los establecer la vision y
objetivos, en linea en caso que las metas
con la visién del PEI no se hayan indicado

en los objetivos se
establecen aqui

Objetivos estratégicos
En linea con la vision

X Visién para el PEI
del PEl se podran

Se presenta un

enunciar 3-5 ; Visién de largo plazo

objetivos fenl:mmado que

estratégicos, de indique las

TG @ B FrsET aspiraciones de La formulacién debe
mediano plazo, en mostrar lo que se
linea con la vision de desea conseguir en
largo plazo un plazo de 15 o mas

afios

Figura N.° 4.2. Actividades para la formulacion del PEI

Fuente: Curso-Taller “Planificacion Estratégica”, Instituto Centroamericano de Administracion Publica

En el Apéndice C, se visualiza el flujograma donde se muestran las actividades correspondientes

a la elaboracion del Plan Estratégico Institucional.

4.1.2 Implementacion de sistemas de gestion basados en normas de la familia 1SO

El despacho o las dependencias del MOPT solicitan al proceso de gestion de la calidad y mejora
continua en los procesos perteneciente a la UPI la implementacién de un sistema de gestion de la
familia 1SO, para ello el director de la UPI se reune con los funcionarios encargados de
implementacion de sistemas de gestion para priorizar los procesos o dependencias en las que se
implementaran sistemas de gestion. Posteriormente el director en conjunto con la jefatura

inmediata define quien sera el lider del proyecto y el equipo del proyecto.
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Posteriormente, comunican de manera oficial al funcionario designado como lider del proyecto
y a los miembros del equipo de proyecto. El lider del proyecto solicita al Ente Costarricense de
Acreditacion la elaboracion del diagndstico. Con base en el procedimiento establecido debera
elaborar un plan para la direccion de proyecto, lo cual en la practica no se realiza. También, debe
realizar actividades de seguimiento de avance del proyecto, y gestionar el aval formal de los
entregables identificados en el plan, y la actualizacién del mismo.

El lider del proyecto procede a conformar el documento final y procede a gestionar la evaluacion
del trabajo desarrollado de cada uno de los miembros del equipo de proyecto. Lo envia al director
de la UPI quien recibe el estudio y analiza el seguimiento del cronograma, evaluacion efectuada
por el lider de proyecto, seguimiento de la norma y observaciones sobre la exposicion de ideas
presentes en el documento. El director puede solicitar cambios, lo cual debera ser documentado,
en caso de estar de acuerdo con el trabajo realizado con el equipo de proyectos procede a oficializar

los documentos elaborados para la implementacion del sistema de gestion.

Consecutivamente, se implementa el sistema de gestion y el lider del proyecto solicita la
auditoria interna como requisito previo para la auditoria externa como parte de la implementacion

del sistema.

Realizada la auditoria externa y en caso que no existan hallazgos el Ente Costarricense de
Acreditacién (ECA) brinda la certificacién o acreditacion de norma ISO. En caso de existir

hallazgos estos se subsanan, hasta obtener la certificacion o acreditacion.

En el Apéndice D, se visualiza el flujograma donde se muestran las actividades correspondientes

a la implementacion de sistemas de gestion basados en las normas de la familia 1SO.

4.1.3 Reorganizacion del Ministerio de Obras Publicas y Transportes

El despacho del ministro o las dependencias del MOPT solicitan la intervencién de la UPI, para
la realizacion de estudios de reorganizacion con la finalidad de mejorar productos, servicios o los
procesos que se brindan a la ciudadania o cuyo propdsito es mejorar la competitividad nacional en

el ambito de transportes e infraestructura.
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El director de la UPI se retine con el jefe del proceso de Gestidn de la Organizacion Institucional
y definen si esta solicitud procede, en caso de ser positivo se asigna al equipo del proyecto, liderado

por la jefatura como lider del proyecto.

El equipo del proyecto realiza un diagndéstico y evaluacion referente al estado de la estructura

organizacional, revision de la situacion juridica, procesos, funciones y demas delimitaciones.

Con base en el procedimiento establecido; uno o més colaboradores del equipo de proyectos
establecen las lineas de accion. Posteriormente, en conjunto con el lider del proyecto, inician la
fase de planeacion que contempla los estudios preliminares, de donde se obtiene el nivel de la
dependencia, forma de trabajar, resultados esperados, procesos y funciones que ejecuta, y
productos o servicios que genera. Lo anterior mediante: Normativa legal (leyes, decretos
ejecutivos, reglamentos, estatutos), informes de investigacion relacionados con el tema, esquema
de organizacion, manuales, estructura, libros, articulos de campo, sistemas informaticos y demas

informacion que permita conocer acerca de la dependencia.

Consecuentemente, se determina el alcance, nivel de estudio, demas informacién requerida,
métodos y técnicas por emplear, tiempo estimado de duracion, identificacion de factores limitantes
y recursos requeridos para la ejecucion del proyecto. Obtenido lo anterior el equipo del proyecto
prepara el plan de trabajo el cual puede sufrir modificaciones. Es avalado por el lider del proyecto
y por el director de la UPI.

Aprobado el plan de trabajo el equipo de proyecto empieza la fase de investigacion la cual
consiste en realizacion de entrevistas, recoleccion de informacion en campo, observacion,
cuestionarios, métodos probabilisticos, sistemas informaticos, revision de bibliografia, registros,
archivos y verificacion de leyes. Realizado lo anterior, se analiza la informacion para identificar
causas de la deficiencia de la estructura organica, con el fin de establecer las bases para definir los
procesos, funciones, nivel y adscripcidn jerarquica que se estudia, introducir medidas correctivas,

0 mejoras mediante recomendaciones que surgiran como parte del producto final.

Finalmente, se elabora el informe de resultado de la investigacion en el borrador del estudio de
reorganizacion con base a las guias del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica.

El lider del proyecto con el director de la UPI revisa y analiza el informe técnico, de ser necesario
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efectlan observaciones. Una vez aprobado se elabora el documento final que serd remitido a
MIDEPLAN para su aprobacion, posteriormente si MIDEPLAN lo aprueba o rechaza; remite
oficio donde notifica al Ministro MOPT y al Director de la UPI. Si el estudio de reorganizacion fue
aprobado por MIDEPLAN este proyecto finaliza con el Decreto Ejecutivo donde el Presidente de

la Republica y el ministro del MOPT aprueban la estructura organizacional.

En el Apéndice E, se visualiza el flujograma donde se muestran las actividades correspondientes

a la reorganizacion del Ministerio de Obras Pablicas y Transportes.

4.2 Andlisis de los resultados

Como se definié en el Capitulo N.° 3, en la operacionalizacion de los objetivos, para el
cumplimiento del objetivo N.° 1, se analiza la situacién actual mediante diferentes técnicas y

herramientas. A continuacion, se analizan los resultados.

4.2.1 Anadlisis de los resultados obtenidos mediante la encuesta

La aplicacién de la encuesta se realizd a seis funcionarios de la Unidad de Planificacion

Institucional, quienes estan involucrados con proyectos de la misma.

Dicha encuesta se realizé para determinar el estado actual de la UPI, con respecto a la gestion

de proyectos.

Las respuestas aportadas por los encuestados arrojan resultados descritos en el arbol de
problemas Figura N.° 1.3. En su mayoria se evidencia la falta de activos de los procesos para
gestionar proyectos provocando que estos no se gestionen de manera estandarizada, e impactando
el logro de objetivos relacionados a estos, pues, su alcance no se logra en el tiempo esperado. (Ver
apéndice A).
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4.2.2 Andlisis de los resultados obtenidos mediante la lista de chequeo

Se aplico una lista de chequeo donde los funcionarios involucrados en proyectos evallan el
estado actual de la UPI con respecto a los proyectos de la misma. La cual se visualiza en el Anexo

N.° 5. A continuacion se muestran los resultados obtenidos.

4.2.2.1 Area de conocimiento gestion de la integracion del proyecto
a) Proceso desarrollar el acta de constitucién del proyecto

Dentro de los procesos que contempla esta la elaboracion del acta de constitucion del proyecto,
la cual, en los proyectos de la UPI, se da normalmente por medio de un oficio donde se omite
informacién importante del proyecto; como sus objetivos, ciclo de vida, costo, patrocinador y en

algunos casos, se omite el plazo estimado del proyecto.

El 66% de los funcionarios de la UPI considera que no se realiza un acta de constitucién en los

proyectos.
b) Proceso Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

Con respecto a este proceso el 83,3% de los funcionarios considera que si se realiza. Esto se hace
por medio de informes de labores, reuniones, acuerdos de minutas y en ocasiones mediante

cronogramas.

En los proyectos que ejecuta la UPI no se documentan las lecciones aprendidas, en lo cual

coincide el 100% de los funcionarios.
c) Proceso control integrado en los cambios

El 83% de los funcionarios de la UPI considera que no se realiza un control integrado en los
cambios de los proyectos. Cuando se dan solicitudes de cambio estas se analizan, se aprueban y se
gestionan los cambios a los entregables o al entregable final, segln lo establezca el director de la

UPI. No se cuentan con activos de los procesos, ni un plan para la direccion de proyectos como tal.
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d) Proceso Cerrar el proyecto o Fase

En ocasiones, los proyectos de la UPI no se concluyen, las causas son diversas y, entre estas se
pueden mencionar los temas politicos. Segun juicio experto, el 50% de los funcionarios considera

que no se cierran los proyectos.

4.2.2.2 Area de conocimiento gestion del alcance del proyecto

Por otro lado, con respecto a la recopilacion de requisitos de los proyectos, el 66% de los
funcionarios consideran que esta actividad no se lleva a cabo; lo que se valida mediante la revision

documental; pues, no se evidencia la existencia fisica de los requisitos de los proyectos.

El alcance de los proyectos se define de manera general, mediante el oficio en el que se asigna o
bien mediante reuniones efectuadas con el equipo de proyectos. EI 66% de los funcionarios
considera que, si se define el alcance de los proyectos; sin embargo, en el transcurso de estos, no se
verifica si el alcance se esta cumpliendo, con las caracteristicas especificadas, inicialmente. Al

respecto, el 83% de los funcionarios considera que no se verifica el alcance.

Los entregables del proyecto no se subdividen en componentes mas pequefios, el 83% de los

funcionarios considera que no se crea una EDT.

En la UPI, el estado de los proyectos se monitorea, en su mayoria, cuando existen presiones
externas; como por ejemplo: despachos, Auditoria, Contraloria General de la Republica; ya que, se
solicitan informes de avances o comunicacién de resultados. Caso contrario, no existe un estandar
que defina como y cuando se debe controlar el alcance de los proyectos. El 66% de los funcionarios

considera que se controla el alcance de los proyectos, sin embargo, no se encuentra documentado.

4.2.2.3 Area de conocimiento gestion del tiempo

Mediante reuniones, se identifican y documentan las acciones que se deben realizar para generar
los entregables del proyecto. EI 100% de los funcionarios de la UPI, involucrados en proyectos,

afirma que se definen las actividades. La secuencia de actividades se establece por medio de estas
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reuniones, donde se define la composicion las mismas. Lo anterior, es avalado por el 83% de los

funcionarios, pues, indican que estan de acuerdo que se realiza de esta manera.

Cuando se asigna un proyecto a la UPI, las jefaturas involucradas, en conjunto con el director del
proyecto, elaboran un cronograma; el cual, estara sujeto a cambios segun prioridades de la Unidad
0 bien por solicitudes superiores. Cabe sefialar que no se utiliza ningun software de gestion de
proyectos para desarrollarlo. EI 83% de los funcionarios considera que la definicion de fechas de
inicio y fin, estimaciones de duracion, de recursos (segun lo indicado anteriormente) corresponden

al desarrollo del cronograma.

4.2.2.4 Area de conocimiento gestion del costo

La UPI no desarrolla una aproximacion de los recursos financieros necesarios para completar las
actividades del proyecto, sino que son considerados como costos hundidos. EI 83% de los
funcionarios estan de acuerdo que la estimacion de los costos no se realiza para los proyectos UPI.

No se evidencian registros documentales.

Los costos estimados de las actividades individuales o de los paquetes de trabajo para establecer
una linea base de costo autorizada, no se realizan, tampoco se evidencia documentacion. EI 83% de
los funcionarios concuerda en que no se determina el presupuesto en proyectos UPI. Por ende el
control de costos, tampoco se realiza; en lo que, coincide el 83% de los funcionarios.

4.2.2.5 Area de conocimiento gestion de la calidad

En la UPI no se identifican los requisitos o estandares de calidad para los proyectos y sus
entregables. EI 100% de los funcionarios involucrados en proyectos considera que no se realiza la

planificacion de la calidad.

El director y el equipo de proyecto de la UPI, no describen de manera especifica el atributo del
producto o del proyecto, adicionalmente el 83% de los funcionarios considera que no se definen las

métricas de calidad para los proyectos UPI.
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4.2.2.6 Area de conocimiento gestion del recurso humano

El director de la UPI, en conjunto con las jefaturas involucradas, selecciona el recurso humano
que estara involucrado en el proyecto, el cual, va a depender de la prioridad asignada al proyecto.
No se documenta la manera en la que se selecciona el recurso humano, no obstante, el 83% de los

funcionarios considera que si se delimita el recurso humano para el proyecto.

Por otra parte, no se identifican las capacidades del recurso humano para el proyecto, lo que es
apoyado por el 83% de los funcionarios encuestados. No se encuentra documentacion que respalde

la planificacion del recurso humano.

4.2.2.7 Area de conocimiento gestion de las comunicaciones

No se desarrolla un enfoque, ni un plan para las comunicaciones del proyecto, basado en las
necesidades y requisitos de informacion de los interesados y de los activos de la organizacion
disponibles. EI 100% de los funcionarios encuestados consideran que no existe un plan de gestion

de las comunicaciones.

Los datos de desempefio de trabajo no se recopilan en los procesos de control. Unicamente, se
emite un informe de labores, donde los funcionarios que componen el equipo de proyecto brindan
informacién de cumplimiento de los requisitos, causas de retrasos, trabajo adicional requerido o
necesidad de ajustes en el proceso. EI 50% de los funcionarios indica que si se cuentan con informes

de desempefio.

4.2.2.8 Area de conocimiento gestion de riesgos

En la UPI, no existe evidencia que afirme que se determinan los riesgos que puedan afectar los
proyectos. El 83% de los funcionarios también considera que no se determinan. Asimismo, el 100%
afirma que no se cuenta con analisis de riesgos cuantitativos y el 83% indica que no se cuenta con

el analisis de riesgos cualitativos. Tampoco se encuentra evidencia de que se realice.
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La UPI no tiene elaborado un plan de gestion de los riesgos, donde se cuente con roles y
responsabilidades; las definiciones del analisis de riesgos tampoco son establecidas. Por tanto, no
existe una planificacion de respuesta a los riesgos, a lo que el 83% de los funcionarios da una

respuesta afirmativa.

4.2.2.9 Area de conocimiento gestion de las adquisiciones

En la actualidad, la UPI no ha ejecutado proyectos en los requiera efectuar las adquisiciones y en
el caso que lo requiera debe coordinar con la Proveeduria Institucional del MOPT. Respecto a que
si existe una planificacion de las adquisiciones el 83% indic6 que no existe; un tanto igual (83%),

indicaron la existencia de evidencias sobre su control.

4.2.2.10 Area de conocimiento gestion de los interesados

El proceso de identificar las personas, grupos u organizaciones que podrian afectar o ser
afectados por una decision, actividad o resultado de un proyecto de la UPI, no se evidencian; no se
logra identificar documentacién que indique que se realiza dicha actividad. ElI 66% de los
funcionarios indica que no se identifican los interesados del proyecto; sino que, lo que se evidencia
es una interaccién mediante reuniones, oficios y correos electronicos; con interesados claves (con

poder e influencia) o bien interesados que se manifiestan durante el desarrollo del proyecto.

La Unidad de Planificacién Institucional no cuenta con una matriz poder-influencia de los
interesados en los proyectos, el 100% de los funcionarios coincide con esta afirmacion. No se

encuentra evidencia documental.
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4.2.3 Acciones requeridas para alcanzar el estado deseado tomando en cuenta las
mejores practicas del PMBOK®

Las respuestas a las preguntas del cuestionario (ver anexo 6) basado en la Guia metodolégica
para la gestion de proyectos en la Direccion General del Servicio Civil (Calvo Fernandez & Ramirez
Chacdn, 2016), que a su vez se basa en las mejores précticas de la Guia del PMBOK®. Mediante
este instrumento, los encuestados manifestaron el grado de importancia de implementar alguna
buena préactica. Por lo que los resultados muestran el nivel de conocimiento que tienen los
funcionarios de la UPI en gestion de proyectos y lo que ellos consideran que seria “muy importante”

0 “nada importante” de implementar.

Ante la pregunta de que si considera que antes de iniciar un proyecto se deba tener un acta de
constitucion el 100% de los funcionarios respondié que es muy importante; el mismo porcentaje
respondidé que es muy importante que exista un proceso de monitoreo y control durante todo el

proyecto.

Posteriormente, se consulta sobre la importancia de documentar los cambios durante el proyecto,
a lo que el 66% indica que es muy importante y, el 33% considera que es importante. En cuanto, a
qué tan importante es que los proyectos de la UPI tengan una linea base, el 83% de los funcionarios

respondio que muy importante y, el 16% indica que poco importante.

Respecto al cierre de los proyectos, se consulta si se considera necesario, que los proyectos se
cierren por “etapas o fases”, en “forma total” o “ambas”; al respecto, el 50% de los funcionarios
selecciond la opcidon “ambas”, el 33% por “etapas o fases”, y el 16% que debe cerrar en “forma

total”. Esto se puede observar en la Figura N.° 4.3.
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5. ;. Considera necesario que los proyectos se vayan cerrando por etapas o
fases, en forma total o ambas?

@ Foretapas o fases
@ Total
Ambas

Figura N.° 4.3. Pregunta N.° 5, del cuestionario sobre la gestion de proyectos de la UPI

Fuente: Resultado generado por https://docs.google.com

Segun las acciones que la UPI requiera implementar, se consulta si los proyectos de la UPI
deben estar estructurados en entregables. EI 100% de los funcionarios indica que si, asimismo, que
debe haber un control del alcance y que es muy importante que antes de iniciar los proyectos se

definan cronogramas, actividades, secuencias y estimacion de los recursos de las actividades.

En cuanto a que tan importante es que los proyectos contemplen objetivos y politicas de calidad,
a fin de que estos satisfagan las necesidades por las cuales fueron emprendidos; el 66% de los

funcionarios indica que es muy importante y el 33% indica, Gnicamente, importante.

Respecto a los costos, se consulta qué tan importante es estimar, presupuestar y controlar los
costos, de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. Las respuestas
fueron fraccionadas. El 66% de los funcionarios considera que es muy importante, el 16% que es
importante y el restante 16% que es poco importante. Como se mencioné anteriormente, la UPI no
estima los costos, debido a que estos se consideran como costos hundidos, por lo que, dentro del
presupuesto de la Unidad, se consideran Unicamente los salarios de los funcionarios, mas no de los

proyectos que estos ejecutan. Se observa el resultado de la pregunta N.° 10, en la siguiente figura:
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10. ;Que tan importante es estimar, presupuestar y controlar los costos de
modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado?

b responses

@ Muy importante

@ Importante
Poco importante

@ Mada importante

Figura N.° 4.4. Pregunta N.° 10, del cuestionario sobre la gestion de proyectos de la UPI

Fuente: Resultado generado por https://docs.google.com

Referente al recurso humano, se consulta que tan importante es su determinacion, asi como, la
asignacion de roles y responsabilidades antes de iniciar el proyecto. Al respecto, el 83% de los

funcionarios opina que es muy importante y el 16%, Unicamente es importante.

En lo que concierne al area de conocimiento de gestion del riesgo, el 100% de los encuestados
considera que los proyectos de la UPI requieren tener analisis de riesgos y el 83% que se debe
gjecutar un andlisis cuantitativo y cualitativo de los riesgos, el 16% considera que no deberia

realizarse y el 100% indica que debe haber un monitoreo y control de los riesgos.

En lo concerniente a las adquisiciones, el 83% considera necesario que los procesos de los

proyectos incluyan la planificacion de adquisiciones y administrarlas y, el 16% opina que no.

Y finalmente, se consulta acerca de que, si considera necesario identificar a los interesados y la
forma en que se va a distribuir la informacion en los proyectos; a lo que, el 100% de los

funcionarios considera que si.
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4.3 Revision bibliogréafica de estandares de gestion de proyectos del mercado

En la Tabla N.° 4.1, se muestran las caracteristicas de cuatro estandares usados en el mercado,
reconocidos a nivel mundial y que contienen buenas practicas de la administracion de proyectos.
Esta informacion se recopilé mediante investigacion en las paginas de internet oficiales de cada
una, solicitud de informacion por chat de la pagina oficial, blogs y paginas web varias sobre el
tema. Asimismo, se extrajo informacion relevante, mediante la lectura general de los siguientes
estandares: Guia de los fundamentos para la Direccidén de Proyectos, Extension de la Guia del
PMBOK® para el gobierno, Directrices para la Direccion y Gestion de Proyectos (INTE/ISO
21500:2013) y, de la revision de los Proyectos de Graduacion TEC.

Enla Tabla N.° 4.1y 4.2, se visualiza por aparte la Guia de los fundamentos para la Direccion
de Proyectos y la Extension de la Guia del PMBOK® para el gobierno, con el fin de diferenciar las
caracteristicas que poseen ambas, dado que los proyectos que ejecuta el MOPT son considerados

proyectos de caracter gubernamental.
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Tabla N.° 4.1. Estandares de gestion de proyectos del mercado

CRITERIO

Guia de los fundamentos
para la Direccion de
Proyectos (Guia del

PMBOK®)

Extension de la Guia del
PMBOK® para el gobierno

INTE/ISO 21500:2013
Directrices para la
Direccion y Gestion de
Proyectos

Projects in Controlled
Environments (PRINCE 2)

¢ Qué es?

Es una guia que proporciona a
los profesionales del proyecto
las practicas fundamentales
necesarias para lograr resultados
organizativos y la excelencia en
la préctica de la gestion de
proyectos.

Es un estandar desarrollado por
el PMI para servir de referencia
a los gestores de proyecto en el
sector gobierno.

Es una norma que proporciona
orientacion para la gestién de
proyectos y puede ser utilizado
por cualquier tipo de
organizacion, incluyendo
organizaciones publicas,
privadas o comunitarias, y para
cualquier tipo de proyecto,
independientemente de su

complejidad, tamafio o duracién.

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

Organizacion

PMI (Project Management
Institute)

PMI (Project Management
Institute)

ISO (International Standard
Organization)

OGC (Office of Government
Commerce - United Kingdom)

Pais de origen

Estados Unidos

Estados Unidos

Suiza

Reino Unido
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Continuacion Tabla N.° 4.1. Estandares de gestion de proyectos del mercado

Guia de los fundamentos
para la Direccion de

Extension de la Guia del

INTE/ISO 21500:2013
Directrices para la

Projects in Controlled

SRIVIERIS Proyectos (Guia del PMBOK® para el gobierno Direccién y Gestién de Environments (PRINCE 2)
PMBOK®) Proyectos
El PMI se fund6 en 1969 por 40 | La Extension del Gobierno ala | Es una norma internacional PRINCE fue originalmente
voluntarios. Su primer seminario | Guia del PMBOK® Tercera desarrollada por la Organizacién | desarrollado por la Central
se celebré en Atlanta (Estados Edicion es la primera extensién | Internacional de Normalizacion | Computer and Telecommunications
Unidos), al cual acudieron mas | especifica para el sector de la (ISO) a partir de 2007 y Agency (CCTA), que actualmente
de ochenta personas. En la Guia para el Conocimiento de la | publicada en 2012. Su objetivo | forma parte de la "Office of
década de los 70 se realizé el Gestion de Proyectos (Guia era proporcionar una guia Government Commerce". Desde
primer capitulo, lo que permitié6 | PMBOK®). Proporciona genérica, donde explica los 1989 se viene usando como un
realizar fuera de Estados Unidos | informacidn sobre la gestion de | principios bésicos y lo que estandar para la gestion de proyectos,
el primer seminario. A finales de | proyectos dentro del entorno constituye una buena préctica en | sobre todo en el Reino Unido. Este
1970, ya casi 2000 miembros Unico del sector publico. El el proyecto administracion. El método fue inicialmente desarrollado
formaban parte de la término "sector publico" se Comité Técnico de la ISO que se | Gnicamente para proyectos de
organizacion. En la década de refiere a los gobiernos ocupa de la gestion de Tecnologias de la informacion y la
Historia los 80 se realiz6 la primera nacionales, regionales y locales. | proyectos, ISO/PC 236 fue comunicacion. La dltima version,

evaluacion para la certificacion
como profesional en gestion de
proyectos (PMP por sus siglas
en inglés); ademas de esto, se
implant6 un codigo de ética para
la profesion. A principios de los
afios 1990 se publicd la primera
edicion de la Guia del PMBOK®
(Project Management Body of
Knowledge), la cual se convirtié
en un pilar basico para la gestion
y direccion de proyectos.

Esta actualizacion amplia el
alcance de la edicién anterior
para incluir todas las formas de
gobierno. Sustituye a la
Extension de la Guia del
PMBOK para el Gobierno
Edicion 2000.

llevado a cabo por el American
National Standards Institute
(ANSI), que habia aprobado
cuatro normas que utilizan
materiales PMI.

PRINCE2, es compatible con la
gestion de todo tipo de proyectos.
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Continuacion Tabla N.° 4.1. Estandares de gestion de proyectos del mercado

Guia de los fundamentos
para la Direccion de

Extension de la Guia del

INTE/ISO 21500:2013
Directrices para la

Projects in Controlled

SrlviErle Proyectos (Guia del PMBOK® para el gobierno Direccién y Gestién de Environments (PRINCE 2)
PMBOK®) Proyectos
Afio de dltima 2013 2006 2013 2009
publicacion
Areas de conocimiento Areas de conocimiento Grupos de materia Tematicas
Integracion Integracion Integracion Caso de negocio
Alcance Alcance Parte interesada Organizacion
Tiempo Tiempo Alcance Calidad
5 Costos Costes Recursos Planes
T?rrlm’g?isc/as Calidad Calidad Tiempo Riesgo
Recursos Humanos Recursos Humanos Costo Cambio
Comunicaciones Comunicaciones Riesgo Progreso
Riesgos Riesgos Calidad
Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones
Interesados Comunicacion
Inicio Inicio Inicio Puesta en marcha de un proyecto
Planificacion Planificacion Planificacion Inicio de un proyecto
Ejecucion Ejecucion Implementacién Controlar una fase
Procesos Monitoreo y control Monitoreo y control Control Gestionar entrega de productos
Cierre Cierre Cierre Gestionar limite de fase
Direccion de un proyecto
Cierre de un proyecto
Técnicas y Referencia a la Guia PMBOK®- No las considera No las considera

Herramientas

Si las considera

tercera edicion

Fuente: Elaboracion propia, con base a la informacion recopilada en diferentes sitios de internet
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Mediante la informacion recopilada en la tabla anterior, se determinar el estandar que se va a

utilizar en este proyecto y, se tomaran en cuenta caracteristicas de los mismos; las cuales se adecten

a la gestion de proyectos de la UPI.

Se establecieron criterios que seran relevantes al momento de tomar en cuenta un marco de

referencia a utilizar, estos, se definen a continuacion:

a) Tiempo de existir en el mercado: Es importante que el estandar cuente con muchos afios

b)

d)

en el mercado, que garantice que este se encuentra consolidado, y que sus debilidades son

minimas o que estas se complementan con otros estandares relacionados.

Version no mayor a cinco afios: debido a que el entorno es cambiante y se requiere que

tome en cuenta condiciones recientes de este.

Traducido al espafiol: Es importante que el estandar se encuentre en la lengua nativa de
los funcionarios de la UPI, quienes implementaran la metodologia. Es decir, el espafiol
facilitara la implementacidn de las buenas précticas incluidas en el estdndar y evitara errores

posteriores.

Organizacion internacional con respaldo en Costa Rica: Se requiere que la organizacion
que representa al estandar proporcione asesorias, capacitacion o acompafiamiento en la

implementacion.

Roles en la gerencia de proyecto: Se requiere que defina el rol del director de proyecto,
equipo de proyecto, patrocinador, gerentes funcionales; con el fin de evitar interpretaciones
subjetivas al momento de implementar el estdndar y que haya claridad en los conceptos

relacionados a este.

f) Contempla el ciclo de vida del producto y del proyecto: Es importante que aparte de

contemplar el ciclo de vida del proyecto, también, considere el ciclo de vida del producto;
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el cual puede contener varios ciclos de vida del proyecto. “El alcance del proyecto no puede

definirse, si no se cuenta con una compresion basica acerca de cdmo generar el producto
especificado” (PMI®, 2013, p.47).

g) Técnicas y herramientas: Al ser nuevo el tema de proyectos en la UPI, es indispensable

que el estandar proporcione técnicas y herramientas para el apoyo en la direccion de

proyectos en la misma.

h) Aspectos de la gestion gubernamental: Estdndar que cuente con aspectos que sélo se

manejan en el sector publico, y que estos influyan o afecten al proyecto.

Con base en los criterios mencionados se elabord la Tabla N.° 4.2, donde se realiza una

evaluacion de cada estandar y las caracteristicas requeridas, para que el personal de la UPI pueda

implementar la gestion de proyectos con base a las buenas préacticas del mercado.

Tabla N.° 4.2. Matriz comparativa de estandares

con respaldo en
Costa Rica

Guia de los INTE/ISO
fundamentos Extension de la 21500:2013 Projects in
Criterios para la Direccion Guia del Directrices para la Controlled
de Proyectos PMBOK® para el Direccion y Environments
(Guia del gobierno Gestién de (PRINCE 2)
PMBOK®) Proyectos
Tiempo de 1987 2006 2013 1996
existir en el
mercado v v X v
Version no 2013 2006 2013 2009
mayor a cinco
afios v X Vv X
Traducido al
espanol v X v X
Organizacion
internacional
v v v X
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Continuacion Tabla N.° 4.2. Matriz comparativa de estandares

Guia de los INTE/ISO
fundamentos Extension de la 21500:2013 Projects in
Criterios para la Direccion Guia del Directrices para la Controlled
de Proyectos PMBOK® para el Direccion y Environments
(Guia del gobierno Gestion de (PRINCE 2)
PMBOK®) Proyectos
Roles en la
gerencia del v X X v
proyecto
Contempla el
ciclo de vida del v v X X
producto y del
proyecto
Técnicas y
herramientas 4 4 X 4
Aspectos de la
gestion X v X X
gubernamental
Total de valores
positivos= U 2 € E

Fuente: Elaboracién propia

Como se visualiza en la tabla anterior, el estandar que presenta la mayor cantidad de
caracteristicas positivas es la Guia de los fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del
PMBOK®)

La Guia del PMBOK® cuenta con cinco grupos de procesos: inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control, cierre. Ademas, para la gestion del proyecto establece areas de conocimiento
las cudles son: gestion de la integracion, alcance, tiempo, costos, calidad, recursos humanos,
comunicaciones, riesgos y adquisiciones. En cada proceso define las entradas que corresponde al
insumo del siguiente proceso, herramientas y técnicas, y las salidas que corresponden a entregables
del proyecto. Asimismo, define un cuerpo de conocimiento en el que cualquier organizacion puede

realizar un levantamiento de las mejores practicas para su area de aplicacion.

Esta guia no cuenta, de forma especifica, con pardmetros para los proyectos del sector gobierno
(gestion publica), tal como, se menciona en la Extension de la Guia del PMBOK® para el gobierno;
no obstante, es adaptable a cualquier tipo de organizacion.
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Dado lo anterior, el estandar de buenas practicas que se utilizara como base en la definicién de
la propuesta de metodologia para la administracion de proyectos en la UPI, serd la Guia de los

fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®, quinta edicion).

4.4  Propuesta del ciclo de vida de los proyectos de la UPI

Con la finalidad de diagnosticar como se gestionan los proyectos en la UPI, y si cuentan con un
marco de referencia para la administracion de proyectos, se aplicaron las encuestas contenidas en
los Apéndice A, B, y Anexo N.° 5 y N.° 6. Con base en la informacidn obtenida mediante las
encuestas, se identifica la necesidad de implementar buenas précticas para la gestion de proyectos;
ya que, estas son minimas. Tal como se indico en el capitulo N. °4 (apartado 4.2), la utilizacion de

un estandar para guiar la implementacion de estas, se hace necesaria.

Dado lo anterior, se propone el ciclo de vida de los proyectos de la UPI, con base a la Guia de

los fundamentos para la Direccion de Proyectos, como se muestra en la Figura N.° 4.5.

Inicio
\\‘\
\
. Monitoreo o
Cierre Planificacion
y control

Ejecucion

Figura N.° 4.5. Grupos de procesos del ciclo de vida propuesto

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.1 Grupos de procesos del ciclo de vida propuesto

Con base en el PMI® (2013), los grupos de procesos que se encuentran en el ciclo de vida del

proyecto, son los siguientes:

a.

Inicio: Son los procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un

proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.

Planificacidn: Son los procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar
los objetivos y definir el curso de accion requerido para alcanzar los objetivos propuestos

del proyecto.

Ejecucion: Son los procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la

direccidon del proyecto a fin de satisfacer las especificaciones del mismo.

Cierre: Son los procesos realizados para finalizar todas las actividades a través de todos los
Grupos de Procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Monitoreo y control: Son los procesos requeridos para rastrear, revisar y regular el
progreso y desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera
cambios y para iniciar los cambios correspondientes (p.49).

Los procesos de la direccion de proyectos se aplican de manera global y a todos los grupos
de industrias. Buenas précticas significan, que existe acuerdo general respecto a que la
aplicacion de los procesos de la direccion de proyectos aumenta las posibilidades de éxito
de una amplia variedad de proyectos. Buenas practicas no significan, que los
conocimientos, habilidades y procesos descritos deban aplicarse siempre de la misma
manera en todos los proyectos. Para un proyecto determinado, el director del proyecto, en
colaboracion con el equipo del proyecto, tiene siempre la responsabilidad de determinar
cuéles son los procesos adecuados, asi como, el grado de rigor adecuado para cada proceso.
(PMI®, 2013, p.48)
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4.4.2 Estructura base para la implementacion de la propuesta

La propuesta de metodologia contendra los siguientes procesos con los respectivos grupos de

procesos, y areas de conocimiento; tal como se visualiza a continuacion:

Grupo de Panificacin ¥ Nlonltorelo y
Procesos contro

11 Acta de 2.1 Planificar la 34 Gestion del 4.1 Controlar el

Integracion constitucion direccién del N e

proyecto proyecto 5.1 Cierre del
proyecto
2.2 Planificar la 4.2 Validary
gestion del controlar el
alcance alcance

2.3 Planificar la
gestion del
cronograma

4.3 Controlar el
cronograma

to

(0 2.4 Planificar la

gestion de costos

imien

2.5 Planificar la
gestion de la
calidad

3.2 Aseguramiento 4.4 Controlar la

de [a calidad

calidad

2.6 Planificar la
gestion de los
TECUrsos
humanos del
proyecto

Recursos
Humanos

3.3 Dirigir al equipo
del proyecto

Areas de conoc

-

2.7 Planificar la
gestion de las
comunicaciones

4.5 Controlar las
comunicaciones

Comunicaci
ones

3.4 Asegurar las
comunicaciones

2.8 Planificar la
gestion de riesgos

4.6 Controlar los
riesgos

Riesgos

3.5 Gestion de la 4.7 Controlarla
participacion de los participacion de
interesados los interesados

2.9 Planificar la
gestion de los
interesados

Interesa-
dos

Figura N.° 4.6. Grupos de procesos del ciclo de vida propuesto

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Guia del PMBOK®
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Los grupos de procesos se agrupan en las &reas de conocimiento mencionadas, cuyo concepto
indica que “un area de conocimiento representa un conjunto completo de conceptos, términos y

actividades que conforman un ambito [...] de la direccion de proyectos [...]” (PMI®, 2013, p.87)

Dichos grupos de procesos contienen procesos los cuales son una guia para aplicar los
conocimientos y habilidades adecuados en materia de administracion de proyectos. Estos procesos
estan relacionados por sus entradas, técnicas y herramientas, y salidas; donde las salidas de un

proceso son el insumo o entrada para el siguiente.

Cabe indicar que, en el cuadro anterior, no se muestra el area de conocimiento de adquisiciones
debido a que las adquisiciones de los proyectos no son controladas por la Unidad de Planificacion
Institucional, la dependencia encargada de gestionar las adquisiciones es la Direccion de
Proveeduria Institucional del MOPT, la cual posee procedimientos, instructivos, directrices y
plantillas para gestionarlas. Asimismo, los riesgos que implican las adquisiciones a nivel
institucional se miden mediante el uso del Sistema de Gestion de Control Interno (SGI) y mediante
el Sistema Especifico de Valoracion de Riesgo Institucional (SEVRI), donde se identifican los
riesgos asociados a las actividades de adquisiciones, en donde se evalGan y se toman acciones para

mitigar los impactos potenciales.

Por otro lado, en la Figura N.° 4.7, se ilustran las interacciones entre los procesos de la Direccion

de Proyectos.
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= Enuncizdo del trabajo del

proyecto
= Acuerdos

Iniciador del s s Grupo de

proyecto o
patrocinador

Documentos de
I35 adquisiciones

Registro de :

interesados
s = Actads
H I constitucion del
' proyecto

Ly

LS

Grupo de

Activos de IDE-p-ID-EE-S;S-dE ------ I prc_][_:eso_s’ g
1z organizacian : Planificacion :
i Factoras ambisntales de |2 ‘“"==-::_-- R :
- institucién . L T hmesessessessessesesees
i " ~ B : Grupo de
i i \\ i H procesos de
i ! ' H : : - Planparzlz i monitoreo
H 1 1 : : : direccion del @ ¥ control
: ‘ H : : proyecto
! Empresa/ H H Documentos H
. L. [ H
! Organizacion H i : del proyecto :
[ H H :
: L] H : :
H i I H H
1 1 H :
1 ! i calendarios :
: 1 I de recursos :
H i 1 :
- 1 [ :
1 L ] H
i N :
i ! :
1 ‘-‘\ .
! Client RS Ciccucion [ I S
1 1ente m———————— e ———— des de cambio ap
! Reguisites Madidas de control de calidad
1 T Informas de desempafio
! 1
H 1
1 : - = Entregables
- | - Producto, servicio - solicitudes de cambio ;
1 : o resultado final - Informacién del : :
: 1 desempefic de trabajo :
1 : = Vendedores H
: i szleccionados :
i ' : :
! i Grupo d H i
H i po de H :
L procesos de ;
e R T T T T T T T T T T T -
Cierre = Entregables aceptados
3 i » Documentzscién de las adguisiciones

MOTA: Las lineas de puntos negras representan las relaciones entre Grupos de Procesos; las lineas de puntos rojos son externas a los Grupos
de Procesos

Figura N.° 4.7. Relacion entre los grupos de procesos

Fuente: Elaboracidn propia, con base en la Guia del PMBOK®
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4.5 Desarrollo de procesos, procedimientos, instructivos y plantillas de la Guia

Metodologica

En este apartado se desarrollo lo propuesto en el objetivo especifico N.° 2, referente a disefiar
los procedimientos, instructivos y plantillas que permitan la gestioén de proyectos en la Unidad de

Planificacion Institucional.

45.1 Procesos de Inicio

En el grupo de procesos de inicio, se desarrollara el acta de constitucién del proyecto, este es un
documento formal en el que se autoriza la existencia de un proyecto y, se otorga al director del
proyecto la autoridad para asignar recursos de la organizacion a las actividades del proyecto (PMI®,
2013).

En todos los proyectos que ejecuta la UPI el cliente es el Ministro del MOPT, las solicitudes de
diferentes dependencias son canalizadas por medio del despacho del Ministro, quien remite la
solicitud por medio de oficio. Posteriormente, la UPI conforma un grupo con usuarios expertos,

para cada proyecto en especifico.

En el siguiente diagrama se visualizan las entradas, técnicas y herramientas y salidas; requeridas

para completar este proceso:

Tabla N.° 4.3. Proceso para desarrollar el acta de constitucion

Acta de constitucién del proyecto
Entradas
Acuerdos interinstitucionales

Factores ambientales
Enunciado del trabajo del proyecto: descripcion breve del proyecto, su producto
y resultado deseado

4

Técnicas y herramientas
Juicio experto
Reunion del equipo del proyecto
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Continuacion Tabla N.° 4.3. Proceso para desarrollar el acta

de constitucion

. 4

Salidas
Acta de constitucion del proyecto

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Guia del PMBOK®

a. Entradas:

Pueden existir acuerdos, por ejemplo, del tipo interinstitucionales, en los que las partes
colaboran en la ejecucion del proyecto. Estos pueden realizarse por medio de contratos entre las
partes, correos electronicos o escritos formales; razén por la que, estos deben tomarse en cuenta,

al momento de elaborar el acta de constitucion.

Se deben considerar los factores ambientales, dado que pueden afectar al proceso de desarrollar
el acta de constitucion del proyecto. Dichos factores pueden ser de caracter legal como: leyes,
decretos, directrices, reglamentos, 6rdenes del nivel superior, u otros como estandares de calidad,

cultura, estructura organizacional, y restricciones o condiciones gubernamentales.

En el enunciado del trabajo del proyecto se definirdn aspectos importantes del proyecto tales
como el origen del proyecto, el objetivo general, objetivos especificos, descripcion preliminar del
producto que generara el proyecto, ciclo de vida del proyecto, descripcion preliminar del alcance
del proyecto, plazo estimado del proyecto, costo estimado del proyecto, y las respectivas firmas de

aprobacién del patrocinador, del cliente o usuario y del director del proyecto.
b. Técnicas y herramientas:

Dentro de las técnicas y herramientas que se utilizaran para el proceso de desarrollo del acta de
constitucion se utilizaran el juicio experto y reunién del equipo del proyecto. El juicio experto se
utilizara para evaluar las entradas que se utilizan en la elaboracion del acta de constitucion del
proyecto. Las reuniones del equipo de proyecto, seran para desarrollar el acta de constitucion y
brindar datos que sean relevantes para el proyecto.
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c. Salidas:

En las salidas de este proceso se encuentra el acta de constitucion elaborada, con lo que se dara

por formalizado el inicio del proyecto.

La plantilla propuesta: Acta de constitucion del proyecto, se visualiza en el apéndice F.
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El flujograma que describe el procedimiento del grupo de procesos de inicio, se muestra en la siguiente figura.

ACTORES PROCEDIMIENTO

IMICIT
DIRECTOR Recibe solicitud Define al Lider ‘“‘;I":“zid“—'ﬁ:;"
UPI de proyecto del proyecto FLEED
. Define el
LIDER DE objetivo del _ Elaborz |z
PROYECTO proyecto y su justificacion del
ciclo de vida proyecta
LiDER DE _
PROYECTO ¥ Definen el Definen los Completa el acta Custodia del
EQUIPD DEL alcancs e de constituGon acta dg .
PROYECTO SRR constitucion
¢Wisto buena?
) Solicitan
LiDER DE Reviszn .EI E"_:EE Q o cambios al acta
de comstitucion de constitucién
PROYECTO ¥ -
DIRECTOR
UPI -
Aprobacion del
acta de
constitucién

Figura N.° 4.8. Diagrama de flujo del grupo de procesos de inicio

Fuente: Elaboracion propia
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45.2 Procesos de Planificacion

El Grupo de Procesos de Planificacion esta compuesto por aquellos procesos realizados
para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollar la
linea de accion requerida para alcanzar dichos objetivos. Los procesos de Planificacion
desarrollan el plan para la direccion del proyecto y los documentos del proyecto que se

utilizaran para llevarlo a cabo. (PMI®, 2013, p. 82)

Definido lo anterior, en la Tabla N.° 4.4 se proponen los procesos de planificacion:

Tabla N.° 4.4. Proceso para la planificacion del proyecto

Planificacion del proyecto

Entradas
Acta de constitucion del proyecto

Registro de interesados

Cambios registrados

Lecciones aprendidas

Alcance del proyecto

Presupuesto

Costos del proyecto

Riesgos del proyecto

Cronograma

Recursos del proyecto

Activos de los procesos de la institucion

Factores ambientales de la institucién

Roles del proyecto

\ 4

Técnicas y herramientas
Juicio experto

Reuniones

Plantilla de minuta de reunion

Plantillas

Activos de los procesos de la institucién

\ 4
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Continuacion Tabla N.° 4.4. Proceso para la

planificacion del proyecto

Salidas
Solicitudes de cambios aprobadas

Registro de cambios

Matriz de recursos del proyecto

Plantilla de Estructura de Descomposicion del Trabajo

Cronograma

Plantilla matriz de costos

Matriz de roles y responsabilidades

Matriz de riesgos

Matriz de comunicaciones

Criterios de calidad del proyecto

Plan para la Direccion del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Guia del PMBOK®

a. Entradas:

Dentro de las entradas de este proceso se tienen el acta de constitucion del proyecto como punto
de partida para establecer la planificacidon inicial del mismo. El registro de interesados que se utiliza
para identificar a los que son capaces de proporcionar informacion y las expectativas que estos
puedan tener en relacién con el proyecto. Definir el alcance del proyecto para lo cual se utilizara
el acta de constitucién del proyecto ya que esta proporciona una descripcién del proyecto y de las
caracteristicas del producto. Activos de los procesos de la institucion y factores ambientales los
cudles pueden influir en los grupos de procesos de planificacion del proyecto.

También, desarrollar el cronograma del proyecto el cual es el proceso donde se analiza las
secuencias de las actividades, las duraciones, los recursos y sus restricciones para crear el modelo
de programacion del proyecto. Recursos del proyecto, costos, presupuesto del proyecto el cual
consiste en sumar los costos estimados para las actividades individuales y establecer una linea base
del costo autorizado. También, riesgos del proyecto, comunicaciones del proyecto, asignacion de

roles y responsabilidades del proyecto, y cambios registrados.
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b. Técnicas y herramientas:

Dentro de las técnicas y herramientas que se proponen para este proceso estan el juicio experto,
reuniones, ya sea, con el equipo de proyecto, o con los interesados; para elaborar el plan para la
direcciéon del proyecto y los planes secundarios. También, se utilizard como herramientas el
software para gestion de proyectos, las plantillas de minuta de reunion y los activos de los procesos

de la institucion.
c. Salidas:

En las salidas de este proceso estan el enunciado del alcance el proyecto, las solicitudes de
cambios aprobadas, registro de cambios, matriz de recursos del proyecto, plantilla de estructura de
descomposicion del trabajo, el diccionario de la EDT, cronograma del proyecto, lista de
actividades, identificacion de hitos, actualizaciones a los documentos del proyecto, plantilla de
costos del proyecto, plantilla de roles y responsabilidades, matriz de riesgos, matriz de
comunicaciones, plantilla de registro de interesados, criterios de calidad del proyecto, el registro

de lecciones aprendidas; y como resultado final el plan para la direccion del proyecto.

Las plantillas propuestas para el grupo de procesos de planificacion, asi como, su ubicacion

dentro de este documento, se visualizan en la siguiente tabla:

Tabla N.° 4.5. Plantillas generadas y utilizadas en el grupo de procesos de planificacion

Plantillas Apéndice
Solicitud de control de cambio G
Registro de cambios H
Estructura de Descomposicién del Trabajo |
Diccionario de la EDT J
Lista de actividades K
Cronograma L
Recursos del proyecto M
Costos N
Asignacion de roles y responsabilidades @]
Gestion de riesgos —P(Ijantil!as Gestion
el Riesgo.xlsx
Gestion de las comunicaciones P
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Continuacion Tabla N.° 4.5. Plantillas generadas y utilizadas en el grupo de procesos de

planificacion
Plantillas Apéndice
Gestion de interesados Q
Criterios de calidad del proyecto R
Minuta de reunién para proyectos S
Registro de lecciones aprendidas T

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Guia del PMBOK®

Los procedimientos e instructivos propuestos para el grupo de procesos de planificacion, asi

como, su ubicacion dentro de este documento, se visualizan en la Tabla N.° 4.6:

Tabla N.° 4.6. Procedimientos e instructivo del grupo de procesos de planificacion

Instructivos y procedimiento Apéndice
Instructivo Gestion de las comunicaciones Vv
Procedimiento Analisis de interesados del W
proyecto

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Gufa del PMBOK®

El flujograma que describe el grupo de procesos de planificacion, se muestra en la Figura N.°
4.9.
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ACTORES PROCEDIMIENTO

INICIO Extrae del acta de
LIDER DE constitucién la
PROYECTO informacion base del
proyecto
. Matriz de
Plantilla EDT Lista de FEETETs i)
actividades
i proyecto
LIDER DE
PROYECTO Y
EQUIPO DEL Analiza el _ Secuencia las Define la duracién
PROYECTO producto o Define los setividades del de las actividadesy ~ Identifica
servicio entregables los recursos hitos
esperado proyecto requeridos
. . . Enlista los Gestiona las
Llena la plantilla Estima los Planea la calidad rieszos del Comunicaciones Integra el plan
del cronograma costos del proyecto 6 . del proyecto
proyecto e interesados
Plantilla del Plantilla de Plantilla Plantilla de Plantila gestién Plan del
criterios de . de las
cronograma costos calidad riesgos comunicaciones e proyecto
interesados
LIDER DE Custodia el plan
PROYECTO Y para la direccién e
DIRECTOR del proyecto
UPI

Figura N.° 4.9. Diagrama de flujo de grupo de procesos de planificacion

Fuente: Elaboracion propia
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4.5.3 Procesos de Ejecucion

El grupo de procesos de ejecucion, esta compuesto por aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto, a fin de cumplir con las
especificaciones del mismo. Este Grupo de Procesos implica coordinar personas y recursos,
gestionar las expectativas de los interesados, asi como, integrar y realizar las actividades del

proyecto conforme al plan para la direccion del proyecto. (PMI®, 2013, p. 56)

En la Tabla N.° 4.7 se visualiza el diagrama que muestra el proceso para la ejecucion del
proyecto, con las entradas, técnicas y herramientas y salidas requeridas para la consecucion del

mismo.

Tabla N.° 4.7. Proceso para la ejecucion del proyecto

Ejecucidn del proyecto

Entradas
Plan para la direccion del proyecto

Solicitudes de cambio aprobadas

Datos de desempefio del trabajo

Plan de gestion de calidad

Métricas de calidad

Documentos del proyecto

Plan de gestion de los recursos humanos

Plan de gestion de las comunicaciones

Evaluacién de desempefio del equipo

Factores ambientales de la institucién

Activos de los procesos de la institucién

\

Técnicas y herramientas
Juicio experto

Evaluacion del desempefio del proyecto

Auditorias de calidad

Plantillas

Reuniones

110



Continuacion Tabla N.° 4.7. Proceso para la ejecucion del proyecto

Salidas
Entregables del proyecto

Informe del desempefio del trabajo

Registro de incidentes

Plan de gestion de las Comunicaciones
Solicitudes de cambio
Actualizacién a los factores ambientales de la institucién

Actualizaciones a los documentos del proyecto

Actualizaciones al plan para la direccidn del proyecto

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Guia del PMBOK®

a. Entradas:
En el grupo de procesos de ejecucion se utilizarén las siguientes entradas:

1. El plan para la direccion del proyecto: Contiene planes secundarios relativos a todos los
aspectos del proyecto, los cuales contienen, entre otros: el plan de gestion del alcance, de

los requisitos, del cronograma, de los costos y de los interesados.

2. Solicitudes de cambio aprobadas: Estas solicitudes incluyen solicitudes revisadas y
aprobadas para su implementacion por un comité propuesto de control de cambios
(propuesta de creacion de un comité). las solicitudes de cambios pueden ser cambios en el
alcance o en el tiempo, acciones correctivas, preventivas o reparaciones de defectos; asi
como modificacion de politicas, el plan para la direccion del proyecto, procedimientos, y

forzar la revision de los cronogramas.

3. Datos de desempefio del trabajo: Son observaciones y mediciones brutas identificadas
durante la ejecucion de las actividades para llevar a cabo el proyecto. Los datos se
consideran al nivel méas bajo de detalle, del cual otros procesos pueden extraer informacion.
Ejemplos: Indicadores, medidas de desempefio técnico, nimero de solicitudes de cambio,

ndmero de defectos, costos reales, duraciones reales, entre otros.
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Plan de gestion de calidad: describe enfoques del aseguramiento de la calidad y de la mejora

continua de los procesos para el proyecto.

Meétricas de calidad: Proporcionan los atributos a medir y las variaciones permitidas, en la

ejecucion del proyecto.

Documentos del proyecto: Estos pueden influir en el trabajo de aseguramiento de la calidad

y deberian ser controlados en el &ambito de un sistema de gestion de la configuracion.

Plan de gestion de los recursos humanos: proporciona una guia como se deben identificar,
adquirir, dirigir y eventualmente liberar los recursos humanos del proyecto. El cual incluye:
Los roles y las responsabilidades que definen los cargos, las habilidades y las competencias
que requiere el proyecto, los organigramas del proyecto que indican la cantidad de personas
necesarias para el proyecto; y el plan para la gestion de personal que define los periodos de
tiempo durante los cuales se necesitara a cada miembro del equipo del proyecto, asi como
otra informacidn importante para la adquisicion del equipo del proyecto. Para lo anterior se
utilizaran las matrices de: Roles y responsabilidades, recursos del proyecto, evaluacion del

desempefio del equipo, cronograma del proyecto, entre otras.

Plan de gestion de las comunicaciones: Es un componente del plan para la direccion del
proyecto y describe la forma en que se planificaran, estructurardn, monitorearan y
controlaran las comunicaciones del proyecto. Un apoyo al plan serd la matriz de
comunicaciones donde se identifican los interesados que requieren de comunicacion, como
se transmitira esta informacion, quién sera el responsable de transmitirla, la frecuencia, los
documentos del proyecto que se requieren comunicar, asi como sus actividades. Otra matriz
gue apoyara las comunicaciones es el registro de incidentes, donde se podran documentar
cualquier inconveniente incluyendo con las partes interesadas del proyecto y las medidas a

tomar.

Evaluacién de desempefio del equipo: Se deben realizar evaluaciones, para determinar la

eficacia del equipo. Para ello se debe utilizar la matriz Evaluacion del desempefio del
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equipo. Con el resultado de la evaluacion se deben implementar estrategias y actividades
que mejoren el desempefio del equipo.

10. El desempefio de un equipo exitoso se mide en términos de éxito técnico conforme a
objetivos previamente acordados para el proyecto (incluidos los niveles de calidad), de
desempefio segun el cronograma del proyecto (finalizado en el plazo requerido) (...) Los
equipos de alto desempefio se caracterizan por este funcionamiento orientado a las tareas y
a los resultados. (PMI®, 2013, p.278)

11. Factores ambientales de la institucién: Estos influyen en el grupo de procesos de ejecucion.
Los factores pueden ser, entre otros: Cultura, estructura y gobierno de la institucion,
estandares gubernamentales, recursos humanos existentes, gestion del personal, sistemas de
autorizacion de trabajos, tolerancia al riesgo, clima politico, canales de comunicacion

establecidos, el sistema de informacion para la direccion de proyectos.

12. Activos de los procesos de la institucion: Son los planes, procesos, politicas, procesos las
politicas, los procedimientos y las bases de conocimiento especificos de la organizacion
ejecutora, y utilizados por la misma.

b. Técnicas y herramientas:

Las técnicas y herramientas que se utilizaran para el grupo de procesos de ejecucion son las

siguientes:

1. Juicio experto: Se utiliza para evaluar las entradas necesarias para dirigir y gestionar la
ejecucion del plan para la direccion del proyecto. Durante este proceso, el juicio y la
experiencia se aplican a todos los detalles técnicos y de gestion. El director del proyecto y
el equipo de direccion del proyecto aportan esta experiencia, al utilizar conocimientos o

capacitacion especializados. (PMI®, 2013, p.83)
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2. Evaluacion de desempefio del proyecto: La necesidad de realizar evaluaciones formales o
informales de desempefio del proyecto depende de la duracion del proyecto, de su
complejidad, de la politica de la organizacion, de los requisitos de los contratos de trabajo

y del volumen y la calidad de las comunicaciones regulares. (PMI®, 2013, p.282)

3. Auditorias de calidad: permiten determinar si las actividades del proyecto cumplen con las
politicas, los procesos y los procedimientos de la organizacion y del proyecto. Los objetivos
de una auditoria de calidad pueden incluir el identificar todas las buenas y mejores préacticas
implementadas, identificar todas las no conformidades, las brechas y los defectos,
compartir las buenas practicas introducidas o implementadas en proyectos similares de la
organizacion y/o del sector, ofrecer ayuda de manera proactiva y positiva para mejorar la
implementacién de procesos que ayuden al equipo a incrementar su productividad; y
resaltar las contribuciones de cada auditoria en el repositorio de lecciones aprendidas de la
organizacion (PMI®, 2013).

4. Reuniones: Las reuniones se utilizan para discutir y abordar temas pertinentes del proyecto,
pueden ser para el intercambio de informacion, tormenta de ideas, evaluacién de opciones,

0 bien para la toma de decisiones.

c. Salidas:
En las salidas de este grupo de procesos se encuentran los siguientes procesos:

1. Entregables del proyecto: Son los resultados que se producen para terminar un proceso o
fase del proyecto, con la finalidad de alcanzar los objetivos del proyecto y pueden incluir

elementos del plan para la direccion del proyecto.

2. Informe del desempefio del trabajo: Los informes de desempefio del trabajo proporcionan
documentacion sobre el estado actual del proyecto en comparacion con las proyecciones
del mismo. Las areas de desempefio que pueden ayudar en la gestion del equipo del
proyecto incluyen los resultados provenientes del control del cronograma, del control de

costos, del control de calidad y de la validacion del alcance. La informacion de los informes
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de desempefio y las proyecciones relacionadas ayudan a determinar los requisitos futuros
de recursos humanos, reconocimientos y recompensas, Y las actualizaciones al plan para la
gestion de personal. (PMI®, 2013, p.281)

Registro de incidentes: Los incidentes surgen durante la direccion del equipo del proyecto.
Se puede utilizar un registro de incidentes para documentar y monitorear quién es

responsable de la resolucidn de los incidentes especificos antes de una fecha limite.

Plan de gestidn de las comunicaciones: El plan de gestion de las comunicaciones describe
la forma en que se planificaran, estructuraran, monitorearan y controlardn las

comunicaciones del proyecto.

Solicitudes de cambio: Es una propuesta formal para modificar cualquier documento,
entregable o solicitar un cambio a la linea base del proyecto. Las solicitudes se realizar por
medio de la plantilla Control de cambios, elaborada para este fin.

Actualizacion a los factores ambientales de la institucion tales como las entradas para las
evaluaciones de desempefio de la institucion y las actualizaciones de las habilidades del
personal.

Actualizaciones a los documentos del proyecto, estos pueden ser la documentacion de los

requisitos, registro de incidentes y supuestos del proyecto, registro de riesgos e interesados.

Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto: Los elementos sujetos a
actualizaciones son: los planes de gestidn del alcance, de los requisitos, del cronograma, de
los costos, de la calidad, de mejoras del proceso, de gestion de los recursos humanos, de las

comunicaciones, de los riesgos, de los interesados y de las lineas base del proyecto.

Las plantillas propuestas para el grupo de procesos de ejecucion se visualizan en la Tabla N.°
4.8.
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Tabla N.° 4.8. Plantillas generadas en el grupo de procesos de ejecucion

Plantillas Apéndice
Verificacién de entregables X
Informe del desempefio del trabajo Y
Evaluacién del desempefio del equipo Z
Registro de incidentes AA
Indicadores BB
Control y seguimiento CcC

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Guia del PMBOK®

Los documentos que se utilizaran en el grupo de procesos de ejecucion son las siguientes:

Tabla N.° 4.9. Documentos que se utilizaran en el grupo de procesos de ejecucion

Plantillas Apéndice
Recursos del proyecto M
e . Plantillas Gestion
Anélisis de riesgos ;
del Riesgo.xlsx
Solicitud de control de cambio (Cambios G
aprobados)
Gestion de las comunicaciones del proyecto P
Registro de lecciones aprendidas T
Minuta de reunién para proyectos S
Criterios de calidad del proyecto R
Verificacién de entregables X
Informe del desempefio del trabajo Y
Evaluacién del desempefio del equipo de 7
proyecto
Registro de incidentes AA
Indicadores del proyecto BB
Plantilla para el control y seguimiento cC
Procedimiento para el control de cambios U

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Guia del PMBOK®

El flujograma que describe el grupo de procesos de ejecucion, se muestra en la Figura N.° 4.10.
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ACTORES PROCEDIMIENTO
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PROYECTO Y proyecto rnesgo
DIRECTOR
UPI INICIO
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PROYECTO Y v comunicaciones comunicaciones incidentes
EQUIPO DEL del proyecto del proyecto
PROYECTO ¥
Aprobar Dirigir el gr:zzir:; Geslt'u"ar Comunicar
X . as .
cambios " trabajo del . d » . ——+ cambios a
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proyecto comunicact interesados
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PROYECTO riesgos cambios
h
FeriralEr Ej_en_:utar Ejecutar Ajustar e
" los riesgos y ikl ~—+ controlde actay Lecciones
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.. Reuniones seguimiento si Define Niagmmas > Verifica . informede
" indi ~
de avance y evaluar indicadores de control entregables desempefio de
desempefio trabajo
Indicadores @

Figura N.° 4.10. Diagrama de flujo del grupo de procesos de ejecucion

Fuente: Elaboracion propia
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4.5.4 Procesos de Monitoreo y Control

El Grupo de Procesos de Monitoreo y Control estd compuesto por aquellos procesos requeridos
para rastrear, analizar y dirigir el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en
las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes. El beneficio clave de
este Grupo de Procesos radica en que el desempefio del proyecto se mide y se analiza a intervalos
regulares, y también, como consecuencia de eventos adecuados o de determinadas condiciones de
excepcion, a fin de identificar variaciones respecto del plan para la direccién del proyecto. EI Grupo

de Procesos de Monitoreo y Control también implica (PMI®, 2013, p. 57):

e Controlar los cambios y recomendar acciones correctivas o preventivas para anticipar
posibles problemas,

e Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la direccion del
proyecto y con la linea base para la medicion del desempefio del proyecto,

¢ Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios o la gestion de

la configuracién, de modo que Unicamente se implementen cambios aprobados.

En la Tabla N.° 4.10, se visualiza el diagrama de monitoreo y control, con sus respectivas

entradas, técnicas y herramientas, y salidas; requeridas para completar este proceso:

Tabla N.° 4.10. Proceso para el monitoreo y control del proyecto

Monitoreo y control del proyecto
Entradas
Plan para la direccion del proyecto
Activos de los procesos de la institucién

Informe del desempefio del trabajo

Cronograma del proyecto

Métricas de calidad

Entregables del proyecto

Listas de verificacion de calidad

Documentos del proyecto

Comunicaciones del proyecto

Registro de incidentes
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Continuacion Tabla N.° 4.10. Proceso para el monitoreo y control del proyecto

Monitoreo y control del proyecto
Entradas
Entregables verificados
Registro de riesgos

¥

Técnicas y herramientas
Juicio experto

Herramienta de control de cambios

Reuniones
Revisiones del desempefio
Comprensidn del cronograma

Herramientas basicas de calidad

Inspeccion

Plantillas
Reevaluacion de los riesgos

.

Salidas
Solicitudes de cambio

Registro de cambios
Informacion del desempefio del trabajo
Entregables verificados
Actualizaciones a los documentos del proyecto

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Guia del PMBOK®

a. Entradas:

En el grupo de procesos de ejecucion se utilizaran las siguientes entradas:

1. Plan para la direccion del proyecto: En este proceso se monitorea y controla el trabajo del
proyecto, el cual implica contemplar todos los aspectos del mismo, incluidos los planes

secundarios en el plan para la direccion del proyecto.

119



Los activos de los procesos de la institucion pueden influir en el proceso de monitorear y
controlar el trabajo del proyecto. Se tienen los siguientes activos, entre otros: Requisitos de
comunicacion, procedimientos para la gestion de incidentes, para el control de cambios,
control de riesgos, la base de datos de lecciones aprendidas, politicas, procedimientos, guias
y estandares existentes relacionados con el control del alcance, del cronograma y de las
comunicaciones, herramientas de control del cronograma, los métodos de monitoreo e
informacién a utilizar, y los métodos de monitoreo, comunicacion con sus respectivas
plantillas, medios de comunicacion permitidos, tecnologias especificas de comunicacion

disponibles y plantillas de informes.

Informe del desempefio del trabajo, este informe contiene datos del desempefio recopilado
de varios procesos de control, analizados en contexto e integrados sobre la base de las

relaciones entre areas.

Cronograma del proyecto: Como parte del control y seguimiento del cronograma este debe
tener la version mas reciente, con anotaciones para indicar las actualizaciones, las

actividades terminadas y las iniciadas a la fecha de corte que se indique.

Meétricas de calidad: Una métrica de calidad describe un atributo del proyecto o del

producto, y la manera en que se medira.

Entregables del proyecto: Se deben monitorear y controlar los productos o resultados que
se materializa en un entregable validado requerido por el proyecto. Para ello se utilizaran

las plantillas de verificacion de entregables y aceptacion de entregables.

Listas de verificacion de calidad: En el proceso de monitoreo y control se utilizarén las
listas de verificacion de calidad son listas estructuradas que sirven para comprobar que tanto

el trabajo del proyecto como sus entregables cumplen una serie de requisitos.

Documentos del proyecto: Estos incluyen acuerdos, informes de auditoria de calidad y

registros de cambios apoyados por planes de acciones correctivas, planes de formacion y
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10.

11.

12.

evaluaciones de eficacia, y documentos del proceso como la obtenida mediante la
utilizacion de las siete herramientas bésicas de calidad o de las herramientas de gestion y

control de calidad.

Comunicaciones del proyecto: Incluye las actividades necesarias para monitorear y actuar
sobre la informacion y las comunicaciones, asi como para liberarlas a los interesados. Las
comunicaciones del proyecto provienen de multiples fuentes y pueden variar
considerablemente en cuanto a su formato, nivel de detalle, grado de formalidad y
confidencialidad. (PMI®, 2013, p. 305)

Registro de incidentes: Este se utilizara para documentar y monitorear la resolucion de
incidentes, asi mismo facilitara la comunicacion y se comprenderan de manera comun los

incidentes. Para ello se utilizara la plantilla registro de incidentes.

Entregables verificados: son entregables del proyecto que se han completado y verificado

en términos de correccion a través del proceso Controlar la Calidad.

Registro de riesgos: Las entradas de este proceso incluye los riesgos identificados y los
propietarios de los riesgos, las respuestas a los riesgos, las acciones de control para evaluar
la eficacia de los planes de respuestas a los riesgos, acciones de implementacion especificas
y las sefiales de advertencia de riesgos. Para ello se utilizaran las plantillas de gestion de
riesgos.

b. Técnicas y herramientas:

Dentro de las técnicas y herramientas se proponen para este proceso estan las siguientes:

1.

Juicio experto: “El equipo de direccion del proyecto utiliza el juicio de expertos para
interpretar la informacion proporcionada por los procesos de monitoreo y control” (PMI®,
2013, p. 91).
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Herramienta de control de cambios: Las herramientas se utilizan para la gestion de las
solicitudes de cambio y de las decisiones resultantes. Se deben considerar ademas las
comunicaciones, para dar el soporte adecuado a los miembros del comité de control de
cambios (equipo del proyecto) en sus tareas y para distribuir entre los interesados relevantes

la informacion relativa a las decisiones adoptadas (PMI®, 2013).

Reuniones: El proceso de controlar las comunicaciones y la participacion de interesados
requieren del didlogo con el equipo de proyecto para determinar la manera mas adecuada
de actualizar y comunicar el desempefio del proyecto, y responder a las solicitudes de
informacion por parte de los interesados.

Revisiones del desempefio: Para controlar el cronograma se requiere de revisiones que
permitan medir, comparar y analizar el desempefio del cronograma, en aspectos como las
fechas reales de inicio y finalizacién, el porcentaje completado y la duracién restante para
completar el trabajo de ejecucion (PMI®, 2013).

Comprensién del cronograma: Se utilizan herramientas de programacion para la encontrar
maneras de volver a alinear las actividades retrasadas del proyecto con el plan mediante la

ejecucion rapida o la intensificacion del cronograma para el trabajo restante.

Herramientas bésicas de calidad: Existen siete herramientas de calidad para resolver
problemas relacionados con la calidad, las siete herramientas son las siguientes; diagramas
causa-efecto, diagramas de flujo, hojas de verificacion, diagramas de Pareto, histogramas,

diagramas de control y diagramas de dispersion.

Inspeccion: Una inspeccion consiste en el examen del producto de un trabajo para
determinar si cumple con los estdndares documentados. Por lo general, los resultados de
una inspeccién incluyen medidas y pueden llevarse a cabo en cualquier nivel. Por ejemplo,

se pueden inspeccionar los resultados de una sola actividad o el producto final del proyecto.
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Las inspecciones se pueden denominar también revisiones, revisiones entre pares o colegas,
auditorias o ensayos (PMI®, 2013).

8. Reevaluacion de los riesgos: Controlar los Riesgos a menudo da lugar a la identificacion de
nuevos riesgos, la revaluacion de los riesgos actuales y el cierre de riesgos obsoletos. Deben
programarse periodicamente revaluaciones de los riesgos del proyecto. La cantidad y el
nivel de detalle de las repeticiones que corresponda hacer dependerén de la manera en que
el proyecto avanza con relacion a sus objetivos Revision de solicitudes de cambio
aprobadas. (PMI®, 2013, p. 351)

c. Salidas:
A continuacion, se mencionan las salidas del proceso de monitoreo y control:

1. Solicitudes de cambio: Como consecuencia de la comparacion entre los resultados
planificados y los reales, pueden emitirse solicitudes de cambio para ampliar, ajustar o
reducir el alcance del proyecto, del producto, o de los requisitos de calidad y las lineas base

del cronograma o de costos. (PMI®, 2013, p. 92)

2. Registro de cambios: Un registro de cambios se utiliza para documentar los cambios que se
realizan durante el proyecto. Dichos cambios y su impacto en el proyecto en términos de
tiempo, costos y riesgos deben ser comunicados a los interesados. Las solicitudes de cambio

rechazadas también se incluyen en el registro de cambios. (PMI®, 2013, p. 100)

3. Informacion del desempefio del trabajo: La informacion de desempefio del trabajo incluye
informacion sobre el avance del proyecto, tal como los entregables iniciados, su avance, los

entregables terminados o que han sido aceptados.

4. Cambios validados: “Cualquier elemento que haya sido cambiado o reparado debera ser
inspeccionado y debera ser aceptado o rechazado antes de emitir una notificacion de la
decision. Puede ser necesario el re-trabajo en cualquier elemento que haya sido rechazado”
(PMI®, 2013, p. 252).
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5. Entregables verificados: Los entregables verificados son entregables del proyecto que se han
completado y verificado en términos de correccion a través del proceso Controlar la Calidad.
(PMI®, 2013, p. 135)

6. Actualizaciones a los documentos del proyecto: Los cambios identificados a lo largo del
proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto pueden afectar al plan global para
la direccion del proyecto. Estos cambios, tras haber sido tratados a traves del proceso
adecuado de control de cambios, pueden dar lugar a actualizaciones al plan para la direccion
del proyecto. Los elementos del plan para la direccion del proyecto susceptibles de
actualizacion incluyen, entre otros: plan de gestion del alcance, plan de gestion de los
requisitos, plan de gestion del cronograma, plan de gestion de los costos, plan de gestion de
la calidad, linea base del alcance, linea base del cronograma, linea base de los costos. (PMI®,
2013, p. 93)

Las plantillas propuestas para el grupo de procesos de monitoreo y control se visualizan en la

siguiente tabla:

Tabla N.° 4.11. Plantilla generada en el grupo de procesos de monitoreo y control

Plantillas Apéndice
Métricas de calidad DD

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Guia del PMBOK®

Las plantillas que se utilizaran en el grupo de procesos de monitoreo y control son las siguientes:

Tabla N.° 4.12. Plantillas que se utilizaran en el grupo de procesos de monitoreo y control

Plantillas Apéndice
Informe del desempefio del trabajo Y
Cronograma del proyecto L
Métricas de calidad DD
Verificacién de entregables X
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Continuacion Tabla N.° 4.12. Plantillas que se utilizaran en el grupo de procesos de

monitoreo y control

Plantillas Apéndice
Gestidn de las comunicaciones del proyecto P
Registro de incidentes AA

Plantillas Gesti6n

Registro de riesgos del Riesgo.xlsx

Minuta de reunién para proyectos S
Solicitud de control de cambio G
Registro de cambios H

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Guia del PMBOK®

El flujograma que describe el grupo de procesos de monitoreo y control, se muestra en la Figura
N.° 4.11.
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Figura N.° 4.11. Diagrama de flujo de grupo de procesos de monitoreo y control

Fuente: Elaboracion propia
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455 Procesos de cierre

El Grupo de Procesos de Cierre estd compuesto por aquellos procesos realizados para finalizar
todas las actividades a través de todos los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos, a
fin de completar formalmente el proyecto, una fase del mismo u otras obligaciones
contractuales. Este Grupo de Procesos, una vez completado, verifica que los procesos definidos
se han completado dentro de todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar el proyecto o una fase
del mismo, segln corresponda, y establece formalmente que el proyecto o fase del mismo ha
finalizado. (PMI®, 2013, p. 57)

En la Tabla N.° 4.13, se muestra el proceso para el cierre del proyecto o fase, con sus respectivas

entradas, técnicas y herramientas, y salidas; requeridas para la consecucién final.

Tabla N.° 4.13. Proceso para el cierre de proyecto o fase

Cierre de proyecto o fase
Entradas
Plan para la direccion del proyecto
Entregables aceptados
Activos de los procesos de la organizacion

Técnicas y herramientas
Juicio experto

Plantillas
Reuniones

A 4

Salidas
Transferencia del producto, servicio o resultado final

Actualizaciones a los activos de los procesos de la institucion

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Guia del PMBOK®
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a. Entradas:

Las entradas propuestas para el proceso de cierre se mencionan a continuacion:

1. Plan para la direccion del proyecto: “El plan para la direccidn del proyecto formaliza el
acuerdo entre el director del proyecto y el patrocinador al definir en qué consiste la
culminacion del proyecto” (PMI®, 2013, p. 102).

2. Entregables aceptados: Los entregables aceptados pueden incluir las especificaciones
aprobadas del producto, los recibos de entrega y los documentos de desempefio del trabajo.
Se pueden incluir también entregables intermedios o parciales en los casos de proyectos de

varias fases o de proyectos cancelados. (PMI®, 2013, p. 102)

3. Activos de los procesos de la organizacion: Los activos de los procesos de la organizacion
que pueden influir en el proceso Cerrar el Proyecto o Fase incluyen, entre otros:

» Guias o requisitos para el cierre del proyecto o fase (p.ej., procedimientos
administrativos, auditorias del proyecto, evaluaciones del proyecto y criterios de
transferencia); e

« Informacién histérica y bases de conocimiento de lecciones aprendidas (p.ej.,
registros y documentos del proyecto, toda la informacion y documentacion de cierre
del proyecto, informacidn sobre los resultados de las decisiones de seleccion y sobre
el desempefio de proyectos previos, e informacion sobre las actividades de gestion
de riesgos). (PMI®, 2013, p. 102)

b. Técnicas y herramientas:

Las técnicas y herramientas del proceso de cierre son las siguientes:

1. Juicio experto: se aplica cuando se realizan las actividades de cierre administrativo. Estos
expertos aseguran que el cierre del proyecto o fase se realice de acuerdo con los estandares
apropiados. La experiencia puede provenir de diversas fuentes, entre otras:

* Otros directores de proyecto dentro de la organizacion,

* La oficina de direccion de proyectos (PMO), y
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« Asociaciones profesionales y técnicas. (PMI®, 2013, p. 102)

2. Reuniones: Las reuniones serdn como se defina en la gestion de las comunicaciones. Estas
pueden involucrar a miembros del equipo del proyecto y a otros interesados implicados o
afectados por el proyecto. Los tipos de reuniones incluyen, entre otros, reuniones de

lecciones aprendidas, de cierre, de grupos de usuarios y de seguimiento.

c. Salidas:

Las salidas del grupo de procesos de cierre son las siguientes:

1. Actualizaciones a los activos de los procesos de la institucion: Los activos de los procesos
de la organizacion que se actualizan como resultado del proceso Cerrar el Proyecto o Fase
incluyen: Archivos del proyecto, documentos de cierre de proyecto o fase e informacion
historica. (PMI®, 2013)

2. Control y seguimiento: Mediante la revision del plan para la direccién del proyecto antes de
culminar, los entregables aceptados, los informes del desempefio del trabajo; se controla el

cierre del proyecto.

3. Lecciones aprendidas: Se documenta el conocimiento adquirido durante el proyecto, el cual
muestra como se abordaron o deberian abordarse en el futuro los eventos del proyecto; a fin

de mejorar el desempefio futuro. (PMI®, 2013)

Las plantillas propuestas para el grupo de procesos de cierre se visualizan en la siguiente tabla:

Tabla N.° 4.14. Plantillas generadas en el grupo de procesos de cierre

Plantillas Apéndice
Aceptacion de entregables EE
Acta de cierre del proyecto FF

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Guia del PMBOK®
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Las plantillas que se utilizaran en el grupo de procesos de cierre son las siguientes:

Tabla N.° 4.15. Plantillas que se utilizarén en el grupo de procesos de cierre

Plantillas Apéndice
e . Plantillas Gestion
Anaélisis de riesgos .
del Riesgo.xlsx
Plantilla para el control y seguimiento CcC

Informe del desempefio del trabajo Y
Solicitud de control de cambio G
Registro de cambios H
T
X

Registro de lecciones aprendidas
Verificacién de entregables

Aceptacion de entregables EE
Acta de cierre del proyecto FF

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Guia del PMBOK®

El flujograma que describe el grupo de procesos de cierre, se muestra en la Figura N.° 4.12.
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Figura N.° 4.12. Diagrama de flujo de grupo de procesos de cierre

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo5 Plan de implementacion para la puesta en operacion de la Metodologia

Con la finalidad de poner en marcha la propuesta metodoldgica para la administracion de
proyectos, se elabora el siguiente plan de implementacion a mediano plazo, el cual permitira a la
Unidad de Planificacion Institucional introducir de manera gradual las buenas préacticas de la
administracion de proyectos.

Para el desarrollo del plan de implementacion, se propone realizar las acciones propuestas en la
siguiente figura.

L

) Realizar actividades generales

r

) Realizar actividades especificas

Plan piloto

Cierre

Figura N.° 5.1. Acciones para ejecutar el plan de implementacion

Fuente: Elaboracion propia

La implementacién de la propuesta queda a criterio del director y jefaturas de Planificacion
Institucional. Asimismo, las actividades, tiempos, roles y responsabilidades; pueden ser
modificados por la direccién, lo cual queda fuera del alcance de la investigacion. La
implementacién contemplara un plan piloto, que ofrecera la realimentacion necesaria para ajustar

la metodologia en lo necesario y/o validar la propuesta y sus partes activas

A continuacion, se definen cada una de las acciones del plan:
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5.1 Reunion para la presentacion, revision y aprobacion de la metodologia

La finalidad de la reunion es presentar la metodologia y reafirmar a las jefaturas de la UPI, la
importancia de fortalecer la gestion de proyectos de la Unidad, con una metodologia que integre y

estandarice los procesos para la administracion de proyectos.

Dado lo anterior, se realizaran las reuniones que se requieran para exponer la metodologia, para

realizar las revisiones correspondientes y aprobacion de la misma.

El director de la UPI y sus jefaturas, necesariamente, deberan revisar y aprobar la metodologia,
para que esta sea aplicada a la UPI. En el caso que existan oportunidades de mejora y se requieran
realizar cambios debe quedar documentado, para lo cual, se utilizaran las plantillas de Solicitud de
control de cambio y Registro de cambios. Todas las reuniones que se realicen deberan quedar

documentas en la plantilla Minuta de reunion para proyectos.

Pese a que se propone un cronograma, este y los recursos necesarios para la implementacion de
la metodologia, seran aprobados o modificados en futuras reuniones por el director de la UPI y sus
jefaturas.

5.2 Definir roles y responsabilidades

Para poder implementar la metodologia se deben definir roles y responsabilidades, para lo cual
se considera adecuado, que el director de la UPI sea el responsable de la implementacién, y entre
sus responsabilidades, estara definir roles y responsabilidades del equipo del proyecto, brindar el
seguimiento al cronograma del plan. Se deberda nombrar uno o varios asesores para el registro de la
informacion del proyecto o bien, delegar en todos los asesores el llenado de diferentes plantillas. La
revision de la informacion contenida en las plantillas debera ser realizada por las jefaturas que tienen

proyectos a su cargo.

Por otro lado, el acompafiamiento para la implementacion de la metodologia sera brindada por
el autor del presente documento, de manera que, instruya sobre el manejo de la herramienta

propuesta.
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5.3 Plan piloto

El plan piloto consistira en la seleccion de un proyecto determinado de la UPI, para la aplicacion
de la metodologia propuesta y sus diferentes herramientas. El proyecto seleccionado debera tener

las siguientes caracteristicas:

a) Encontrarse como maximo en la etapa de planificacion.

b) Que esté alineado a los objetivos estratégicos del MOPT.

c) Disponer de la informacion requerida para aplicar la metodologia.

d) Debera ajustarse a las areas de conocimiento incluidas en la metodologia.

e) Al implementarse debera contar al menos con las fases de: planificacion, ejecucion,
monitoreo y control, y cierre.

f) El periodo definido para ejecutar el plan piloto tendra una duracion maxima de cuatro
meses.

g) Deberéa poderse ajustar al tiempo de implementacion.

Seguidamente, se realizaran reuniones para verificar si se requieren ajustes con base a la
metodologia, los cuales seran documentados en las plantillas de Solicitud de control de cambio y

Registro de cambios.

Para la puesta en marcha de la metodologia se realizaran reuniones con el director de la UPIl y
el equipo de proyecto definido para la implementacion, con el fin de realizar mejoras a los procesos

de administracién de proyectos de la Unidad.

En caso de existir cambios, oportunidades de mejora, o recomendaciones producto del uso de la
metodologia, estos deberan gestionarse por medio de la plantilla de solicitud de control de cambio,
donde se indique, a qué area de conocimiento es aplicable el cambio y a qué area impacta; asi
como, su respectiva justificacion y autorizacion. Después de aprobado se debera realizar el registro

de cambios, mediante el uso de la plantilla con el mismo nombre.

Asimismo, en cada etapa se deben documentar las lecciones aprendidas, mediante la plantilla de
registro de lecciones aprendidas. Una vez que se haya determinado la funcionalidad de la

metodologia, esta debera ser aplicada a proyectos posteriores.
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La propuesta metodoldgica se adaptara a las particularidades de la institucion y de los sistemas
disponibles para diferentes actividades. La UPI no cuenta con un software para administrar
proyectos, por lo que, para no retardar el plan piloto de la implementacién de la metodologia, se
propone utilizar un programa libre de codigo abierto, por ejemplo: Open Project; el cual realice las
funciones necesarias para controlar cronograma y los recursos. Posteriormente, las jefaturas de la
unidad pueden tomar la decisién de gestionar la adquisicion de otro software que muestre un
analisis de datos méas completo, el cual se adquiere mediante la compra de licencias, tramitandolo

ante la Direccioén de Informatica del MOPT.

5.4 Capacitacion y sensibilizacion

Con el fin de lograr una anuencia al cambio, se debe capacitar y sensibilizar al personal, mediante
la transferencia de conocimientos de las buenas practicas de administracion de proyectos y hacer de
su conocimiento; los beneficios que traera a la Unidad la implementacién de una metodologia de
proyectos.

Los objetivos del plan de capacitacion y sensibilizacidn son los siguientes:

a. Generar en el equipo una vision de cambio
b. Desarrollar conocimientos y habilidades necesarias para la ejecucién de proyectos
c. Desarrollar habilidades interpersonales, conocidas como habilidades blandas para el

desarrollo integral del equipo gue ejecuta proyectos

Para desarrollar la capacitacion se deberan considerar los siguientes temas de capacitacion, entre

otros:

a. Conceptos béasicos para la administracion de proyectos

b. ¢Qué esel PMBOK®?

c. Relacion entre direccion de proyectos, gestion de las operaciones y estrategia
organizacional

d. Rol del director del proyecto

e. Laejecucion de proyectos requiere un método formal, sistémico y estructurado
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Procesos de la direccion de proyectos

Areas de conocimiento

> a -

Gestion de la integracion del proyecto

Principales problemas

j- Beneficios de implementar una metodologia de administracion de proyectos en las
organizaciones

k. EI cambio como necesidad y desafio en las organizaciones

I.  Mejora continua

m. Propuesta de metodologia para la administracion de proyectos en la Unidad de

Planificacion Institucional del Ministerio de Obras Plblicas y Transportes

La poblacion meta que requerira capacitacion, son los siguientes:

a. Asesores de la UPI que laboran en proyectos
b. Jefaturas de los procesos de la UPI que ejecutan proyectos
c. Director de la UPI

Las capacitaciones seran desarrolladas previa agenda, la cual, sera definida por el director de la

UPI y sus jefaturas.

5.5 Comunicaciones del proyecto

El éxito en la direccion de proyectos, depende entre otros, de las comunicaciones efectivas dentro
de la organizacion; por lo tanto, estas se deben gestionar mediante la informacion clara, especifica,
constante y confiable hacia todos los involucrados en el proyecto y, en las diferentes etapas del
proyecto. Para ello, se debera emplear la plantilla de gestion de las comunicaciones del proyecto,

que podré ser utilizada guiandose con el instructivo elaborado para este fin.
Dentro de las consideraciones que se deben tener al momento de comunicar, estan las siguientes:

a. El director de la UPI debe comunicar de manera adecuada al personal de proyectos, la

informacion y necesidades identificadas, para la implementacion de la metodologia. Para
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lo cual, debera definir los requerimientos, la frecuencia, los medios y los controles de las
comunicaciones.

b. Informar a los funcionarios involucrados, sobre las caracteristicas de la metodologia de
proyectos.

c. Minimizar los niveles de incertidumbre, desinformacion o comentarios informales que se
puedan generar a lo largo de la implementacion de la metodologia.

d. Desarrollar actividades de comunicacion que faciliten la implementacion y reduzcan o

minimice la resistencia al cambio.
Para los requerimientos basicos de informacién se podran considerar los siguientes, entre otros:

Contenido de la metodologia propuesta

T o

Necesidad de cambio

Beneficios de la implementacion de la metodologia

a o

Avances y logros de la implementacion

@

Oportunidades de mejora

=-h

Cambios en los procesos

5.6 Cronograma propuesto para la implementacion

Para la propuesta del cronograma de implementacion de la metodologia, se delimita lo siguiente:

a. Fecha de inicio: Se propone que la fecha de inicio sea el 15 de abril de 2018, cuando la
metodologia esté debidamente entregada a la UPI.

b. Horario: Se utiliza el horario actual del MOPT, con semanas laborales de cinco dias y
un horario de lunes a viernes de 7 a.m. a 3 p.m., sin uso de tiempo extraordinario.

c. Setomaron en cuenta los feriados establecidos por ley.

d. Como se menciond anteriormente las fechas propuestas en este cronograma quedan

sujetas a la decision del director de la UPI.
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El cronograma planteado en Microsoft Project® se muestra en la siguiente figura:

o % Work Taskname Curation Start Finizh
complete
1 0% Plan de implementacion 121,75 days 15/04/18 03/10/18
2 0% 1. Realizar actividades generales 6,88 days 15/04/18  23/04/19
3 0% 1.1 Realizar reuniones 6,25 days 15/01/18  23/04/19
4 0% 1.11 Reunidn para |la presentacion de la metodologia 3 hrs 15/04/18  15/04/18
5 0% 1.1.2 Reunion para la revision de la metodologia 3 hrs 17/04/18  17/04/18
& 0% 1.1.3 Reunidn para oportunidades de mejora 3 hrs 1g/04/19  18/04/19
7 0% 1.14 Reunidn para la aprobacion 2hrs 23/04/19  23/04/19
B 0% 1.15 Reunion para |la definicion de rales y responsabilidades 2 hrs 23/04/19  23/04/19
0% 2. Realizar actividades especificas 2,88 days 29/04/18  22/05/1B
10 0% 2.1 Realizar actividades de capacitacion 23 hrs 29/04/18  22/05/18
11 0% 2.1.1 Definir el plan de capacitacion Bhrs 29/04/18  29/04/18
12 0% 212 Definir el método 2 hrs 79/04/18  31/04/18
13 0% 2.1.3 Capacitar en Guia de los Fundamentos para la Direccion 20 hrs 05/05/18  16/05/18
de Proyectos (Guia del PMBOKE)
14 0% 214 Propuesta de metodologia para la administracion de Bhrs 20/05/18  22/05/18
proyectos en la Unidad de Planificacion Institucional
15 0% 2.2 Realizar actividades de sensibilizacidn 1,5 days 23/05/18  28/05/1B
16 0% 2.2.1 Definir las actividades de sensibilizacion 2hrs 23/05/18  23/05/18
17 0% 222 Ejecutar las actividades de sensibilizacion 4 hrs 26/05/18  28B/05/18
12 0% 2.3 Realizar actividades dela gestion de las comunicaciones 36,13 days 23/05/18  16/06/1B
19 0% 2.3.1 Definir el plan de comunicacian 2hrs 23/05/18  23/05/18
20 0% 2.3.2 Ejecutar el plan de comunicacion 15 days 26/05/18  16/06/1B8
11 0% 3. Plan piloto 74,63 days 20/06/18  03/10/18
22 0% 3.1 Seleccionar el proyecto de prueba 4 hrs 20/06/18  20/06/18
23 0% 3.2 Aplicacion de la metodologia 45 days 26/06/18  25/08/18
24 0% 3.3 Deteccion de oportunidades de mejora 10 days 28/08/18 08/09/18
25 0% 3.4 Ajustes ycambios 15 days 11/098/18  28/09/18
26 0% 3.5 Registrar lecciones aprendidas 4 hrs 02/10/18 03/10/18
27 0% 4, Cierre 0 days 03/10/18 03/10/18

Figura N.° 5.2. Cronograma propuesto para ejecutar el plan de implementacion

Fuente: Elaboracién propia
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Capitulo 6  Conclusiones y recomendaciones

6.1 Conclusiones

1. Se determina segun la encuesta realizada a los funcionarios de la UPIl y mediante
revision documental, que; no se cuenta con procesos que permitan administrar los

proyectos de manera eficiente.

2. Segun andlisis sobre la gestion de proyectos de la UPI, se extrae como principal
oportunidad de mejora establecer los procesos y activos de los mismos, para el apoyo de
la gestion.

3. El plan de implementacidn se ajusta a las necesidades de la UPI, ya que contempla los
recursos actuales, como las acciones necesarias para desarrollar la implementacion de la

metodologia propuesta para la administracion de proyectos en la misma.

4. Parael apoyo al plan de implementacidn, es necesario el involucramiento de las jefaturas

de la Unidad de Planificacion Institucional.
5. El personal de la UPI cuenta con el recurso humano para implementar la metodologia

propuesta, dado que los funcionarios involucrados directos se encuentran familiarizados
con la Guia del PMBOK®.
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6.2 Recomendaciones
Al director de la Unidad de Planificacion Institucional:

1. Una vez finalizada la implementacion de la metodologia propuesta, se recomienda
realizar la formalizacion de esta, enfocada a todos los procesos de la UPI que ejecutan
proyectos; y con ello, emitir una directriz interna, para establezca su aplicacion
obligatoria en la Unidad.

2. Hacer de conocimiento de las jefaturas y todos los funcionarios de la UPI, la metodologia
de administracion de proyectos implementada.

3. Delegar un funcionario responsable, que proporcione soporte a la gestion documental y
se encargue de la custodia y actualizacion de los documentos del proyecto, entre otros:
procedimientos, instructivos y plantillas.

4. Realizar un analisis de madurez en el plazo de un afio, después, de usar la metodologia

para continuar el proceso de la mejora continua.
A las jefaturas de la Unidad de Planificacién Institucional y lideres de proyecto:

1. Velar por el cumplimiento de la metodologia en todos los proyectos que ejecute la
respectiva dependencia.

2. Conforme madure la Unidad, se propone adquirir un software que apoye a la gestion de
proyectos de la UPI, como lo es Microsoft Project®.

3. Utilizar el efecto multiplicador ofreciendo capacitacion constante a los funcionarios de

la UPI, en el tema de administracién de proyectos.
Al lider de proyecto (Director de proyecto):

1. Para la etapa de implementacion de la metodologia se recomienda realizar un constante
monitoreo y control, que asegure el cumplimiento de las acciones propuestas con base

en las buenas practicas de la Guia del PMBOK®.
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APENDICE A: Resultados de la encuesta realizada a funcionarios de la UPI.

1. De los siguientes procesos de la UPI, cuéles considera usted que

estan 100% consolidados, de acuerdo al Decreto Ejecutivo N0.39173-| TOTAL
MOPT. (Respuesta multiple)
Asesoria al Ministro 17%
Coordinacién con las dependencias institucionales y Secretaria de

) ) 17%
Planificacion Sectorial
Gestion de Control Interno 83%
Gestion para la Igualdad de Género 50%
Gestion de la Organizacion Institucional 100%
Evaluacién y Seguimiento de Planes, Programas y Proyectos Institucionales 67%
2. De los siguientes procesos, cuéles considera usted que la UPI debe
gestionarlos mediante proyectos o se encuentran relacionados con| TOTAL
proyectos. (Respuesta multiple)
Estrategia organizacional y gestion de politicas para proyectos 83%
institucionales 0
Gestion de la calidad y mejora continua en los procesos 100%
Gestidn para la Igualdad de Género 17%
Gestion de la Organizacion Institucional 67%
Evaluacién y Seguimiento de Planes, Programas y Proyectos Institucionales 17%
Gestion de la Informacion y Estadisticas 17%
3. Con base en su experiencia, se le solicita seleccionar las razones por

) . PUNTAJE
las que se realizan proyectos en la UPI, dandole un valor del 1 al 5. TOTAL
Siendo 1 “en desacuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo”.
Demanda del Mercado 23
Oportunidad estratégica/ necesidad del negocio 21
Necesidad social 14
Consideraciones ambientales 11
Solicitud de un cliente 24
Avance tecnoldgico 13
25

Requisito legal
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4. Marque con una X, cuales de estos planes existen para el desarrollo

de los proyectos de la UPI. (Puede seleccionar mas de un item) Uz
Plan para la Direccién del Proyecto -
Plan de la gestién del alcance -
Plan de la gestién del cronograma -
Plan de la gestién de los costos (aplicado a proyectos) -
Plan de la gestion de calidad -
Plan de la gestién del recurso humano -
Plan de la gestion de las comunicaciones -
Plan de la gestién de los riesgos -
Plan de la respuesta a los riesgos -
Plan de la gestién de las adquisiciones -
Plan de la gestién de los interesados -
Ninguna de las anteriores 100%
5. Con base en su experiencia, cuales han sido los problemas que ha
enfrentado la UPI para desarrollar satisfa_ctoriamente, en ti_empo y forma, TOTAL
los proyectos que debe desarrollar la citada dependencia. (Respuesta
multiple)

Inicio tardio de algunos proyectos 67%
Retrasados con base en la planificacion 83%
Cambios en el alcance de los proyectos 83%
Cambios en la prioridad de los proyectos 100%
Quejas de los clientes del proyecto 33%
6. De los problemas que usted selecciono en la pregunta anterior indique

cuales son los mas relevantes para usted, dando un valor del 1 al menos el
relevante y 5 al mas relevante. IROTFA
Inicio tardio de algunos proyectos 12
Retrasados con base en la planificacion 20
Cambios en el alcance de los proyectos 22
Cambios en la prioridad de los proyectos 22
Quejas de los clientes del proyecto 6
Otros 0
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7. ¢Cree usted que los proyectos de la UPI, se ejecutan mediante juicio TOTAL
experto? Sl, NO, ¢Por qué?

Si 67%
No 33%

8. Alaluz delas funciones y procesos indicados en el Decreto Ejecutivo
N.° 39173-MOPT. ¢Cudles considera usted que son los proyectos que| TOTAL
debe desarrollar la Unidad de Planificacion Institucional?
Proyecto para Elaboracién e Implementacion del Plan Estratégico 100%
Institucional
Proyecto para la Acreditacién o Certificacion en normas 1SO en 83%
Dependencias del MOPT.
Proyecto de Reorganizacién del MOPT 100%
Proyectos para mejora de procesos o reingenieria. 50%
Proyectos para el fortalecimiento de los sistemas de gestion de control 50%
interno.
Otros (“Carbono neutralidad, simplificacién de tramites, sistema de

N ) y 17%
estadisticas, Gestionar proyectos”)

9. De los proyectos que debe realizar la UPI. ;Cuales son los mas importantes?
(Ordenarlos de mayor a menor importancia)

1. Proyecto para Elaboracién e Implementacién del Plan Estratégico Institucional

Proyecto de Reorganizacion del MOPT

3. Proyecto para la Acreditacién o Certificacion en normas 1SO en Dependencias
del MOPT.

4. Proyectos para mejora de procesos o reingenieria.

o

Proyectos para el fortalecimiento de los sistemas de gestion de control interno.

6. Oftros (“Carbono neutralidad, simplificacion de tramites, sistema de estadisticas,
Gestionar proyectos”)

10. ¢Existe algun documento, guia, método u conocimiento de
aplicacion general que permita o ayude a definir el alcance de los| TOTAL
proyectos desarrollados de la UPI?

Si 17%

No 83%
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11. ;Existe algun documento, guia, método, procedimiento que ayude a

gestionar los riesgos presentes en la ejecucion de los proyectos a| TOTAL
desarrollar por la UPI?
Si 17%
No 83%
12. ;Existe algun documento, guia, método, disposicién, instruccion
entre otros similares que permita identificar las partes interesadas en un TOTAL
proyecto y gestionarlas segun la cuota de poder, influencia e interés con
relacion al proyecto?
Si -
No 100%
13. ¢(Existe algin documento, guia, método, disposicion, directriz,
procedimiento entre otros similares que ayude a la identificacién de los
: ; . oo TOTAL
miembros del equipo de proyecto utilizando como criterios la naturaleza
del proyecto y las competencias de los colaboradores?
Si -
No 100%
14. ¢Existe algun documento, método, guia, lineamiento entre otros
similares que ayude a la identificacién de requisitos de calidad que debe
. : TOTAL
cumplir tanto el proyecto como el producto final generado por el
proyecto?
Si -
No 100%
15. ¢Existe algun documento, referencia, lineamiento, instructivo,
disposicion u otro similar que ayude a gestionar las comunicaciones
) ) : TOTAL
entre los integrantes del equipo de proyecto con las partes involucradas
del proyecto?
Si -
No 100%
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16. ¢ Cudles son los instrumentos utilizados para realizar el seguimiento

y control de los proyectos que actualmente esta desarrollando la UPI? oI
Informe de labores 83%
Acuerdos de minutas 17%
Reuniones 50%
Cronogramas 17%
17. ¢Cudles son los instrumentos y métodos utilizados por la UPI para
identificar las fases, actividades, responsables y la cuantificacién delos| TOTAL
recursos necesarios incluyendo el tiempo?

Ninguno 83%
Entrevistas y reuniones 17%
17. ¢ Cuédles son los instrumentos y métodos utilizados por la UPI para
identificar las fases, actividades, responsables y la cuantificacién delos| TOTAL
recursos necesarios incluyendo el tiempo?

Establecer una Metodologia que permita estandarizar la forma de gestionar 67%
proyectos

Medir los beneficios del proyecto, y estrategias de informacion y divulgacion 17%
Consolidar métodos, mediante una clara definicién de un modelo de trabajo, 17%

incluyendo roles y responsabilidades
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APENDICE B. Encuesta realizada a funcionarios de la UPI

Encuesta acerca de la Gestion de Proyectos en la UPI

[ Jefe (a)
O Asesor

De los siguientes procesos de la UPI, cudles considera usted que estan 100%
consolidados, de acuerdo al Decreto Ejecutivo N0.39173-MOPT. (Respuesta multiple)

[0 Asesoria al Ministro

[0 Estrategia organizacional y gestion de politicas para proyectos institucionales

O Coordinacion con las dependencias institucionales y Secretaria de Planificacion Sectorial
[0 Gestion de la calidad y mejora continua en los procesos

O Elaboracion y Seguimiento de Indicadores de la Gestion Institucional de Procesos.

O Gestion de Control Interno

[0 Gestién para la Igualdad de Género

[0 Gestién de la Organizacion Institucional

0 Evaluaciéon y Seguimiento de Planes, Programas y Proyectos Institucionales.

[0 Gestién de la Informacioén y Estadisticas

De los siguientes procesos, cuéles considera usted que la UPI debe gestionarlos
mediante proyectos o se encuentran relacionados con proyectos. (Respuesta multiple)

O Asesoria al Ministro

[ Estrategia organizacional y gestion de politicas para proyectos institucionales

O Coordinacion con las dependencias institucionales y Secretaria de Planificacion Sectorial
[0 Gestidn de la calidad y mejora continua en los procesos

O Elaboracion y Seguimiento de Indicadores de la Gestion Institucional de Procesos.

O Gestion de Control Interno

[ Gestidn para la Igualdad de Género

[0 Gestién de la Organizacion Institucional

[0 Evaluaciéon y Seguimiento de Planes, Programas y Proyectos Institucionales
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[0 Gestién de la Informacion y Estadisticas

Con base en su experiencia, se le solicita seleccionar las razones por las que se
realizan proyectos en la UPI, dandole un valor del 1 al 5. Siendo 1 “en desacuerdo” y
5 “totalmente de acuerdo”.

[tem a evaluar 1 2 3 4 5
Demanda del mercado O O O O O

Oportunidad estratégica/ necesidad del
negocio

a
a
O
a
O

Necesidad social
Consideraciones ambientales
Solicitud de un cliente

Avance tecnolégico

O O O 0O 0O
O O O 0O 0O
O O O 0O 0O
O O O 0O 0O
O O O 0O 0O

Requisito Legal

Marque con una x, cuéles de estos planes existen para el desarrollo de los proyectos
de la UPI. (Puede seleccionar mas de un item)

[0 Plan para la Direccién del Proyecto

[ Plan de la gestion del alcance

0 Plan de la gestion del cronograma

[ Plan de la gestion de los costos (aplicado a proyectos)
[ Plan de la gestion de calidad

0 Plan de la gestion del recurso humano

[ Plan de la gestion de las comunicaciones
O Plan de la gestion de los riesgos

0 Plan de la respuesta a los riesgos

O Plan de la gestion de las adquisiciones

[ Plan de la gestion de los interesados

0 Ninguna de las anteriores
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Con base en su experiencia, cuéles han sido los problemas que ha enfrentado la UPI
para desarrollar satisfactoriamente, en tiempo y forma, los proyectos que debe
desarrollar la citada dependencia. (Respuesta multiple)

O Inicio tardio de algunos proyectos

[0 Retrasados con base en la planificacion
0 Cambios en el alcance de los proyectos
0 Cambios en la prioridad de los proyectos
0 Quejas de los clientes del proyecto

O Todas las anteriores

O Ninguna de las anteriores

O Otros (indique):
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6. Delos problemas gue usted selecciond en la pregunta anterior indique cuales son los
mas relevantes para usted, dando un valor del 1 al menos relevante y 5 al mas
relevante.

# Problemas en la Gestién de Proyectos Importancia

Inicio tardio de algunos proyectos.
Retrasados con base en la planificacion.
Cambios en el alcance de los proyectos.
Cambios en la prioridad de los proyectos.

Quejas de los clientes del proyecto.

o O | WIN|F

Otros (indique):

Preguntas abiertas:

7. ¢Cree usted que los proyectos de la UPI, se ejecutan mediante juicio experto? Sl, NO,
¢ Porqué?

8. Alaluz de las funciones y procesos indicadas en el Decreto Ejecutivo N.° 39173-MOPT.
¢,Cuales considera usted que son los proyectos que debe desarrollar la Unidad de
Planificacion Institucional?

9. De los proyectos que debe realizar el MOPT. ¢ Cuéles son los mas importantes?
(Ordenarlos de mayor a menor importancia)

10. ¢Existe algun documento, guia, método u conocimiento de aplicacion general que permita
0 ayude a definir el alcance de los proyectos desarrollados de la UPI?

11. ¢ Existe algun documento, guia, método, procedimiento que ayude a gestionar los riesgos
presentes en la ejecucion de los proyectos a desarrollar por la UPI?
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

¢ Existe algun documento, guia, método, disposicién, instruccion entre otros similares que
permita identificar las partes interesadas en un proyecto y gestionarlas segun la cuota de
poder, influencia e interes con relacién al proyecto?

¢ Existe algin documento, guia, método, disposicién, directriz, procedimiento entre otros
similares que ayude a la identificacion de los miembros del equipo de proyecto utilizando
como criterios la naturaleza del proyecto y las competencias de los colaboradores?

¢ Existe algun documento, método, guia, lineamiento entre otros similares que ayude a la
identificacion de requisitos de calidad que debe cumplir tanto el proyecto como el producto
final generado por el proyecto?

¢ Existe algiin documento, referencia, lineamiento, instructivo, disposicion u otro similar que
ayude a gestionar las comunicaciones entre los integrantes del equipo de proyecto con las
partes involucradas del proyecto?

¢ Cuales son los instrumentos utilizados para realizar el seguimiento y control de los
proyectos que actualmente esta desarrollando la UPI?

¢,Cuales son los instrumentos y métodos utilizados por la UPI para identificar las fases,
actividades, responsbles y la cuantificacion de los recursos necesarios incluyendo el
tiempo?

¢ Qué otro aporte podria brindar acerca de la gestion de proyectos y los proyectos de la
UPI?
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APENDICE C.

Diagrama de flujo correspondiente a la elaboracion del PEI

Elaboracidon o actualizacion del PE

INICIO

Recibe |a propuesta
de misidn, visidny
walores del MOPT

Despacho del Ministro

El ministro solidta
a elabaracidn o

UPL (Director)

El directar de la

UFl delegaa un

N

El directar del
provecto realiza

UPL(Director de Proyecto y Equipo) p Director de Proyecto, Equipo & interesados claves

El director del Se somete a validacion

En conjunto definen

En conjunta
|35 actividades que ]

Renlantean la por parte del despacho

proyectn comvaca

Secretaria

N

Secretaria de Planificacion Sectorial

Recibe |a propuesta

» ] inisteri %
o na ) . A g : rewisan a mision, vision y ministerial y la
actualizacidn del 7| director de reuhiones can el implica la elaboracidn a reuniones 3 I, § . ”
i a o o el PEL - s misian yvision walores MOPT Secretaria de
royectn equipo de proyecto 3 interesadas claves S ;
pray 7 Planificacion Sectarial
Despacho
:Estd de
acuerdo?
] i NO
B”Sda vist iLarespuesta
uena i
es positiva?
L -
Ld "

Solicita
replantamiento
de la mision,
wision yvalores

Recibe y rewisa |,

Brinda visto

bueno

Solicita
replantamiento

Se identifican las
actividades e
iniciativas
estratégicas

Se enuncian
los objetivos
estratégicos

El director de
proyectos remite al
despacho ministerial y
ala Secretaria de
Planificacidn Sectorial

prapuesta

:Estd de
atuerdo?

Etindavisto

bueno

Solicita

de la misidn,
wisidn yvalores

Recibe y revisa
propuesta del
PEL

Brinda visto

subsane

NO
;La respuesta
es positiva?
LY 4 [
Ld )
S

buena

Salicita
replantamiento

Plan Estratégica
Institucional (PED

divulgado a nivel
institudianal

de la mision,
wisidn yvalores

P de misian, visiony ———————————
walores del MOPT

Estd de
acuerdo?

NO

NO

Fuente: Elaboracion propia
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APENDICE D. Diagrama de flujo correspondiente a la implementacion de sistemas de gestion basados en las normas de la

familia ISO

en normas de la familia ISO

de gestidn basad

idn de

Despacho del Ministrof Dependencias MOPT

INICIO

Solidtan la
implementacidn de
un sistema de

gestidn basado en
Mormas IS0

“

) Director UPE/ Jefe del Proceso de gestin de calidad y mejora continua y Lider del proyecto/ equipo de proyecto
#

i 5e solicita la
implementacidn de
mas de un sistema?

Solicita al ECA la
elaboracian del

El director se redine Priotizan los
5L can los sistemas de

.
>

funcionarios lideres gestion a
de proyectos implementar

diagndstico

.
|
|
|
|
|
|
|

.
-

Ente Costamricense de Acreditacion (ECA)

Elabora

diagndstico

para el 5G 3

implementar

Remite el
diagndstico al
solicitante

Recibe el
diagndstica para
el 3G 3
implementar

Comunican de
manera oficial al
lider del prayecto

y al equipo

NO Definen al liderdel
proyecto y el
equipo del proyedo

Dainstrucciones
de inicio al
equipo del

proyecto

Con base en lo
anterior elabora un
plan para la direaddn
del proyecko

Efectila actividades
de seguimiento del
proyecto

Gestiona aval farmal
de o5 enftregables
identificados en el
plan y su respectiva
actualizacidn

Conforman los
documentos
finales

Remite al
director de |a
UPL

Recihe
documentacidn final :Estd de
yanaliza el EEEE— acuerdo?
sequimiento del
cronograma

k1§ NO

-
Erinda su\W\B,
se procede a
oficializar la

documentaddn

Solicita se
realicen cambios,
de acuerdo a la
Marma 50

Siel sistema
funciona
normalmente, se

salidta la realizacidn

de la auditaria
interna

Comunica su
desicidn al lider
del proyecto

Se implementa
el Sistema de
Gestidn

h 4

Solicita al ECA

realizar la
Auditora Externa

Realiza la
Auditoria
Externa

iEncuentran
hallazgos?

"

Solicita realizar

subsanes

El lider de proyecto v el
equipo realizan el
subsane de los hallazgos

encontrdos y se solicitan
huevamente una aditoria
externa

Brinda el certificado

de acreditadidn o
certificacion [segln
cofrespondal

Fuente: Elaboracion propia
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APENDICE E. Diagrama de flujo correspondiente a la reorganizacion estructural del MOPT

Proceso : Gestion de la Organizacion Institucional

Despacho del Ministro/ Dependencias MOPT

-

Director UPI/ Jefe del proceso de Gestion de la Organizacién Institucional

V4

Recibe lasolicitud yse
retine con la jefatura del
proceso de Gestidnde
la Organizacion
Institucional

Solicitan la intervendién
de la UPL para la
realizacion de estudios

de reargani

Ambos analizan
solicitud y determinan
si esta procede con
base en las prioridades

institucionales

iProcede
solicitud?

-
El equipo de proyecto
realiza un diagnéstico y

Realizan la revision
de los procesos,

Comunica al interesado

Se comunica al
que procede solicitud. El

interesado que la

Uno o mas
colaboradores del

il director nombra al Jefe evaluacion referente al funciones, equipo de proyectos
proceds coma lider del proyecto estado de la estructura situacion juridica y establecen las lineas
y nombra al equipo arganizacional limitaciones de accion.

Lider del proyecto/ equipo de proyecto

rReal\zar‘\ estudios, se obtiene
el nivel de |a dependencia,
forma de trabajar, resultados
esperados, procesos y
funciones que ejecuta, y
productos o servicios que
genera

El equipo en conjunta
con el lider de
proyecto inician la fase
de planeacion

Se determina el alcance, nivel
de estudio, demas informacian
requerida, métodos y técnicas
por emplear, tiempo estimado
de duracién, identificacion de
factores limitantes y recursos

El equipo de proyecto
prepara €l plan de
trabajo y solicita aval
del Iider del proyecto

. y &l director de la UPI
requeridos para la ejecucion del

proyecto

;Aprueban
el plan? Solicita se realicen
cambios en el plan,
R;g:;lgj:n » > brindando la
respectiva

Justificacion
Consiste en realizacion de

entrevistas, recoleccion de
informacion en campa,
observacion, cuestionarios,
métodas probabilisticos, sistemas
infarmaticos, revisién de
bibliografia, registros, archivos y
verificacion de leyes

Remite respuesta
de Visto bueno al
plan

El equipo de
proyectos empieza la
fase de investigacién

Mediante: Leyes, decretos ejecutivos,
reglamentos, estatutos), informes de
investigacion relacionados con el
tema, esquema de arganizacion,
manuales, estructura, libros, articulos
decampo, sistemas informaticos y
demas informacion que permita
conacer acerca de la dependencia

Se analiza la informacion para
identificar causas de la deficiencia
de |a estructura orgénica, con el fin
de establecer las basespara definir

los procesos, funciones, nivel y
adscripcion jerdrquica que se
estudia, introducir medidas
correctivas, o mejoras

Finalmente se elabora el
informe de resultado de la
investigacion en el borradar
del estudio de
reorganizacion con base a
las guias del MIDEPLAM

Remiten al Lider
del proyecto y al
Director de la UPL
para revision final

Revisa y analizan el
informe técnico, de
ser necesario
efectian
observaciones

aprobacian al
equipo del
proyecto

Elaboran
documento final, y

Remiten

MIDEPLAN

;Estan de acuerdo
«con la estructura

|

remite a
MIDEPLAM

d

MIDEPLAN recibe
informe de
reorganizacion

Revisany
analizan, segdn
normativa interna

¥

Recibe oficia de
respuesta por parte de
MIDEPLAN, donde
solicita la modificacion
del estudio.

Solicitan al equipo de
prayectos, se replantee
con base lo indicada en &l
oficio

por la UPI?

Solicita a la UPT realizar
medificaciones a la
propuesta, setin
narmativa legal vigente

Remite oficio al Ministra
MGCPT, donde indica la
aprobacian de la
estructura

Ministro MOPT/ Presidente de la Repiiblica

Firman decreto ejecutivo,
donde se modifica la
estructura organica del

Fuente: Elaboracion propia
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APENDICE F. Acta de constitucion del proyecto

t ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

MIVEL SUPERIOR Fecha de elaboracion del acta:
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL |

Lider de proyecto: | | Proyecto: |

Origen del proyecto:

Objetivos especificos del proyecto:

Objetivo general del proyecto:

Descripcion preliminar del producto del proyecto:

Ciclo de vida del proyecto:

Descripcion preliminar del alcance del proyecto:

Plazo estimado del proyecto: Sl Ly
proyecto:

Firmas de aprobacion:
Patrocinador:

Nombre Firma
Cliente o usuario:

Nombre Firma
Lider del proyecto

Nombre Firma

Codigo_ Version_ |
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APENDICE G. Solicitud de control de cambio

Giren Piican  Pamaporien
NIVEL SUPERIOR
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

Proyecto:

SOLICITUD DE CONTROL DE CAMBIO

Codigo:

Solicitante:

Alcance:
Tiempao:
Costo:
Otro:
Eszpecifique:

M.* de solicitud:
Fecha de recibido:

Roll organizacion:

CAMBIO APLICABLE A:

11717

Etapa:

IMPACTO AL:

Alcance:

Tiempao:

Costo:

Ofra:

Especifique:

JUSTIFICACION

Nombre y fima del (a) solicitante:

PARA US0 EXCLUSIVO DEL EQUIPO DEL PROYECTO:

Fecha:

Tipo de cambio: Mayor [ Menor [
Estado; Aceptado M Rechazado [ Pendiente M
Observaciones:
Revisado por: Aprobado por: Fecha de aprobacion
Rol: Rol:
Firma: Firma:

Codigo__ Version__
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APENDICE H. Registro de cambios

NIVEL SUPERIOR
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

REGISTRO DE CAMBIOS

Proyecto: Cad:
Solicitud Fecha Fase Tipo Impacto Estado
Revisado por: Aprobado por: Fecha de aprobacion
Rol: Rol:
Firma: Firma:

Codigo__ Wersion__
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APENDICE |. Estructura de Descomposicion del Trabajo

ESTRUCTURA DE DESCOMPOSICION DEL TRABAJO
NIVEL SUPERIOR
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL
Proyecto: Cddigo:
Patrocinador:
DESCOMPOSICION DEL TRABAJO
GRUPO DE 5
PROCESO ENTREGABLES PAQUETES DE TRABAJO DEFINICION
11 114
1.1.2
12 1.2.1
. 122
Inicia 131
13 —
132
14 141
1.4.2
21 211
212
59 221
222
Planificacion| 2.3 2.31
232
54 241
242
25 251
252
11 314
312
32 3.21
322
Ejecucion | 3.3 3.3
332
14 341
342
15 351
352
41 411
412
Cierre 42 4.2
422
43 431
432

Codigo__ Version__
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APENDICE J. Diccionario de la EDT

DICCIONARIO DE LAEDT

NIVEL SUPERIOR N.” diccionario:
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL EDT N.=
| Proyecto: | |

DICCIONARIO DE LA ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO

Nivel de diccionario: Entregable &I [ NO [ Paquete detrabajo 81 [ NO [

Nombre del trabajo/
entregable

Descripcion
detallada del trabajo
a realizar

Estimacion de costos

Entradas

Salidas

Entregables

Riesgos

Puntos de control

Responsable (s)

ESTIMACIONES DE LA ACTIVIDAD

Trabajo .
[horas/hombre) DLl
Duracion Fecha inicio: Fecha término
Elaborado por: Aprobado por: Fecha de aprobacion
Rol: Rol:
Firma: Firma:

Codigo__ Version__
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APENDICE K. Lista de actividades del proyecto

ACTIVIDADES DEL PROYECTO
NIVEL SUPERIOR
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

Proyecto: Cadigo:
Fecha d:_aninicic- Fec_:hafin Duracién (dias):
estimada: estimada
Actividades Duracién p‘:‘:;:éii‘:e lnicioc  Fin Resg';gg:::g'ﬁ de
A
B
C
D
E
F
G
H
I
J
K
L
I
M
0
FI
Q
R
5
T
L
W
X
Y
Z
Revisado por: Aprobado por: Fecha de aprobacion
Rol: Rol:
Firma: Firma:

Codigo___ Version__
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APENDICE L. Cronograma del proyecto

NIVEL SUPERIOR

CRONOGRAMA DEL PROYECTO

UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

Proyecto:

Fecha de inicio:

Codigo:

Duracion (dias):

Fechas
N." | Etapa del proyecto Actividades MES 1 MES 2 MES 3
2 3 4 2 3 4 1 2 3 4
Responsable de
ejecucion: Firma: Fecha:

Cadigo__ Versian__
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APENDICE M. Recursos del proyecto

RECURSOS DEL PROYECTO
NIVEL SUPERIOR N.” de solicitud:
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL Fecha de recibido:
Proyecto: Codigo:

RECURSO REQUERIDO

Recurso Humano [
Materiales M
Suministros [
Equipos [
Software [

-

Otros Ezpecifique:

DESCRIPCION

TIPO DETALLE CANTIDAD

JUSTIFICACION DE LA SOLICITUD

Solicitante Firma Fecha
US0O EXCLUSIVO
£ %e aprueban los recursos? Sl ™ NO [

JUSTIFICACION DE LA APROBACION O RECHAZO

Responsable de levantamiento de la informacion Responsable de aprobar los recursos
Rol: Rol:
Firma: Firma:
Fecha Fecha

Cadigo_ Version__
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APENDICE N. Costos

Bran P ¢ Toveporien

NIVEL SUPERIOR

UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

Proyecto:

COSTOS DEL PROYECTO

Fecha de elaboracién:

Caodigo:

Costos estimados del proyecto:

TIPO DE COSTO

Salarios
Remuneraciones
Materiales
Suministros
Equipos
Software

Otros

TIPO

1T

Ezpecifique:

DETALLE

DESCRIPCION
CANTIDAD | COSTO UNITARIO (¢) | COSTO TOTAL (¢)

OBSERVACIONES

Responsable de levantamiento de la informacion

Responsable de aprobar los costos

Rol: Rol:
Firma: Firma:
Fecha Fecha

Codigo__ Version__
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APENDICE O. Asignacion de roles y responsabilidades

ASIGNACION DE ROLES Y RESPONSABILIDADES

fror—
NIVEL SUPERIOR

UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

Codigo:

Proyecto:

Miembros del equipo del proyecto
Patrocinador Dir_e-::torf Miembr |Miembr I‘.-lienjlz’ Miembr
lider o1 02 03 o4 {

Miembr |Miembr

05 o6

Actividad! entregable

NOMBRE DE INTEGRANTE ROL EN EL PROYECTO RESPONSABILIDAD

Codigo__ Wersion__
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APENDICE P. Gestion de las comunicaciones del proyecto

Pdg.1de 2

rum Paisiean ¥ Troraperien

NIVEL SUPERIOR

UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

MATRIZ DE COMUNICACIONES DEL PROYECTO

Cadigo:

proyecto a quien se le va
a comunicar

Proyecto:
REQUERIMIENTO DE COMUNICACION DEL EQUIPO DEL PROYECTO
Miembro del equipo de Interesados/
Frecuencia

Requerimiento del equipo de proyecto

involucrados que
comunicaran

£Quién

£A quién

Rol en el

REQUERIMIENTO DE COMUNICACION CON BASE EN LOS ROLES DEL PROYECTO
Medio de

comunicacion

Frecuencia

Requerimiento de
comunicacion comunica? comunica? proyecto

. . Lider del . P - O'

Acta Constitucion N Ministro MOPT FPatrocinador

Acta de Co LD _C'-"C'_L"E‘l."LC' Lo atrocinado

wn

MBOLOGIA DE LOS MEDIOS DE COMUNICACION A UTI
Llamada .

LIZAR

@ Correo Reunidn @
electrdnico presencial telefdnica - e
Informes,
Oficio @ planes minutas, Videollamada/ | . . | Indicar nombr e de
solicitudes de Reuniones uls
cambio

Cadigo__ Version__
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Pig.2de2
MATRIZ DE COMUNICACIONES DEL PROYECTO

Crid Pk ¢ Frimigirtag

NIVEL SUPERIOR
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

Proyecto: Codigo:

CONTROL DE LAS COMUNICACIONES

INTERESADOS DE LOS PROCESOS DE COMUNICACION

Simbologia Rol del (los) Interesado (os) de los procesos de comunciacion

IC1 Ej: Sponsor

IC2

IC3

IC4

IC5

n...

Nota: IC= Interesado de comunicacion

CONTROL DE LAS COMUNICACIONES

Tipo de medios Simbolos Detalle de los Interesados del equipo del proyecto
utilizados medios IC1 IC2 Ic3 Ic4 IC5
Correo electrdnicao @ El correo debe v
contener...

SIMBOLOGIA DE LOS MEDIOS DE COMUNICACION A UTILIZAR

@ Correo Reunidn @ Llamada .+ | Indicar nombre
electrdnico presencial telefdnica o del medio
g Informes, planes
Oficio rni.nutas. "\-"ichau:ullam;auj;al.-r Otro 2 ndicar nombre
solicitudes de Reuniones del media
cambio

Codigo__ Version__
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APENDICE Q. Gestion de interesados del proyecto

inopt

M_::";Oll'llr""-md-
NIVEL SUPERIOR
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

GESTION DE INTERESADOS

Proyecto: Cadigo:
REGISTRO DE INTERESADOS
o . Principal Responsabilidad en el
N. Nombre del interesado Rol en el proyecto Pr. -
1
2
3
4
5

Desconocedor

DOpositor

Neutral

Apoya

ANALISIS DEL NIVEL DE COMPROMISO DE CADA INTERESADO
Nombre del
interesado

Lider

(LR L)

Al

AMNALISIS DE PODERNTERE S/ PODER-INFLUENCIA

INOLLMORA DO

EN EL PROTECTODH

MATRIZ GENERAL: GESTION DE INTERESADOS DEL PROYECTO
X . Requerimientos | Requerimientos
N 'i';:r';’:a:i' Nivel de poder ':“"::::: iﬂ::"}g; ‘pasicos del | basicos del
proyecto producto

1

2

3

4

5
M...

Codigo_ Wersion__
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APENDICE R. Criterios de calidad del proyecto

CRITERIOS DE CALIDAD DEL PROYECTO

NIVEL SUPERIOR
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

Proyecto: Codigo:

PROCESO CONTROL ESPECIFICACION

PARAMETROS A RESULTADOD EVIDENCIA RESPONSABLE

Auditoria Inspeccion CONTROLAR

B
B

Elaborado por: Responsable: Fecha de aprobacion

Rol: Rol:

Firma: Firma:

Cédigo__ Versidn__
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APENDICE S. Minuta de reunion para proyectos

MINUTA DE REUNION PARA PROYECTOS
NIVEL SUPERIOR
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

N.” de minuta:

Coordinador (a) de la reunién | Rol en el proyecto | Dependencia Cargo Correo electrénico Teléfono

Firma

Motivo de reunion:

Lugar de reunidn: Fecha de reunidn: Hora inicio: Hora fin:
Temas tratados Acuerdos

1 N7 Acuerdo Responsable TEIIDAE
ejecucion

2 1

3 2

4 3

5 4

n n

Observaciones

Participantes
N.° Nombre completo Dependencia Cargol/ Rol Correo electronico Teléfono Firma

Codigo__ Version__
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APENDICE T. Registro de lecciones aprendidas

mpt REGISTRO DE LECCIONES APRENDIDAS
HIVEL SUPERIOR Fecha:
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL
Proyecto: Cod:
Registro de lecciones aprendidas
Descripcion de lecciones Descripcion de la solucion Instrumentos disefiados
positivas aplicada (descripcion)
Deﬁcnpcmn de Ieccmne_ts Descripcion de la solucion Instrumentos disefiados
correspondientes a oportunidades . . .
[ aplicada (descripcion)
Elaborado por: Rol: Firma:

Cadigo_ Version__|
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APENDICE U. Procedimiento para el control de cambios

PROCEDIMIENTO: CONTROL DE CAMBIOS

RESPONSABLE

ACTIVIDAD

INTERESADO (S):

El o los interesados solicitan al lider del proyecto realizar cambios al
proyecto, para lo cual completa la plantilla: Solicitud de control de
cambios.

LIDER
PROYECTO:

DEL

Revisa si la solicitud estd completa y si procede asigna a un responsable
del equipo del proyecto. Caso contrario la devuelve al interesado e indica
las razones.

LIDER
PROYECTO/
EQUIPO DE
PROYECTO:

DEL

El lider del proyecto en conjunto con el equipo, analizan para la
aprobacion o rechazo, para lo cual deben incluir la justificacion en el
apartado observaciones y ademas marcar con simbolo de verificacion
(V) en la casilla correspondiente. Posteriormente seleccionan el estado
del cambio: aceptado, rechazado y pendiente.

En el caso de aprobarse el cambio en el apartado observaciones se debe
incluir la accién requerida, plazo y responsables. Al completarse la
accion que no debe superar el plazo de una semana para los casos de
aceptado o cerrado. En el caso de que se encuentre pendiente la
aprobacion o rechazo serd cuando esté sujeto a decisiones de terceros,
por ejemplo: del despacho del Ministro.

El lider del proyecto asigna a un funcionario responsable que determine
mediante analisis el tipo de cambio que se requiere realizar.

RESPONSABLE:

Recibe asignacion, revisa la solicitud de control de cambios y si esta se
encuentra completa realiza un analisis preliminar para determinar el tipo
de cambio a realizar (menor o mayor), se selecciona en el espacio
correspondiente del formato.

Determina el tipo de cambio que se requiere, con base en las siguientes
caracteristicas:

1. Cambio menor: cambio que no implica un desembolso
financiero o un cambio significativo en el cronograma o alcance,
ademas que sus consecuencias y riesgos ya han sido
contemplados.

2. Cambio mayor: cambio significativo en el cronograma o
alcance, ademas de que sus consecuencias son imprevistas.

Remite al lider del proyecto para su revisién y aprobacion final.

LIDER
PROYECTO/
EQUIPO DE
PROYECTO:

DEL

El lider del proyecto recibe y realiza la aprobacion final, mediante una
firma en la plantilla de control de cambios. Al aceptarse el cambio
solicitado se deben modificar los elementos del proyecto
correspondientes productos de los cambios (Ej.: cronogramas, planes,
presupuestos, entre otros) y registrarse las lecciones aprendidas).
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PROCEDIMIENTO: CONTROL DE CAMBIOS

RESPONSABLE

ACTIVIDAD

El control maestro de todos los cambios del proyecto se llevara mediante
la plantilla de Control de cambios en donde se podra monitorear el estado
global de los mismos para el proyecto.
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APENDICE V. Instructivo para la gestion de las comunicaciones

INSTRUCTIVO: GESTION DE LAS COMUNICACIONES

ACTIVIDAD

Con respecto a los requerimientos de comunicacion del equipo del proyecto, se tiene que:

La comunicacion dentro del proyecto debe ser eficaz y eficiente, esto implica que debe ser
entendible, transmitirse por el medio y el ambiente adecuado, en tiempo correcto y debe tener un
motivo por el cual se comunica. Los requerimientos de comunicacion involucran a varios
interesados, segun sea el caso, buscando la comunicacién activa entre las partes y obtener una
realimentacion apropiada por ende se reduciran riesgos, ya que se puede gestionar cualquier
eventualidad que se presente.

Todos los activos que se generan como producto de los requerimientos de comunicacion deben
documentarse a lo largo del ciclo de vida del proyecto, ya que sirve como base para generar las
lecciones aprendidas e informacion histérica, las cuéles pueden proporcionar conocimiento tanto
respecto a las decisiones tomadas en asuntos de comunicacion, como a los resultados de dichas
decisiones en el marco de proyectos similares anteriores.

Primeramente, se debe llenar la columna de requerimiento del equipo del proyecto, esto es lo que el
equipo necesita canalizar; posteriormente, la columna de miembro del equipo a quien se le va a
comunicar, y finalmente, la columna de los interesados o involucrados en el proyecto que se
encargaran de comunicar. (Ver plantilla Matriz de Comunicaciones del Proyecto)

Con respecto a los requerimientos de comunicacion con base a los roles del proyecto, se tiene
que:

1. Indicar el requerimiento de comunicacion (Lo que se desea comunicar).

2. ¢Quién comunica?: El responsable de la comunicacion debe colocar su nombre.

3. ¢Aquién comunica?: Indicar a quién va a comunicar, puede ser a lo interno y/o externo del
proyecto.

4. Rol en el proyecto: Indicar qué rol cumple en el proyecto la persona a quien se le va a
comunicar. Ej. Representante de la comunidad, cercana al proyecto.

5. Medio de comunicacion: Debe indicar el medio por el cual va a comunicar.

Para saber utilizar los medios de comunicacién se debe tener presente los métodos de
comunicacion que se van a utilizar; a continuacién, se especifican.

» Interactivo: Este método de comunicacion se da entre dos o mas partes que realizan un
intercambio de informacién multidireccional. Es la manera més eficiente de asegurar
una comprension coman entre todos los participantes sobre temas especificos, pueden
darse de la siguiente manera: por medio de reuniones, llamadas telefénicas, mensajeria
instantanea, entre otros.

» PUSH: Comunicacién enviada a receptores especificos que necesitan recibir la
informacion. Puede ser canalizada por medio de: oficios, informes, correos electronicos,
correos de voz, entre otros.
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INSTRUCTIVO: GESTION DE LAS COMUNICACIONES

ACTIVIDAD

» PULL.: Por medio de este tipo de comunicacion se requiere que los receptores accedan
al contenido de la comunicacién segln su propio criterio. Los medios pueden ser sitios
intranet tales como: SICOP, SIOR, las bases de datos de lecciones aprendidas, los
repositorios de conocimiento, entre otros.

A continuacion, se exponen los medios de comunicacion a utilizar:

SIMBOLO

MEDIO

DESCRIPCION

©

Correo electrénico

Medio para enviar informacién, citas, consultas. Puede
ser masivo o personal, dependiendo del tema a tratar.

Oficio Documento membretado y numerado, es de caracter
oficial.

Reunion Reunion entre dos 0 mas personas, programada segun

presencial necesidad (fecha, hora, lugar).

e

Informes o planes

Documento de caréacter oficial, incluye informacion de
avances, planos, disefios técnicos, descripcion escrita,
caracteristicas o circunstancias de las tareas, paquetes de
trabajo o fases. También, incluye planes o secuencias y/o
descripcion de actividades, responsabilidades en un
periodo definido.

Llamada Llamadas para confirmar citas, recibidos de documentos,
@ telefonica consultas breves, entre otros.

Video-llamada/ Llamadas con la finalidad de informar algo del proyecto,

Reuniones 0 bien reuniones masivas con personas que fuese dificil

reunirse presencialmente.

4 | Control de las comunicaciones:

Segun la guia del PMBOK® este es el proceso de monitorear y controlar las comunicaciones a lo
largo de todo el ciclo de vida del proyecto, con el fin de asegurar que se satisfagan las necesidades
de informacion de los interesados del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que asegura,
en cualquier momento, un flujo 6ptimo de informacion entre todos los participantes de la
comunicacion.

La manera de controlar las comunicaciones en el proyecto se muestra de manera simplificada en la
plantilla Matriz de las comunicaciones, contiene dos tablas que se deben completar:
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INSTRUCTIVO: GESTION DE LAS COMUNICACIONES

ACTIVIDAD

1.

Interesados de los procesos de comunicacion: Se debe indicar por medio de una abreviatura
el interesado, y en la siguiente columna el rol del interesado, por ejemplo: IC1= Sponsor.

La segunda tabla de control de las comunicaciones: Indica el medio utilizado Ej.: Correo
electronico, reunion presencial. Posteriormente indica el simbolo correspondiente al medio
de comunicacion, indica el detalle de los medios utilizados y en la columna final que se
llama interesados del equipo del proyecto, coloca a los interesados involucrados en el
proyecto que estan involucrados en la comunicacion por diferentes medios.
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APENDICE W. Procedimiento para el anélisis de interesados del proyecto

PROCEDIMIENTO: GESTION DE LOS INTERESADOS

N.° | RESPONSABLE ACTIVIDAD
1 | LIDER DEL | Un interesado es un individuo, grupo u organizacion que puede afectar, verse

PROYECTO/ afectado, o percibirse a si mismo como afectado por una decisién, actividad o

EQUIPO DE | resultado de un proyecto. (PMI®, 2013, p.30)

PROYECTO:
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)
El equipo del proyecto identifica a los interesados, tanto internos, como externos,
positivos 0 negativos; por medio de la plantilla de Gestion de interesados. En el
apartado, registro de interesados, se indica lo siguiente:
e El nombre del interesado ya sea persona fisica o juridica.
o EI rol que tiene esta persona en el proyecto, si es usuario, fiscalizador,

promotor, interesado o asesor.
e Cudl es su responsabilidad en el proyecto. Ej.: Vigilar que se cumpla el
proyecto con base en las expectativas propuestas.
El lider del proyecto asigna al equipo de proyecto realice el analisis de los
interesados.
2 |EQUIPO DE El equipo del proyecto realiza el andlisis del nivel de compromiso de cada interesado
PROYECTO: e, ingresa los siguientes datos:

Nombre del interesado | Desconocedor | Opositor | Neutral | Apoya | Lider

Indica el nombre del interesado, y en las siguientes caracteristicas indica si el
interesado apoya o bien si es el nivel que se desea alcanzar, para lo que se utilizaran
las siglas A= apoya, D= Deseado.

Ejemplo:
o Nombre del Descono- . Lide
N. interesado cedor Opositor Neutral | Apoya r
Departamento de
1 | Obras por contrato A D
(MOPT)

En el ejemplo de la tabla anterior, se indica que el Departamento de Obras por
Contrato del MOPT, es un interesado que es neutral (A); sin embargo, se desea que
apoye al proyecto, por lo que se coloca (D), que es el estado deseado para este
interesado con respecto al proyecto.

181




PROCEDIMIENTO: GESTION DE LOS INTERESADOS

RESPONSABLE

ACTIVIDAD

Con las tablas anteriores se desarrolla el analisis de poder-interés y poder-influencia
de los interesados. Para desarrollar esta matriz, el equipo del proyecto debe contar
con el criterio experto para conocer qué niveles presenta el interesado.

Segun el andlisis realizado se coloca al interesado en el nivel de poder que este
represente, o sea: bajo, medio y alto. Asimismo, el nivel de interés que el mismo
representa en el proyecto, siendo las escalas: bajo, medio, alto. A continuacién, se
visualiza la gréafica de poder-interés, donde se muestra la estrategia a utilizar
dependiendo de los niveles identificados.

Alto

PODER
Media

Baja Media Alto

Ej. Si el Ministro es interesado del proyecto y, tiene alto poder e interés alto; la
estrategia que se aplicaré sera: Gestionar de cerca durante todo el proyecto.

Para el andlisis de poder-influencia, se utiliza la siguiente gréfica:

Alto

MANTENER INVOLUCRADOS
SATISFECHOS EN EL PROYECTO

PODER
Media

MANTENER
INFORMADOS

Baja Media | Alto

Por medio de esta grafica de poder-influencia, se clasifica al interesado. Se indica
qué poder tiene el interesado: bajo, medio o alto y qué nivel de influencia posee:
alto, medio o bajo.
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PROCEDIMIENTO: GESTION DE LOS INTERESADOS

N.° | RESPONSABLE ACTIVIDAD
Por ejemplo: Un periodista nacional es un interesado en un proyecto, tiene alta
influencia para con el resto de la poblacién, pero, este no tiene poder en el proyecto.
La estrategia de como gestionarlo sera mantenerlo informado acerca del proyecto,
con el fin que no pueda influenciar de manera negativa a la poblacion, o bien a
alguna comunidad interesada en el proyecto.

3 | LIDER DEL Finalmente, llenan la matriz general: Gestion de interesados del proyecto. En esta
PROYECTO/ matriz coloca el nombre del interesado, nivel de poder, nivel de interés, nivel de
EQUIPO DE influencia, se indican los requerimientos basicos de este interesado en el proyecto
PROYECTO: y los requerimientos basicos del producto. Ejemplo:

Nombre Nivel . . Requerimientos Requerimientos
o Nivel de | Nivel de - ..
N. ) del de interés | influencia Baésicos del Bésicos del
interesado | poder Proyecto Producto
Que el producto
Finalizacién con presente una
respecto a lo calidad buena o
1 | Periodista | Bajo Alto Alto Planificado excelente. Ej.:
(principalmente Puente que no
tiempo, costo) | presente fallos en
estructura.
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APENDICE X. Verificacion de entregables

{ VERIFICACION DE ENTREGABLES N°

framrril—
NIVEL SUPERIOR
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

Proyecto: Cadigo:

£Cumple con el plan para | ; Se acepta el
Entregable la Direccién del proyecto? | entregable? Observaciones

Rezponsable

Qo | || k| L 2| =

[{=]

—
=

—
—
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—
L

4
=

—
mn

—
o

—
-l

—
[=x]

—
[i=]
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=

=1

Revisado por: Aprobado por: Fecha de aprobacion

Rol: Rol:

Firma: Firma:

Codigo__ Version__
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APENDICE Y. Informe del desempefio del trabajo

inopt

o Bt s Toapartas

NIVEL SUPERIOR

INFORME DEL DESEMPENO DEL TRABAJO

UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAI

ESTADO DE AVANCE DEL CRONOGRAMA:

FASE

ENTREGABLE: 2 NIVEL

Proyecto:

Cadigo:

ESTADO DE AVANCE DE LOS ENTREGABLES

ENTREGABLE: 3 NIVEL

ESTADO DE AVANCE

OBSERVACIONES

ACTIVIDADES INICIADAS EN EL PERIODO

PAQUETE DE TRABAJO | NOMBRE DE ACTIVIDAD —— PRDGRAMADD., — EEAL OBSERVACIONES
Fecha inicio| Fecha fin Duracion | Recursos |Fecha inicio| Recursos
ACTIVIDADES FINALIZADAS EN EL PERIODO

PAQUETE DE TRABAJO | NOMBRE DE ACTIVIDAD —— PROGRAMADO = REAL OBSERVACIONES
Fecha inicio| Fecha fin Duracion | Recursos | Fechafin | Recursos

FACTOR RELEVANTE DE
CALIDAD

OBJETIVO DE CALIDAD

METRICAS

DE CALIDAD EN EL PERIODO

MEDICION DE METRICA

Fecha

Resultado obtenido

OBSERVACIONES

Codigo__ Version__
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APENDICE Z. Evaluacion del desempefio del equipo de proyecto

EVALUACION DEL DESEMPENO DEL EQUIPO

A — Proyecto:
HIVEL SUPERIOR Codigo:
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL Evalaudo (a):

NIVELES DE EVALUACION

1- Bajo (No evaluado o 2- Moderado (Demuestra | 3- Bueno (Demuestra la mayoria de 4- Excelente (Demuestra que
muestra pocas algunas pero no todas las caracteristicas) todas las caracteristicas sirven
caracteristicas necesarias) las caracteristicas) de modelo para otros)

EVALUACION DEL DESEMPENO PARA EL PERSONAL DEL EQUIPO DEL PROYECTO

Clasificacion de los equipos

ELEMENTOS DE EVALUACION . ElzmEnie mEs

Nivel demostrado importante para este
proyecto

5 mas importante,

Rendimiento en: 1 2 3 4 S r=e T pe TErTe
1 |Alcance ] | [ [
2 |calidad O | O Ll
3 [Cronograma | | [ [
4 |Apego a la metodologia | ] [1] []

Impacto y continuidad de los aportes Indicar valor

Comprension de los diferentes estandares de
administracion de proyectos
Aporta sus conocimientos para la administracién

del proyecto
Actitud y comportamiento Indicar wvalor

-y
%)
(¥
=

([l
([l
([l
gl O

==
ha
[*)
S

Demuestra capacidad creativa para mejorar el 1 1 O J
proyecto
Es ejemplo de integridad maoral y senicio 1 1 [ [
9 |Colaboracidon en el proyecto 1 1 [ [
10 Es ele.m.plo en cuant? a conocimiento técnico- 0 0 1 O
especializado en su area
11 |Comparte el conocimiento [ [ 1 [}
12 Se relaciona eficazmente con las demas personas 1 1 O J

involucradas en el proyecto

Amplitud y profundidad del conocimiento Indicar wvalor
13 El cnnomrr‘uento abarca varios estandares de 1 1 O J
buenas practicas para proyectos
14 |[Interpreta correctamente la Guia del PMBOK O O O O
15 Maneja los grupos de procesos y areas de | | (| O
conocimiento de la Guia del PMBOK
Resultados 2 3 Indicar valor
16 Asume como suyo la responsabilidades asignadas
a si mismo
17 [Siempre se esfuerza por mejorar O O 1 (|
CALIFICACION FINAL Puntaje a obtener
1. [Rendimiento Maximo | 68 | Minimo 17
2. |lmpacto y continuidad de los aportes Si obtiene_ puntos:
3. |Liderazgo 51-68 |Cumple todas las espectativas
4. |Amplitud y profundidad del 35-50 |Cumple con la mayor parte de las expectativas
5. |Resultados 18-34 |Cumple algunas espectativas
TOTAL= 0 17 Mo cumple con las espectativas
Evaluacion realizada por:
Hombre: Firma: Fecha:
Recibido por (Integrante del equipo del proyecto):
Nombre: Firma: Fecha:

Cadigo Versian__
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APENDICE AA. Registro de incidentes

mt REGISTRO DE INCIDENTES

NIVEL SUPERIOR
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

Proyecto: Codigo:

Incidente Fecha gue se Interesados £ 5e tomaron Medidas tomadas Responsable |Fecha en gue se

presentd involucrados medidas? de ejecucion soluciond
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Cédigo__ Versidn__
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APENDICE BB. Indicadores del proyecto

imopt

Bt itie e

HIVEL SUPERIDR
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

Proyecto:

INDICADORES DEL PROYECTO

META

INDICADOR

c

EGUIMIENTO

UNIDAD

Caodigo:

VALOR

ACTUAL VALOR META
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Revisado por:

Aprobado por:

Fecha de aprobacion

Rol:

Rol:

Firma:

Firma:

Cadigo__ Version__
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APENDICE CC. Plantilla para el control y seguimiento

NI¥EL SUPERIOR
UNIDAD DE FLANIFICACION INS'

Proyecto:

CONTROL Y SEGUIMIENTO

@l ianificad]  Real

Diferencia

Planificadol Real

Diferencia

Codigo:

Planificadaol

Real

Diferencia

de

Planificadof

Real Diferencia

e[~ e |en g e R ] =

Elaborado por:

Aprobado por:

Fecha de aprobacion

Rol:

Rol:

Firma:

Firma:

Codigo__ Version__
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APENDICE DD. Métricas de calidad

t METRICAS DE CALIDAD
NIVEL SUPERIOR
UNIDAD OE PLANIFICACION INSTITUCIONAL
Proyecto: Codigo:

Proceso £Qué se quiere medir? Objetivo Métrica Fuente de datos

| ~| || ) el m] =

Revisado por: Aprobado por: Fecha de aprobacion

Rol: Rol:

Firma: Firma:

Cadigo__ Version__
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APENDICE EE. Aceptacion de entregables

inopt ACEPTACION DE ENTREGABLES

UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCION,

Proyecto: Caddigo:

Fecha de Fecha de
compromiso de | verificacidon de

Identificador de | Descripcion de

entregable entregable entrega real

entrega entregable

Fecha de Responsable de

e Observaciones
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APENDICE FF. Acta de cierre del proyecto

inopt ACTA DE CIERRE DEL PROYECTO

Pt Pubcn - Temgmrie

HIVEL SUPERIOR Fecha:
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

Proyecto: Codigo:

DESCRIPCION DEL PROYECTO

De acuverdo al acta constitutiva del proyecto

Fecha de inicio programada: Fecha real:
Fecha de término programada: Fecha real:

DESCRIPCION BREVE DE LOS ENTREGABLES CONCLUIDOS

RELACION DOCUMENTAL DE LA ADMINISTRACION DEL PROYECTO
oz documentos del proyecto gue =& entregan, incluyendeo &l documento de 1z planeacion y planss subsidiarios

nalizados, incluir la tot

Relacionar |

lidad de solicitudes de cambios, verificar que |a lotalidad de los anexos se encueniren

actualizado
,

integrados y firmados por los responsables involucrados.

OBSERVACIONES

Regiztrar datos relevantes, relacionados con 12 finalizecion del proyecto, asegurando gue, de ser el caso no gueden compromisos

pendientes v asi se indigue en este apartado.

Firmas de aceptacion del cierre, elaboracion, revision y
Fecha de elaboracion: aprobacion del acta

Fecha de aprobacion:

Cadigo_ Version
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ACTA DE CIERRE DEL PROYECTO

g Moo ¢ T

NIVEL SUPERIOR Fecha:
UNIDAD DE PLANIFICACION INSTITUCIONAL

Proyecto: Cadigo:

DESCRIPCION DEL PROYECTO

De acuerdo al acta constitutivade! proyecto

Fecha de inicio programada: Fecha real:

Fecha de término programada: Fecha real:

DESCRIPCION BREVE DE LOS ENTREGABLES CONCLUIDOS

RELACION DOCUMENTAL DE LA ADMINISTRACION DEL PROYECTO
Relscionar los documentos del proyecto que se entregan, incluyebdo el documento de la plansacion y planes subsidiarios
¥ finalizados, inciuir |

integrados ¥ firmados por los responssbles involucrados.

OBSERVACIONES
rantes, relacionados con I8 finalizacion del proyectn, asegurando que, de ser &l ca30 NO qUeden compromizos

jue en este spartado.

Firmas de aceptacion del cierre, elaboracion, revision y
Fecha de elaboracion: aprobacion del acta

Fecha de aprobacion:

Cadigo_ Version__
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ANEXO 1. Oficios DM 4556-07. Designacion de Comision Institucional.

Ministerio de Obras Piblicas y Transportes
Despacho de la Ministra
San José, Costa Rica

-

20 de noviembre de 2007
DM 4558-07

Sefiores

Ing. Mario Chavarria, Director Ingenieria de Trénsito

Licda, Ximena Farada, Despacho Ministra

Licda. Rosaura Montsro Chacdn, Oficial Mayor )
Licda. Mayela Navarro Picado, Directora Fransamienr%
Licda. Lorena Gutigrrez Comrales, Subdirectaora Flaneamiento ramacion
Ing. José Joaguin Zavala Martinez, Director Region Rio Claro

Ing. Radalfo Correa Matamoros, Director Regidn Guanacasts

Licda. Yolanda Monge Mora, Subdirectora Division Administrativa
Ing. Carlos Contreras Montoya, Asesor Divisién de Transportas

Lic. Manuel Gonzdlez Gémez, Subdirector Asesorla Legal

Licda. Annia Beleida Alfaro Q. Direcfora Planificacién Sectorial
Lic. Herndn Vésquez A. Jefe Departamento de Financiamiento e Inversiones

Estimedos sefiores:

Con el propdsito de dar cumplimiento con las recomendaciones exfemnadas por fa Conlraloria
General de la Repiblica, en los infarmes DFOE-OP-27-2006 y DFOE-OF-28-2008, ambos de
fecha 22 de diciembre del afio 2006, denominados: “Informe sobre ef estudio evaluativo de fa
estructura organica, planificacién vy organifzacién de los recurses del Ministerio de Obras
Piblicas y Transporfes” e “Informe sobre los resultados del estudio de la gestidn de
rectoria orientada al anélisis de la, eficacia de las politicas pdblicas en el sector
transportes”, y con base en el Decreto N® 33783-MP-FLAN-MTSS del 30 de mayo de 2007, les
instruyd pars gue formen parte de una Comision Instiucional, que serd la encargada de analizar la
estruciura vigente y realizard la propuesta infegral de la nueva estructura del Ministerio.

Lo anterior, con el propdsito de adaptar la estructura organizativa vigente hacia un enfoque mas
amplio que permita la recomendacidn de politicas y la coordinacidn de los proyectos en materia de
obras piblicas y transpories, de tal manera que se convierta efectivamente sn una Enfidad
estratégica y de apoyo a la labor de la Ministra Rectora,

Finaimente, les manifiesto que con base en lo estipulado en el cifadoe Decrefo, fa Direccidn de
FPlanificacion Sectorial, serd la encargada de la coordinacion de la Comision de marras.

Afentaments,

i Ora. Viviana Martin Salezar, Vicemini
Dv. Pedro Castro Fernandez, Viceministro de Obras Publicas

Archive/Copiador
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ANEXO 2. Oficios 080923, 812918, 080994. Evidencia de la cantidad de funcionarios que
formaron parte del proyecto, problemas de comunicacion, entre otros.

b .,'."T’t MIIIIHISIHITIII'II

sacibrde por

Facha EE! !:"E' &IDFE __E

MINISTERID DE OBRAS PUBLICAS Y TRﬂHSPORTES (MOPT)
Divisian Administrativa

Tel: 523-2201, 2204 Fax: 221-4931

21 de octubre del 2008

Licenciada 8092,
Karla Gonzalez Carvajal

Ministra

S D

Estimada sefiora;

Devuelve sin mi firma Orden de Publicacidn N® 11968, |a cual adjunta Decreto sin ndmero
que contiena importantes cambios en la estructura organica de este Ministerio.

He solicitado una cita con su persona para explicarle mis razonas, da la cual no he recibido
respuasta, mas bien me he sentido compelida por funcionarios de su Despacho para que remita
con la mayer brevedad la orden mencicnada. Asi las cosas, v en virlud de que tal formulario lo
pueden firmar otras personas, lo devuehvo sin mi nibrica atendiendo fundamentalimente a2 lo
giguienta:

Existe formalmente nombrada, una Comision de Reorganizacién que desconoce los
términos del Decreto. De ella forma parte mi persona, por lo que, tanto como Subdirectora de una
Divisién a la cual se la sustraen la mitad de sus unidades subalternas, como por ser infegrante de
la Comislén que estudia la reorganizacion institucional, Cemisidon que es ignorada e irrespetada
pasando subrepticiamenta un Decreto que afecta unidades escenciales de la organizacién
(adscribiéndolas a un drgano politico como es la Oficialia Mayor), me encuentro profesionalmente y
moralmente inhibida para firmar tal Ordan de Publicacion.

Profesionalmente, porque no emcuentro un sustento tedrico, una aplicacion técnica o
doctrinal que soporte tal adseripeidén a un drgano politico.  Si lo hay quisiera conocerlo y =i he de
reconocer gue favorece al Ministerio no dude gque mi voluntad v mente abierta estaran a favor de
ésta, mi institucidn  ministerial, Si existen tales argumentos debieron ser presentados a la
Comision de Reorganizacion y asi, de manera transparente y limpia tomar tal decision. No guiero
ahondar en el tema pero, excepto que demuestren, a mi ¥ a la Comision lo contrario, preveo un
debilitamiento del sistema de control interno, al concentrar en una Oficialia Mayor, los procesos de
Recursos Humanos y Capacitacion y adhiriendo la Direccidn de Planeamiento Administrativo a la
Direccién de Planificacion Sectorial. Las consecuencias pueden ser catasirdficas, especialmente
para las unidades regionales donde todos sabemos el peso que tiene el poder polltico externo al
MOPT. El sistema de pesos y contrapesos, también existe en la dindmica administrativa y hasta
ahora ha funcionado en el MOPT manteniendo esos procesos en un ambito relativamente alejado
de lo palitico.

Moralmente, porque me siento engafiada, pues ha sido precisamente la coordinadora de la
comisién de marras quien con absoluto conocimiento del proyecto de decreto lo ocultd a la
Comisiin de Reorganizacidn. En reunidn que tuviéramos el dia 20 de octubre, en la cual informé, a
mis compaferos de comisién la existencia del decreto, todos manifestaron su desconocimiento y
se mostraron preccupados de las consecuencias del mismo. La Licda Annia Beleida Alfaro
atribuyd la autoria a la Licda. Rosaura Montero, pero es claro que la participacion ha sido conjunta
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puesto que el producto sustancial del decreto as la creacidn de una Gerencia de Flanificacidn,
térming que por clerto, resulta inconsistenta con el resto de la terminclogia de la institucién, pues
no puede haber gerencias por un lado v divisiones por otro, lo gue refuerza |2 tesis de que tal cosa
debid ser discutida en Comision.

En el seno de la Divisidn Administrativa he sido criticada porque siempre he mantenido la
tesls de que la Direccion de Flanificacion debe ser una unidad fuerte v sdlida, pues lleva la carga
de la conduccion del Ministerio al margen, digo yo, de las distintas adminisiraciones que van
pasando por el Ministerio, de ahl qua personalmente apoyo la posicidn de la Contraloria General
de la Replblica de fortalecer la planificacién. El qué estd claro, el cémo ha resultado
decepcionants,

Fodria seguir esgrimiendo mas argumentos, pero no quiero resultar latosa pues lo esencial
ya esld dicho, sobre todo ante una persona gue como usted capta un universo a partir de muy
pooo,

CC: Licda. Rosaura Montero Chacdn, Viceministra de Transpartes
Licda. Annia Beleida Alfaro Cuesada, Directora Planificacion Sectorial
Licda. Lorena Gutiérrez Corrales, Directora Planeamients de Obras Plblicas
Licda. Dennise Aglero Rojas, Jefe Despacho Sra. Viceministra da Transportas
Ing. Marie Chavarria Gutidrraz, Subdirector Ingenieria de Transito
Ing. Carlos Contreras Montoya, Subdirector Divisidn de Transpories
Lic. Manuel Gonzdlez Gdmez, Subdirecior de Asunios Juridicos
Ing. Victor Julio Gonzélez Salas, Directdt Regién de Heredia
Ing. José Joaquin Zavala Martinez, Directar Region Rio Clan
Ing. Rodolfo Correa Matamonos, Director Regidn Guanacaste
Lie. Harnan Vasquez Astorga, Subdiractor Planificacidn Sectodal
Licda. Maysla Navarro Picado, Directora de Planeamiento Administrative
Licda, Zahira Gonzélaz Jiménaz, Directora Senvicios Generales Conftrol da Transportes
Licda. Fanmy Gonzalez Hidalgo, Directora de Capacitacion
Licda. Maria Esther Céspades Morales, Oficlal Presupuestal
Licda, Sylvia Jiménez Cascante, Proveedora Institucional
Lic. Cristhian Mé&ndez Blanco, Director de Recursos Humanos
Lic. Juan Carlos Del Valle Pascua, Jefe Asasoria Juridica Div, Adm
Copiador
Archive

¥ Mo MAYELA

&AM T A
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Oficio No. 812918
Viernes 24 de octubre del 2008
B [FLAHEMIENTO nnmm*gtgt o 1
0 L Recikdo par _____L%Tg&—’
Beleida Alfaro Quesada e et von L
Comisifn de Reorganizacin Institucional | X
| | ' Agy

Nos referimos a  copia del Oficio 080923 suscrito por la Licda Yolanda Monge Mora,
Sub directora de la Division Adminisirativa remitido a la sefiora Ministra de Obras
Publicas, con el que pone de manifiesto textualmente ®... sobre la existencia de un
Decreto que contiene importantes cambios en la estructura orgdnica de este
Ministerip...” presuntamente afecta la estructura de la Division Administrativa,
ademds, se conoce correo electrénico enviado por su persona con el que indica que la
Licda Monge Mora vy la Licda Lorena Gutiérrez, no estuvieron presentes en la reunidn
de la Comisién de Reorganizacion el 18 de septiembre, en la que se presentd la
propuesta.

Como integranies del Grupo #1 comrespondiente a la Sub Comisién de
Reorganizacién Institucional, conformada para amalizar Ia estructura orginica de
la Divisibn Admiristrativa v las Unidades Asesoras adscritas al Nivel Superior,
nos vemos en la obligacidn de aclarar que, en dicha Sub Comisidn no se origind ni
conocid el Decreto de reorganizacién citado por la Licda Monge Mora.

La concentracitn de procesos en la Oficialia Mayor actualmente ubicados en la
Divisién Administrativa y la adhesion de Plancamiento Administrativo a la Direccion
de Planificacién Sectorial presuntamente incluidos en el Decreto de acuerdo a lo
indicado por la Licda Monge, fueron comentados a nivel de temas en estudio en
dicha Sub Comisién en concordancia con lo establecido por MIDEPLAN en la Guia
de nomenciatura para la estructura inferna de las instituciones piblicas en el
punto 2.2. indica textualmente * Ar‘Eﬂ Funcional Administrativa La Direccidn
Administrativa de unn institucidn tiene o su carge las funciones que sirven de soporie o apoys para
gue lax unidades del Area Furcional Técnica reelicen sus labores de forma eficaz y eficiente. Dentro
die la DNreccidn Administraiive emcontranios dreas funcionales como por gemplo:  Recursos
Humanos, Proveeduria, Servicios Genernles, Servicios Médicos y Recursos Fimancieros (Comabilidad,
Presupuesto y Tesoreria) enire ofros.

En algunes Institnciones cuando al analizar lo complefided y el voliumen de las funciones finonciere
administrativas, el jerarca tendrd la potestan de fusionar lo Direccidn Adminivirativa con la actividaed
[Sfinaaciero-contable, denomindndosze emtonces Direccldn Financiera-Adminisirative

2 dal Mayo ) Em: nbmm hwﬂﬂhﬂ km
m.rﬂur m;mm dﬂﬁdmmhwmm:aﬂnmﬁmm
cumplir los objetives planificados. ..
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Licenciada

Beleida Alfaro Quesada

Presidenta

Comisién de Reorganizacién Institucionzl
Oficio No, 812918

Segin se indica en el punto anterior, la Reorganizacidn de la estructura  incluida en el
Decreto citado por la Licda Monge Mora, se discutié como parte de las posibles
propucstas _a nivel de Sub Comisién, bajo la expectativa de que posteriormentt se
plantearia y analizaria a nivel de Plenaria de la Comisién de Reorganizacién ¥ nunca
sé comentd que se emitiria como un Decreto.

Asf las cosas, se presume gue el Decreto desconocido por la Comisién de
Reorganizacién y por los delegados de la Sub Comisidén que analiza la estructura de la
Division Administrativa y las Unidades Asesoras adscritas al Nivel Superior tiene
su origen en las facultades otorgadas al Jerarca Institucional mediante Decreto No.
33783-MP-PLAN-MTSS del 30 de mayo del 2007.
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MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANMSPORTES (MOPT)
Divisién Administrativa .

O e Tatgesn o -n.l;.i?ﬂ ;33
Tel: 525-2201, 2204 Fax: 221-4231 s i d ! o
Vi "'_'L' .‘:'}

13 de noviembre, 2008

0809454

1
* Licenciada Cﬁfw"
Annia Beleida Alfaro Quesada

Directora de Planificacién Sectorial .
S. 0. . e

Estimado sefior:

Por la copia que me remite de su oficio No. DPS-2008-600 del 31 de octubre anterior, me entera
de las explicaciones que ofrece a la Licda. Lorena Gutiérrez Corrales, Directora de Planeamiento y
Programacitn de Obras Piblicas v al Ing. José Joaquin Zavala Martfnez, Director de la Region XTI,
Rio Claro, sobre el origen del proyecto de Decreto Ejecutivo que substrae de la Division
Administrativa las Direcciones de Recursos Humanos, Capacitacidn y Desarrollo y Planeamiento
Administrativo.

Queda claro que se conocid una versidn preliminar — como usted lo admite —de  la forma en
que posiblemente se plantearia el drea administrativa. Ademds que no hubo participacidn de la
Comision y la Subcomisién en la elaboracidn del proyecto de decreto v afiade: “por tanto, tampoco
hay ninglin tipo de responsabilidad.” Finalmente alude a la facultad legal, para que la
Administracidn Superior, conforme con sus facultades tramite el proyecto de decreto.

Esto dltimo no significa que las autorizaciones que se otorguen a los jerarcas mediante el
derecho positivo, constituyan una “patente de corzo™ para hacer y deshacer a su arbitrio. Bien dice
el articule 13 de la Ley General de la Administracién Pablica: “La Administracidn estard sujeta, en
general, a todas las normas escritas y no escritas del ordenamiento administrativo, v al derecho
privado supletorio del mismo, sin poder derogarlos ni desaplicarlos para casos concretos.”
Asimismo, el articulo 16 de esa misma ley estipula en su ordinal 1: “En ninglin caso podrén dictarse
actos contrarios a reglas univocas de la ciencia o de la técnica, o a principios elementales de justicia,
légica y conveniencia™

Lo anterior como se ve, aconseja que lag decisiones politicas deban soportarse sobre principios,

valores, reglas v técnicas. Echo de menos tales requisitos en el proyecto de decreto que usted
refiere, porgue sencillamente se ignoraron.
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Licda. Beleida Alfaro Quesada
Directora de Planificacion Sectorial
13 de noviembre, 2008

Pégina 2

En lo demis, no observo transparencia en los actos preliminares. No es posible admitir que una
Divisién que se pretende cercenar, mutilar, desmembrar, no se acompafic ni de la mis minima
consulta ante quien suscribe, que continda siendo titular de la Divisién Administrativa. Nunca como
ahora, noto metodologias desaplicadas, ausencia de compafierismo y solidaridad, como quienes
como diictiles instrumentos de concilidbulos secretos, se encogieron de hombros y dijeron: “como el
asunto no es conmigo, poco me importa”. Respecto de lo que se pretende hacer con la Divisién
Administrativa, no logro entresacar ninguna mejora, sino el avieso interés de debilitarla hasta el
paroxismo. jCémo nos olvidamos que los politicos son aves de paso y SOmOS NOSOU0s quienes
permanecemos!

Cc ; Directores Drvisidn Admmistrativa
Membros Comusidn de Reorganizacidn
Archivo-Copiador

OCB/ome
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ANEXO 3. Oficio DMOPT-0640-2014, rechazo de Reorganizacion de la Divisién Maritimo
Portuaria.

Minileris b Coas Lillons g Tpamphontis
Gppackr bl Minitio

San José, 14 de febrero del 2014
DMOPT-0670-2014 (2)(12)

Ingeniera
Ana Cristina Jenkins Moveno
Viceministra de Transporte Aéreo y Maritimmo Portuario.

Estimada sefiora:

En relacitn con la propuesta del Decreto para la Reorganizacidn de la Division Maritimo Portuaria yla
reunidn sostenida el dia lunes 10 de febrero del aflo en curso, en relacion al mismo tema me permito
indicarle lo siguiente:

Considero que dicha propuesta no se ajusta a las politicas actuales y futuras con las cuales se eshi
desarrollando el “Plan Nacional de Transporte”, el cual es de suma importancia para este Ministerio,
igualmente no toma en consideracion los wltimos convenios y tratados internacionales, en relacidn con esta
materia, los cuales han sido debidamente suscritos por nuestro pais.

En relacidn con la informacidn que consta en el Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econdmica
- MIDEPLAN, - segiin se me ha comentado no se ajusta a la realidad, especificamente en relacionada con lo
que son las “capitanias”; y hasta la fecha en este Despacho no ha recibido informacicn oficial alguna que
desvirtué dicha informacién, con la cual se corrobore que todo se encuentra ajustado a la realidad, generado
asf una gran duda en relacidn con este punto.

También es menester indicar que en dicho proyecto de Decreto, se solicita un incremento significativo de

personal para la Divisidn Maritimo Portuaria, lo cual es algo que por el momento esta Cartera Ministerial

no estd en la disposicion de satisfacer, aunado a esto considero que si existiera la posibilidad de cumplir con
- I

CONSTRUIMOS UN PAIS SEGURO g | Gobiemo de costa Rica
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AMinitori dbe O Tiblies - Tramplortes
Dtk bl M

Pigina 2 de 2
DMOPT-0670-2014 (2) (12)

 dicha demanda, hay una exceso de recurso humano en ciertas dreas que de acuerdo con las funciones y labor
guee realizarian no se justifica,

Ademds he notado que hay wna importante diferencia y desigualdad en la cantidad de funciones que
redimbmﬂg&mummmmmqmmwrmﬁmﬁmmudmmmﬁmﬁyotmms.

Asi las cosas y en aras de definir una buena politica de administracidn en la citadn Divisién, pienso que lo
prudente es re direccionar, la propuesta presentada, tomando en consideracion las observaciones serialadas.

Pﬂrmdutaunteﬂor,dsuscﬂmmest&mhmu&ﬁmd&mﬂmmh,mhsm;ﬁcﬁmmd

mismo se encuentra,

_ Atentamente,

HWCT!EHJ 13 U'H'.IS Pl N.'l! ¥ TRANSPORTES |

0!?
B mﬁulummmlmﬁmmdeﬂmgmm&hm '

g Archivg-Copiador |7 FEB.
Ref. NT /f
C-;;'_m‘-.. .HJHMREI’I
lo ]yre

ke
CONSTRUIMOS UN PAIS SEGURO %Iﬁﬂbie Cﬂstﬂﬂltﬂ *fr’ﬁa[{q
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ANEXO 4. Oficios P1-2017-056, DM-2017-0546, DM-CIR-2017-0001; solicitud de
oficializacion de politica de calidad en la Direccion General de la Policia de Trénsito.

mapt . Planificacién Institucional

Obirws Pdblicas y Transportes

P1-2017-056
20 de Enero del 2017

Ingeniero

Carlos Villalta Villegas

Ministro

Ministerio de Obras Publicas y Transportes

Estimado sefior:

Con base en el trabajo realizado por los asesores de esta Direccién, para la implementacién de Sistemas
de Gestion de Calidad en dreas estratégicas del MOPT; se generé en conjunto con la Direccién General
de la Policia de Trdnsito la siguiente propuesta de politica de calidad para cumplir con un requisito de
la norma internacional INTE-ISO/IEC 17020:2012 “Evaluacién de la Conformidad-Requisitos para el
funcionamiento de diferentes tipos de organismos que realizan la inspeccién”,

“La Alta Direccién y el personal de la Direccién General de la Policia de Trénsito como
organismo de inspeccién; implementa, mantiene y gestiona la mejora continua de su
Sistema de Gestién Calidad de acuerdo con la Norma internacional INTE-ISO/IEC 17020
vigente; asegurando de forma continua y sistematica la confidencialidad, integridad e
imparcialidad de las actividades de inspeccién y sus relaciones con las partes
interesadas”.

Es importante indicar que esa propuesta fue dada a conocer a la Direccién General de la Policia de
Transito, que la aprobé mediante Oficio DVT-DGPT-2017-0070 el 18 de enero de 2017.

En ese sentido, esta Direccién recomienda la aprobacién y oficializacién por parte de su Despacho, para
su posterior publicacién en el Sistema de Informacion Organizacional (SIOR). Asimismo, cuando la “Alta
Direccién” esté claramente definida, identificada y con funciones en materia de calidad, esta sers la
responsable de actualizar dichas politicas, previo visto bueno de Planificacion Institucional.

Asimismo, se adjunta borrador de circular para la divulgacién correspondiente en caso de aprobarse la
propuesta citada.

Atentamente,

Director a.i. \Q-t: ST SUPERIGR L

Ce: Lic. Mario Calderdn Cornejo, Director General Policinde Trinsito
Lic. Jullo Miranda Durdn, Planificacién Institucional
ng. Pedro Meckbel Guillén, Asesor Planificacida Institucional
Expediente Gestion de Calidad -
Archivo / Coplador
FMG

I I Teléfonos: {S06) 2523-2260
1506} 2523-2784

Fax: {S06) 2223-0322

COSTA RlCA Correo elecirénico: pmeckbeg@ mopt.go cr

BOUITRNG £& LA FLPURLICA
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Meneistero do Obras Fiblicas y Franspontos

Despacho dod oMinistro
San José, 08 de febrero del 2017
Al contestar, refiérase al oficio pimero
DM-2017-0546
Licenciado
Victor Ziiiga Porras

Director a.i, Planificacién Institucional
Ministerio de Obras Piblicas y Transportes

Estimado sefior:

Luego de saludarle de la manera mas atenta, me refiero a su oficio niimero PI-2017-056 de fecha 20
de encro del 2017, mediante el cual remite para s respectiva aprobacién la Circular Politica de
Gestion de Calidad para la Direccion de la Policia de Transito.

Sobre el particular, en forma atenta le comunico que este Despacho concede el aval para la
oficializacién de la Circular antes descrita.

Sin otro particular, con las muestras de consideracion y estima, suscribe cordialmente,

Ministro
Ci Archivo/ Copiador
Ref. 799/ Sa

Teittuncs: (655> 2524 2500
(S50€3 25232017

Fax: (506) 22550242

COSTA RICA WY 00 i(_!:;.". "

CODERAND DF LA REPOBLICA
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Menistorio do Tbras Piidlicas y Transportes
Despacho dod cMondstvo

San José, 08 de febrero del 2017
DM-CIR-2017-0001

Sefiores (as)

Directores (a5) de Divisidn
Ejecutores (as) de Programa
Directores (as) Generales
Directores (as) Regionales
Jefes (as) de Depariamento

Estimados (as) sefiores (as):

LmthMm:lﬂjﬂn&uﬂbthﬁmMamm&
mm&mmwmﬁmm Ministerio previamente seleccionados para acreditar sus
procesos en normas internacionales, tal como: INTE-ISOIEC 17020:2012; asl como, evaluar su efectividad,
este Despacho oficializa la siguiente “Politica de Gestién de Calidad para la Direccion General de la Policia
de Trinsito”,

“LaAhDimciduanpmmﬂdahDMdnﬂmﬂd&hhHﬂad:Tmmﬁum
mgmhmudnhﬂpmciﬁn:implmmmﬁmuyguﬁmahmejmmnﬁnmdemsm
de Gestion Calidad de acverdo con la Norma Internacional INTE-ISO/IEC 17020 vigents;
ascgurando de forma continua y ﬁstmﬂiuhmﬁdmciaﬁmmidldnhpﬂmﬁm
dalmmﬁvﬁadud:hnpmiﬁnymnmmmmhspmmmwmchﬂ

Ing.
Ministro

Archivo | Copiador

Teléfonos: (508) 2523-2600
(506) 2523-2012
Fax: (506) 2255-0242

COSTA Rl[:ﬂ‘ Www.miopt.go.cr

GORIEEND OF L& BEpdELics
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ANEXO 5: Lista de chequeo sobre el estado actual de la UPI en gestion de proyectos

Marqgue con una (X), la respuesta que considere correcta.

Respuestas
Preguntas
Sl NO

1. ¢ Se cuenta con acta de constitucion del proyecto?

2. ¢ Se realiza un monitoreo y control en los proyectos?

3. ¢ Se identifican y documentan las lecciones aprendidas?

4. ¢ Se realiza el cierre de los proyectos?

5. ¢ Se ejecuta un control integrado en los cambios de los
proyectos?

6. ¢ Se recopilan los requisitos de los proyectos?

7. ¢ Se define el alcance de los proyectos?

8. ¢Se crea un EDT?

9. ¢ Se verifica el alcance?

10. ¢ Se controla el alcance?

11. ;Se definen las actividades?

12. ;Se secuencian las actividades?

13. ¢ Se estiman los recursos de las actividades?

14. ¢ Se desarrollé un cronograma?

15. ¢ Se cuenta con la estimacion de los costos?

16. ¢ Se tienen determinados los presupuestos?

17. ¢ Se cuenta con un control de costos?

18. ¢ Se cuenta con planificacion de la calidad?

19. ¢ Se tienen listas de verificacion de calidad?
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Respuestas
Preguntas
Sl NO

20. ¢ Se cuentan con métricas de calidad?

21. ;Se cuenta con una delimitaciéon de los recursos humanos
necesarios para el proyecto?

22. ¢ Se cuenta con apartado donde se identifique las
capacidades del recurso humano para el proyecto?

23. ¢ Se cuenta con un Plan de Gestion de comunicaciones?

24. ¢ Se cuenta con informes de desempefio?

25. ¢ Se determinan los riesgos?

26. ¢, Se cuenta con andlisis de riesgos cuantitativos?

27. ¢ Se cuenta con andlisis de riesgos cualitativos?

28. ¢ Existe una planificacién para la respuesta a los riesgos?

29. ¢ Existe una planificacion de las adquisiciones?

30. ¢ Existen evidencias de que se controlan las adquisiciones?

31. ¢ Se identifican los interesados del proyecto?

32. ¢ Se cuenta con una matriz de poder-influencia de los
interesados?

Fuente: Guia metodoldgica para la gestion de proyectos en la Direccién General del Servicio Civil, Calvo
Fernadndez & Ramirez Chacén, 2016.
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ANEXO 6. Cuestionario sobre la gestion de proyectos de la UPI

Cuestionario para los sujetos de informacién previamente identificados en el Capitulo I11.

Nota: Marcar solo una posibilidad por pregunta

Cuestionario

1. ¢ Considera que antes de iniciar un proyecto, se deba tener un acta de constitucién?
() Muy importante () Importante () Poco importante () Nada importante

2. ¢ Qué tan importante es para usted que exista un proceso de monitoreo y control
durante todo el proyecto?

() Muy importante () Importante () Poco importante () Nada importante

3. En caso de que existan cambios durante el proyecto. ¢ Qué tan importante es que
estos cambios se deben registrar?

() Muy importante () Importante () Poco importante () Nada importante

4. ¢ Qué tan importante es que los proyectos en la UPI tengan una linea base? Es decir
gue se determine el alcance del proyecto

() Muy importante () Importante () Poco importante () Nada importante

5. ¢ Considera necesario que los proyectos se vayan cerrando por etapas o fases, en
forma total, ambas?

() Por etapas o fases () Total () Ambas

6. ¢ Los proyectos en la UPI, debe estar estructurados en entregables?
() SI()NO

7. ¢ Considera que debe haber un control del alcance?

() SI()NO

8. ¢ Qué tan importante es que antes de iniciar los proyectos, se deba definir
cronogramas, actividades, secuenciarlas, estimar los recursos de las actividades?

() Muy importante () Importante () Poco importante () Nada importante
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Cuestionario

9. ¢ Qué tan importante es que los proyectos contemplen objetivos y politicas de calidad
a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido?

() Muy importante () Importante () Poco importante () Nada importante

10. ¢ Qué tan importante es estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se
complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado?

() Muy importante () Importante () Poco importante () Nada importante

11. (Qué tan importante es determinar los recursos humanos, asignar roles y
responsabilidades antes de iniciar el proyecto?

() Muy importante () Importante () Poco importante () Nada importante

12. ¢;Considera que los proyectos de la UPI requieran tener andlisis de riesgos? En caso
de su respuesta sea "no”, pasar a la pregunta 15

()SI()NO

13. ¢ Se debe ejecutar un analisis cuantitativo y cualitativo de los riesgos?
() SI()NO

14. ¢ Debe haber un monitoreo y control de los riesgos?

()SI()NO

15. ¢ Considera necesario que los procesos de los proyectos incluyan la planificacién de
adquisiciones y administrarlas?

()SIH()NO

16. ¢ Considera necesario identificar a los interesados y la forma en que se va a distribuir
la informacion de los proyectos?

()SI()NO

Fuente: Guia metodolégica para la gestién de proyectos en la Direccion General del Servicio Civil, Calvo

Fernandez & Ramirez Chacén, 2016.
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ANEXO 8. Funciones de la Unidad de Planificacion Institucional

Asesorar al ministro o la ministra del MOPT, en materia de planificacion institucional, a
través de la formulacion de politicas, estrategias, programas o proyectos, metas y otros temas

relacionados con las necesidades de la Institucion.

Operar como parte integrante del SNP para asegurar su efectivo funcionamiento y el

cumplimiento de los instrumentos de planificacion y de rendicion de cuentas.

Colaborar con MIDEPLAN como rector técnico del SNP, proporcionando los insumos y

requerimientos que les solicite.

Dirigir y coordinar los procesos de seguimiento y evaluacién del cumplimiento institucional
de las politicas y metas establecidas en el Plan Nacional de Desarrollo (PND) y en los
instrumentos de planificacién institucional, considerando otros instrumentos de

planificacion nacional, sectorial y regional.

Elaborar en coordinacién con los ejecutores de programa y proponer al ministro o la ministra
el Plan Operativo Institucional (POI) y verificar su incorporacion y vinculacion en la

formulacién de los presupuestos institucionales y evaluar su cumplimiento.

Realizar estudios de andlisis administrativo, especialmente procedimientos de trabajo y
emitir las recomendaciones pertinentes, asi como, elaborar y mantener actualizado el

Manual de Organizacion, Funciones y Procedimientos del Ministerio.

Coordinar con la Secretaria de Planificacion Sectorial lo referente a la cooperacion

internacional.

Apoyar al ministro o la ministra en las actividades de rendicidon de cuentas de la gestion
institucional, con inclusion de la elaboracion de memorias e informes que fomenten mayor

transparencia ante la ciudadania.

Proponer iniciativas de evaluacion que sirvan para analizar los efectos de las estrategias y
de las politicas que han sido implementadas e impulsar medidas de mejoramiento continuo

de la planificacion institucional.
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Verificar el alineamiento de los proyectos de cooperacion internacional que se realicen en

la institucion con las prioridades nacionales y velar por su inscripcion en el SIGECI.

Coordinar con las dependencias institucionales, la gestion y transferencia de informacion a

las instancias internas y externas requeridas.

Mantener actualizados registros sobre informacion y estadisticas desagregadas por sexo y
otras variables de la gestion estratégica institucional, incluyendo la generacion de estandares
y parametros que sirvan de insumos para la formulacion y ejecucion de la gestion

institucional y para la evaluacion de sus resultados e impactos.

. Promover la desconcentracion y descentralizacion cuando mediante estudios técnicos
previos se determine su conveniencia para mejorar la prestacion de los servicios publicos

que brinda su institucion.
Velar por la participacion ciudadana en los procesos de planificacion institucional.

Apoyar al ministro o ministra en la realizacion de labores de control interno y valoracién de
riesgos institucionales, en concordancia con la planificacion institucional y conforme a las

directrices emitidas por la Contraloria General de la Republica.

Cooperar y coordinar actividades con la Secretaria de Planificacion Sectorial del sector
Transporte e Infraestructura, para una efectiva integracion del Sector, ademés debera generar
alianzas con la Secretaria de Planificacion Sectorial para desarrollar procesos de

planificacién conjuntos.

Coordinar con la Direccion de Capacitacion y Desarrollo las acciones de capacitacion
incluyendo acciones género sensitivas en el ambito institucional en aspectos de
planificacion, asi como lo relacionado con la elaboracion, seguimiento y evaluacion del plan
de capacitacion institucional en materia de infraestructura y transporte, en concordancia con

las prioridades establecidas en el PNT, PND, PES y demas planes que orientan al Sector.

Supervisar y brindar asistencia técnica a las diferentes dependencias de la institucion

respecto a las estrategias para la implementacion de politicas con perspectiva de género.
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Coordinar y supervisar los procesos de formulacion de politicas publicas para la igualdad de
género, desde su &mbito de competencia institucional, asi como, coordinar la Comision
institucional de igualdad de género, con el fin de impulsar la plataforma de igualdad de

oportunidad para los usuarios y usuarias de los servicios de la Institucion.

Impulsar y evaluar el establecimiento de programas y servicios que aseguren un trato
equitativo a las necesidades y especificidades de hombres y mujeres, desde el Enfoque de
Género establecido en la Politica institucional de Igualdad de Género, asi como, promover
y velar por los derechos de las personas sexualmente diversas para eliminar las posibles

discriminaciones en el Ministerio.

Asesorar a las instancias competentes de la Institucion en la atencion de denuncias, en la
prevencion de cualquier tipo de discriminaciéon o violencia, incluyendo acoso sexual o
laboral en razon del género, tanto en la gestidn interna como en los servicios que brinda la

Institucion.

Desarrollar acciones de buenas précticas y procedimientos internos para la prevencion y
erradicacion de la violencia y la discriminacion contra las mujeres, asi como la promocion

y proteccion del cambio cultural con enfoque de derechos humanos y perspectiva de género.

. Apoyar el seguimiento a la ejecucion de las acciones que corresponden al MOPT definidas
en los Planes y la Politica Nacional de Igualdad y Equidad de Género y los compromisos
que la Institucion asume en el marco de la politica, asi como contribuir con la articulacion

de las acciones institucionales de la PIEG.

Implementar las acciones e iniciativas para la igualdad y equidad de género que desarrollen
eventualmente, el Instituto Nacional de las Mujeres, las instituciones publicas, los

organismos internacionales y las organizaciones sociales que desarrollan programas.

Participar activamente en Consejos, Comisiones y demas Organos nacionales e
internacionales que la normativa vigente estipule o por instruccién de las Jerarquias del

Ministerio.
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aa.

bb.

CC.

dd.

ee.

ff.

Cumplir con la legislacion vigente y con las normas y procedimientos establecidos en

materia de su competencia.

Establecer un “Sistema de Control Interno” con fundamento en la normativa legal vigente y
acorde con las atribuciones y ambito de la labor de la dependencia, que garantice el
cumplimiento de los objetivos internos e institucionales; asi como autoevaluarse, al menos,
una vez al afio para determinar la efectividad del sistema de control interno y mejorarlo si

se requiere.

Rendir informes anuales o cuando sea requerido, ante el ministro o la ministra, a la Secretaria
de Planificacién Sectorial (SPS) y demas érganos de control, entre otros, sobre las labores

realizadas y su impacto.

Formular el Programa Institucional de Inversiones Publicas, verificando su concordancia
con las prioridades establecidas en el PND, en el PES, en el PEI y con las politicas de
endeudamiento puablico, asi como inscribir los proyectos de inversion publica en el Banco
de Proyectos de Inversion Publica de MIDEPLAN procurando que lleven el aspecto

innovador de la perspectiva de género, velando por el seguimiento de su ejecucion.

Establecer indicadores de gestion en cualquier area del Ministerio producto de ciclos de
mejora continua dirigidos a la satisfaccion de los requerimientos de servicio de las personas

usuarias.

Realizar las evaluaciones econdmicas ex ante asi como los estudios socioambientales que

requieran ser incorporados en los proyectos institucionales.

Cualesquiera otras que contribuyan al logro de sus cometidos.
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