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RESUMEN

El presente estudio se enmarca dentro de la modalidad de trabajo final de graduacion del
Instituto Tecnoldgico de Costa Rica, y utiliza como unidad objeto de estudio a la Direccion
de Obras Fluviales del Ministerio de Obras Publicas y Transportes. El fin Gltimo de este
proyecto, corresponde al desarrollo de una propuesta de guia metodologica de administracion

de proyectos de obras fluviales.

Inicialmente, la justificacion de dicha investigacion, surge, a partir del hallazgo en el que
se exponen incumplimientos en la ejecucion presupuestaria de sus proyectos; asi como,

deficiencias en la planificacion de éstos.

Lo anterior, aunado a la inexistencia en la uniformidad o estandarizacién de la gestion de
sus proyectos, y la ausencia de herramientas técnicas; han generado la imposibilidad de tener
informacién fidedigna, que brinde un estado de la situacién actual de sus proyectos,

condicion que incide en la toma de decisiones.

Como referencia metodoldgica, el estudio se inicia con un analisis de percepcién por parte
de actores estratégicos que intervienen en la gestion de proyectos de obras fluviales, asi
como, de la revision documental de los diferentes activos, normativas, lineamientos y

procedimientos de la institucion, referentes a la administracion de proyectos.

A partir de los andlisis mencionados, se determinaron una serie de hallazgos que
posibilitaron la propuesta de una guia metodolégica, que busca estandarizar la administracion
de proyectos de la Direccion de Obras Fluviales, bajo las modalidades de contratacion y

“administracion”?.

La metodologia sefialada presenta una propuesta de plantillas, procedimientos y resultados
o0 entregables esperados acordes con las reglas de negocio de la organizacién y la dependencia

estudiada, que posibilite su implementacién en el corto plazo a través del Plan de

! Concepto utilizado en la cultura organizacional en proyectos y operaciones gestionados en su totalidad o en
su mayoria por la organizacién con insumos y recursos propios de la institucion.
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Implementacion incorporado.
Palabras Clave:

Administracion de proyectos, Guia Metodoldgica, Proyecto, Proceso, Implementacion,

Herramientas, Capacitacion.
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ABSTRACT

The present study is circumscribed as a final graduation modality of the Instituto
Tecnoldgico de Costa Rica, known as a final graduation project. The unit of study is the
Direccion de Obras Fluviales of the Ministerio de Obras Publicas y Transportes. The final
aim of this project, is the development of a proposal for a methodological guide for managing

fluvial projects.

Initially, the justification for this research arises from the documentary finding where it is
exposed breaches in the budget execution of its projects, as well as relation with deficiencies

in the planning of its projects.

This, coupled with the lack of uniformity or standardization of management of their
projects, the absence of technical tools have generated the inability to have reliable

information on the status of their projects, affecting timely strategic decision making.

As a methodological reference part of an analysis of the perception of strategic actors
involved in the management of river projects, as well as documentary review of the different
assets, regulations, guidelines and procedures present in the institution, related to project

management.

These findings made possible the proposal of a methodological guide, which seeks to
standardize the administration of projects of the study object under the contracting and

administration modalities.

The methodology presented presents a basic proposal of templates and tools, in
accordance with the business rules of the organization and the dependency studied, that
makes possible its implementation in the short low through the incorporated Implementation
Plan.

Key Words:

Project Management, Methodological Guide, Project, Process; Implementation, Templates,

Capacitation.
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INTRODUCCION

Desde 1860, en diferentes modalidades y formas de organizacion el Ministerio de Obras
Publicas y Transportes (MOPT), ha desarrollado funciones relacionadas con la gestion de
distintas obras de infraestructura civil y del transporte en sus diferentes modalidades, siendo

clave y pilar para el desarrollo del pais.

En la actualidad se identifican tres areas de funcionamiento sustantivo a saber: Obras
Publicas, Transportes y Maritimo Portuario, que cada una de estas contribuye a lograr las

funciones encomendadas via normativa y razén de ser de la Institucion.

Por otro lado, se atribuye una funcion esencial dentro del Sector Infraestructura y
Transporte, que refiere a la labor del ejercicio de la rectoria, desarrollada por el ministro del
ramo, junto con el presidente de la Republica. Dicha labor rectora, posee dentro de sus
principales desafios la implementacion del Plan Nacional de Transportes 2011-2035
mediante el cual, se posibilite la construccion de infraestructura y la regulacién del transporte,

mejorando las condiciones en competitividad y desarrollo del pais

La presente investigacion, toma como foco de analisis a la Direccion de Obras Fluviales
(DOF); la cual genera distintos proyectos e interviene en los cauces y margenes de los rios,
con el fin de atender emergencias, producto de las inundaciones. Asimismo, realiza labores

de prevencidn y conservacion de los activos e infraestructuras viales y civiles.

Dichas acciones, se han caracterizado por la administracion de proyectos sin un referente
0 estandar, asi como la inexistencia de metodologias, procedimientos y herramientas claras

para su planificacion, ejecucion, seguimiento y control y cierre de los mismos.

Bajo tal condicion, y con la premisa de aportar a la solucion de un problema vigente en la
DOF, se propone una guia metodoldgica que dicte los lineamientos y acciones fundamentales

en la administracion de proyectos de obras fluviales.

Para cumplir con el alcance definido, la presente investigacion desarrolla seis capitulos.

En el primero de estos se describen las principales generalidades de la investigacion.



Seguidamente se expone el marco referencial de la organizacion, la justificacion, el
planteamiento del problema y los objetivos del trabajo. Seguidamente, los alcances y las

limitaciones que se identificaron.

En el segundo capitulo, se integra las principales consideraciones tedricas que debe tener
en cuenta el lector (marco tedrico), y que brinda guia al entendimiento de conceptos tales
como: obras fluviales, gestion por procesos, administracion de proyectos y metodologias de

administracion de proyectos.

Para el tercer capitulo, se hace explica la forma y metodologia de la investigacion,
acompariado de una descripcion de las técnicas utilizadas para la recoleccion, procesamiento

y posterior andlisis de los datos obtenidos, para el cumplimiento de los objetivos planteados.

En el cuarto capitulo se desarrolla un diagnéstico de la situacion actual, practicas y activos
de la gestidn de proyectos de la DOF, con el fin de tomarlo como insumo para la propuesta

de Guia Metodoldgica de Administracion de Proyectos de la Direccion de Obras Fluviales.

En lo que respecta al capitulo quinto, a partir de los insumos encontrados y producidos en
el diagnostico, se procede a realizar una propuesta metodologica en administracion de
proyectos, que permita a la DOF aplicar tanto, procesos, procedimientos y herramientas,
ajustados a las realidades y particularidades de la misma. Esta propuesta presenta los insumos
necesarios para ejecutar los proyectos, bajo las modalidades de contratacion vy

administracion.

Por altimo, como aporte y complemento a la guia metodoldgica del capitulo anterior, se
desarrolla en el capitulo seis; una propuesta de estrategia de implementacion. Su finalidad
sera generar acciones en la ruta a seguir para implementar la citada propuesta por parte de la
DOF. Para finalizar, se puntualizan las conclusiones y recomendaciones obtenidas del

analisis y desarrollo del presente trabajo final de graduacion.



Capitulol  Generalidades de la Investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se elabord el
presente 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 de la Organizacion

El presente apartado recopila las principales consideraciones acerca de contexto historico
del MOPT y de forma en especifica de la DOF; que es el objeto de analisis de la presente

propuesta de Proyecto Final de Graduacion.

Mediante decreto del 20 de octubre de 1860, durante la presidencia de José Maria
Montealegre, se crea la Direccion General de Obras Publicas. En dicho decreto se referencia
las primeras resefias de gestion de proyectos con la conceptualizacion actual. (Ministerio de

Obras Publicas y Transportes, 2017).

Lo anterior, a partir de las necesidades de vialidad, construccion de edificaciones, puentes
y demas requerimientos para dotar de infraestructura en funcion del desarrollo del pais. Es
importante mencionar que, este decreto indicaba que el funcionario titular, encargado debia
de reunir requisitos necesarios tales como formacién en Ingenieria Civil y conocimientos
técnicos en materia de arquitectura, lo cual hace ver el caracter técnico predominante de la
época requerido en la direccion de proyectos (Ministerio de Obras Publicas y Transportes,
2017).

Dicha Direccidn, estuvo adscrita a Secretarias de Estado (lo que se concibe actualmente
por Ministerios); siendo un tema de amplia importancia, acufiandose directamente su
ubicacién jerarquica al mas alto nivel de gobierno. Sin embargo, dada la necesidad y
creciente expansion de las obras; asi como sus necesidades, es hasta 1870 que se constituye
una cartera propia como tal, denominada Obras Publicas, que pasé posteriormente a ser

conocida como “Fomento” (Ministerio de Obras Publicas y Transportes, 2017).

De esta manera, transcurre el actuar del Ministerio de Fomento, adquiriendo competencias

cada vez mayores (Aguilar, 1917), e incluso se recalca que para la época, existia importancia
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en la ejecucién y continuacion de distintos proyectos de la citada cartera. A pesar de la
complicada situacion internacional vivida por las guerras, se indica, al maximo nivel de
Estado que, se han hecho esfuerzos por la continuidad en la mejora de la calidad de vida de

los habitantes, a través de sus diferentes obras.

En la misma linea de cronologia, en el pais se presentaba, asociado a las condiciones de
inestabilidad internacional, un periodo de cambio de los regimenes establecidos (Guerra Civil
de 1948 y posterior instauracion de la Junta Fundadora de la Segunda Republica); por lo que
a partir de las vicisitudes presentadas, y la formacion de un Gobierno Provisional (de la Junta
Fundadora de la Segunda Republica), se nombran nuevos cargos que fungen como Ministros
de Estado, lo que conlleva a la creacion del Ministerio de Obras Publicas, segun decreto Ley
No. 1 del 8 de Mayo de 1948. (Ministerio de Obras Publicas y Transportes, 2017).

Posteriormente, mediante Ley No. 3155 del 5 de Agosto de 1963 (Asamblea Legislativa,
1963), se crea el Ministerio de Transportes en sustitucion del Ministerio de Obras Publicas;
asumiendo las obligaciones del anterior que fueran compatibles con los objetivos principales
del nuevo Ministerio: construir, mantener y mejorar la red de carreteras nacionales, carreteras
regionales y caminos de todo el pais, planes cooperativos, regular y controlar el transito,
construir, mantener y mejorar los aeropuertos nacionales controlando el transporte aéreo,

vigilar y regular el transporte ferroviario, regular y mejorar el transporte maritimo.

A partir de dicha reforma, surge el replanteamiento mas importante que se mantiene
vigente dentro del marco normativo de la Institucion, ya que, por mandato de Ley No. 4786
del 5 de julio de 1971 (Asamblea Legislativa, 1971), se constituye el Ministerio con las

competencias bases actuales.

En dicha normativa es donde se esboza la necesidad de contar con un area organizacional
que realice labores de defensa civil (obras en cause o margen de los rios) “... h) Planificar,
construir, mejorar y conservar obras de defensa civil, para controlar inundaciones y otras

calamidades publicas” (Asamblea Legislativa, 1971).



De esta manera, se observa que la funcion de obras fluviales, nace a partir de la necesidad
de realizar la proteccion de comunidades, cultivos y, en general de las inversiones hechas en

obras de infraestructura.

Cabe indicar que con la creacion de los entes desconcentrados (Consejo de Seguridad Vial
(COSEVI), Consejo de Transporte Publico (CTP), Consejo Nacional de Vialidad
(CONAVI)), el MOPT, en funcion del modelo de gestion planteado por la empresa consultora
Louis Verger (MOPT, 2017), tiene competencias que se abocan hacia la contratacion o
tercerizacion de sus operaciones; debido a la dificultad de cumplir con los requerimientos
de desarrollo del pais, en materia de infraestructura del transportes y obras conexas, mediante

la obra por “administracion™?,

Con base en la ley organica vigente (Ley N0.4786), el Decreto Ejecutivo No. 27917
(Ministerio de Obras Publicas y Transportes , 1999) se define la estructura organizacional,
asi como funciones esperadas de los niveles de Direccion, Division, asi como el Nivel

Superior.

En el citado decreto, es donde aparece por primera vez la funcion de la planificacion y
ejecucion de las obras fluviales como competencia perteneciente a la Divisién de Obras
Publicas. En el articulo 23, se citan sus principales resultados (Ministerio de Obras Publicas

y Transportes , 1999):

1. Establecer normas técnicas y procedimientos constructivos para la ejecucion y
conservacion de obras fluviales en cauces naturales.
2. Ejecutar las obras fluviales programadas, y como parte de estas la construccion y

mantenimiento de puentes menores.

A partir de la citada norma, a lo interno de la organizacidn, se le han definido las siguientes

funciones asociadas a su gestion (Ministerio de Obras Pablicas y Transportes , 1999):

2 Concepto utilizado en la cultura organizacional en proyectos y operaciones gestionados en su totalidad o en
su mayoria por la organizacion con insumos y recursos propios de la institucion.
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1. Administrar correctamente la labor técnica y los recursos de la Direccion.

2. Dictar las politicas, normas y procedimientos para el disefio, construccion,

mejoramiento y mantenimiento de las obras fluviales.

3. Programar, dirigir y ejecutar la construccion, mejoramiento y mantenimiento de toda

obra fluvial que se realice por administracion o por contrato.
4. Programar, dirigir y ejecutar la construccion y mantenimiento de puentes menores.

5. Realizar los estudios, disefios, evaluaciones y deméas trabajos necesarios en el
planeamiento, elaboracién de anteproyectos y confeccién de planos finales, para la
construccion de las obras fluviales; asi como, establecer normas, criterios y detalles

técnicos.

6. Coordinar, preparar y revisar la documentacion necesaria en la formulacion de los
términos de referencia para la confeccion de los carteles de licitacion de obras por contrato

0 concurso para ejecutar consultorias especificas en el ambito de la ingenieria fluvial.

7. Coordinar y supervisar todos los proyectos de construccion, mejoramiento y
mantenimiento que se ejecuten por administracion o por contrato y controlar que las obras

se realicen de acuerdo con los planos, procedimientos y requisitos contractuales.

8. Evaluar las necesidades financieras y preparar el anteproyecto de presupuesto, tanto de
los programas operativos como de las obras en ejecucion y programadas, en coordinacion

con la Direccion de Planeamiento y Programacion de la Division de Obras Pablicas.

9. Llevar registros de costos de construccion de obras ejecutadas, en ejecucion y
programadas, contratistas calificados, informacion y caracteristicas de las actividades que

competen en el ambito o area fluvial.

10. Realizar inspecciones directas en las comunidades, con el fin de determinar las
necesidades reales de construccién de obras fluviales, que no se encuentran incluidas en

los programas de trabajo.



11. Recibir, analizar, recomendar y tramitar, las solicitudes de donacion de materiales para
construccion obras fluviales que presenten las comunidades, asi como dar acarreo de
materiales segun las posibilidades de la Institucion y dar seguimiento y supervisar la

ejecucion de las obras.

12. Controlar la entrega y uso de los materiales que proporciona el Ministerio a las

comunidades para la construccién de obras viales.

13. Brindar asesoria, en materia de su competencia a todas las dependencias del MOPT,
incluyendo a los Consejos; asi como al Sector Transportes y a otras instituciones, cuando

asi lo soliciten.

14. Ejercer, sobre las dependencias del MOPT, cuando proceda, el mando técnico por
medio de directrices, disposiciones y circulares, en las que la naturaleza y especialidad de

sus funciones lo demanden; asi como, supervisar y evaluar su puesta en practica.

15. Acatar las disposiciones que, en el ejercicio del mando técnico, ejerzan las
dependencias del MOPT, informando de su labor cuando, se le solicite.

16. Establecer un “Sistema de Control Interno” con fundamento en la normativa legal
vigente y acorde con las atribuciones y &mbito 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.

17. Participar activamente en Consejos, Comisiones, Juntas Directivas y demas drganos

que la normativa vigente estipule o por instruccion de los Jerarcas del Ministerio.

18. Rendir informes periodicos a la Division de Obras Publicas sobre las labores

realizadas. (Ministerio de Obras Publicas y Transportes, 2017).

En sintesis, entre los principales resultados o productos de su gestion se encuentran los
siguientes, mismos que se realizan bajo la modalidad de administracién, por contratacién

administrativa por unidad ejecutora de la Comision de Emergencias:



Vados.

Espigones.

Diques.

Limpieza y canalizacion.

Estudios basicos y modelaciones de Rios.

I e A

Obras de mitigacion de dafios a las infraestructuras del transporte y obras civiles.
1.1.1 Estructuray marco estratégico

A continuacion, se presenta la estructura organizacional del Ministerio de Obras Publicas
y Transportes, y el marco estratégico (referenciado a la mision y vision), que sintetizan la

razon de ser y aspiracion ante sus administrados.
1.1.1.1 Estructura organizacional

En el organigrama representado en la Figura 1.1 se muestra la estructura organizacional
del MOPT, y en especifico sefialado la DOF. Como se aprecia, el MOPT posee tres areas
sustantivas: Obras Publicas, Transportes, y, Maritimo — Portuario. Para mayor detalle de la
estructura organizacional completa del Ministerio de Obras Publicas (ver Anexo 1. Estructura
Organizacional del Ministerio de Obras Publicas y Transportes).

La DOF, es una unidad administrativa con rango de Direccion, y en general se puede
percibir que el tipo de estructura responde a una estructura de tipo burocratica jerarquica y

separacién funcional (Mintzberg, 1990) como principal medio de coordinacion.
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Figura 1-1: Organigrama del Ministerio de Obras Publicas y Transportes

Fuente: Ajuste de la estructura organizacional, segin pagina web del MOPT (www.mopt.go.cr).
1.1.1.2 Marco estratégico

Dentro del presente apartado, como parte de las generalidades de la investigaciéon y
referencia de la Institucién en donde se desarrollé el estudio, se incluyen las principales

consideraciones relativas al marco estratégico (mision y vision), ya que como tal no se



identifica un plan estratégico donde se pueda delimitar los retos o ejes en los cuales la DOF

pueda aportar.

1.1.1.2.1 Misién.
El MOPT ha definido su mision de la siguiente manera:

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).

1.1.1.2.2 Vision.

La vision, por su lado guarda estrecha relacion con el Plan Nacional de Transportes; el
cual, es el Plan en el que convergen distintos esfuerzos de las instituciones del Sector
Infraestructura y Transporte y que en su funcién de apoyo y asesoria al Ministro Rector
confiere la funcién de vinculacién y trabajo armonico. Dicha vision se establece de la

siguiente manera:

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 ejecucién; 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).
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1.2 Planteamiento del Problema

La DOF, presenta carencias en la documentacion de los proyectos, lo que genera una
imposibilidad de dar trazabilidad y disponer de informacion oportuna para la toma de

decisiones sobre la condicion y estado de los proyectos.

Asociado a lo anterior, la forma en la que se gestionan los proyectos imposibilita constatar
si los proyectos se encuentran cumpliendo sus alcances y objetivos propuestos, lo cual
establece limitaciones para efectuar la rendicion de cuentas y también limita el poder evaluar

de manera objetiva el nivel de desempefio institucional ante los administrados.

1.3 Justificacion del Estudio

A partir de revision documental y de fuentes primarias de la Direccion de Obras Fluviales
(Salgado, 2017), el siguiente apartado tiene por objeto plantear las principales
consideraciones que sustentan la importancia de desarrollar una propuesta de fortalecimiento
de la gestion de las obras fluviales en el Ministerio de Obras Publicas y Transportes, mediante
una guia metodologica para el mejoramiento de la planificacion, ejecucién y control de sus

proyectos.

Inicialmente, se puede indicar que la gestion de la Direccion de Obras Fluviales tiene
fuerte arraigo en la concepcion de proyectos, dado que, a partir de la identificacién de sus
necesidades, éstas se entienden como esfuerzos temporales con entregables claros para la

satisfaccion de los diversos interesados.

En un primer elemento de andlisis, se puede indicar que actualmente la Direccidn de Obras
Fluviales, presenta carencias en la gestion de sus labores, que se expone mediante los

siguientes elementos de analisis:

1. No existe uniformidad o estandarizacion en sus diferentes procesos: basado en
consulta realizada en el Sistema de Informacion Organizacional (SIOR). Asi mismo, se
confirma con los hallazgos identificados por la Auditoria General, en su informe N° DAG-I-
31-2015, que detalla:

11



(...) esta Auditoria pudo determinar que la DOF ademas de las funciones o actividades ya
mencionadas, no cuenta con un marco normativo actualizado e idéneo que permita tener
un adecuado ambiente de control para sus actividades; (...) se indica que en los registros
de dicha Direccion se tenia copia de un Manual de Funciones y Procedimientos de la DOF,
no obstante, el mismo habia sido elaborado en el afio 2003, siendo que como verificd esta
Auditoria dicha informacion no se encontraba disponible en el SIOR, es decir, que la
informacion no esta al alcance de los eventuales usuarios, ademas de desactualizada.
(Auditoria General Interna, 2015, pag. 16).

2. Deficiencias en planificacion de sus proyectos; en el detalle mostrado en la Tabla
1.1, se observa un desajuste entre la planificacion de las obras, que implica estimacién de los
rubros de costos, tiempo y recursos requeridos, ya que se denota como a partir de la solicitud
presupuestaria para los periodos del 2013-2014-2015 y su relacion con la cantidad de obras
programadas se plantean diferencias notables. La cantidad de rios planificada siempre es la

misma, pese a que el monto destinado varia considerablemente.

Tabla 1-1Consolidado de Planificacién de la Direccion de Obras Fluviales

o Afio de Referencia
Descripcién TOTAL
2013 2014 2015
Cantidad de
32 32 32 96
Proyectos
Presupuesto
2 023752 346,55 | 1838 333579,55 | 1644 744 610,80 | 5506 830 536,904
Reservado®

Fuente: Consolidado de Informe de Auditoria N° DAG-1-31-2015.

Del dato referente a la planificacion, se observa como el componente de obras fluviales

no es tacitamente una operacion, ya que como fue mencionado, son proyectos especificos

3 En este presupuesto se encuentran incluidos los montos de compra de equipos pesados para la realizacion de obras bajo
el concepto de “Administracion”, que implica gestionar todo el proyecto con los recursos institucionales disponibles; en
contraposicion con la modalidad bajo “Contratacion”. Datos en colones.
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con alcances diferenciados y muy puntuales, pero se le concibe como tal (genérico), al
realizarse una programacion lineal, en el cual todos los rios y afios mantienen la misma
complejidad, siendo la realidad totalmente diferente. En este apartado, el Ing. William
Carvajal (comunicacion personal, 12/04/2017) indicé mediante conocimiento del
comportamiento de los proyectos, que, dada la diversidad de cuencas del pais y sus
caracteristicas, no se conciben dos intervenciones de DOF iguales, por lo cual es erréneo
pensar en siempre tener una meta “genérica”, sin que responda a la realidad del tramo del rio

por intervenir, es decir, se concibe al reves de la sana préactica.

Adicionalmente, la estimacion en la planificacion realizada se contrapone con la ejecucion
real de proyectos, para los periodos sefialados, en la que se aumentd en un 57% (Auditoria
General Interna, 2015). Sin embargo, no consta en los registros analizados acerca de los

motivos que permitieron exceder ese indicador y rescatar la practica o leccion aprendida.

Es importante destacar que, pese a que se lograra un resultado positivo en sus registros y
términos de cuantia, no se modificaron lineas bases inter anuales para realizar la planificacion

del periodo siguiente.

La fijacion de 32 proyectos anuales, y la variacion sefialada refieren a la ausencia de
interiorizacion de requerimientos de proyectos, por lo que tal indicador no se tiene la claridad

para estimar si es un limite superior o inferior.

3. Ausencia de herramientas técnicas de estimacion del alcance de proyectos: al
indagar con mayor profundidad acerca de la definicion de las metas y sus alcances, éstas
tienen un componente predominantemente cualitativo y utilizan el criterio experto, que se
basa en las secciones y tramos de rios que presentan mayor problema, como expone el citado
informe de auditoria, mostrando ausencia del costo y duracion de las obras®. Técnicas como
diagramas de contexto, estudios comparativos, recopilacion de requisitos, entre otras se

encuentran ausentes.

S Para el caso de obras por contrato se tiene un estimado de duracién que no es estandar por los Ingenieros de
Zona.
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(...) con respecto a los razonamientos utilizados para planificar, la DOF menciona que el
conocimiento de las zonas y rios mas problematicos, asi como, el criterio técnico de los
Ingenieros de Regidn son su principal herramienta, ademas de las acciones que emprende
el Departamento de Estudios Basicos y Modelaciones, dirigido por el Ing. William
Carvajal Zamora, las cuales en su mayoria de ocasiones se realizan a solicitud de las
Municipalidades y/o por instruccién de la misma Direccién de la DOF (Auditoria General
Interna, 2015, pags. 25-26).

4. Limitacion en metodologia de control de los proyectos de la DOF: a partir de las
entrevistas realizadas y revision documental de los proyectos de obras fluviales, se determina
gue no existen herramientas claras para el seguimiento o indicadores de avance, mas que los
atributos o criterios utilizados en caso que se contrate un equipo pesado externo (palas y
vagonetas). Por ejemplo, si los medios de pago de dichas contrataciones radican en cantidad
de horas, sobre éste es el avance sefialado, y no si en efecto la obra como tal presenta

cumplimiento, dejando por fuera criterios tales como el alcance real del mismo®.

5. Gestion de proyectos sin referencia a estdndar o guia metodoldgica: en consulta
realizada a los entrevistados, asi como seleccién de muestra de proyectos realizados en el
periodo 2016 (ver tabla 1-2), no se logré obtener informacion documentada de la gestion de
proyectos que haga referencia a principios de mejores practicas, o similares, salvo algunas

herramientas tales como cronogramas y documentos de cierre.

En adicion, se consulté una muestra documental de proyectos realizados durante el 2016
con el fin de determinar si se utiliza alguna guia o similar en la gestion de sus proyectos. Para
determinar contrastes o similitudes, se hizo referencia a la Guia de los Fundamentos para la

Direccion de Proyectos (PMBOK®), como se muestra a continuacion:

® Segun consulta al formulario institucional de reporte de horas laboradas por contratistas del afio 2016,
suministrado por Planificacién Institucional.
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Tabla 1-2 Evaluacion de cumplimiento de Procesos seglin Area de Conocimiento del

PMBOK® para los proyectos de Obras Fluviales del MOPT.

Proceso Are-a o-Ie Qu:fada Rio Rio Rio
Conocimiento Azul Bagaces | Buenaventura
Seca

Alcance A P P P
Tiempo A A A A
Costos P P P P
Integracion A A A A
Calidad A A A A
Planificacion [ Adquisiciones P P P P
Recursos A A A A

Humanos
Comunicaciones A P A A
Interesados A A A A
Riesgos A A P P
Integracion A A A A

Recursos
Humanos A A A A
Ejecucion Calidad A P P P
Comunicaciones P P P A
Interesados A A A A
Adquisiciones T T T T
Alcance A P P P
Integracion A A A A
Monitoreo y Tiempo A A A A
Control Costos T T T T
Calidad P P P P
Comunicaciones A A A A
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: Rio .
Area de Rio Rio Rio
Proceso - Quebrada
Conocimiento Azul Bagaces | Buenaventura
Seca
Riesgos A A A A
Adquisiciones T T T T
Interesados A A A A
A: Ausente. P: Parcial. T:Total.

Fuente: Elaboracién propia con base en informacidon suministrada de los expedientes de gestion de
proyectos de la Direccion de Obras Fluviales.

A partir del cuadro anterior se vislumbra como, con pocas variaciones entre los proyectos,
se le brinda especial énfasis al control financiero y de las contrataciones. Sin embargo, se
encuentra ausencia total de herramientas, procesos o entregables con lo relacionado a las
areas de conocimiento de Recursos Humanos, Tiempo e Integracion. En relacion a las otras
areas de conocimiento en los diferentes grupos de procesos, se obtienen cumplimientos
parciales, sin una estandarizacion definida o cumplimiento acorde con las mejores practicas
sefialadas en el PMBOK®.

Para la clasificacion y referencia anterior, se presentan caracteristicas que no
necesariamente cumplen con todas las salidas y propuestas de herramientas de los procesos
internos, segtn el PMBOK® y lo encontrado pretende dar un panorama actual de la situacion
de la DOF.

6. Competencia exclusiva y especializada en el territorio nacional: en el ambito
publico, a partir de revision de normativas de instituciones conexas, no existe otra institucion
en la cual se compartan experiencias, lecciones aprendidas o vinculos que posibiliten su
mejora organizacional, lo cual hace alin mas importante desarrollar préacticas de progreso
administrativo, es decir es la Unica dependencia que interviene en los rios tanto proactiva

como reactivamente (en caso de emergencia).

7. Incumplimiento de la ejecucion presupuestaria: desde el punto de vista

presupuestario, la DOF posee una partida presupuestaria denominada “Alquiler de Equipo y
16



Maquinaria para la Ejecucion de Proyectos de Obras Fluviales™, que representa cerca del
45% del presupuesto total de la dependencia.
En dicho rubro presupuestario se evidencia una sub ejecucion para los periodos 2013

2015, con los siguientes datos de la Tabla 1-3.

Tabla 1-3 Porcentaje de Ejecucidn Presupuestaria de la Partida de Alquiler de Equipo y
Magquinaria para la Ejecucion de Proyectos de Obras Fluviales.

Afio Monto Asignado* | Monto Ejecutado* | Porcentaje de Sub Ejecucion

2013 669,8 348,5 47,9
2014 9457 845,2 10,6
2015 699,5 534,4 23,6

* En millones de colones.

Fuente: Datos consolidados a partir de Informe de Auditoria N° DAG-1-31-2015.

Lo anterior genera un efecto negativo, en el sentido que las asignaciones futuras de
presupuesto se ven disminuidas debido a su uso ineficaz. Asociado, se puede vincular que
producto de una sub ejecucidn presupuestaria se presenta una imagen deteriorada de la
institucién ante sus interesados, ya que son muchas las comunidades que se encuentran a la
espera de intervencion de proyectos de obras fluviales, y que por presupuesto han debido de

esperar varios periodos para su materializacion.

8. Funcidén unica dentro del Sector Publico: a partir de la promulgacion de la Ley
Especial para la Transferencia de Competencias: Atencién Plena y Exclusiva de la Red Vial
Cantonal No. 9329, que describe el otorgamiento de competencia plenas y exclusivas a los
gobiernos locales en distintas materias (Asamblea Legislativa, 2016), la DOF, fue la Unica
dependencia de la Division de Obras Publicas, que no sufri6 modificaciones ni tampoco
traslad6 parte de sus funciones a las Municipalidades, lo cual deja dichas competencias de

manera unica y exclusiva al Poder Ejecutivo.
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1.4 Objetivos
A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.
1.4.1 Objetivo general

Disefiar una propuesta metodologica para la gestion de la planificacion, ejecucion,
seguimiento y control de los proyectos de la Direccion de Obras Fluviales del Ministerio de
Obras Publicas y Transportes, que permita estandarizar la gestion de proyectos acordes con
las mejores précticas y referentes de la direccion de proyectos.

1.5 Objetivos especificos

a) ldentificar los activos y los procesos de administracion de proyectos, que evidencie
la situacion actual de la DOF, bajo la modalidad de Administracion y Contratacion
Administrativa.

b) Brindar un grupo de procesos, procedimientos y herramientas para la administracion
de los proyectos que permita la estandarizacion de los proyectos y su documentacion, de la
Direccion de Obras Fluviales.

c) Proponer una estrategia de implementacion de la metodologia propuesta para

encargados de proyecto de la Direccion de Obras Fluviales y nivel superior institucional.
1.6 Alcance y Limitaciones
A continuacion, se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.
1.6.1 Alcance

El alcance del proyecto contempla cuatro entregables bien definidos, el primero consiste
en el diagndstico de la situacion de la Direccidn de Obras Fluviales en materia de gestion de
proyectos, el segundo es la identificacion de los grupos de procesos y areas de conocimiento
que son susceptibles a incluir en la propuesta de optimizacion de la gerencia de proyectos de

obras fluviales.
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En el tercer entregable se incluyen las herramientas, técnicas y descripcion de los procesos
sobre los cuales se promueve la gestion de los proyectos de obras fluviales basados en las

mejores practicas de administracion de los mismos.

Por Gltimo, se encuentra la transferencia de conocimientos hacia los responsables en la
gestion de proyectos de obras fluviales, asi como sensibilizacion y estrategia de

establecimiento de la metodologia de gerencia de proyectos propuesta.

1.6.2 Limitaciones

Como primer elemento, dentro de las limitaciones del estudio, se puede hacer referencia
a la ausencia de datos sistematizados y ordenados, que permitan generar andlisis de las
condiciones de la gestion de proyectos de la DOF.

Por un elemento cultural y préactica Institucional, la DOF, al igual que muchas
dependencias, poseen registros de tipo normativos, que son exigibles dentro del ambito de
control interno o bien para futuras auditorias. Sin embargo, hay ausencia de datos e
informacion tales como la linea base del proyecto, costos totales de proyecto, cronogramas,
identificacion de interesados, entre otros, que hace que se aumente la dificultad

metodoldgica en el planteamiento de la presente propuesta.

Debido al tipo de proyectos desarrollados por la Direccion de Obras Fluviales en caso
de situaciones inesperadas (intervencion cuando se declara decreto de emergencia nacional),
los funcionarios de la DOF concentran esfuerzos y enfocan en la atencion de dicho suceso,
situacion que implica replanteamiento de las prioridades. Dicha condicion a su vez afecta
las actividades trazadas para la presente investigacion, tales como postergar reuniones,
retraso en remision de informacion, dificultad de completar instrumentos de investigacion,

entre otros.

Otra consideracion, que se incluye dentro de las limitaciones, es que los colaboradores
de la DOF, debido a la naturaleza de sus funciones, se encuentran destacados en distintas
regiones del pais, esto implica dificultad metodologica para realizar visitas e inspecciones
de campo, asi como entrevistas directas y suministro de informacion. Estos participantes de

la DOF, debido a su experiencia y conocimiento técnico, se consideraron sujetos de
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informacion y las reuniones establecidas o sesiones de trabajo se debieron de programar
durante sus visitas a oficinas centrales en San José, que a su vez durante su estadia en las
oficinas de la DOF debian de cumplir con trdmites administrativos tales como informes,
reuniones de personal, liquidaciones de viaticos, entre otros que limitaba el acceso y

posibilidad de llevar a cabo las reuniones planificadas.

Adicional se puede sefialar como una limitacion al estudio que la muestra original
seleccionada para la encuesta de percepcion no fue posible cumplirla; los perfiles
identificados correspondian a contratistas, exdirectores, personal pensionado de la
dependencia, miembros de comunidades que han recibido obras fluviales y asesores del

Despacho del Ministro, sin embargo, no fue posible obtener su respuesta o acercamiento por
diferentes motivos.

20



Capitulo2  Marco Tebrico

El presente capitulo, tiene por objeto hacer referencia a las principales consideraciones
tedricas sefialadas en el presente estudio y que posibilita un entendimiento y base conceptual

al lector para los capitulos subsidiarios.

2.1 Aproximaciones al Concepto de Administracién (Publica) y Gestion
(Publica)

Como elemento inicial se puede hacer referencia al objeto medular o tematico sobre el
cual versa el andlisis, siendo éste la DOF del MOPT Yy la labor en la ejecucion de proyectos

de obras fluviales.

De esta manera, y bajo un concepto aglutinador, se entiende el término de gestion, en el
contexto de la teoria administrativa, en relacion al conjunto de decisiones y acciones, a traves
de la coordinacion, utilizacion de recursos en funcion de los objetivos (Chiavenato,
Introduccién a la Teoria General de la Administracion, 2015); o bien, lo enunciado por
Koontz & Weihrich como el “proceso de disefiar y mantener un entorno en el que, trabajando
en grupos, los individuos cumplen eficientemente objetivos especificos”. (Koontz &
Weihrich, 1998, pag. 67).

Distintos autores, han hecho referencias que el primero involucra el segundo por ser la
Administracion un concepto inicial, que se deriva de las escuelas clasicas y modernas de la
administracion. Tal concepcion involucra las siguientes funciones basicas, denominado ciclo

administrativo:
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Planeaciéon

Control | Ciclo : Organizacion
- Administrativo |

Direccién

Figura 2-1 Ciclo Administrativo.

Fuente: (Chiavenato, Introduccion a la Teoria General de la
Administracién, 2015).

Dado que en la literatura se hace referencia al criterio de gestion, como fue sefialado
previamente una definicién etimoldgica del mismo indica “gestus”, una palabra latina que
significa: actitud, gesto, movimiento del cuerpo, sin embargo, también tiene una derivacion
de gestus, la cual implica llevar adelante, ejecucion o cargar una cosa, y que asociado al
vocablo “gestio-nis”, que es la accion de llevar a cabo. Para el presente se exime de analisis

dada la materia de investigacion lo relacionado con la derivacion de “gesta”. (Huergo, 2017).

Una aproximacion al ambito donde se desenvuelve la DOF (Administracion Publica),
implica connotaciones y entendimiento como el conjunto de instituciones pertenecientes al
Estado, con un fin publico (Instituto para la Democracia y la Asistencia Electoral, 2009), y
que persiguen la creacion de valor publico en todos sus extremos (Ramirez, 2002). Por
consiguiente, se entiende a la gestion publica como la accion o encausamiento estatal en la
cual se crean los puntos de confluencia de las instituciones y los procesos necesarios que el
Estado disefia e implementa politicas, suministra bienes y servicios y aplica regulaciones con

el objeto de dar curso a sus funciones. (Williams, 2011).
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2.2 Definiciéon de Obras Fluviales

Ahora bien, como se introdujo el tema, el objeto de estudio se encuentra en la tematica y
orientacion de las obras fluviales, las cuales inherentemente se relacionan con acciones de
infraestructura en el margen de los rios, o directamente sobre éste. Generalmente, en la
literatura tiende a relacionarse con obras de defensa civil o defensas riberefias, es un concepto
latinoamericano acufiado especialmente por los paises andinos y que se conceptualiza como
el “conjunto de medidas permanentes destinadas a prevenir, reducir, atender y reparar los
dafos a personas Yy bienes, que pudieran causar o causen los desastres o calamidades” (Casa
de Gobierno de Lima, 1972).

En nuestro medio la DOF, es la dependencia que por mandato exclusivo posee
competencia unica en la labor de “generacion de actividades preventivas de la vida de las
poblaciones, infraestructuras viales, civiles, asi como de continuidad de las actividades
econdmicas; y cuando requiera la generacion de labores de reconstruccion y mitigacion de

impactos causados por distintos fenomenos en los rios”. (Asamblea Legislativa, 1971).

La ejecucion de estas obras se encuentra en sintesis con la especializacion de la hidraulica
fluvial la cual “tiene que ver con el comportamiento de las estructuras u obras hidraulicas”
(Rocha, 1998). En el mismo sentido, el autor Rocha (1998), menciona el concepto
relacionado con las avenidas, que “son el producto de la aparicion de determinadas
condiciones hidrometereoldgicas” (pag. 37), mientras que una inundacién es un fenémeno
de tipo hidréaulico que genera una falla del sistema regular, a diferencia del concepto de
inundacion que es cuando las aguas fluviales cubren un terreno, producto de la inmersion
bajo el agua de una zona terrestre que no esté cubierta por la misma y que Sus usos no se
disefiaron para tales fines, debido a un drastico cambio del nivel del agua en el caudal del rio.
(Whittow, 1988).

Entendiendo que la DOF se aboca prioritariamente a los afectaciones sefialadas, la
definicion de obra fluvial, es un concepto acufiado en la Institucion y dado que se encierran
dentro de las obras hidraulicas, “supone, la construccion de bienes que tengan naturaleza
inmueble destinada a la captacion, extraccién, desalacidn, almacenamiento, regulacion,

conduccion de las aguas, diques y obras de encauzamiento y defensa contra avenidas, asi
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como aquellas actuaciones necesarias para la proteccion del dominio publico hidraulico™.

(Ezquerra, 2007, pég. 31).

En Costa Rica, se utiliza una clasificacion de rios que permite administrar por regiones

las distintas intervenciones, dicha clasificacion responde por vertientes, que se ubican en el

caribe, pacifico y norte. Ademas, se pueden ubicar cada rio especifico, segin sea su ubicacion

en especifico a saber: de montafia, de zona intermedia y de planicie; ésta clasificacion, sin

ser una taxonomia permite sefialar algunas caracteristicas de los rios con las inundaciones y

asi acotar las regiones donde suele ocurrir algun problema en particular. (Ministerio de Obras

Publicas y Transportes, 2017).

Dentro de las posibles acciones para evitar o enfrentar las inundaciones se proponen una

serie de estructuras que son las mas utilizados por la DOF en su gestion. (Ministerio de Obras

Publicas y Transportes, 2017). Dichas estructuras son:

1.

2.

Diques longitudinales a lo largo de una o ambas margenes: Los diques se clasifican de
diferente manera, ejemplo se mencionan los diques longitudinales que pueden ser
construidos a lo largo de los cauces o delimitando los cauces de alivio, asi como por el
procedimiento constructivo utilizado que pueden ser en compactos y semicompactados.
Acorazados longitudinales a lo largo de una o ambas margenes: Un muro longitudinal
consiste en una frontera practicamente vertical colocada en sustitucion de un tramo del
borde. Por tanto, su operacion y disefio hidraulico es similar a los diques longitudinales.
Corte de meandros o rectificaciones, incrementando la pendiente del rio y por lo tanto su
capacidad de conduccion hidréaulica: Es una forma de reducir los desbordamientos en una
longitud limitada de un rio, consiste en aumentar la capacidad hidraulica del cauce
principal, lo cual se logra rectificando un tramo del rio.

Dragado del cauce principal, asi como la limpieza y canalizacion: Dentro de los dragados
de cauce se considera la ampliacion del area hidraulica de aquellas secciones rocosas o
con materiales mas resistentes a la erosion, que en épocas de avenidas se convierten en
un obstaculo al paso de agua. Tiene por objeto permitir el libre paso del agua y sobre todo
evitar la formacion de remansos aguas arriba, los que en grandes avenidas facilitaran el

desbordamiento de los cauces.
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Otra clasificacion de las obras de tipo estructurales en los rios la presenta Salas (1999),
en la tabla 2-1, acerca de las posibilidades y recursos que cuentan para la proteccion contra

inundaciones.

Tabla 2-1 Clasificacion de las Obras de Proteccion Contra las Inundaciones.

Obras de regulacion Obras de rectificacion Obras de proteccion
- Presas de almacenamiento - Canalizacion del cauce - Bordos longitudinales
- Presas rompe-picos - Entubamiento del cauce - Bordos perimetrales
- Presas para retener azolves - Corte de meandros - Muros de encauzamiento
- Desvio permanente - Rectificacion de la corriente

- Desvio temporal
Fuente: (Salas Salinas, 1999).

2.3 Teoria de Sistemas y Gestion por Procesos

Dado que la presente investigacion acota una Guia Metodoldgica para los procesos de
planificacion, ejecucion, seguimiento y control de los proyectos de obras fluviales en el

MOPT, es importante recapitular tales concepciones.
2.3.1 Teoria de Sistemas

La DOF, como cualquier organizacion, se encuentra en constante interaccion con
elementos internos y externos, que posibilita la transformacidn y generacién de resultados.
Este enfoque se denomina Teoria Sistémica (Sistemas) y sistematiza la interaccion de la
organizacién como un ente vivo, que reconoce entradas, y posibilita relaciones dinamicas
internas en basqueda de un producto. (Kast, Teoria, integracion y administracion de sistemas,
1973).

La figura 2-2, permite apreciar como los diferentes componentes de un sistema
organizacional tienen relacion a lo interno y a lo externo de la organizacién, que se detallara

con mayor detalle en el punto siguiente relacionado con la gestion de procesos.
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Figura 2-2 Identificacion de Funcionamiento de la Teoria de Sistemas

Fuente: (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 1994).

2.3.2 Gestidn por Procesos

En consistencia con el enfoque sistémico, existen relaciones a lo interno de la organizacion
con el fin de poder cumplir con los mandatos normativos y expectativas de sus usuarios, éstos
se pueden agrupar bajo el concepto de procesos, concepto acufiado por Hammmer & Champi
(2003), que manifiestan que los procesos son “una serie organizada de actividades

relacionadas, que conjuntamente crean un resultado de valor para los clientes”.

Mientras que Carrasco (2008) identifica “una totalidad que cumple un objetivo completo
y que agrega valor para el cliente. Esta unidad es un sistema de creacion de riqueza que inicia

y termina transacciones con los clientes en un determinado periodo de tiempo” (pég. 11).

Otro enfoque en orientacion hacia los sistemas de gestion de calidad, nos sefiala que “estos
procesos interactlan para proporcionar resultados coherentes con los objetivos de la
organizacion y cruzan limites funcionales. Algunos procesos pueden ser criticos mientras
que otros pueden no serlo. Los procesos tienen actividades interrelacionadas con entradas

que generan salidas”. (International Standarization Organization (1ISO), 2015).

Con base en la vision sistémica, implica para las organizaciones una estructuracién de
actividades que aumenten el valor en términos de productividad, control y mejoramiento de
las variables claves, tales como tiempo, calidad y costo, las cuales tienen estricta relacion con
la ejecucion de proyectos, a continuacion, una propuesta que identifica los conceptos

descritos de manera grafica (Figura 2-3).
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Figura 2-3 Esquema de funcionamiento de la Gestion por Procesos, segun la Teoria de

Sistemas

Fuente: (Kast & Rosenzweig, Administracion de las Organizaciones: Enfoque de Sistemas y Contigencia,
1987).

2.4 Administracién de proyectos

La administracion de proyectos surge a raiz de la necesidad de las empresas y
organizaciones por organizar el trabajo en forma de proyectos. Se caracteriza por ser la forma
de planear, organizar, dirigir y controlar una serie de actividades realizadas por un grupo de
personas que buscan un objetivo o meta especifico. (Corrales, 2015).

De acuerdo a la guia PMBOK®, y para entendimientos siguientes la administracion de
proyectos podra tener referencias homdélogas con la direccidn, gestion y gerencia de éstos,
por lo que “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”.
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2.5 Definicion de Proyecto

El concepto de proyecto, posee muchas aristas y definiciones en diversa literatura, asi
como sus enfoques; como tal no hay una definicion consensuada de corte académico, dada
la integracion de diversas areas de conocimiento y disciplinas que se ven involucradas, por

lo cual se pretende aproximar a partir de fuentes referentes en el tema.

Segun la guia del PMBOK® un proyecto se define como “un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico”. Los proyectos presentan
objetivos bien definidos que se formulan a partir de un alcance y los costos nacen a partir de
una necesidad que es descubierta por el cliente (personas u organizaciones), quien esta
dispuesto a aportar los recursos para ejecutarlo. Cada proyecto tiene sus propias cualidades
y caracteristicas y se lleva a cabo a través de una serie de actividades interdependientes. Es
decir, actividades no repetitivas que se ejecutan en determinada secuencia con el fin de

alcanzar los objetivos del proyecto. (Project Management Institute, 2013).

El Instituto Centroamericano de Administracion Publica (ICAP), sefiala que un proyecto
es una tarea innovadora, que involucra un conjunto ordenado de antecedentes, estudios y
actividades planificadas y relacionadas entre si, que requiere la decision sobre el uso de
recursos, que apuntan alcanzar objetivos definidos, efectuada en cierto periodo, en una zona
geografica delimitada y para un grupo de beneficiarios, solucionando problemas, mejorando
una situacioén o satisfaciendo una necesidad y de esta manera contribuir a los objetivos de

desarrollo de un pais. (Rosales, 2008, pag. 18).

Ademaés Gido & Clements (2001, pag. 4) , senalan que: “Un proyecto es un intento por
lograr un objetivo especifico mediante un grupo Unico de tareas interrelacionadas y la
utilizacion efectiva de los recursos. Tiene un objetivo claramente definido expresado en

términos de alcance, programa y costo”.

Para la ejecucion es necesario el uso de varios recursos para realizar las diversas
actividades planteadas en su programacion, dentro de los recursos estan presentes las
personas, empresas, equipos, materiales e instalaciones. (Project Management Institute,
2013).
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Por ultimo, la International Standarization Organization (ISO) lo define como un
“proceso Unico, consistente en un conjunto de actividades coordinadas y controladas con
fechas de inicio y de finalizacion, llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme con
requisitos  especificos, incluyendo las limitaciones de tiempo, costo y recursos”.

(International Standarization Organization (ISO), 2015, pag. 25).

2.6 Ciclo de Vida de Proyecto

Dentro de las referencias que hacen referencia al ciclo de vida de proyectos, éstas son
diversas y segun las tendencias o especialidad en el que hacen referencia a la tipologia de los
proyectos, asi serd su variacion, incluso no existe una visién compartida por organizaciones
que tengan resultados similares, o bien que se encuentren dentro del mismo sector (Kerzner,
2009). Sin embargo, existe concurrencia en algunas caracteristicas que se incluyen en la

presente investigacion.
Para Kerzner (2009, pag. 68), el ciclo de vida generalmente define:

1. Que trabajo debera realizarse en cada fase.

2. Que se debera entregar en cada fase y como generarlo, verificarlo y validarlo.
3. Quien se involucrara en cada fase.
4

. Qué mecanismos de control se utilizaran en cada fase.

El autor Klastorin (2013), menciona que el ciclo de vida de los proyectos puede responder

a distintos enfoques y que consta de las siguientes de etapas:

1. Formulacién y seleccion: en esta etapa los administradores definen (y refinan) el proyecto y su
alcance, y consideran su impacto en el plan estratégico de la organizacion.

2. Planeacion: en la segunda etapa se definen las tareas especificas que constituiran el proyecto y se
estiman los recursos (trabajadores, materiales, etc.) que seran necesarios para terminar con éxito
el proyecto. Esta etapa es vital para el éxito de proyecto y propone la regla de las 6P (la Planeacion
Previa Previene el Pobre Performance (desempefio) del Proyecto).

3. Programacion y control: el trabajo en el proyecto es méas intenso en esta etapa, los recursos
asignados al proyecto alcanzan su maximo en esta etapa.

4. Implantacion y terminacion del proyecto: en esta etapa el proyecto se implanta y se y se entrega

a los usuarios (pags. 12-3).

29



El PMI (2013), en la Guia del PMBOK®, define el ciclo de vida como “serie de fases por
las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre... Las fases se pueden dividir
por objetivos funcionales o resultados parciales o entregables intermedios, hitos especificos

dentro del alcance global del trabajo o disponibilidad financiera” (pag. 38).

Los proyectos hacen referencia a la composicion de fases y a su vez en actividades internas
para lograr objetivos trazados. Una conceptualizacion genérica del ciclo de vida de proyectos

se presenta a continuacion (PMlI, 2013):

Inicio del proyecto,
Organizacion y preparacion,

Ejecucion del trabajo y,

A w e

Cierre del proyecto (pag. 39).
La representacion de la anterior concepcidn genérica se muestra en la Figura 2-4 Ciclo

de vida genérico de los proyectos e hitos importantes.

- N
Control
Inicio del | Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto = y Preparacion Proyecto
o o"-----...~s
3 £ .
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Salidas de Acta de Plan para la Entregables Documentos
la Direccion  Constitucion Direccion Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyecto del Proyecto Tiempo > Archivados

Figura 2-4 Ciclo de vida generico de los proyectos e hitos importantes.

Fuente: PMI (2013, pag. 39).
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2.7 Metodologia de Proyectos

El diccionario de la Real Academia Espafiola, define una metodologia como un “Conjunto
de métodos que se siguen en una investigacion cientifica o en una exposicion doctrinal”. Un
método se define como un “Modo de decir o hacer con orden” (Real Academia Espafiola,
2017).

A partir de las distintas metodologias de proyectos, involucran una dificultad, aportando

lo siguiente por Montes:

Se pueden encontrar un amplio nimero de estandares para la gestion de proyectos,
publicados por organizaciones, empresas de estandarizacion y asociaciones en todo el
mundo, y debido a esa diversidad, la seleccion y aplicacion de normas puede ser un
problema complejo para las organizaciones. (Montes, 2013).

Con respecto a lo antes mencionado, para el Project Management Institute (PMI) una
metodologia es un sistema de préacticas, técnicas, procedimientos, y normas, utilizado por
quienes trabajan en una disciplina (Project Management Institute, 2013). Se entiende que una
metodologia esta conformada por diversos elementos que estructuran un sistema de gestion,

para que sea implementado y aplicado por un equipo de proyecto.

Segln Charvat (2003)una metodologia en entornos de proyectos, es el “conjunto de
directrices o principios, adaptados como una relacién de cosas por hacer, o un enfoque con
plantillas, formularios, e incluso listas de verificacion, que son utilizados durante todo el

ciclo de vida.”.

Asi mismo, Charvat (2003) agrega que una metodologia de proyectos puede incluir una
lista de tareas por hacer, plantillas de trabajo, formularios y hasta listas de verificacion
utilizables durante todo el ciclo de vida del proyecto. Destacando también que no existe una
metodologia genérica exitosa en todos los proyectos, ya que todos son diferentes y buscan
cumplir diferentes objetivos, razén por la cual cada proyecto debe tener su propia

metodologia bien definida.
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Se tiene ademas que la gestion de proyectos puede ser predictiva (rigida) o agil. La
metodologia predictiva otorga mas importancia a los procesos, importancia en el
cumplimiento de la razén del negocio, bajo entornos estables, con culturas de tipo mas rigidas
mientras que los métodos agiles consideran que el valor o utilidad final del resultado es lo
mas importante y con altos cambios, siendo flexible enfocandose en el valor del proyecto.
(Merlo, 2017).

En la investigacion de Montes (2013) (tabla 2-2) propone una clasificacion de las distintas
metodologias de gestion de proyectos, en la que principalmente responden a los tipos de

proyectos, sectores y son en su mayoria adaptaciones a partir del PMI y PRINCEZ2.
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Basado en el estindar
internacional del PMI

Sobwe la base de PRINCEZ,
estd dirigido a la entrega
en calidad, tiempo v presu-
puesto. Se ofrece un enfo-
que flexible v escalable

Sobre la base de PMBOK,
Esui dirigido a simplificar
v facilitar el acceso de los
mestores de provectos

v promueve lasmejores
pricticas

Base PMBOK. Metodo-
logia para la gestion de
proyectos en las organiea-
ciones gubernamentales.
Progporcionar orientacion
v asesormmiento a los
gestores de provectos a
ko largo de la vida de un
Proyecio.

Base PMBOK, se utiliza

Metodologia para la
gestitn de riesgos en
proyectos

Fuente: (Montes, 2013).

Interac-
iva

Fases

Fases

Ricich

Rigido

Rigido

Rigido

Facil

Drificuluad

Drificulad

Drificulad

Dyificulead

Drificulvad

Trificulad

Difrculiad

Dificuliad

Promedio

S, M. L

"
E4

S5, ML

SOMLL

SOMLL

S, ML

SMLL

S, ML

5, ML

5, ML

5, ML

T Lipo de

IaN

Tosdo tipo de

Todo tipo de
proyecto

Post Disaster
Hecontructin
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2.8 Marco Referencial del PMBOK®

El estandar del PMBOK® se encuentra compuesto por cinco grupos (fases) de procesos
bésicos y diez areas de conocimiento comunes a casi todos los proyectos. Dichos procesos
interactlan y se traslapan a través de un proyecto o fase y son descritos en términos de:

entradas, salidas, herramientas y técnicas. (Project Management Institute, 2013).

El presente proyecto de investigacion utiliza como referencia los lineamientos brindados
por la Guia del PMBOK®, version 2013. La Guia del PMBOK® establece que para la
administracion de proyectos se tienen cinco grupos de procesos que pueden ser incluidos en
una metodologia de administracion de proyectos, los cuales son:

1) Inicio.

2) Planeacion.

3) Ejecucion.

4) Seguimiento y Control.
5) Cierre.

Ademas, los procesos de la administracion de proyectos se presentan como elementos
diferenciados con interfaces bien definidas. La aplicacién de los procesos de la direccién de
proyectos es iterativa y se repite a lo largo del proyecto. Los grupos de procesos se vinculan
entre si por medio de los resultados que producen. Estos grupos de procesos son por lo
general actividades superpuestas que tienen lugar a lo largo de todo el proyecto, por tanto, la
salida de un proceso normalmente se convierte en la entrada para otro proceso, 0 €s un
entregable del proyecto. Los grupos de procesos no son fases del proyecto, puesto que pueden
presentarse de forma repetitiva en cada una de ellas (Project Management Institute, 2013).

De acuerdo con el PMI (2013) los grupos de procesos estan distribuidos entre 10 areas de

conocimiento de la administracion de proyectos, que a continuacion se detallan:

1) Gestion de Integracion: Incluye las acciones necesarias para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los diversos procesos Yy actividades de la administracion
de proyectos. Dicha integracion incluye caracteristicas de unificacion, consolidacion y

articulacion necesarias para realizar el cierre del proyecto.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Gestion del Alcance: Incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto
incluya todo el trabajo requerido para completarlo con éxito. Su objetivo principal es
definir y controlar qué se incluye y qué no se incluye dentro del proyecto.

Gestion del Tiempo: Incluye los procesos requeridos para administrar el avance y
finalizacion del proyecto, y que éste pueda ser ejecutado de acuerdo con el alcance

establecido.

Gestion de los Costos: Incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y
controlar los costos, a fin de que se complete el proyecto de acuerdo con el presupuesto

aprobado.

Gestion de la Calidad: Incluye los procesos y actividades de la organizacion ejecutante
que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad, a fin de que el

proyecto a desarrollar cumpla con el proposito de su ejecucion.

Gestion de los Recursos Humanos: Incluye los procesos de organizacion, conduccion
y gestién del equipo del proyecto. El equipo de proyecto esta conformado por las personas
a las cuales se les ha asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto.

Gestion de las Comunicaciones: Incluye los procesos requeridos para la generacion,
recopilacion, distribucién, almacenamiento, recuperacion y disposicion final de la
informacion del proyecto. Una comunicacion eficaz permite conectar a todas las personas
involucradas en el proyecto, de forma que se pueda aprovechar todos los niveles de

experiencia y conocimiento de dichos involucrados.

Gestion de los Riesgos: Incluye los procesos relacionados con la identificacion, analisis,
acciones a tomar, control y seguimiento de los riesgos del proyecto. Su objetivo esta
basado en potenciar aquellos riesgos de impacto positivo, y disminuir la probabilidad e

impacto de los eventos negativos.

Gestion de las Adquisiciones: Incluye los procesos para adquisicion de productos,
servicios o resultados para desarrollar el proyecto. Dentro de este apartado se incluye la

administracion de las obligaciones contractuales.
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10) Gestion de los Interesados del Proyecto: Incluye los procesos necesarios para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por
el proyecto que generan alguna necesidad de informacion y vinculacion, asi como sus
caracteristicas y requerimientos, con el fin de establecer estrategias y su correcto

involucramiento en desarrollo del proyecto.

Una sinopsis entre la relacion de las &reas de conocimiento y procesos transversales

propuestos por el PMBOK®, se refiere a continuacion:
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Tabla 2-3 Relacion Entre las Areas de Conocimiento y Grupos de Procesos de la

Direccién de Proyectos

Grupos procesos de la Direcciéon de Proyectos

Grupo del proceso de Grupo del proceso de peo | Grupo del proceso de

inidadion planificacién e gu O l cerre

Area de conocimiento

4.1 Desarrollar el acta 1142 Desarroliar el plan para |14.3 Dirigir y gestionar [a | §4.4 Monitorear y 4.6 Cerrar el proyectoo
4. Gestiénde la lde constitucion del la direccién del proyecto cjecucién del proyecto | fcontrofar el trabajo del] fase
integracién del Jproyecto proyecto
proyecto 4.5 Realizar el control
integrado de cambios
5.1 Planificar 1a gestion del S Validar el alcance
5. Gestion del alcance, » .6 Controlar el
del S.lRec?plhr los requisitos lcance
proyecto S.3 Definir el alcance
5.4 Crear I3 EOT
6.1 Planificar 1a gestidn del 16.7 Controlar el
cronograma icronograma
6.2 Definir actividades
6.3 Secuenciar las
6. Gestidn del tiempo pasidede
del proyecto 6.4 Estimar los recursos de
Ias actividades
6.5 Estimar la duracion de
las actividades
6.6 Desarrollar el
cronograma
7.1 Planificar 1a gestion de 7.3 Controlar los costos)
los costos
:;‘Gcsdéndolmm 7.2 Estimar los costos
7.3 Determinar el
presupuesto
8 Gestion de 1a calidad 8.1 Planificar la gestidn de | 8.2 Reahz..lr el 8.3 Controlar 1a calidad
dai proyecto |2 calidad agguvam-emo de
calidad
9.1 Planificar los recursos | 9.2 Adquirir el equipo
. Gestion de los humanos del proyecto de proyecto
A i del 9.3 Desarrollar el
iequlpo de proyecto
i‘).d Dirigir el equipo de |
proyecto l
10. Gestidn las 10.1 Plan de gestion de las |1 10.2 Gestionar la 10.3 Contralar la
comunicaciones del comunicaciones comunicaciones ‘ lcomunicaciones
proyecto
11.1 Planificar |a gestion 1.6 Monitoreary
del riesgo icontrolar los riesgos
11.2 identificar riesgos
11. Gestién de los 23.::‘:;" Bt
isogcn Oas provecto 11.4 Realizar el andksisis
cuantitativo
11.5 Planificar la respuesta
a los riesgos |
12. Gestion de las 12.1 Planificar la gestion de | 112.2 Efecturar las 12.3 Controlar las 12.4 Cerrar las
adquisiciones del las adquisiciones adquisiciones ladquisiciones ‘adquisiciones
proyecto
13. Gestion de los 13.1 identificar a los 13.2 Planificar 1a gestion de | 13.3 Gestionar la 113.4 Controlar ia
interesados del nteresados los interesados particpacion de los pacidn de los
proyecto r [Interesados _linteresados

Fuente: (Project Management Institute, 2013).
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Capitulo3  Marco Metodoldgico

En el presente capitulo se explican los referentes acerca de la investigacion, asi como las
técnicas utilizadas para la recoleccion, procesamiento y posterior analisis de los datos
obtenidos, de manera que se cumplan cada uno de los objetivos planteados en el proyecto de

graduacion.

El término “investigacion”, proviene del latin investigatio, que consiste basicamente en

“seguir un rastro” (Barrantes, 2002).

En este sentido, la investigacion para Barrantes Echavarria, se concibe como “Un proceso
sistematico, formal inteligente y controlado que busca la verdad por medio del método
cientifico y que nace de un sentimiento de insatisfaccion ya sea vital o intelectual, cuyo

producto es el conocimiento cientifico” (2002, pag. 35).
3.1 Tipo de Investigacion

Acorde con los objetivos definidos para el presente proyecto de investigacion, se enmarcd
dentro de la clasificacién de investigacion aplicada, ya que la misma apunta a la solucién de

un hecho que preocupa o un problema especifico (Barrantes, 2002).

Es asi, como el proyecto dirige esfuerzos a mejorar las condiciones de administracion de
proyectos de la DOF, a partir de la aplicacion practica de una guia metodoldgica para la
direccion de proyectos de obras fluviales.

En adicidn a lo anterior, Barrantes (1999, pag. 64) sefiala que las investigaciones a partir
de sus alcances temporales pueden dividirse en transversales o longitudinales; para el caso
de la presente investigacion se referencia al primero de éstos, puesto que estudia aspectos de
un momento especifico. Por su parte, Hernandez, Ferndndez, & Baptista sefialan que las
investigaciones transversales, apoyados en estudios descriptivos “pretenden medir o recoger
informacién de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que
se refieren (...) son Utiles para mostrar con precision los angulos o dimensiones de un

fendmeno, suceso, comunidad, contexto o situacion”. (2014, pag. 92).
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Asociado a lo anterior, en concordancia con la profundidad o el objetivo general y
especificos, se identifica una naturaleza descriptiva, pues su objetivo radica en describir los
activos, procesos, procedimientos y principales lineamientos, de los proyectos de la DOF,
para posteriormente generar un a propuesta de valor agregado para la administracion de sus

proyectos.
3.2 Sujetos y Fuentes de Informacion

Para Brenes (2002), citado por Chaves y Montoya (2015), las fuentes de informacion
pueden ser humanas o materiales. Si fueran materiales, se obtienen de recursos tales como
archivos (fisicos o digitales), periddicos, informes, entre otros. Si fueran personas fisicas
propiamente las que poseen el conocimiento sobre algin tema en especifico dichas, se les

conoce como “sujetos de informacion”, que se detallan en el siguiente apartado.

Entendiendo la definicidn propuesta por el autor, se procedio a tipificar los sujetos y
fuentes de informacion requeridos para cumplir con los objetivos del estudio. Las mismas

surgieron a partir de una revision general de la bibliografia y del marco teérico del presente.
3.2.1 Sujetos de informacion

Los sujetos de informacién son aquellos que brindan informacion al investigador, asi
como caracteristicas para su ubicacion y apoyo en la investigacion. En la tabla 3-1 se detalla
un listado de los sujetos que se utilizaron para el presente estudio y la cantidad que
respondieron la encuesta de percepcion sobre la gestion de proyectos de obras fluviales de la
DOF.

Dichos sujetos fueron seleccionados bajo la modalidad de criterio experto ya que se hizo
una lectura de las principales relaciones de coordinacion que existen en la DOF, y que
delimitaron tales sujetos. Ademas, para efectos de las herramientas subsidiarias a utilizar,
tener poblacion que no conozca sobre la administracion de proyectos de la DOF implica la
obtencion de posibles respuestas que generen frecuencias asociadas a desconocimiento
haciendo que se pierda oportunidad y recursos valiosos sobre aquellos que pueden aportar

con mayor rigurosidad técnica.
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El detalle de los sujetos de informacion y cantidad que aportaron en las respuestas de la

encuesta realizada se muestra a continuacion:

Tabla 3-1 Sujetos de Informacidn Utilizados en el Proyecto de Investigacion.

Sujeto de

Informacion

Rol que desempefia

Cantidad que respondieron la

Encuesta de Percepcion

Director de Obras

Fluviales

Responsable directo del
desempefio y proyectos
desarrollados por la DOF.

Jefe
Administrativa
Direccion de

Obras Fluviales

Responsable de avalar pagos,
consolidar planificacion y
recopilar en general
informacidn sobre la gestion de
la DOF.

Brinda trazabilidad en los
proyectos asi como reporte

segun diversos.

Ingeniero Asesor

del Ministro

Encargado de Temas sobre
infraestructura y proyectos
estratégicos (Puentes Virilla,
Ruta San Carlos, Unidades
Ejecutoras). Amplio
conocimiento técnico y del
MOPT.

Conocimiento sobre “linea” de
decision del méximo nivel

institucional.

Ingeniero de Zona

de Obras Fluviales

Encargado del tema de Estudios
basicos y modelaciones,

conocimiento de planificacion y
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Sujeto de . Cantidad que respondieron la
» Rol que desempeiia »
Informacion Encuesta de Percepcion

gestion de la dependencia de

estudio.

Encargado de realizar distintos
informes de Auditoria Interna,
Analista Auditor | con amplio conocimiento sobre

Interno la operacion de la DOF
problemas, fortalezas, entre
otros aspectos.

Encargado de control

o documental, apoyo de diversa
Técnico - . o )
o indole (administrativa) para 1
Oficinista o
cumplimiento de metas y

objetivos.

o Apoyo en gestion de proyectos
Técnico — ] ) )
) de obras fluviales (asistencia
Asistente o ) 1
) técnica al Ingeniero de Obras
Ingeniero ]
Fluviales).

Fuente: Elaboracién propia

Debido al tipo de investigacion, se utilizé un muestreo de tipo no probabilistico, ya que,
debido a las caracteristicas del estudio, los sujetos de informacion, asi como el tiempo
definido no permitié generar un método probabilistico. No se considero realizar un muestreo
probabilistico ya que la poblacion que efectivamente brinda informacion valiosa del tema es
muy reducida y en caso de ampliarse se aumenta el riesgo de obtener respuestas que no
generen valor al estudio, tales como el desconocimiento y abstencion en la respuesta que se

frecuencia como NS/NR, en parte a la especificidad de los proyectos de la DOF.

Los sujetos de informacion, que se identificaron para el presente proyecto, poseen
caracteristicas particulares que pueden incidir a consultar fuentes asociadas o referenciadas;

la anterior concepcion se denota como “causal o incidental” (Romero, 2015).
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Dentro de tales caracteristicas se presenta la seleccion incidental de los sujetos de
informacion, que posibilitan su inclusion y seleccidn al estudio y que presentan rasgos ya sea
de criterio experto, conocimiento de gestion de la DOF, o bien tomadores de decisiones que
aporten informacion en aras de cumplir con los proyectos definidos para el estudio en la
DOF.

3.2.2 Fuentes de informacion

En complemento a los sujetos de informacion, se establecieron para la siguiente
investigacion, un grupo de fuentes de informacion los cuales se refieren “a diversos tipos de
documentos que contienen datos Utiles para satisfacer una demanda de informacién o

conocimiento” (Universidad de Alcalg, 2017, parrafo 1).

Se utilizaron las siguientes fuentes de informacion primaria y secundaria que posibilitan
alcanzar los objetivos previamente identificados a partir de tratamiento de las siguientes

fuentes primarias y secundarias.
3.2.2.1 Fuentes primarias

Como fuentes de informacidon se utilizaron las mas confiables, las cuales constituyen el
objeto de la investigacion bibliografica o revision de la literatura y que proporcionan datos

de primera mano (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014) .
A continuacion, un listado de las fuentes primarias a utilizar:

1. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos. (Guia del PMBOK®®, quinta
edicion, afio 2013).

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

3. Guia Metodoldgica General para la Identificacion, Formulacién y Evaluacion de
Proyectos de Inversion Publica (Ministerio de Planificacion y Politica Econdmica, afio
2010).

4. Guia de Criterios Técnicos para Obras Fluviales (Ministerio de Obras Puablicas y
Transportes 2017).

5. Plan Operativo Institucional (Ministerio de Obras Publicas y Transportes).
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6. Expedientes de proyectos en marcha e histéricos de la Direccion de Obras Fluviales.

7. Informes de Auditoria Interna del Ministerio de Obras Publicas y Transportes.
3.2.2.2 Fuentes secundarias

En relacion a las fuentes secundarias, se encuentra documentacion tal como boletines,
monografias, censos, en general refieren a observaciones y sistematizaciones realizados por

otras personas (Monje, 2011). A continuacion, una lista a utilizar:

1. Pégina web del PMI.
2. Reservorios de trabajos finales de graduacion del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica.
3. Videos tutoriales en  administracion de  proyectos, tales  como,

https://www.youtube.com/user/PMInstitute.
3.3  Plan de investigacion

En la presente seccion se sefialan las actividades que permitieron tener la informacion
necesaria para cumplir con los objetivos descritos previamente, asi como las técnicas y
herramientas de investigacion conexas. Tales instrumentos posibilitaron brindar certidumbre
al investigador y a la vez aprovechar los esfuerzos en acceder a sujetos y fuentes de
informacién, ya que algunos de éstos no poseen caracteristicas que hacen que sea dificil
concretar mas de un acercamiento, asi como su correspondiente tratamiento de la informacion

para su posterior presentacion.

3.3.1 Recoleccion de datos

A continuacion se describen las técnicas de investigacion, a partir de la puesta en marcha
y operacion en contexto de las variables, que es la propiedad y su variacion a partir de un
elemento analizado (Herndndez, Fernandez, & Baptista, 2014), asi como el respectivo
indicador que sefialan la forma en la que se espera su logro mediante la cuantificacion del

mismao.
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Tabla 3-2 Operacionalizacion del Objetivo Especifico 1

Objetivo 1: Identificar los activos y los procesos de administracién de proyectos, que evidencie la

situacion actual de la DOF, bajo la modalidad de Administracion y Contratacion Administrativa.

administracion  de
proyectos de la
DOF.

Se relaciona con la
forma de generar

gobierno
corporativo de
proyectos por parte
de la DOF.

Obras
Fluviales (Ver
Apéndice 2)

Variable Conceptualizacion | Indicador Técnica Sujeto Fuente
Activos y | Se refiere a la |- Activos de | -Revision -Jefe Expedientes
Procesos de | documentacién de | Procesos de la | Documental Administrativa | de proyectos
Administracién | tipo formal | Organizacion | Lista de | Direccién de | en marcha e
de Proyectos de | (oficializada  por | (APOs) Chequeo (Ver | Obras. histéricos de
la DOF, bajo la | Planificacion identificados. | Apéndice 1 | Fluviales la Direccion
modalidad  de | Institucional), e Lista de | -Ingeniero de | de Obras
Administracién | informal tales como Chequeo sobre | Zona de Obras | Fluviales.

y Contratacion | plantillas, bitacoras, los Activos de | Fluviales Informes de

Administrativa registros, memorias, Procesos de la | -Analista Auditoria
flujogramas, Organizaciéon | Auditor Interna  del
esgquemas de de proyectos | Interno Ministerio de
calculos, de la DOF.) Obras
procedimientos e -Encuesta  de Publicas vy
informacién percepcion de Transportes.
histdrica que Ejecucion de
reflejen la Proyectos de

Fuente: Elaboracion propia.

Para el objetivo sefialado previamente, se posibilitd la identificacion de activos de los

procesos de la organizacion de administracion de proyectos para incorporarlos dentro de la

propuesta de la Guia Metodoldgica de Administracién de Proyectos de Obras Fluviales.

Con tal documentacion, permite identificar las practicas que ejecuta la DOF en el gobierno

de sus proyectos. Dentro de las técnicas a utilizar se identifican la lista de chequeo y

entrevistas, las cuales se abordan con mayor detalle:

1. Revision Documental: La revision documental se realizé de los proyectos historicos a

partir del 2014 a la fecha (que responde a un mismo periodo politico). Se estableci6 un
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muestreo de tipo no probabilistico y respondera a criterio experto, acorde con
realimentacion dada por el encargado de la gestion documental de la DOF, ya que existen
proyectos que no poseen registro documental. Como base se selecciond proyectos que
fuesen representativos acorde con la cantidad total segin area geogréafica en la cual la

DOF gestiona sus proyectos.

Para tales acciones se utiliz6 como herramienta la lista de chequeo que corresponde al
Apéndice 1y busca generar frecuencia y patrones a partir de la informacion obtenida.

2. Encuesta de Percepcion: La encuesta de percepcion se encuentra dirigida a obtener

informacidn acerca los activos y practicas que se presentan en los proyectos de la DOF.

La poblacion de estudio fueron funcionarios con conocimiento experto de distintas areas
organizacionales (ver tabla 3-1), y su seleccion corresponde a un criterio experto, bajo el

método no probabilistico.

Para la ejecucidn del objetivo especifico 2, se presenta la siguiente estrategia en la

recoleccion de informacion.
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Tabla 3-3 Operacionalizacion del Objetivo Especifico 2

Objetivo 2: Brindar un grupo de procesos, procedimientos y herramientas para la administracion

de los proyectos que permita la estandarizacion de los proyectos y su documentacion de la

Direccién de Obras Fluviales

Variable

Conceptualizacion

Indicador

Técnica

Sujeto

Fuente

Procesos y
herramientas
requeridas para
la
estandarizacion
de proyectos de
la DOF.

- Método o modo de
tramitar o ejecutar
los proyectos
mediante un
direccionamiento de
practicas, técnicas y
normas.

- Patrones 0
esquemas
predefinidos 0
normalizados a
seguir en la
administracion  de
proyectos de la
DOF.

- Procesos

y

Procedimientos

definidos.
- Plantillas
Formularios
disefiados

y

-Revision
Documental
-Encuesta
(Ver
Apéndice 2
Encuesta de
Percepcion.
Ejecucion de
Proyectos de
Obras
Fluviales
(OF).

-Director
Division  de
Obras
Pablicas.

- Director de
Obras
Fluviales
-Jefe
Administrativa
Direccién de
Obras.
-Ingeniero
Asesor
Ministro.
- Ingeniero de
Zona de Obras
Fluviales.

- Ing. Obras
Fluviales.
-Ex Director
Obras
Plblicas.
-Representante
empresa
contratada
para
desarrollar
obras
fluviales.
-Analista
Auditor
Interno.

- Director de
Planificacion
Institucional.

del

- PMBOK®
-A  Project
Manager
Book of
Forms
(PMI).
-Resultados
de Objetivo
Especifico 1.

Fuente: elaboracidn propia

Segun la tabla 3-3, el objetivo dos, cuenta con las siguientes técnicas que proporcionaron

los insumos para el disefio de las procesos y plantillas para la administracién de proyectos de
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la DOF:
1. Revisién Documental.

2. Entrevista.

Mediante la revision documental del marco de referencia proporcionado por el PMI, y la
documentacién actual con que cuenta la DOF, permitieron obtener informacion sobre el
método 0 modo de tramitar los proyectos, su sistematizacion y plantillas requeridas para su

estandarizacion.

Las entrevistas aplicadas a los sujetos identificados, posibilitaron dar opiniones y
realimentacion estratégica que se incorporen al proceso de disefio de procedimientos y
herramientas requeridas. Los entregables del objetivo uno, son incorporados como insumo

prioritario para las labores de propuestas.

Tabla 3-4 Operacionalizacidn del Objetivo Especifico 3

Objetivo 3: Proponer una estrategia de implementacion de la metodologia propuesta para
encargados de proyecto de la Direccion de Obras Fluviales y nivel superior institucional.

Variable Conceptualizacion Indicador Técnica Sujeto Fuente
- Estrategia para | - Indicaciones de tipo | -Estrategia -Plantillas  en | No No Aplica
la estratégicas que | planteada. MS Word / MS | Aplica
implementacion | posibilitan la gestion Excel / MS
de metodologia | del cambio de Ia Project
de proyectos de | administracion de -Guia de
la DOF proyectos Implementacién

(Gaw, 2010).

Fuente: Elaboracion propia.

Segun el la Tabla 3-4 , el objetivo 3, cierra la investigacién aplicada mediante la técnica
basada en la guia planteada por Shannon Graw en su articulo para PMI denominado “;Coémo
crear un plan de trabajo para implementaciones de TI?”; siendo el mismo aplicable para
proyectos de Tecnologias de Informacion (T1) o de otra indole, y plantea los componentes
basicos de una estrategia de implementacidn, como lo son las actividades preparatorias, las
tareas de implementacion, el plan de comunicaciones, el plan de pruebas, y la designacion de

recursos, entre otros.
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3.3.2 Procesamiento y Analisis de Datos

A partir de la construccién de métodos para obtencion y busqueda de informacién para
cada uno de los objetivos previos, se presenta ademas una relacion entre los entregables o

salidas de cada objetivo, junto con sus herramientas:

Tabla 3-5 Procesamiento y Analisis de Datos segun Plan de Investigacion

Objetivo

Entregable

Herramientas de
Procesamiento y
Presentacion de la

Informacion

1. Identificar los activos
y los procesos de
administracion de
proyectos, que evidencie
la situacion actual de la
DOF, en relacion a los
proyectos ejecutados
bajo la modalidad de
Administracion y
Contratacion

Administrativa.

- Principales debilidades y
fortalezas de la DOF.

- Brechas identificadas segln
las mejores practicas de
administracion de proyectos y
la situacion identificada como
practicas y acciones de la
DOF en la administracion de
sus proyectos.
-Plantillas, practicas,
procedimientos y
herramientas utilizadas por la
DOF en la Administracion de

Sus proyectos.

- Matriz Comparativa
-Tabulaciéon de respuestas y

frecuencias (Cuestionario).

2. Brindar un grupo de
procesos, procedimientos
y herramientas para la
administracion de los
proyectos que permita la

estandarizacioén de los

- Guia Metodoldgica para la
Gestion de Proyectos de la
DOF.

- Mapeo de Procesos
- Formularios y Plantillas de
Administracion de Proyectos.
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Objetivo

Entregable

Herramientas de
Procesamiento y

Presentacion de la

Informacion
proyectos y su
documentacion de la
Direccion de Obras
Fluviales
3. Proponer una estrategia | - Linea Base de Propuesta de | - EDT.
de implementacion de la | Implementacion -Cronograma  Base  (MS
metodologia  propuesta Project).
para  encargados de

proyecto de la Direccion
de Obras Fluviales y nivel

superior institucional.

Fuente: Elaboracion propia.
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Para la tabla anterior, se presenta el siguiente abordaje metodoldgico o relacion entre los

objetivos planteados:

Objetivos de la Investigacion

OBJETIVO ESPECIFICO 1

Identificar los activos y los procesos de
administracién de proyectos, que evidencie
la situacion actual de la DOF, bajof la
modalidad de Administracién y Contratacién
Administrativa

Proponer una estrategia de implementacion
de la metodologia propuesta para
encargados de proyecto de la Direccién de
0 3 Obras Fluviales y  nivel  superior

institucional.

OBIJETIVO GENERAL

Disefiar una propuesta metodolégica para
la gestién de la planificacién, ejecucidn,
seguimiento y control de los proyectos de
la Direccion de Obras Fluviales del
Ministerio de Obras Pdblicas y Transportes
que permita estandarizar la gestién de
proyectos acordes con las mejores practicas
y referentes de la direccién de proyectos.

OBJETIVO ESPECIFICO 2

Brindar un grupo de procesos,
procedimientos y herramientas para la
administracion de los proyectos que
permita la estandarizacién de los proyectos
y su documentacion de la Direccion de
Obras Fluviales

Figura 3-1 Relacidn de Objetivos de Investigacion

Fuente: Elaboracion propia.

A partir del esquema anterior, se identifico que el primer elemento dentro del plan de
investigacion correspondi6 a la caracterizacion de los activos y procesos que se utilizaron en
la administracién de proyectos de la DOF. Con esto, se pudo saber el nivel de formalismo y
de précticas utilizadas segin las mejores practicas de proyectos. En este caso, implicé la

utilizacion de revisiones documentales, entrevistas y lista de verificacion propuestas.

La propuesta de Guia de Administracion de proyectos de la DOF, enlaza condiciones que
se determinaron en la situacién actual referente a los activos y procesos, y mejores practicas

que se ajusten dadas por el PMBOK®.

Finalmente, como cualquier proceso de cambio, requiere de una adecuacion entendiendo
los factores ambientales de la organizacién y con la finalidad que el presente proyecto de

investigacion logre el mayor éxito en su implementacion, razon por la cual se establecen las
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acciones basicas a realizar, asi como los controles requeridos por el nivel superior de la

organizacion para su implementacion.
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Capitulo4  Resultados

El capitulo actual establece el andlisis y desarrollo de los objetivos especificos del presente
Proyecto Final de Graduacion, mismos que parten desde la identificacion de la situacion
actual hacia la propuesta de la guia metodolégica y posterior estrategia para su

implementacion.

Para este capitulo se realizaron tres actividades. La primera fue una lista de verificacion
de variables relacionadas con la administracion de proyectos de la DOF, que se complement6
con la identificacion de los principales activos y procesos encontrados en documentacion de
proyectos de obras fluviales. La tercera actividad tuvo relacion con la aplicacién de una

encuesta de percepcion sobre la gestion de proyectos de la citada dependencia.

Con los resultados de tales actividades permitié cruzar informacion, y comparar
percepcion por parte de criterio experto, junto con revision documental a realizar por el
investigador y determinar posibles brechas, ideas fuerza o criterios a retomar en el momento

de la Propuesta de la Guia Metodoldgica de Administracion de Proyectos de Obras Fluviales.

4.1 Resultados de Aplicacion de Lista de Verificacion de Activos de

Procesos de la Organizacion de proyectos de la DOF

El siguiente inciso tiene como finalidad identificar la situacion actual de la Direccion de
Obras Fluviales, en relacion, con los activos y procesos de administracion de proyectos, que

se gestionan bajo la modalidad de Contratacién Administrativa y Administracion.

Para tal consideracion, implicd una revision documental de hallazgos basados en
evidencias, a partir de una muestra de expedientes de proyectos de la DOF, bajo la

herramienta de lista de verificacion (Ver Apéndice 1).

Una vez analizados los hallazgos de la lista de verificacion, se determind requerido
ampliar la indagacién y revision documental con el fin de establecer en la practica, qué
activos y que proyectos se presentan en la gestion de proyectos de la DOF. Este ejercicio
consistio en la revision de documentos de proyectos de la DOF y relacionarlos con los grupos

de procesos segun referencia del estandar de mejores practicas del PMBOK®.
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Durante el periodo 2016 se realizaron un total de 59 proyectos bajo la modalidad de
contratacion, misma que por requerimientos de control interno es obligatorio contar con un
registro documental de las acciones desarrolladas. A su vez, la DOF ha definido la
administracion de sus proyectos segun su ubicacidén geografica que se subdivide de la

siguiente manera: Central, Pacifico Central, Atlantica, Norte — Chorotega, Brunca — Sur.

La cantidad total de proyectos ejecutados durante el periodo del 2016, se obtiene a partir
del reporte del formulario institucional F-718, denominado Resultado de Desempefio, el cual
las dependencias del MOPT remiten a la Secretaria Sectorial. Dicho reporte es enviado por

el Director de Obras Fluviales y validado por la Jefatura Administrativa de la DOF.

La seleccion de los expedientes para aplicar el Apéndice 1 Lista de Chequeo sobre los
Activos de Procesos de la Organizacion de proyectos de la DOF, fue a través de una muestra
de tipo probabilistica, y se estratificd con base en la cantidad de proyectos segln region.

Dado que la poblacion es de tipo finita (N=59), se utilizo la siguiente férmula (Gomez, 2012):
wrrld,
= N*Z p*g
2 :1-:[ _ :I 2 x
d°F N -1+ 2 *Fp*yg

Cada una de las variables se describen a continuacion:
e N =Total de la poblacion (N=59)

e Z,°=1.96° (seguridad esperada del 95%)

e p =proporcion esperada (en este caso 5% = 0.05)
e (=1-p(enestecaso 1-0.05=0.95)

e d = precision (en este caso se utiliza un 5%).

Al despejar cada uno de los valores se obtiene una muestra de 32,87 expedientes de
proyectos, que se redondean a un total de 33 segun la siguiente distribucion de zona

geografica:
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Tabla 4-1 Estratificacion de Muestra de Proyectos de Obras Fluviales

Region Total de Proyectos | % segun Region | Estratificacion de muestra
Central 6 10% 3
Pacifico Central 6 10% 3
Atlantica 25 42% 14
Norte / Chorotega 13 22% 7
Brunca - Sur 9 15% 5
Total 59 100% 33

Fuente: Elaboracion propia con base en registros documentales de la DOF.

La seleccion de los proyectos se realiz6 de manera aleatoria respetando la estratificacion

de la muestra, de la cual se obtuvieron los siguientes proyectos para su revision y aplicacion

de lista de chequeo (Apéndice 1) y posterior comparacién de documentos contra el estandar

de mejores practicas del PMBOK®.

Tabla 4-2 Resultado Obtenido de Aplicacion de Muestra para los Proyectos de la DOF

UBICACION GEOGRAFICA
REGION Rio Monto ¢”
Provincia Cantoén Distrito Localidad
Central Atirro Turrialba La Suiza Atirro Atirro 7 000 000
Pejibaye Cartago Alvarado Pejibaye Pejibaye 9 600 000
Pacifico Parrita Puntarenas Parrita Parrita Siltradique 14 209 800
Central Tigre Puntarenas Parrita Parrita El Tigre 14 209 800
Cafas Puntarenas Quepos Quepos Cerros 10 150 000
Carbén Limo6n Estrella | Cafio Negro | Cafio Negro 4 792 000
ngel:]i Limon Limon Estrella San Clemente 2 665 550
Madre Volio Limo6n Talamanca Bribri Bribri 3430000
Atintica | Nifey Limén Limén | LaEstrella S;';fuff:' 16 479 840
Duruy Limon La Estrella Duruy Duruy 9800 000
Sixaola Limo6n Talamanca Bribri Bribri 3920 000
Volio Limén Talamanca Bribri Bribri 3430000
Bote Limo6n La estrella San 11 980 000
Clemente

7 Corresponde al monto de los servicios contratados a oferentes para apoyo de maquinaria y operario en el

proyecto
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UBICACION GEOGRAFICA
REGION Rio Monto ¢”
Provincia Canton Distrito Localidad
Seco Limo6n La Estrella San Clemente 4 492 500
Estrella Limén Limo6n La Estrella Vesta 'Casa 9800 000
amarilla
Madre Surry Limén La Estrella Vesta C.tasa 9800 000
Amarilla
Cerere Limén La estrella Cerere Cerere 13733 200
Burrico Limén La Estrella Burrlc?o Burrico 5990 000
Bananito

Cerere Limén La Estrella Cerere Cerere 13733 200

La Vieja Alajuela San Carlos | Florencia Santa Clara 11 200 000

Diria Guanacaste | Santa Cruz | Santa Cruz | Los Laureles 3896 000

Norte / Burio Alajuela San Carlos | La Fortuna El Tanque 11 200 000

Chorotega Rio Toro Guanacaste | Santa Cruz | Santa Cruz Los Laureles 7196 000

En Medio Guanacaste | Santa Cruz | Estocolmo Estocolmo 5152 000

Arenal Guanacaste | Santa Cruz | 27 de abril 27 de abril 9048 000

Esquinas Puntarenas Osa Osa Esquinas 14 809 800

Coronado Puntarenas Osa Osa Esquinas 10 150 000

Brunca Buena Puntarenas Osa Osa Buenaventura 13 775 000
Ventura

Olla Cero Puntarenas Osa Osa Uvita 17 278 100

Uvita Puntarenas Osa Osa Uvita 9873 200

Fuente: Elaboracion propia con base en registros documentales de la DOF.

A partir de la aplicacion del Apéndice 1, se obtienen como resultado global de la de la
lista de verificacion que del 100% de proyectos de la muestra, no se determind ningln activo
0 documento de trabajo relacionado con las siguientes variables de administracion de

proyectos:

1. Formalizacion o constitucion de proyecto.

2. No se aplican técnicas ni herramientas de incorporacion de los recursos humanos al
proyecto.

No se aplican técnicas ni herramientas para la estimacion de recursos de actividades.

No se identifican métodos o herramientas para planificar las actividades.

No se aplican técnicas de delimitacion de la Estructura de Descomposicion del Trabajo.
No se aplican técnicas ni herramientas de riesgos.

No se evidencia un cronograma de proyecto.

© N o g b~

No se evidencia practicas sobre la gestidn interesados del proyecto.
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9. No hay evidencia documental de auditorias intermedias y/o de cierre de proyecto.
10. No de determinan evidencias de registros de control de los cambios.
11. Ausencia del registro de lecciones aprendidas.

De manera inversa, las siguientes variables se presentaron en un 100% de la muestra

seleccionada:

Registro sobre las gestiones realizadas de las contrataciones.
Registro de inicio de proyecto.
Registro de cierre de proyecto

Registro sobre la recepcidn definitiva de entregables del proyecto.

o c w DN

Reportes intermedios de proyectos.

En la variable que tiene que ver con registros de la definicion del alcance de proyecto, se
encuentra dividida segun los hallazgos, en el sentido que un 38% de los proyectos presentan
un activo denominado “Estimacion”; el mismo, sefiala la cantidad de horas que se requieren
de contratacion de maquinaria para cumplir con los objetivos. Dicha estimacion no se
considera una declaracion del alcance; sin embargo, es rescatable para los fines de la presente
investigacion, como un activo y proceder a optimizar. En contraparte un 42% de los
expedientes analizados, presentaron una variacion del anterior activo, bajo la figura de
“Cierre de Cantidades”, que refleja mas un control de proyecto y no una relaciéon con el

alcance.

4.2 ldentificacion de Activos utilizados en los distintos Grupos de Procesos

de la administracién de proyectos de la Direccion de Obras Fluviales

Para una mayor aproximacion de diagnostico y entendimiento de la situacién actual de
administracion de proyectos de la DOF, se analiz6 por cada grupo de procesos (segun el
PMBOK®), los activos utilizados en la gestion de los proyectos de obras fluviales, puesto
que los resultados de la lista de verificacion del apartado previo sefialaron en una amplia
mayoria su ausencia. Tal accion se ejecutd con el fin de identificar elementos que se puedan

incorporar a la propuesta de guia metodologica.

Para dicha consigna se parte del supuesto y entendimiento de los siguientes grupos de

procesos a saber:
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Grupo de Procesos de Inicio.
Grupo de Procesos de Planificacion.
Grupo de Procesos de Ejecucion.

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control.

A A

Grupo de Procesos de Cierre.

4.2.1 Estado Actual de los Activos y Procesos Relacionados con el Grupo de

Procesos de Inicio de Proyectos de Obras Fluviales.

Como elemento inicial los principales activos delimitados para el grupo de procesos de
inicio, tienen relacion con la definicidn del alcance inicial, aprobacion del proyecto y recursos
iniciales, que se plasman en un documento formal, acomparfiado de la identificacion de los

interesados.

Acorde con la muestra seleccionada, no se pudo obtener evidencia documental que alguno
de los dos entregables formales del grupo de procesos de inicio (acta de constitucion de
proyecto y la identificacion de interesados), o su equivalencia estuviese presentes como

préactica comun desarrollada.

Sin embargo, a partir del informe de Auditoria Interna AG-1-31-2015, en su
recomendacion 4.1 se solicita la revision, modificacion y oficializaciéon de sus funciones,
procedimientos y manuales, conforme las actividades realizadas y en apego a los

lineamientos y normativa legal aplicable.

Tal recomendacion del ente auditor gener6 un manual de procedimientos para toda la
dependencia, y en el procedimiento denominado “Priorizacion de Intervenciones de
Proyectos de Obras Fluviales”; indica que, como producto final se debe obtener la seleccion

de la modalidad de ejecucion de obras fluviales. En detalle sefiala lo siguiente:

Remite el listado con priorizacion para generar insumos de las obras fluviales a
desarrollar por el Encargado de Region, para que coordine lo pertinente con el Encargado

de Estudios Bésicos y Modelaciones. (Ministerio de Obras Publicas y Transportes, 2017).

En sintesis, dicha aproximacién si bien es cierto no se constituye en un Acta de
Constitucidn de Proyecto se convierte en el entregable formal a los funcionarios que fungen

como coordinadores de proyecto; y sobre el cual estiman las actividades siguientes.
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4.2.1 Estado Actual de los Activos y Procesos relacionados con el Grupo de

Procesos de Planificacion de Proyectos de Obras Fluviales

En el componente de los procesos de Planificacion, como criterio inicial, se puede
identificar la ausencia de un Plan para la Direccion del Proyecto, o de un activo formal como
tal que sistematice la sumatoria de esfuerzos para poder definir y lograr los objetivos

trazados.

Al igual que con el grupo de procesos anterior analizado, a partir de la revision de la
muestra de expedientes de proyectos de la DOF durante el afio 2016 en lo que respecta a los
procesos de planificacion del alcance y definir el alcance, no existe como tal un proceso
sistematico donde se planifiquen, recopilen los requisitos y defina dicho alcance. No existe
evidencia documental de tal condicion, sin embargo, en la practica a partir de sesién de
consulta con colaboradores de la dependencia en estudio, la estimacion de los esfuerzos a
cumplimentar, asi como sus requisitos y/o caracteristicas de proyecto radican en el criterio
de cada ingeniero encargado de proyecto, donde se apoyan en juicio experto. (W. Carvajal,

comunicacion personal, 12-4-2017), sin evidencia del mismo.

Continuando con la revisién de la situacion actual en contraposicion con el estandar del
PMBOK®, la denominada EDT, junto con la planificacion y procesos relacionados con la
gestion del tiempo, se encuentran ausentes, siendo éstos practicas comunes en la gestion de

proyectos de la DOF.

Dicha situacion se repite cuando se analiza el proceso de la planificacién de los costos,
que en buena medida tiene una estrecha relacion con el alcance en la modalidad de obras por
contrato, y que los costos se derivan de la estimacidn por criterio experto de cada ingeniero

de proyecto.

Siendo recurrente con los hallazgos, se presenta ausencia en lo que respecta a la
planificacion de la gestion de la calidad, gestion de los recursos humanos y gestion de las
comunicaciones. Con el tema de gestion de los riesgos, no se evidencia ningin activo o
comunicacion interna que pueda hacer referencia a procesos internos, sin embargo, se guian
por las reglas establecidas por Planificacion Institucional para definir el Sistema Especifico
de Valoracion del Riesgo Institucional (SEVRI) para toda la dependencia y no por proyecto
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en especifico. Dichos activos no constan en los proyectos, sino en una tematica hacia todo la
DOF.

En el proceso de gestion de las adquisiciones, se delimita el activo “Plan de Compras y
Adgquisiciones”, que recopila todos los requerimientos de bienes y servicios a adquirir en un

periodo anual.

Adicionalmente, existe a partir de normativa obligatoria (Ley de Contratacion
Administrativa y su Reglamento), una serie de pasos en los que la Proveeduria Institucional
lidera la forma de atender y desarrollar las adquisiciones de la institucion, que responden al
apego de diferentes mandatos promovidos por el ente rector de la tematica (Direccién

General de Bienes y Contratacion Administrativa del Ministerio de Hacienda).

El activo identificado en el cual la DOF se constituye en un actor del proceso de
planificacion de las adquisiciones (no es el responsable final del mismo, sino participe), es el

denominado: Elaboracion de Plan de Compras.

4.2.2 Estado Actual de los Activos y Procesos Relacionados con el Grupo de

Procesos de Ejecucion de Proyectos de Obras Fluviales

En relacion con este grupo de procesos, es donde se evidencia una mayor proporcion de

activos, en comparacién con los grupos de procesos analizados previamente.

En lo que respecta al proceso de dirigir y gestionar el trabajo del proyecto, se encuentra
que los entregables finales del proyecto son comunicados a través de oficio por parte del
Ingeniero de Zona de la DOF a la Direccion y posteriormente, se conglomeran para remitir
informacion a la Division de Obras Publica. En este oficio se indica el detalle de la seccion
del rio que se intervino, el documento de contratacion que dio soporte y el esfuerzo
determinado por el niamero de horas que el contratista cumplié a cabalidad, tal como se
muestra en el Anexo 2 Referencias de Cumplimiento de la Direccion y Gestion del Trabajo

del Proyecto.

Con base al activo sefialado anteriormente, se encuentra la Orden de Inicio (presente en
un 100% de la muestra de los registros documentales analizados) y la Orden de Ejecucion

(presente en un 90% de la muestra de los registros documentales analizados). Tal
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documentacion garantiza el inicio formal de las obras para lo que corresponde a las labores

del contratista.

La orden de Inicio (Anexo 2) tiene caracteristicas relacionadas con la informacion del
inicio del proyecto, indicando el nombre del contratista, nimero de la orden de compra
(Anexo 6 Formato de Orden de Compra de Adquisiciones de Proyectos de Obras),
maquinaria, cantidad de horas a utilizar, monto determinado e indicaciones en caso que se
incumpla la orden de inicio. Sin embargo, en hallazgos documentales la documentacion de

tales caracteristicas no es una practica estandarizada.

A partir del activo anterior, se anexa la denominada Orden de Ejecucién (ver Anexo 4
Orden de Ejecucién de Labores de Proyectos de Obras Fluviales), en la cual se brinda con
mayor detalle las caracteristicas del contratista, legajo de documentos de contratacion,
especificaciones técnicas de la maquinaria a utilizar, fechas estimadas de conclusion y
validacién de responsables. Ambos documentos (Orden de Inicio y Orden de Ejecucion),
establecen el marco administrativo (sustentado en el apego a normativa), para el desarrollo

del proyecto.

Siguiendo con la cronologia de documentacion de los proyectos de la DOF, posterior a los
activos que refieren sobre el inicio en alcance de productos y entregables, se identifica la
factura que aporta el contratista (Ver Anexo 5 Ejemplo de Factura Comercial y Datos de
Descripcion de Logro de Entregables y Productos); dicho documento sistematiza e identifica

el desglose de los trabajos realizados, segun la etapa de adquisiciones.

Con la presentacion de la factura comercial, se anexan por parte del contratista
comprobantes de estado y morosidad ante instituciones recaudadoras tales como la Caja
Costarricense del Seguro Social y el Instituto Mixto de Ayuda Social, que garantizan las

politicas emanadas por el ente Rector (Ministerio de Hacienda).

Por ultimo, dentro de los activos identificados, del proceso de efectuar las adquisiciones
dado el marco de legalidad y politicas de contratacion hacen que todo proyecto deba pasar
por una serie de filtros internos y validaciones que se resumen en la denominada “Orden de

Compra”, que es el documento formal donde establece y posibilitan las adquisiciones de
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bienes y servicios del proyecto (ver Anexo 6 Formato de Orden de Compra de Adquisiciones

de Proyectos de Obras Fluviales).

Dentro de los hallazgos en este grupo de procesos existe ausencia de activos que
corresponden a los procesos de adquisicion, desarrollo y direccidn del equipo de proyecto;
en parte porque dichos procesos se encuentran establecidos en un orden transversal de ajuste
para toda la institucion dependiendo de las politicas que emana la Direccion de Gestion
Institucional de Recursos Humanos, y que se comprueban en evaluaciones de desempefio,

gestidn de permisos, vacaciones, entre otros.

Tampoco se logré identificar activos relacionados con los procesos de aseguramiento de

la calidad, gestion de las comunicaciones ni gestion de la participacion de los interesados.

4.2.3 Estado Actual del de los Activos y Procesos Relacionados con el Grupo de

Procesos de Monitoreo y Control de Proyectos de Obras Fluviales

El grupo de procesos denominado monitoreo y control, se encuentra en asociacion con el
seguimiento y analisis de las posibles desviaciones y cambios requeridos para cumplir

objetivos trazados.

Dentro de los procesos identificados, se puede iniciar con el monitoreo y control del
trabajo, del proyecto, en el cual se identifican la mayoria de activos, acorde con la muestra
seleccionada. Entre estos se pueden mencionar al menos siete activos consolidados en todos

los registros de proyectos analizados, que se amplian a continuacion:

1. Cuadro Cierre Cantidades: En éste se refleja la relacion de las cantidades de horas de
trabajo que se le autorizaron al contratista para consecucion de entregables, en comparacion
con lo ejecutado. Ademas, se describen los equipos utilizados, las caracteristicas de la
maquinaria y cantidad de horas deben tener consonancia con lo establecido en la orden de
compra y autorizacion de la orden de inicio, tal como se anexa en el Anexo 7 Ejemplo de
Cuadro de Cierre de Cantidades Utilizado en Proyectos de Obras Fluviales

El cuadro de cierre de cantidades debe ser validado por el representante de realizar los
trabajos ordenados (contratista, junto a responsable de proyecto de la Direccion de Obras

Fluviales).
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2. Resumen de Boletas de Horas: El activo identificado del resumen de boleta de horas,
corresponde a un detallado desglose de los periodos, junto con las lecturas de control
realizadas en sitio por parte de los inspectores. (Ver Anexo 8 Resumen de Boletas de Trabajo
Realizadas por el Contratista en Proyectos de Obras Fluviales).

Este muestra control de las lecturas del horometro® del equipo utilizado en dos ocasiones
al dia, obteniendo acumulados diarios, lo que permite, consignar efectivamente el
cumplimiento trazado. Es la sumatoria del activo denominado “Formulario de Control de

Horas Odémetro”.

En el proceso de gestion integrado de cambios, a partir de la revision de expedientes de
proyectos, un 20% requirieron cambios, sin embargo, éstos no tienen un criterio o forma
estandarizada, sino son reportes y comunicados hacia niveles decisorios. (Ver Anexo 11

Referencias sobre Gestion de Cambios en Proyectos de Obras Fluviales).

En cuanto al proceso de validar el alcance, se identificd la utilizacion de un oficio que
indica que se cumplio los objetivos trazados, o bien reporte parcial por parte del Ingeniero

de Zona a partir de solicitud superior.

En el proceso de controlar las adquisiciones se puede determinar los siguientes activos de

proyecto:

1. Formulario de Control de Horas Odometro: En este activo, se detallan las mismas
caracteristicas de la maquinaria contratada, y se debe llenar diariamente, en periodos de
mafiana y tarde, acompafiados de una descripcion del trabajo realizado. (Ver Anexo 9
Ejemplo de Formulario de Control de Horas Odometro de los Equipos utilizados por el
Contratista durante los Proyectos de Obras Fluviales).

2. Control de Trabajo Diario: Dicho formulario, es el registro de los avales y consignas
gue generan los funcionarios bajo las figuras de inspectores. Es el comprobante en sitio de la
fiscalizacion y control como tales. (Ver Anexo 10 Control de Trabajo Diario realizado por el
Contratista).

8 Mecanismo que indica las horas en las que la maquinaria posee operacion el motor.
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Se presentan ausencia de evidencias los siguientes procesos: controlar los costos, controlar
la calidad, controlar las comunicaciones, controlar los riesgos y controlar la participacion de

los interesados.

4.2.4 Estado Actual del de los Activos y Procesos Relacionados con el Grupo de

Procesos de Cierre de Proyectos de Obras Fluviales

Acorde con la revision documental, se pudo determinar que para el grupo de procesos de
cierre se utiliza el Acta de Recepcion Definitiva (ver Anexo 12 Acta de Recepcion
Definitiva), que con esto se da por satisfecha la Administracion en las actuaciones del
contratista, sin embargo no se detalla en la transferencia del resultado final a los principales

usuarios, comunidad beneficiaria, o alguna actualizacion a los activos de proceso.

Una vez aplicada la lista de chequeo y revision documental de expedientes de proyectos
de la DOF, se puede delimitar en funcion del contraste del cuerpo de conocimiento de
administracion de proyectos del PMBOK®® Yy la situacion existente con los proyectos de la
DOF se logr6 identificar un total de 15 activos que predominan en los expedientes de
proyectos de obras fluviales, que se detallan de la siguiente manera:

Tabla 4-3 Resumen de Activos Identificados de los Proyectos de Obras Fluviales segln
Grupo de Procesos definidos por el PMBOK®

Nombre del Activo
Grupo de Procesos Proceso Identificado Relacionado con
Salida del Proceso
Desarrollar Acta de Constitucion del
Grupo de Procesos
- Proyecto ND
de Inicio __ i
Identificar los Autorizados ND
Desarrollar el Plan para la Direccién del
Proyecto ND
Grupo de Procesos | Planificar la Gestion del Alcance ND
de Planificacién | Recopilar Requisitos ND
Definir el Alcance ND
Crear la WBS/EDT ND
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Grupo de Procesos

Proceso

Nombre del Activo
Identificado Relacionado con
Salida del Proceso

Planificar la Gestién del Cronograma ND
Definir las Actividades ND
Secuenciar las Actividades ND
Estimar los Recursos de las Actividades ND
Estimar la Duracion de las Actividades ND
Desarrollar el Cronograma ND
Planificar la Gestion de los Costos ND
Estimar los Costos ND

Determinar el Presupuesto

Documento de Plan Presupuesto

Planificar la Gestion de la Calidad

ND

Planificar la Gestion de Recursos Humanos |ND
Planificar la Gestion de las Comunicaciones | ND
Planificar la Gestidn de los Riesgos ND
Identificar los Riesgos ND
Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos |ND
Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos | ND
Planificar la Respuesta a los Riesgos ND
Planificar la Gestion de las Adquisiciones

del Proyecto ND
Planificar la Gestion de los Interesados ND

Grupo de Procesos

de Ejecucion

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto

Documento de Referencia de
Cumplimiento Trabajos.

Orden de Inicio

Orden de Ejecucion

Recepcion de Factura Comercial de
Contratista

Realizar el Aseguramiento de Calidad ND
Adquirir el Equipo del Proyecto ND
Desarrollar el Equipo del Proyecto ND
Dirigir el Equipo del Proyecto ND
Gestionar las Comunicaciones ND
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Grupo de Procesos

Proceso

Nombre del Activo
Identificado Relacionado con
Salida del Proceso

Efectuar las Adquisiciones Orden de Compra
Gestionar la Participacion de los
Interesados ND

Grupo de Procesos
de Monitoreo y

Control

Monitorear y Controlar el Trabajo del
Proyecto

Cuadro de Cierre de Cantidades

Resumen de Boletas

Control de Horas Odémetro

Control Diario de Trabajo

Realizar el Control Integrado de Cambios

Oficio de Informe de Cambios en

Proyecto
validar el Alcance ;C))rgfill?c?;salcance de entregables y
Controlar el Alcance ND
Controlar el Cronograma ND
Controlar los Costos ND
Controlar la Calidad ND
Controlar las Comunicaciones ND
Controlar los Riesgos ND

Controlar las Adquisiciones

Boleta de Pago

Controlar la Participacién de los Interesados

ND

Grupo de Procesos
de Cierre

Cerrar el Proyecto o Fase

Oficio de Remisidn de
Documentacién al Archivo Central
Acta de Recepcidn Definitiva

Cerrar las Adquisiciones

Acta de Recepcion Definitiva

ND: No Disponible.

Fuente: Elaboracion Propia con base en muestra de expedientes de proyectos de la Direccién de Obras

Fluviales.

4.2.5 Resultados de la Encuesta de Percepcion Sobre la Gestion de Proyectos de
Obras Fluviales de la DOF

En este apartado se muestran los resultados objeto de la consulta de percepcion realizado

a distintos actores con conocimiento, sobre la gestién de proyectos de obras fluviales de la

DOF.
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La Encuesta de Percepcion (Ver Apéndice 2 Encuesta de Percepcion. Ejecucion de
Proyectos de Obras Fluviales (OF).), se aplicd al personal de la Direccion de Obras Fluviales
(técnico y de apoyo), funcionarios de la Auditoria Interna de la Institucién en su rol de
fiscalizacion y a miembros de cuerpos gerenciales, tales como asesores del maximo nivel de

la organizacion (Despacho de la sefiora Viceministra de Infraestructura y Concesiones).

La finalidad de la encuesta sefialada consistio en determinar el nivel de conocimiento de
los involucrados en la gestion de proyectos de obras fluviales de la DOF. Los sujetos de
informacidn seleccionados utilizaron el criterio experto, el cual se plantea “‘como una opinion
informada de personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como
expertos cualificados en éste, y que pueden dar informacién, evidencia, juicios y

valoraciones” (Escobar, 2008).

Dicho instrumento se compone de preguntas abiertas y cerradas que permiten
posteriormente a través de listas de verificacion y revision documental comparar resultados,
que posibiliten ajustar la propuesta de Guia Metodoldgica (Capitulo 5). Asi mismo, se
establecen nexos entre los hallazgos documentales y consideraciones generadas a partir de la

observacion y revision propias de la investigacion.

Como primer elemento de analisis se realizd consulta con escala ordinal de Likert
(Aigneren, sf), en funcion de la percepcién sobre la gestion de proyectos de obras fluviales,
con el fin de explorar que tanto cumplen los proyectos de obras fluviales las principales

variables relacionadas con la gestion de proyectos segin el PMBOK®.

Cabe rescatar que el personal de dicha dependencia organizacional posee un conocimiento
limitado acerca de vocabulario técnico y consideraciones expresadas en cuerpos de
conocimiento de mejores practicas de administracidn de proyectos, razén por la cual, se debio
de realizar ajustes en el instrumento de consulta para disminuir la incertidumbre y
posibilidades de respuesta, tales como No Sabe / No Responde (NS/NR), que limitan los

hallazgos.

De esta manera, se sistematizan las respuestas del Apéndice 2, segun percepcion de cada
actor involucrado, con el fin de establecer su opinion referente a los proyectos de obras

fluviales, en cuanto a metodologia y administracion se refiere.
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Tabla 4-4 Resultados de Frecuencias de Percepcion de Cumplimiento de Variables de
Administracion de Proyectos de la DOF

Algunas
En La mayoria | veces sise La mavoria Totalmente
Variables de Administracion | desacuerdo | de las veces | realizay de las \):eces de acuerdo
de Proyectos / Respuesta (no se no se otras veces | . -~ | (siempre se
. : si se realiza X
realiza) realiza no se realiza)
realiza
Definicion y Gestion del
Alcance de cada proyecto de 0,0% 10,0% 40,0% 10,0% 40,0%
OF
Identificacion e
Involucramiento de Interesados 0,0% 0,0% 30,0% 30,0% 40,0%
de los proyectos de OF
Apoyo de “sponsor” del
Proyecto en cada proyecto 0,0% 20,0% 60,0% 10,0% 10,0%
especifico de OF
Z‘Iaagllilcamon de los proyectos 10,0% 10,0% 50,0% 0,0% 30,0%
Gestidn de Cronograma de 30,0% 10,0% 40.0% 10,0% 10,0%
proyectos de OF
Gestion de los Costos de 20.0% 0,0% 70.0% 10,0% 0.0%
proyectos de OF
Gestion de la Calidad d
estion e fa ~alldad de 10,0% 50,0% 20,0% 10,0% 10,0%
proyectos de OF
Gestion de las Adquisiciones 0.0% 50.0% 30.0% 10,0% 10,0%
de proyectos de OF
Gestidn de los Riesgos de 20,0% 30,0% 30,0% 10,0% 10,0%
proyectos de OF
— I ——
Gestion de las Comunicaciones 10,0% 40.0% 30,0% 10,0% 10,0%
de proyectos de OF
Cierre del Proyecto 0,0% 10,0% 30,0% 10,0% 50,0%
Promedio 9,1% 20,9% 39,1% 10,9% 20,0%

Fuente: Elaboracion propia con base en Encuesta de Percepcion. Ejecucion de Proyectos de Obras Fluviales

(OF).

En la Tabla 4-4, se muestran los resultados de la percepcion para la consulta acerca del

cumplimiento de distintas variables en los proyectos de obras fluviales. Dichos resultados se

muestran en funcién del porcentaje de respuestas segun la escala aportada.

Como primer elemento a considerar, las variables relacionadas con definicion del alcance,

identificacion e involucramiento de interesados y gestion de las adquisiciones de proyectos
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fueron las categorias en la cuales los encuestados sefialaron una percepcion positiva en
relacion a cumplimiento ya que no hay frecuencia asociada al &mbito “En desacuerdo, no se

realiza”.

En comparacion con las variables mencionadas, la que obtuvo la mayor frecuencia es la
relacionada con gestion de cronograma de proyectos, en la que el 30% de los encuestados

sefialaron que su percepcion responde a la categoria de “En desacuerdo no se realiza”.

Las categorias “la mayoria de las veces no se realiza” y “algunas veces si se realiza y otras
veces no se realiza”, fueron por su parte las que obtuvieron mayor frecuencia en las respuestas
distribuidas en las variables de gestion de los costos de proyectos de OF, apoyo de “sponsor”
del proyecto en cada proyecto especifico de OF y planificacion de los proyectos de OF, con

frecuencias de respuesta del 70%, 60% y 50% respectivamente.

Como dato a considerar en la categoria o percepcion muy positiva (totalmente de acuerdo
siempre se realiza), las variables que obtuvieron mayor cantidad de respuestas corresponden
a cierre de proyecto con 50% del total de respuestas de su variable y definicién y gestion del
alcance de cada proyecto de OF, junto con identificacion e involucramiento de interesados

de los proyectos de OF, ambas con un 40% de frecuencias de respuestas.

Finalmente, una representacion gréfica de los porcentajes totales de respuestas de todas
las variables de administracion de proyectos de la DOF se muestra a continuacion en la Figura
4-1.
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BEn desacuerdo (no se
realiza)

BLa mayoria de las veces no
se realiza

@Algunas veces sise
realiza y otras veces no se

realiza )
BLa mayoria de las veces si

se realiza

@ Totalmente de acuerdo
(siempre se realiza)

Figura 4-1 Evaluacion de la Percepcion de Cumplimiento de Variables de
Administracion de los Proyectos de la Direccion de Obras Fluviales

Fuente: Elaboracion propia con base en Encuesta de Percepcion. Ejecucion de Proyectos de Obras
Fluviales (OF).

El gréfico de la Figura 4-1 permite determinar la distribucion de las frecuencias de los
observados, siendo la categoria de “algunas veces si se realiza y otras veces no se realiza” las

variables de administracion de proyectos de la DOF, que representa un 39% del total.

Cuando se unen las categorias de “la mayoria de las veces se realiza” y “totalmente de
acuerdo siempre se realiza”, obtienen un total de 31%, que indica una baja percepcion de

cumplimiento de variables segun las mejores practicas sefialadas en el PMBOK®.

Siguiendo con la percepcién sobre la situacion actual, la pregunta siguiente, refiere a
planes (entregables formales) o acciones que sean sistematizadas dentro de la gestion de los
proyectos ejecutados por la DOF. A diferencia de la anterior consulta, esta pregunta es de
respuesta cerrada dicotomica en la que solicita al encuestado indicar si existe cumplimiento

o incumplimiento.
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Ninguno de los anteriores.
Gestion de los Interesados
Gestion de las Adquisiciones
Gestion de los Riesgos

Gestion de las Comunicaciones
Gestion del Recurso Humano
Gestion de la Calidad

Gestion del Costo

Gestion del Tiempo

Gestion del Alcance

Gestion de los Integracion

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Cumplimiento Incumplimiento

Figura 4-2 Percepcion de Cumplimiento de Planes o Acciones para el Desarrollo de
Proyectos de Obras Fluviales

Fuente: Elaboracién propia con base en Encuesta de Percepcion. Ejecucién de Proyectos de Obras
Fluviales (OF).
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Como muestra en la

w
@D

Ninguno de los anteriores.
Gestion de los Interesados
Gestion de las Adquisiciones
Gestion de los Riesgos

Gestion de las Comunicaciones
Gestion del Recurso Humano
Gestion de la Calidad

Gestion del Costo

Gestion del Tiempo

Gestion del Alcance

Gestion de los Integracion

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Cumplimiento Incumplimiento

Figura 4-2 Percepcion de Cumplimiento de Planes o Acciones para el Desarrollo de
Proyectos de Obras Fluviales, se presentan bajas frecuencias en todas las categorias de la
consulta (todas menores al 60% del total). Las variables que a su vez poseen la frecuencia
mas baja corresponden a la gestion de la calidad, el tiempo, los riesgos y comunicacion.
Dicho criterio no se encuentra lejos de lo reflejado en la Figura 4-1 Evaluacion de la
Percepcion de Cumplimiento de Variables de Administracion de los Proyectos de la

Direccion de Obras Fluviales.

En detalle, en color oscuro en cada una de las barras del grafico corresponde al porcentaje
de encuestados que respondieron que dicho plan o accion concreta se presentaba en los
proyectos de la Direccion de Obras Fluviales, siendo la tematica de riesgos y calidad con
resultados més bajos (20% cada una).

Otro dato que se infiere a partir de las respuestas sefialadas es que, en promedio, 7 de cada
10 encuestados sefialaron que los planes secundarios o acciones para el desarrollo de

proyectos de obras fluviales no se realizan, o se evidencian.
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Una vez analizadas las variables relacionadas con la percepcion del cumplimiento de las
areas de conocimiento y principales planes subsidiarios de administracién de proyectos
(Figura 4-2), segun referencia del PMBOK®®, se procedié a consultar acerca del
cumplimiento de los grupos de procesos de proyectos. Los resultados se sistematizan a

continuacion:

Tabla 4-5 Resultados de Frecuencias de Percepcion de Cumplimiento del Grupo de

Procesos de Administracion de Proyectos

Algunas
Grupo de Procesos . g . . Totalmente
.. ., En La mayoria | veces sise | Lamayoria
de Administracion . de acuerdo
desacuerdo | de las veces realizay | de lasveces .
de Proyectos / . . . . (siempre se
(no se realiza) | no se realiza | otras veces | si se realiza .
Respuesta . realiza)
no se realiza
Procesos de Inicio 0% 10% 20% 20% 50%
de Proyectos
Procesos de
Planificacion de 10% 0% 50% 20% 20%
Proyectos
Procesos de
Ejecucion de 10% 0% 20% 10% 60%
Proyectos
Procesos de
Monitoreo y 0% 10% 50% 10% 30%
Control de
Proyectos
Procesos de Cierre
0% 20% 10% 20% 50%
de Proyectos
Promedio 4% 8% 30% 16% 42%

Fuente: Elaboracion propia con base en Encuesta de Percepcion. Ejecucion de Proyectos de Obras Fluviales

(OF).

Los resultados que se sistematizan en la Tabla 4-5, sefialan que tres de sus cinco grupos
de procesos de administracion de proyectos de obras fluviales no obtienen frecuencia de
respuestas en la categoria “en desacuerdo no se realiza”, siendo estos: inicio, monitoreo y
control, junto con el grupo de procesos de cierre, es decir que para la opinion de los
encuestados tales grupos de procesos se ejecutan. Ademas, los dos grupos de procesos
restantes (ejecucion y planificacion), obtuvieron solo un 10% cada uno en el rango de

percepcion sefialado.
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En el otro extremo de las categorias de respuesta en el que se preguntan al encuestado si
los diferentes grupos de procesos se encuentra “totalmente de acuerdo y siempre se realiza”,
se obtiene que el grupo de procesos de ejecucion es el que lleva un porcentaje mayor de
frecuencias (60%), seguido por el grupo de procesos de inicio junto con cierre de proyectos
(ambos con 50%) y monitoreo y control (30%), dejando con menor frecuencia en la respuesta
los grupos de procesos de planificacion de proyectos con un 20%.

Una representacion global del promedio segun las categorias de respuesta se muestra a

continuacion:

BEn desacuerdo (no se
realiza)

B La mayoria de las veces no se
realiza

B Algunas veces si se realizay
otras veces no se realiza

B La mayoria de las veces si se
realiza

B Totalmente de acuerdo
(siempre se realiza)

Figura 4-3 Evaluacion de la Percepcion de Cumplimiento de Grupos de Procesos de

Administracion de los Proyectos de la Direccion de Obras Fluviales

Fuente: Elaboracion propia con base en Encuesta de Percepcion. Ejecucion de Proyectos de Obras
Fluviales (OF).

De la figura 4-3, se identifica que la categoria con mayor promedio de frecuencia en las
respuestas corresponde a un 42% en la que los encuestados indican que los grupos de
procesos de administracién de proyectos de obras fluviales siempre se realizan.
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Por su parte, en el extremo opuesto en el que los encuestados sefialaron que no se realizan
los procesos de administracion de proyectos de obras fluviales, obtiene solamente un 4% de

las respuestas.

Continuando con el analisis de la encuesta realizada, especificamente con la consulta que
solicita sefialar las principales falencias o identificacion de problemas en los proyectos de la
DOF, ya que, en el presente estudio, dada la limitacion en la obtencion de datos, no se pudo
reflejar desde el aspecto cuantitativo lineas base o desviaciones en estados de proyectos que

permitiese establecer prioridad en principales problemas de los proyectos de la DOF.

0%
Otros 90%
Ninguna de las anteriores 90%
Todas las anteriores 100%
Dificultad para r;zil(i;irctcé:rres efectivos de 90%
Quejas de los clientes - usuarios del proyecto 60%
Cambios en la prioridad de los proyectos 80%
Incumplimiento con resultados esperados 70%
Aumento del Costo de los proyectos 80%
Cambios en el alcance de los proyectos 70%
Planificacién desasociada de la realidad 60%
Inicios tardios de proyectos 60%

M Presente

0%

ONo Presente

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 4-4 Percepcion de Incidencia de Problemas en la Gestion de Proyectos de Obras

Fluviales
Fuente: Elaboracion propia con base en Encuesta de Percepcion. Ejecucion de Proyectos de Obras
Fluviales (OF).

En relacion con las incidencias de problemas, resulta interesante sefialar que en promedio
el 2% de los encuestados indicaron que se presentan dificultades en al menos una de las

tipologias facilitadas.
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A partir de la representacion grafica de la Figura 4-4, se evidencia que los problemas que
poseen mayor incidencia corresponden a: “Quejas de los clientes 0 usuarios de proyectos”,
“Planificacion desasociada de la realidad” e “Inicios tardios de los Proyectos”, todos los

anteriores con un 40% de frecuencia en las respuestas.

Otra forma de analizar el peso de cada tipologia de los problemas dados para

jerarquizacion se presenta a continuacion:

Ninguna de
las anteriores
4%

Dificultad para
realizar cierres
efectivos de
proyectos
4%

Inicios tardios
de proyectos
16%

Cambios en la
prioridad de los
proyectos
8%

Planificacion
desasociada
de la realidad
16%

Aumento del
Costo delos
proyectos
8%

Quejas de los
| clientes - usuarios
| del proyecto

16%

Incumplimiento con
resultados esperados
12%

Cambios en el
alcance de los
proyectos
12%

Figura 4-5 Jerarquizacion de Problemas de Proyectos de la DOF
Fuente: Elaboracion propia con base en Encuesta de Percepcion. Ejecucion de Proyectos de
Obras Fluviales (OF).
Los problemas que obtuvieron una mayor jerarquia corresponden a: inicio tardio de
proyectos, planificacion desasociada de la realidad y quejas de clientes — usuarios de

proyectos, con un 16% del total cada uno.
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Le siguen en orden de frecuencia los cambios en el alcance de proyectos e incumplimiento

con resultados esperados con un 12% cada uno.

Le siguen los cambios en la prioridad de los proyectos, dificultad para realizar cierres
técnicos de proyectos, otros y finalmente ninguno de los anteriores con un 4% cada tipologia

de problema.

También, como parte de la obtencion de informacion, se solicitd ampliar sobre otros
problemas que hayan percibido y que no se incluyeron en las categorias resultando los

siguientes:

1. Problemas presupuestarios, para cumplir con mandatos y ordenamientos segin normativa
y compromisos institucionales.

2. Dificultad para reponer y mantener personal especializado en el campo de la ingenieria.

3. Problemas con el alcance del proyecto, en el sentido que este es determinado por horas

asignadas a contratistas en el alquiler de maquinaria y no en resultados de obra fluvial.

Como fue sefialado, pese a que, en la justificacion de la presente investigacion, no se pudo
evidenciar la existencia formal de préacticas y guias que orienten la gestion de proyectos de
la Direccion en estudio, se realiza consulta con el fin de obtener percepcién al respecto,

obteniendo los siguientes resultados:

ESi mNO mNS/NR
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Figura 4-6 Percepcion Sobre la Existencia de Guia, Procedimiento o Método de Gestion

de Proyectos de Obras Fluviales

Fuente: Elaboraci6n propia con base en Encuesta de Percepcion. Ejecucidn de Proyectos de Obras Fluviales
(OF).

En dicha consulta, el 70% de los encuestados sefialaron que se posee formalmente una
guia, procedimiento o método de gestion de proyectos de obras fluviales. Al realizar analisis
mas profundo de la documentacion que sustentase tal afirmacion, se encuentra que se poseen
procedimientos para la dependencia de tipo operativos, que combinan los elementos
administrativos, junto con las actividades técnicas desarrolladas principalmente por los
ingenieros de cada zona geogréafica. Sin embargo, tales procedimientos identificados no se
encuentran en funcién de la I6gica de gestion de proyectos, entendiéndose como una

metodologia o guia para la administracion de proyectos de manera integral.

Dentro de la indagacion mayor que se realizo, se determiné la existencia de un manual
técnico con las principales consideraciones en el campo de la ejecucion de obras fluviales,
denominado “Guia de Criterios Técnicos para Obras Hidraulicas en la Red Fluvial de Costa
Rica” tales documentos son version 1, y se encuentran en funcion de control interno y
estandarizacion de actividades técnicas, es decir no es una guia como tal sobre gestion de

proyectos.

Los procedimientos identificados, se encuentran definidos en funcién de las reglas de
negocio de la organizacion funcional y no desde el punto de vista de proyecto, por lo que se
siguen las politicas, normas de comunicacion y formatos de las unidades funcionales tales

como recursos humanos, finanzas, contrataciones, entre otros.

Finalmente, se presenta que los encuestados que hicieron referencia a que no existe guia,
procesos 0 métodos de ejecucion de proyectos de obras fluviales (30%), corresponde a

miembros externos a la dependencia que es objeto del estudio.

En adicidn, a la consulta planteada anterior, se solicitd indicar si se cuentan con politicas
que describan la estandarizacion, medicion y control en procesos de administracion de

proyectos, y se obtienen los siguientes resultados:
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ES{ mNO mNS/NR

Figura 4-7 Percepcidon sobre Existencia de Politicas de Estandarizacion, Medicion y

Control de Proyectos de Obras Fluviales

Fuente: Elaboracién propia con base en Encuesta de Percepcion. Ejecucién de Proyectos de Obras
Fluviales (OF).

A partir de la figura anterior, se puede inferir que existe una contradiccion entre la
existencia de una guia metodoldgica o procedimientos sistematizados de gestion de proyectos
de obras fluviales basado en la conceptualizacién de mejores préacticas, puesto que tal insumo
debe de ir acompafiado de politicas relacionadas con la estandarizacién, medicion y control,

lo cual los encuestados en un 70% sefialaron de su ausencia en la DOF.

Partiendo de lo identificado previamente, en el que se le consulta al grupo o muestra
seleccionado sobre activos formales tales como guias, procedimientos y politicas,
instructivos, se les plantea una interrogante de que si poseen y demuestran conocimiento de
la administracion de proyectos segun las mejores practicas o referencias del PMI o similar;

y a continuacion el reflejo de sus resultados:
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Figura 4-8 Percepcion de los Encuestados sobre Conocimiento y Entendimiento de la
Administracion de Proyectos segun enfoque basado en las mejores précticas (PMI o
similar)

Fuente: Elaboracion propia con base en Encuesta de Percepcion. Ejecucion de Proyectos de Obras
Fluviales (OF).

La Figura 4-8, muestra que 6 de cada 10 encuestados, si poseen conocimientos sobre la
administracion de proyectos de manera técnica, criterio que al indagar con mayor
especificidad, ninguno de los encuestados posee estudios formales en gerencia de proyectos
o similar; aspecto que hace sefialar que no necesariamente su concepto de administracién de
proyectos sea el mismo, sobre el cual versa la presente investigacion y razona la justificacion;
es decir, conocen de la operacion y elementos técnicos, mas no asi sobre herramientas

especificas, activos, procesos y planes detallados de administracion de proyectos.

Otro criterio que justifica el andlisis anterior, es que el 100% de los encuestados que son
externos a la Direccién de Obras Fluviales (30%), sefialaron que, no poseen tal dominio;
mientras que el restante porcentaje de encuestados se inclind por la respuesta NS/NR,

apoyando lo sefialado previo.

Ahora bien, resulta importante indicar que cuando se le pide a los encuestados ampliar, en
caso de responder positivamente, al menos dos encuestados sefialaron que existe
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entendimiento de la metodologia y bases generales, pero que no es estandarizada, no todos

poseen los mismos conceptos y éstos no se aplican por igual.

Las dos consultas siguientes, tienen por objeto rescatar activos actuales de administracion

de proyectos, que posibiliten la formulacién de la guia metodoldgica.

mSi mNO mNS/NR

Figura 4-9 Percepcion sobre la Existencia de Archivo de las Mejores Practicas y
Experiencias de los Proyectos de Obras Fluviales

Fuente: Elaboracion propia con base en Encuesta de Percepcion. Ejecucién de Proyectos de Obras
Fluviales (OF).

A partir de las respuestas brindadas por los encuestados, como se aprecia en la figura 4-9,
un 40% indicaron que si maneja un acervo documental que incluyen las practicas y
experiencias de proyectos de obras fluviales, que en revision detallada corresponden a un
registro y pliego documental de trazabilidad de algunas de las acciones y pasos de ejecucion

de los proyectos de la DOF.

Lo analizado para la Figura 4-10, por su parte muestra que solo un 10% de los encuestados
afirma que se realizan sesiones de lecciones aprendidas a partir de fracasos y éxitos en los

proyectos y una mayoria del 70%, indican que dichas acciones no se ejecutan.
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mSi mNO mNS/NR

Figura 4-10 Percepcion sobre la Ejecucion de Acciones de Lecciones Aprendidas a

Partir de Exitos y Fracasos en los Proyectos de Obras Fluviales

Fuente: Elaboracion propia con base en Encuesta de Percepcién. Ejecucion de Proyectos de Obras
Fluviales (OF).
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4.3 Determinacion del Ciclo de Vida de los Proyectos de la Direccion de Obras

Fluviales

Los proyectos de la DOF, como cualquier organizacion o parte de esta, presentan un ciclo
de vida especifico de sus proyectos, que se compone de distintas fases que integran el inicio
de un proyecto hasta su fin. Estas fases se encuentran vinculadas con la naturaleza de los

resultados de la DOF, cultura y ambito de aplicacion.

La determinacion del ciclo de vida de los proyectos de la DOF, surge a partir de la revision
documental de expedientes de proyectos y consultas a miembros de la dependencia objeto de

estudio.

Ademas, se utilizé un enfoque de mapeo de proceso (concibiendo los proyectos de obras
fluviales bajo el concepto de teoria sistémica), con apoyo de la herramienta SIPOC, para

determinar fases del ciclo de vida, entradas, salidas, proveedores, insumos y usuarios.

Las consideraciones que se obtienen de la identificacion del ciclo de vida de proyectos de
la DOF, se encuentran enlazadas directamente con la propuesta de los procesos de la Guia
Metodoldgica de Administracion de Proyectos de Obras Fluviales de la DOF.

4.3.1 Ciclo de Vida Actual de los Proyectos de la DOF.

Desde una aproximacion de origen y naturaleza de los fondos que respaldan la ejecucion
de los proyectos, se pueden concebir dentro de la tipologia de inversion publica. El Eje
Tematico de Inversion Publica del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econdmica (MIDEPLAN), define con base en el Decreto Ejecutivo 35374-PLAN “Normas
Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversion Publica (MIDEPLAN, 2009), las

siguientes fases de proyecto:

1. Perfil de Proyecto: corresponden a caracterizaciones y descripcion general del
problema o situacion por resolver, asi como informacion bésica.

2. Prefactibilidad de Proyecto: es un estudio avanzado, coherente, con informacion y
analisis profundo sobre variables importantes de un proyecto, como: el mercado, la
tecnologia, la rentabilidad financiera, econdmica-social y el impacto ambiental

(MIDEPLAN, 2009).
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3. Factibilidad de Proyecto: es un estudio completo con toda la informacion y analisis
sobre las variables y los posibles escenarios en que podria actuar el proyecto analizado. Desde
el punto de vista de evaluacion incorpora indicadores financieros, econdmicos, ambientales
y de riesgo a desastres; asi como el andlisis de sensibilidad sobre variables criticas o
incertidumbres para visualizar su comportamiento y viabilidad técnica en apoyo a la toma de
decisiones (MIDEPLAN, 2009).

4. Disefio: consiste en elaborar los planos técnicos del proyecto, ajustar detalles finales
previos a la ejecucion, tales como disponibilidad y caracteristicas del terreno o area de
influencia, y las bases para la contratacion de las obras (MIDEPLAN, 2009).

5. Ejecucion: esta etapa representa el conjunto de tareas y actividades orientadas a la
implementacion del proyecto, tal como fue definido en la fase de preinversion. Comprende
las etapas de financiamiento, licitacion o adjudicacion y ejecucion (MIDEPLAN, 2009).

6. Operacion: es la fase de funcionamiento del proyecto, donde éste se implementa para

generar los bienes y servicios previstos en la preinversion (MIDEPLAN, 2009).

Dado que, algunas de las caracteristicas de los proyectos de la DOF tales como, el monto
de inversion, fuente de financiamiento, espacio temporal de aplicacién de los proyectos,
rapidez con que se requieren la obtencién de los productos de proyectos; entre otros, hacen
que la Division de Obras Publicas o el nivel superior del MOPT como tal, sometan los
proyectos de la DOF al ciclo propuesto por MIDEPLAN, y deban ser inscritos como

proyectos dentro del Banco de Proyectos de Inversion Pablica.

En especifico, si se prescinde de las tres primeras fases sefialadas denominadas
preinversion (perfil, prefactibilidad y factibilidad), no es requerido conceptualizarlo dentro

del ciclo de vida de proyectos de la DOF.

Las fases que corresponden a disefio, ejecucién y operacion si poseen mayor afinidad con
las caracteristicas que presentan los proyectos de obras fluviales, sin embargo, es necesario
interpretarlo a la luz de las reglas de negocio y préacticas de la DOF, que se puede apreciar en

la siguiente figura:
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‘ Contrataciones Programacion Ejecucion Cierre “

Figura 4-11 Fases del Ciclo de Vida de los Proyectos de la DOF

Fuente: Elaboracion propia

Como se muestra en la Figura 4-11, atipicamente, la fase de contrataciones se encuentra
al inicio, debido a que se utiliza una modalidad de adquisiciones bajo el formato de cuantia
inestimable, que es basicamente cuando los bienes y/o servicios por adquirir (objeto
contractual), por la Administracion resultan imposibles de estimar su valor. Es decir, se
genera una contratacion anualizada en el que se definen montos y partidas que pueden ser
utilizadas por la Institucién en diferentes requerimientos (cantidades, geografia, condiciones

técnicas, entre otros), y que la DOF segun sean sus necesidades de obras fluviales utiliza.

Cuando se tiene la certeza de contar con un amparo contractual en el que se puede adquirir
bienes y servicios (predominantemente), bajo el esquema de contratacion mencionado se
realiza la programacién de rios por intervenir y ejecutar segun sean los requerimientos

especificos.

Dentro del componente de ejecucién se puede encontrar etapas relacionadas con el
control, sin embargo, no se consideran como una fase especifica y tiene un matiz
predominante hacia la garantia de cumplimiento del producto (evaluacion de tipo on going y
ex post), y no del proyecto. Esta identificacion actual, varia de la concepcion moderna de
monitoreo, que implica una presencia durante toda la marcha del proyecto, con posibilidad

de tomar acciones sobre el curso del proyecto. (Oficina Internacional del Trabajo, 2018).

Por ultimo, se identifica la fase de cierre que es cuando se concibe la finalizacién del
proyecto, previa aceptacion del producto final. Se asocia la fase de cierre con la elaboracion

de informes finales.
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4.3.1 Mapeo de Procesos de gestion de los proyectos de la DOF.

En adicidn a la identificacion de las fases anteriores del ciclo de vida de los proyectos de
la DOF, con el fin de lograr consolidar una aproximacion a distintos actores y variables que
inciden en las diferentes fases de los proyectos de la DOF, se utiliz6 la herramienta SIPOC,
acronimo en inglés de Suppliers - Inputs- - Process — Outputs — Customer.

La forma de aplicar dicha herramienta inicia por identificar en no mas de seis o siete
grandes fases el proceso, seguido de las salidas o resultados esperados en términos globales.
Posterior, se debe identificar los clientes o usuarios y finalizar con los insumos y proveedores
(Six Sigma Material, 2018).

DIAGRAMA SIPOC

Proveedor (S) > Entrada (I) > Proceso (P) > Salida (O) > Cliente (C)

Planifficacion Institucional
MOPT

Contenido Presupuestario

Contrataciones

Informe de Resultados Finales
del Proyecto

Areas Funcionales del MOPT

Obtencién de Entregables y

Divisién de Obras Publicas Contratacion habilitada l producto Divisién de Obras Publicas
L Comunidades / grupos
< . Aval de Intervencién de Obra . ” . . . .
Areas Funcionales del MOPT Fluial Programacion Intervencion Fluval concluida oranizados que reciben la
obra

Contratistas EStUdIOS.Y solicitudes de. 1 Sal.lsfacmon de usganos que Direccién de Obras Fluviales
intervencion de obras fluviales reciben la obra fluval

Comunidades / grupos . . Ejecucion Expediente de documento

. " Requerimentos y Requisitos . . .

oranizados que reciben la con documentacion de Sociedad Civil / Interesados
de Proyecto y Producto ™

obra trazabilidad

Sociedad Civil / Interesados MIDEPLAN

Equipo de Proyecto
Director de la DOF

Cierre

Figura 4-12 Diagrama SIPOC del Proceso de Gestion de Proyectos de la DOF

Fuente: Elaboracion propia
4.3.2 Propuesta del Ciclo de Vida de los Proyectos de la DOF

A partir de la revisién documental y consultas a miembros de la DOF, en contraste con el
analisis de los datos de la herramienta SIPOC, se identifican variaciones para el ciclo de vida

de proyectos de la DOF, lo cual implica la propuesta de ajuste y creacion de fases nuevas.

Como primer elemento, se identifica que, la DOF requiere de una fase que genere certeza,
seguridad y formalidad para el inicio de los proyectos, asi como referencia a objetivos y

panorama general del proyecto. La primera fase propuesta se denomina “Formalizacion”.
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Seguido, segun los diagndsticos realizados, debe existir un cambio en la concepcion y
actividades de lo que en la actualidad se determiné como fase de Programacion y transitar
hacia la “Planificacion”, que es un criterio mucho mas integrador y que utiliza

discernimientos racionales para determinar acciones a cumplir en el futuro del proyecto.

La fase de “Adquisiciones”, se mantiene dentro del ciclo de vida, sin embargo, se reubica

para brindar una mejor logica y aprovechamiento de la fase propuesta de “Planificacion”.

En la fase de Ejecucion, se desea denotar un calificativo que identifique a la labor de la

DOF, por lo cual se propone el término de “Construccion Fluvial”.

Finalmente se conceptualiza la fase transversal de “Monitoreo y Control”, que se
encuentra presente a lo largo del ciclo de vida de proyectos de la DOF. Una representacion

de la propuesta del ciclo de vida de proyectos de la DOF se presenta en la Figura 4-13.

Formalizacion

Cierre Gestion  Planificacion

de
Proyectos
de |la DOF L

Construccion '
Fluvial !

S~

Figura 4-13 Propuesta de Fases del Ciclo de Vida de Proyectos de la DOF

Fuente: Elaboracion propia

Segun se estime conveniente, a partir de la mejora continua y analisis de optimizacion de

la gestion de los proyectos de la DOF, asi como variaciones en reglas de negocio, normativa
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u otro criterio vinculante las fases de proyecto, podran ser objeto de variacion, he incluso

cada fase podré dividirse en etapas intermedias con el fin de lograr mejor entendimiento y

apego a la realidad de la gestion de la DOF.

Antes de ampliar caracteristicas de cada fase, es importante sefialar que la fase de

contrataciones, se encuentra determinada por reglas de negocio y funcionamiento

administrado por la Proveeduria Institucional, que corresponde a un &rea funcional ajena a la

DOF. Los procedimientos internos de funcionamiento de la Proveeduria Institucional se

encuentran enlazados con lo establecido en la Ley de Contratacion Administrativa, No. 7494

y su Reglamento, del Reglamento de Operacion de las Proveedurias Institucionales.

Tabla 4-6 Descripcion de Fases de la Propuesta de Ciclo de Vida de los Proyectos de la

DOF

Fase

Descripcion

Formalizacién

Se propone incluir esta fase para darle un caracter formal de apoyo al
proyecto por parte del Patrocinador.

Incluye una descripcion global del proyecto asi como determinacion de
principales interesados.

Planificacién

La inclusion de esta fase involucra la planificacion y determinacion de
esfuerzos por cumplir en el futuro por parte de las fases siguientes. Afin
de cuentas prevé la forma en la cual se gestiona el proyecto y trabajo
requerido para cumplir con los objetivos tipificados.

Contrataciones

Esta fase se encuentra a cargo de la Proveeduria Institucional con

apoyos puntuales de miembros de la DOF, a grandes rasgos implica las

siguientes etapas intermedias:

- Definicion de requerimientos del objeto a contratar (especificaciones
técnicas).

- Elaboracion de cartel de contratacion.

- Publicacién del concurso.

- Etapa de objeciones.

- Presentacion de ofertas.

- Evaluacion de ofertas.

- Adiciones o aclaraciones.

- Adjudicacion.

- Impugnaciones al acto de adjudicacion.

- Orden de Pedido (Orden de Compra).
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Fase

Descripcion

Construccion
Fluvial

Durante la fase de construccion fluvial, se adquieren y realizan los
productos establecidos. Se apega al cumplimiento del esfuerzo del
trabajo planificado, segun caracteristicas y especificaciones definidas
previamente.

En esta fase tanto la modalidad por contratacion como administracion
se ejecutan durante la intervencion fluvial.

Es la fase que tiene mayor visualizacién por los avances tangibles y
despliegue de recursos.

Cierre

En la fase de cierre se gestiona la recepcion de los esfuerzos que fueron
sefialados a cumplir por parte del contratista y que estan debidamente
aceptados.

Implica, también gestionar los finiquitos, segin condiciones de
aceptacion y formalizacion.

Se ejecutan acciones tales como la documentacion final que son
requeridos por diferentes 6rganos funcionales de la Institucion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo5  Guia Metodoldgica en Administracion de Proyectos del Obras

Fluviales del Ministerio de Obras Publicas y Transportes

En este capitulo, se presenta la propuesta de la Guia Metodoldgica de Administracion de

Proyectos de Obras Fluviales, del Ministerio de Obras Pablicas y Transportes.

Para fines de uso y que sea un documento que pueda ser utilizado por diferentes actores,

se anexa a la presente investigacion, junto con todas sus herramientas implicitas.

Dicha Guia Metodoldgica se encuentra compuesta por procesos internos de gestion de
proyectos, que se agrupan por grupos de procesos segun categorizacion propuesta por el
PMBOK®. Dichos grupos de procesos son analogos a cualquier proyecto u organizacion por
lo que se ajusta a la realidad y caracteristicas de la DOF. Los grupos de procesos que se

utilizaron son los siguientes:

Grupo de Procesos de Inicio.

Grupo de Procesos de Planificacion.

Grupo de Procesos de Ejecucion

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control.

o > 0w N

Grupo de Procesos de Cierre.

Dichos grupos de procesos a su vez se encuentran vinculados con el ciclo de vida de
proyectos de obras fluviales propuesto. Las fases propuestas del ciclo de vida de proyecto

son las siguientes:

Formalizacion.
Planificacion.
Contrataciones.
Construccion Fluvial.

Cierre.

o a k~ w N E

Monitoreo y Control (de forma transversal en las anteriores fases).

Con la propuesta del ciclo de vida y esquema de fases internas, se posibilita a los miembros
del proyecto identificar “el camino o ruta” para alcanzar los entregables y resultados

esperados.

89



Los grupos de procesos y fases del ciclo de vida, se constituyen en conceptos diferenciados
y pese a que existe similitud en la nomenclatura no se deben de confundir, puesto que los
grupos de procesos pueden estar presentes parcial o totalmente en las fases del ciclo de vida
de los proyectos de la DOF.

Otra condicidn a tener en cuenta es que, los proyectos se agrupan a su vez por areas de
conocimiento, las cuales “representan un conjunto completo de conceptos, términos y
actividades que conforman un ambito profesional, un ambito de la direccidn de proyectos o
un area de especializacion” (PMI, 2013, pag. 59) es decir, segun la afinidad y tematica, éstas

se integran dentro de los grupos de procesos.

Para efectos de la presente Guia Metodoldgica, se contempla las siguientes areas de

conocimiento:

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 Riesgos del Proyecto.

Gestion de los Interesados del Proyecto.

N o g s~ w D Pe

Gestion de la Integracion.

Las anteriores responden a la clasificacion de las mejores practicas de administracion de
proyectos segtn el PMBOK® (2013) vy las caracteristicas particulares de administracion de

proyectos de la organizacién, a partir de las reglas de negocio.

Un esquema que permite enlazar lo previamente descrito se presenta a continuacion:
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GRUPOS DE
INICIO PLANIFICACION EJECUCION CIERRE
PROCESOS
1. Desarrollarel| 2. Definir la 3. Definir, 4. Creacién de | 5. Estimarlos | 6. Determinar | 7. Planificar la 8. Planificar la 9. Dirigiry 10. Realizarel | 11. Gestionar las 16. Cerrar el Proyecto
Acta de Gestion del Secuenciary |la Estructura de Costos. el Presupuesto.| Gestion de Gestidn de las Gestionar el Aseguramiento | comunicaciones.
Constitucion de Alcance. Estimar la Desglose de Calidad. Comunicaciones. Trabajo del de la Calidad.
PROCESOS " & !
Proyecto Duracién delas | Trabajo (EDT) Proyecto.
Actividades de
Trabajo.
Reporte de
Plan de Gestion Desempefio Cierre de Proyecto y
de Calidad Actividades de Lecciones Aprendidas
Proyecto
Acta de Enunciado del |Cronograma de Estructura de Estimacion de |Presupuesto de Gestion delas Auditorfas de Gestion de las
u | | I I pe .z . .
PLANTILLAS Constitucion de 8 Desglose de P ) o i T Identificacién de Criterios de
Alcance Proyecto ) Costos Proyecto Diagramade | Comunicaciones Calidad Comunicaciones i
Proyecto Trabajo. ‘ Implementacion de la
Ishikawa O.rden.Llje Metodologia de Adm. de
Ejecucion Proy. De OF
Diagrama
SIPOC+R Acta de Recepcion Definitiva
CICLO DE VIDA DE CONSTRUCCION
PROYECTOS DE LA FORMALIZACION PLANIFICACION CIERRE
DOF FLUVIAL
GRUPOS DE
MONITOREO Y CONTROL
PROCESOS
12. Monitoreary Controlar el Trabajo del
PROCESOS Irroyecto y 13. Realizar el Control Integrado de Cambios. 14. Validary Controlar el Alcance. 15. Controlar el Cronograma y Costos
Cuadro de Cierre de Cantidades
R Bol H . L . -
PLANTILLAS esumen de Boletas por Horas Solicitud de Gestion de Cambios Aceptacion Formal de Entregables Control de Costos

Control de Horas

Control de Trabajo Diario

MONITOREO Y CONTROL

Figura 5-1 Esquema de Interaccion de Grupos de Procesos, Procesos, Ciclo de Vida de Proyecto y Plantillas de la Guia de
Administracion de Proyectos de la DOF.

Fuente: Elaboracion Propia.
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En lo que respecta al area de conocimiento de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto,
dado que el mismo es un tema que por normativa se encuentra controlado por la institucion,
y se tiene toda una dependencia funcional creada, a partir de promulgacion de normativa de

la Ley de Contratacion Administrativa N°7494 y su Reglamento N° 33411.

Dicha dependencia tiene como objetivo: “Tramitar los procedimientos de Contratacion
Administrativa, almacenamiento, registro, control y distribucion de bienes y servicios de
acuerdo con los lineamientos, regulaciones y especificaciones de la legislacion establecida,

en forma eficiente y transparente”. (Ministerio de Obras Publicas y Transportes, 2010)

Asi mismo, acorde con la naturaleza de los proyectos de la DOF, y a partir de la
propuesta del ciclo de vida de proyectos (ver Figura 4-13 Propuesta de Fases del Ciclo de
Vida de Proyectos de la DOF), en aras de maximizar los recursos institucionales, evitar
duplicidad de funciones y que en general aprovechar la experiencia de la Proveeduria
Institucional, se recomienda en dicha fase hacer referencia al Manual de Procedimientos de

la Proveeduria Institucional.

Un desglose a modo de propuesta de los principales procedimientos conexos que la
presente Guia Metodologica requiere en la fase de contrataciones y que desarrolla la

Proveeduria Institucional del MOPT, son los siguientes:

1. Publicacion del Plan Anual de Adquisiciones (PAA) del Ministerio.

2. Inclusion de las Ordenes de pedido en colones y délares en SINAEP.
3. Contratacion Directa.
4

Elaboracion de Cartel de Licitacion.

Caso similar sucede con el area de conocimiento de Gestion de los Riesgos, en el que se
identificaron una serie de activos y procesos producto de la labor gestionada desde
Planificacion Institucional. En dicha dependencia, se encuentra inmerso el proceso
denominado “Gestion del Control Interno”, que fue creado bajo normativa segun el Decreto
Ejecutivo N° 39173 Reorganizacion estructural del Proceso de Planificacion Sectorial e

Institucional del Ministerio de Obras Publicas y Transportes.

En el proceso citado, se establecen las condiciones para hacer operativas las disposiciones

de la Ley General de Control Interno N° 8292 y las Normas de Control Interno para el Sector
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Publico. Para el cumplimiento de las disposiciones normativas referidas, se ha establecido el
Sistema Especifico de Valoracion del Riesgo (SEVRI), que permite generar una gestion de

riesgos a proyectos y operaciones de la institucion.

Las principales fases de la gestion de riesgos, son de tipo obligatorias para la organizacion,
y en concordancia con las buenas practicas, lo que ya se ha desarrollado por la Institucion
cumple en buena medida y en estricta relacion con la propuesta de la Guia Metodoldgica para

proyectos de obras fluviales se encuentra gran viabilidad para su uso.

Desde otro punto de vista Planificacion Institucional ha desarrollo creacion de
capacidades, concientizacion de cultura en el tema de gestion de riesgos, aspecto por lo cual
desarrollar nuevos procesos, plantillas e instrumentos generaria un detrimento de lo ganado

en materia de avance organizacional.

El procedimiento institucional “Coordinacion en la Elaboracion de la Autoevaluacion del
Sistema de Control Interno Desarrollada por el Jerarca y Titulares Subordinados”, es el que
establece las acciones guia para que las dependencias generen control interno sobre sus

operaciones y proyectos.

Durante la fase de revision de activos y practicas institucionales relacionadas con la
gestion de riesgos, se determind que, a partir de requerimiento y coordinacién con
Planificacion Institucional, existe un sistema de informacidn que se encuentra disponible

dentro de la plataforma informatica de la institucion.

Dicho sistema se denomina “Sistema de Gestion de Control Interno (GCI)” y se sitlia en
la plataforma del IBM Notes donde se encuentran distintas aplicaciones de tipo web para la
institucion.

Al realizar una comparacion de las plantillas y practicas utilizadas en el MOPT, en

contraste con el area de conocimiento de gestion de los riesgos de proyectos establecidas por

el PMBOK®, se obtiene lo siguiente:
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Tabla 5-1 Comparativo de Procesos de Gestion de Riesgos del PMBOK®y précticas

establecidas por Planificacion Institucional del MOPT

Procesos del area de conocimiento de | Activos establecidos en el MOPT relativos a la
gestion de los riesgos de proyectos gestion de Riesgos
establecidas por el PMBOK®

Planificar la Gestion de los Riesgos. Descripcion de actividades de planificacion de
riesgos en el procedimiento: Coordinacién en la
Elaboracion de la Autoevaluacion del Sistema de
Control Interno Desarrollada por el Jerarca y
Titulares Subordinados.

Identificar los Riesgos. Matriz de ldentificacion de Riesgos (Ver Anexo
13 Matriz de Identificacidn de Riesgos).

Realizar el Analisis Cualitativo de Matriz de Analisis de Riesgos (Ver Anexo 14

Riesgos. Matriz de Analisis de Riesgos y Anexo 15

Matriz de Evaluacion de Riesgos).

Planificar la Respuesta a los Riesgos. | Matriz de Administracion de Riesgos (Ver
Anexo 16 Matriz de Administracion de Riesgos
y Anexo 17 Plan para la Administracion de
Riesgos.

Controlar los Riesgos. Matriz de Revision de Riesgos (Ver Anexo 18
Matriz de Revision de Riesgos).

Fuente: Elaboracion propia.

De la tabla anterior, el Unico proceso que no se identifica dentro de las acciones
institucionales establecidas por el MOPT, corresponde al proceso de “Realizar el Andlisis
Cuantitativo de Riesgos”, en buena medida, ya que no se dispone de informacion
estructurada, herramientas de simulacién ni conocimientos técnicos en la materia y que no

se incluye en la Guia propuesta.

El mismo criterio de seleccidn e inclusion de variables y activos que posee la organizacion,
para incorporarlos en la presente Guia Metodoldgica y aprovechar esfuerzos previos, asi
como evitar la dualidad de funciones, se realizd con el area de conocimiento denominada

Gestion de los Recursos Humanos.

Para esta tematica en especifico, se encuentra regido por los requerimientos de aplicacion
segun la normativa vinculante del Servicio Civil y que, existe imposibilidad material para

cumplir con los procesos sugeridos por el PMBOK®.
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Funcionalmente la Direccion de Gestion Institucional de Recursos Humanos posee la
coordinacion y definicion de actividades a cumplir relacionadas con la Gestion de Recursos

Humanos.

Los principales procesos referidos a tales areas, se pueden aplicar a partir de los siguientes

procedimientos:

Nombramiento en propiedad via concurso por oposicion.
Nombramientos Interinos
Accion de Personal.

Evaluacién del Desempefio del Personal.

o B~ D

Disefio de Acciones de Capacitacion.

Las anteriores areas de conocimiento excluidas de la presente guia, junto con sus
respectivos procesos internos, se presentan en la actualidad en la Institucion, por lo cual no
se plantea duplicar su funcionamiento. En caso de incluirlas dentro de la estructura previa
sefialada, de forma paralela, se aumenta el riesgo de disefiar procesos con re trabajos y
actividades de poco valor, que desencadenan en burocracia.

No se debe confundir que las citadas areas de conocimiento se obvian o no se deben
cumplir, al contrario, son activos sumamente valiosos que la Institucién ha desarrollado y la
presente guia no los suprime dentro de tal esquema de funcionamiento, que incluso se

consideran préacticas aprendidas y parte de la cultura organizacional.

Adicionalmente, los aspectos mas importantes a cumplir en cada area de conocimiento y
su integracién con los grupos de procesos, generaron la propuesta de 16 procesos para la

administracion de proyectos de obras fluviales, que se enlistan a continuacion:

Desarrollar el Acta de Constitucion de Proyecto.
Definir la Gestion del Alcance.

Creacion de la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT).

1
2
3
4. Definir, Secuenciar y Estimar la Duracion de las Actividades de Trabajo.
5. Estimar los Costos.

6

Determinar el Presupuesto.
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7.

8.

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

Planificar la Gestion de Calidad.

Planificar la Gestién de las Comunicaciones.

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto.

Realizar el Aseguramiento de la Calidad.

Gestionar las comunicaciones.

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto.

Realizar el Control Integrado de Cambios.

Validar y Controlar el Alcance.

Controlar el Cronograma y Costos.

Cerrar el Proyecto.

Un esquema de funcionamiento bajo la I6gica de diagrama de flujo donde interaccionan

las herramientas propuestas en la guia metodoldgica por cada uno de los grupos de procesos

seleccionados, se detalla a continuacién, no sin antes reflejar la simbologia para facilidad de

uso:

Tabla 5-2 Descripcion de Simbologia de Diagrama de Flujo de Grupo de Procesos

Simbolo

Significado

Inicio: Define el arranque de actividades del grupo de
procesos.

Fin: Establece la finalizacion de actividades del grupo de
procesos

Analiza entregables de
proyectoy criterios de
aceptacion

Actividad: Refiere a la(s) accion(es), que son minimas
para el cumplimiento de lo dispuesto en la Guia
Metodoldgica de Proyectos de Obras Fluviales.

EDT del Proyecto

Documento: Corresponde a la utilizacion de un
documento formal propuesto en la Guia Metodol6gica de
Proyectos de Obras Fluviales.

EDT del Proyecto

Identificador de Documento: Es la referencia de nimero
de documento a utilizar. Su nimero coincide con cada uno
de los Apéndices disefiados para la Guia Metodoldgica de
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Proyectos de Obras Fluviales. Cada color coincide con el
encabezado del grupo de procesos para su mejor uso.

Documento Oficializado: Es la referencia a la utilizacién

Ver procedimiento: de un documento (formulario o procedimiento), que ha
Priorizaciony

determinacion de sido oficializado por el MOPT.

modaldad de

Proyectos de OF

Referencia Interna de Documentacion: Es una

mentacion de actividad iterativa que hace referencia a otra actividad de

4n de Proyecto

otro grupo de procesos.

Fuente: Elaboracion propia.

Entendiendo la simbologia del diagrama de flujo propuesto, se detalla cada una de las
relaciones entre los actores principales y acciones a cumplir para la administracion de

proyectos segun las mejores préacticas.

Estas contienen las acciones requeridas para disminuir las debilidades y brechas
previamente identificadas. Dado el caracter global de la propuesta y para una mejor

visualizacion, el diagrama de flujo propuesto se refleja segin cada grupo de procesos.

En adicion, lejos de ser exhaustivo en el detalle, propone una referencia y ubicacion para
los usuarios; que se complementa con la Figura 5-1 Esquema de Interaccion de Grupos de
Procesos, Procesos, Ciclo de Vida de Proyecto y Plantillas de la Guia de Administracion de
Proyectos de la DOF.

97



INICIO

ACTORES PROCEDIMIENTO [ACCIONES)

Ver procedimi=snio: Define Coardinador de

Director de Obras Priorizacian y Provects.
.—> determinacién de | VEF

i 0 samrollar Acta d=
Fluviales modaldad de Solicita desarrollar Acta de
Proyectos de OF Constitucion de Proyecto [(ACP)
Coordinador de Realiza ACF \alidar ACF con ACF sprobads
i sados, metas,  ——p AT eEn
Proyecto \interesadas, metas, etor de O
¥ justificacién). Director ce OF

Figura 5-2 Diagrama de Flujo para el Grupos de Procesos de Inicio de la Guia Metodoldgica de Administracion de Proyectos de
Obras Fluviales

Fuente: Elaboracion propia.
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Equipo de Proyecto

Anslizs entregables d= = . .
. D=fine Actividades, - Define Roles de Calidad - Cacracteristicas de Calidad
proyecto y cr.tllen-s d= |- Definelos Entregables [~ Secusncia y Durazion I Estima Costos L de Proy. y Producta
aceptacion
Enunciada d?'_ EDT el Provect Cronograma del Flzn de Gasticn de Dizgrama Causs
Alcance y Requisitos =l Fropecto Proyecto Costos del Proyecto Calidad
de proyecto - A h
=, \ B
—— (o — @ 5 ) &
I\,_ _-))_. Ry I“\\._.a"'l N
Presupussto del Identificacion SIPOCR
Proyecto .
y r’f .
| B | A
2 L2 )
Jm_, -
Establecer .
Establ = tos
direccionamiento de Analiza Riesgos d= Proysco [ = ECE;Z:J;*FII'H B
Comunicaciones
| Wer Formularios:
. - Matriz d= Ver
HJERPF' d? 2= Identificacidn de Procedimientao:
Comunicaciones Riezgas e
- Mztriz d= Anzlisis de de Personal
Riezzos - Arcidn d=
- Matriz de Evaluacion Personal
d= Riesgos
"""""""""""""""""" "'"""'"""""""1!""""""

Director de Obras
Fluviales

PLANIFICACION

PROCEDIMIENTOQ (ACCIONES)

Brinds Seguimiento y
4wzl a Planificzcion da

Proyactc

Figura 5-3 Diagrama de Flujo para el Grupos de Procesos de Planificacion de la Guia Metodologica de Administracion de

Fuente: Elaboracion propia.

Proyectos de Obras Fluviales
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ACTORES PROCEDIMIENTO (ACCIONES)

Dirige &l Trabaja del £Acarde con N ) ) Gestiona las
i Gestiona los cambios |
._. Proyecto planificado? ™ COMUNicaciones
| |
. REW_”EddEL , Solicitud d= Gestion Gestion de
esedmlpsno :t ctiv. Realiza Aseguramiento de cambio Comunicaciones
FirroyRcio de I Calidad
Ver Procedimientos Auditoria de Calidad
- Inclusion Ordenes
| SINAEP.
Fauino de Provecto - Elaboracidn Cartel
Quip Y de Licitacion
Contratacion Directa.
iCumple
requerimientos?
Acepta entregables
Ageptacion Formal de
Entregables
_"'"'""""'"""""""""""’I """"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" .25 B
Director de Obras | Brinda sggu'lmienm'y
; sprobacicn de gestion =
Fluviales de cambios

Figura 5-4 Diagrama de Flujo para el Grupos de Procesos de Ejecucién de la Guia Metodoldgica de Administracion de Proyectos de

Obras Fluviales

Fuente: Elaboracion propia.
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ACTORES PROCEDIMIENTO (ACCIONES)

|dentifica responsables .
: de Monitoreo y ——— Asigna Fareas de
: monitoreo

Evaluacion

Coordinador de
Proyecto

Rezliza monitoreo y Walida v Controla el Controla Cronograma y
evaluacidn Alcance Costas

Control de
Cronograma y Costos

- —®

Aceptacion Formal de
Entregablas

EQUIpD de PFDVECTD * Ver Formularios:

Coordinador : - Cuadro de Cierre

: Cantidades.
- Resumen de Boletas
por Horas
- Control de Horas
- Control de Trabajo
Diario

Reporte del
Desempefo de Activ.
del Proyecio

Figura 5-5 Diagrama de Flujo para el Grupo de Procesos de Monitoreo y Evaluacién de la Guia Metodoldgica de Administracion de
Proyectos de Obras Fluviales

Fuente: Elaboracién propia.
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CIERRE

ACTORES PROCEDIMIENTO (ACCIONES)
. H lgentifica criterios / Prepara taller f reunion
Coordinador de : —® actores para lecciones | sistematizacion
Proyecto aprendidas EXpeEriencias
i |dentifica lecciones N Compars resultadas
aprendidas [+-) finales de proyecto

Equipo de Proyecto + ; —
H dentificacion de

Criterios de
mplementacion Guia
IMetodoldgica

Coordinador

Cierre de Proyectoy
Lecciones Aprendidas

Director de Obras Anzliza y procede a dar
Fluviales cierre de Proyecto

Figura 5-6 Diagrama de Flujo para el Grupo de Procesos de Cierre de la Guia Metodoldgica de Administracion de Proyectos de
Obras Fluviales

Fuente: Elaboracion propia.
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Asociado al planteamiento anterior, la Guia Metodologica de Administracion de

Proyectos de Obras propuesta, considera las siguientes caracteristicas:

1. Los procesos propuestos, es porque se realizan de manera incipiente o empirica, 0
bien, se encuentran con altas posibilidades de ejecutarse en su implementacion. Se valoro,
ampliamente, que cada proceso propuesto pudiese ser ejecutado, ya que realizar una
propuesta que no se tenga posibilidad de implementar genera mayor riesgo que se omita o
deseche por su dificultad.

2. Enel mismo orden de ideas, existen reglas de negocio, en este caso para el Ministerio
de Obras Publicas y Transportes, que deben ser respetadas por parte de los entes rectores de
materias. Estas impiden la creacion de procesos especificos sin atender esos lineamientos; es
decir se encuentran supeditados a coordinaciones e instrucciones de orden mayor para su
funcionamiento.

3. Un lenguaje simple, que permite que las personas que no tengan un conocimiento en
administracion de proyectos, puedan comprender con detalle la propuesta, en el sentido que
los involucrados en los proyectos de obras fluviales, en su mayoria, no poseen estudios
formales ni capacitacion en la administracién de proyectos.

4. Lapropuesta utiliza plantillas bajo el formato de “formularios”, que corresponde a un
recurso utilizado y conocido por la cultura organizacional del MOPT. Ademas, con la
utilizacion de este tipo de instrumentos técnicos se ajusta a las practicas y normalizacion de
la institucién. Por otro lado, la ausencia de contar con herramientas tal como el MS Project
inclinan a buscar soluciones sin depender de dicha facilidad informatica.

5. Para cada proceso determinado, se ha desarrollado una descripcion especifica
denominado procedimiento, en el cual se sistematizan actividades puntuales y de redaccion

sencilla, para ser cumplida por los responsables de proyecto
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Capitulo 6 Implementacion de la Metodologia de Gestidn de Proyectos de Obras

Fluviales

El presente inciso corresponde a la Gltima etapa del presente proyecto final de graduacion,
en el que se identifican las principales acciones a realizar por la Administracion con el fin de
disponer de una propuesta de implementacion de una Guia Metodoldgica de Administracion
de Proyectos, acorde con lo disefiado en el capitulo anterior.

Dicha propuesta se encuentra en asociacion con las consideraciones mas importantes que
afectan un proceso de cambio, tal como la cultura organizacional, resistencia al cambio,
activos organizacionales en materia de administracion de proyectos, actividades criticas y en
general acciones proactivas que posibiliten un cambio a partir de la implementacion

propuesta.

Tales consideraciones se visualizan como herramientas que deben ser utilizadas por parte
de un lider que genere concientizacion e influencia sobre distintos niveles de la organizacion
y que la propuesta sea implementada con el fin de atacar debilidades expuestas en la
justificacion inicial; en funcion de la creacion de valor publico a través de sus proyectos y

maximizacion en la utilizacion de recursos apoyado en eficiencia y eficacia.

El cumplimiento de lo sefialado en este capitulo depende en buena medida del
involucramiento de diferentes niveles tanto de la DOF como del nivel superior de la
Institucion, brindandosele prioridad e importancia, lejos de la cotidiano y vision de corto de

plazo en resolucion de la urgencia y denominado “dia a dia”.
Las principales premisas de implementacién consideran los siguientes aspectos:

a) Implementacion ajustada de una Guia Metodoldgica, segun el marco referencial del
PMBOK®, donde se toman los requisitos, conocimiento sobre la organizacion,
informacion de fiscalizadores y se promueve un producto a la medida con
descripciones detalladas para su ejecucion.

b) Utilizacion de un lenguaje simple y llano que posibilite el entendimiento a los
diferentes miembros de la Direccion de Obras Fluviales, que tienen diversa

composicion entre formacion, y especialidades.
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¢) Propuesta de herramientas (formularios), no es ajena con la manera de gestionar en

la Institucidn, en el sentido que se han oficializado mas de 1000 formularios por la

actual dependencia de Planificacion Institucional, y representa parte de la cultura

organizacional. Por otro lado, se dispone de un sistema que es un reservorio

documental que recopila informacion actualizada y de acceso a los miembros de la

organizacion.

Entendiendo lo anterior, a continuacion, se sefialan las principales acciones a realizar

en funcion de la estrategia de implementacion.

Dicha propuesta esta estructurada mediante cuatro actividades principales a saber: Gestion

del Cambio, Capacitacién en Administracion de Proyectos, Plan Piloto y Optimizacién y

Mejora. La estructura de descomposicién del trabajo para cumplir con el objetivo planteado

1 - Plan de Implementacion
de Metodologia de
Administracion de
Proyectos Fluviales

J

{ 1.1- Gestion del Cambio ]

111 - Identificacion de

el Cambio.

— Resistencia y Aliados para

J

Cambio

1.1.2 - Sensibilizacion para el

1.1.3 - Comunicaciones

Efectivas para el Cambio

1.2 - Capacitacion en

Administracion de
Proyectos

1
1.3- Plan Piloto I

| | 1.2.1- Definicion del Objetivo de

la Capacitacion

1.3.1 - Definicion de Proyectos
Piloto

| | 1.2.2- Definicion de Metodologia

de la Capacitacion

1.3.2 - Aplicacion de Guias y
Plantillas

1.2.3 - Preparacion de la

— Logistica de la

Capacitacion

1.2.4- Capacitacion Metodologia
de Admimnistracion de
Proyectos de Obras
Fluviales

{
{
_(

1.3.3- Andlisis de Resultados ]

|
[ 1.4- Optimizacion y Mejora

—4 1.4.1- Ajustar cambios I
1.4.2- Aprobar Guia

Figura 5-7 Estructura de Descomposicion del Trabajo del Plan de Implementacion de la

Fuente: Elaboracidn propia.

Guia Metodolégica de Obras Fluviales
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A continuacién, se refiere una descripcion de las principales acciones a cumplir en cada

una de las fases propuestas del Plan de Implementacion:
1. Fase 1. Gestion del Cambio

Dado, que la propuesta presenta una variacion clara en el status quo, que refiere a las
funciones, zona de confort, practicas aprendidas y en general requiere de la generacion de
actividades nuevas, tales como, preparar informes, generar reportes, evidenciar

cumplimientos, orientacion a la planificacion y resultados.
1.1. Identificacion de Resistencias y Aliados para el Cambio

Esta actividad corresponde a la identificacion de actores que posibilitan o que pueden
constituirse en una resistencia para el cambio. A partir de reuniones con la Direccion de
Obras Fluviales, junto con talleres de focus group se identifican acciones positivas como

negativas para gestionar el cambio.

Dichas actividades se realizaran en primera instancia con los lideres formales, para llegar
a todos los miembros de la Direccion de Obras Fluviales. Se utilizara la matriz de
Identificacion de Criterios de Implementacion de Metodologia de Administracion de
Proyectos de Obras Fluviales como soporte y registro de la actividad, asi como la matriz o

identificacion de interesados.

Como metodologia propuesta se promueven, actividades de tipo constructivistas, y con
apoyo o utilizacion de técnicas METAPLAN, donde se involucre la participacién de tipo

taller.

Con dicha actividad se podran determinar acciones positivas, asi como la identificacion
puntual de criterios que generan resistencia, los cuales son limitantes en la implementacion

de la propuesta.
1.2. Sensibilizacion para el Cambio

La sensibilizacion para el cambio consiste en la identificacion de aspectos prioritariamente
negativos que sefialaron los implicados en la gestion de proyectos de Obras Fluviales y que
se pueden constituir en una potencial dificultad. Dicha actividad se establece para dirigir la
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orientacion de criterios a desarrollar en la capacitacion, plan piloto y comunicacion de

acciones que logren minimizar los efectos negativos sefialados por los involucrados.

Ademas de la identificacion anterior, implica como base la realizacion de las siguientes

actividades:

a) Remision Formal de la Guia Metodoldgica segun los mecanismos definidos por la
Direccion de Obras Fluviales.

b) Generar mecanismo para observaciones, dudas y sugerencias en relacion a la aplicacion
y funcionamiento de la Guia Metodologica.

¢) Reuniones con principales interesados de otras dependencias y areas funcionales
(Direccién Financiera, Proveeduria Institucional, Despacho del Ministro y Divisién de
Obras Publicas), con el fin de brindar apoyo y normalizacion entre reglas de negocio de
la organizacion y Guia Metodologica propuesta.

d) Sesidn de informacidn y divulgacion de alcance y propuesta en general al nivel superior

(Despacho del Ministro), para generar apoyo formal del maximo nivel.

1.3. Comunicaciones Efectivas para el Cambio

Los apartados de Comunicaciones efectivas implican un disefio y divulgacion de
comunicaciones que promuevan informacion fidedigna acerca de los objetivos, ventajas,
beneficios, y en general que posibilite la implementacion de la Guia Metodol6gica de

Administracion de Proyectos de Obras Fluviales.

Para generar el efecto e impacto deseado, se visualiza el apoyo y complemento por parte
de la Direccidn de Relaciones Pablicas, que posibiliten un mensaje correcto, acorde con la

linea de identidad visual oficial y que sea atractivo para los receptores.

Las acciones a cumplir en esta actividad, corresponden a: definir contenido de las
comunicaciones, a quienes seran dirigidas, formatos y propiamente el disefio de la
informacién. Se espera que sean capsulas informativas, de facil comprension pero que
generen mensajes en pro e importancia de desarrollar e implementar la metodologia de

gestion de proyectos de la Direccion de Obras Fluviales.
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2. Fase 2. Capacitacion en Administracion de Proyectos.

Como parte de la estrategia para disminuir la incertidumbre en la implementacion de la
guia metodoldgica, los funcionarios encargados de llevar a cabo proyectos, seran capacitados
bajo un nuevo esquema, que les permita adquirir las competencias y habilidades necesarias
en materia de Administracion de Proyectos, asociado a la habilitacion de capacidades blandas
y motivacion.

2.1. Objetivo de la Capacitacion

Dentro de la identificacion de resistencias y aliados para el cambio, se toma nota del
énfasis que debe dar al proceso de induccion a los funcionarios implicados. Esto incluye una
sesion colaborativa o de trabajo con miembros claves de la Direccidn de Obras Fluviales tales

como el Director, Ingenieros de Proyecto y Jefatura Administrativa.
Como propuesta para tal sesion e inicio de la discusion, se propone el siguiente objetivo:

Desarrollar habilidades y conocimientos en el uso de plantillas, herramientas y conceptos
planteados en la Guia Metodoldgica de Administracion de Proyectos de Obras Fluviales, para

los funcionarios de dicha unidad organizacional.

El perfil de salida del participante una vez que haya concluido con la capacitacion, serd
un funcionario que comprenda la importancia de la administracion de proyectos apegado a

una referencia técnica y de tipo metodoldgica; para mejorar la gestion de los mismos.
2.2. Metodologia

La metodologia es la de aprender haciendo, de forma que los participantes reciban una
serie de explicaciones tedricas-practicas, del expositor y luego debera desarrollar dindmicas

con el fin de interiorizar lo aprendido.

Ademas, se visualiza el aporte y asesoria de parte de la Direccion de Capacitacion y

Desarrollo, en el cual guie y brinde criterio que posibilite cumplir con el objetivo propuesto.

Para la formalizacién de dicha sesion de capacitacion, se prevé que se incluya dentro de
las politicas y reglas definidas por la citada Direccion en asociacion con la normativa

establecida por el ente rector que corresponde a la Direccion General del Servicio Civil.
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2.3. Contenido Tematico

A continuacion, se presenta el esquema propuesto para desarrollo de capacitacion a
involucrados en gestion de proyectos de la Direccion de Obras Fluviales del MOPT. Se

establece un total de 12 horas, segun la siguiente distribucion:

Tabla 5-3 Propuesta de Plan de Contenido Tematica para Capacitacion Funcionarios de

la Direccién de Obras Fluviales

Tema Tiempo
1. Introduccion a la Sesién y Motivacion. 0,5 horas
2. Definicién conceptual de proyectos (diagnostico). 1,5 horas
3. Gerencia de Proyectos. 4 horas

3.1. Director y Equipo de Proyecto: Férmula para el Exito de
Proyectos.

3.2. Rompimiento de Paradigmas: Planificacion de Proyectos,
evitando el fracaso.

3.3. ¢ Por qué es necesario replantear la forma de administrar
proyectos en el MOPT y la Direccion de Obras Fluviales?

3.4. Buscando la excelencia, alguien debe controlar alcance,
tiempo, costo, calidad, riesgos, recursos y satisfaccion del

de los interesados.

4. Introduccion a la Gestion de Proyectos. 8 horas

4.1. Establecimiento de los limites de proyecto.

4.2. Areas de conocimiento de los Proyectos

4.3. Grupos de Procesos de los Proyectos.

4.4. Ciclo de Vida de los Proyectos.

4.5. Procesos, Plantillas y Herramientas de Administracion de
Proyectos.

4.6. Importancia de una Guia Metodoldgica de Administracion

de Proyectos.

5. Guia Metodoldgica de Proyectos de Obras Fluviales. 16 horas
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Tema Tiempo

5.1. Principales consideraciones para el Director de Proyectos.

5.2. Principales consideraciones para el Equipo de Proyecto.

5.3. Plantillas, Procesos y Herramientas propuestas.

6. Cierre de Actividad y Plenaria. 2 horas

Fuente: Elaboracion propia.
3. Fase 3. Ejecucion de Plan Piloto

El Plan Piloto consiste en la identificacion de proyectos con un nivel de complejidad que
posibilite el inicio y puesta en préactica del disefio de la Guia Metodol6gica. Ademas, incluira
la ejecucion de estos proyectos, conforme los sefialamientos establecidos por las
herramientas desarrolladas en la Guia Metodoldgica de Administracion de Proyectos, para la

Direccion de Obras Fluviales; propuesta en este documento.
3.1. Definicion de Proyectos Piloto

Dicha actividad, involucra la definicion de variables que permitirdn seleccionar los
proyectos para aplicar las plantillas y disefios de la Guia. Elementos como, presupuesto,
complejidad, ubicacién y condiciones geograficas deberan ser tomados en cuenta por parte
del Director de Obras Fluviales, Ingenieros de Proyectos de Obras Fluviales y proponente de

la Guia Metodoldgica.
Las caracteristicas para la seleccion de proyectos piloto son las siguientes:

1. Proyectos que se encuentren delimitados dentro del POL.

2. Al menos un proyecto por cada zona geografica funcional de la DOF.

3. No maés de dos proyectos por zona geografica funcional de la DOF.

4. Estaran contempladas Unicamente las zonas geograficas que posean un Ingeniero
encargado de zona de manera formal, es decir aquellas que posean recargo de
funcionario (jefatura), no estaran inmersas en estos proyectos pilotos.

5. Se contemplaran proyectos unicamente bajo las modalidades de intervencion
definidas en el alcance de la presente investigacién (dejando excluida la modalidad

de unidad ejecutora de la CNE).
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6. Proyectos que posean un alcance (costo) mayor a ¢11 731 382,18, y menor a ¢'16
425 369, 83, que corresponde al promedio del costo por intervencion fluvial, sin llegar
al percentil de costos mayores de la DOF. Con esto se asegura que son proyectos de
gran seriedad e importancia para el MOPT.

7. Proyectos que en su alcance (tiempo), no sobrepasen los 75 dias habiles.

8. Quedaran excluidos proyectos que tengan alguna restriccion o impedimento de tipo
legal tal como denuncias, fallos de entes judiciales, investigaciones de la Auditoria

Interna, Contraloria General de la Republica u otro.

Una vez seleccionados los proyectos, se ratifican las herramientas a utilizar, los
mecanismos disponibles en caso de duda o inconsistencias; asi como la manera de

sistematizar oportunidades de mejora y lecciones aprendidas, entre otros.

Posterior a la seleccidn, se efectuara el analisis de cada proyecto y se contextualizaran en
funcién de las cargas de trabajo, compromisos de nivel superior, y cualquier otra

consideracién que pudiese afectar su oportuno lanzamiento de prueba.

3.2. Aplicacién de Plantillas y Acciones propuestas en la Guia Metodologica

de Administracion de Proyectos de Obras Fluviales

Corresponde al lanzamiento del Plan Piloto de aquellos proyectos que fueron
seleccionados, donde se monitorea acciones que deben de ajustarse, criterios que en la
realidad y operacion no funcionen correctamente y, en general, lo que pueda ser objeto de
mejora. Esta tarea requerira de un apoyo importante por parte del Director de Proyecto y su

equipo.
3.3. Analisis de Resultados de Proyectos del Plan Piloto

Los resultados del Plan Piloto, constituyen una de las areas de mayor trascendencia,
porque implica la abstraccion y ajuste en la propuesta de la Guia Metodologica de
Administracion de Proyectos de Obras Fluviales, en funcién de la experiencia y

observaciones desarrolladas por el Equipo de Proyecto.

Implica la identificacién y analisis de brechas, junto con una sesién de realimentacion,

plan de accion a trabajar con el fin de obtener consensos y posibles lecciones aprendidas.
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4. Fase 4. Optimizacién y Mejora

La fase de optimizacion y mejora, parte del supuesto y teoria del mejoramiento continuo,
en la cual, se observan puntos o metas a lograr por determinado equipo de trabajo, en funcion

de la eficiencia y eficacia de los proyectos.

Tal condicion, busca con esfuerzos activos y consientes, lograr un estado ideal, replantear
acciones en el lapso del tiempo para un estado mejor, en este caso referido a la administracion

de proyectos de obras fluviales.
5. Costos y Duracion de la Implementacion.

Como todo proceso de cambio interno, al momento de justificar la propuesta ante los
tomadores de decisiones, resulta importante definir los costos de la transicion. Debido a que
se utilizaran los recursos y capacidades internas del Ministerio, se decidid optar por una

metodologia de costo basado en actividades.

Se debe aclarar que, para la estimacion de los costos, y de forma especifica, para el
componente de costos indirectos, la Administracion, como tal, no posee una descripcion o
clasificacion y registro. Debido a esto, se utilizaran, principalmente, los costos directos
relacionados al componente de mano de obra; y para este efecto, se tomaron los salarios de

los cargos reales.

Debido a que, en el MOPT, un mismo cargo, puede oscilar en funcion de anualidades,
dedicacion exclusiva, carrera profesional y otros pluses, se gener6 un promedio, para asi

disponer de una mejor aproximacion. Para tales fines, se consideraron los siguientes costos:

Tabla 5-4 Costos por Hora de Responsables de Plan de Implementacion.

Tasa estandar
Nombre del recurso (€/hora)
Director OF 9083
Administrativo OF 6 855
Ingenieros OF 6 098
Asesor Planificacion 6 098
Analista de Capacitacion 5720
Comunicador Relaciones Publicas 6 098
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Nombre del recurso Tas(z/e;;[)?;\)dar
Director Planificacion Institucional 9083
Subdirector Obras Fluviales 7728
Asesor Despacho Ministro 6 855
Asistente Administrativo 4125

Fuente: Elaboracion propia segin consulta de sistema Emulacion

Para obtener una secuencia con la estructura antes propuesta del Plan de Implementacion,

se calcularon los costos por cada una de las fases, segun se sefiala a continuacion:

Tabla 5-5 Duracién y Costo de Plan de Implementacion

Nombre de la Fase del Plan de » Tasa estandar
) Duracion
Implementacién (Z/hora)
Fase 1 Gestion del Cambio 12 dias 1352 647,99
Fase 2 Capacitacion en Administracion 8 dias 1230 104,00
de Proyectos

Fase 3 Plan Piloto 98 dias 11 324 199,99
Fase 4 Optimizacion y Mejora 13 dias 1387 784,00
TOTAL 130 dias 15 294 735,97

Fuente: Elaboracion propia segin cronograma de Plan de Implementacion.

En resumen, la duracién del Plan de Implementacion; se estima en un total de 130 dias
que, estimando el inicio en el primer dia laboral del mes de abril del 2018, entendiendo a
dinamica de la organizacion durante la época de receso por festividades de fin de afio resulta

una opcion poco viable.

De esta manera, iniciado el 02 de mayol del 2018, se prevé su finalizacion para el 06 de
noviembre del 2018, implicando un costo total de €15 294 735,97 (quince millones

doscientos noventa y cuatro mil setecientos treinta y cinco colones con 97/100).

En el cronograma de Proyecto (Apéndice 20), se puede encontrar con mayor detalle las

tareas a cumplir, su costo y duracion especifica propuesta.
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Conclusiones

En este apartado se exponen las conclusiones obtenidas, producto de la investigacion
realizada, para la propuesta de una Guia Metodoldgica de Administracion de Proyectos de

Obras Fluviales del Ministerio de Obras Pablicas y Transportes.

Propiamente, en lo que respecta a la definicion del primer objetivo, se establecen las

siguientes consideraciones finales:

1. Acorde con los hallazgos, se identificaron 14 activos de administracion de proyectos
presentes en la DOF, que tienen relacion con los resultados de distintos procesos especificos,
que se circunscriben durante todo el ciclo de vida de los proyectos de obras fluviales.

2. Enel grupo de procesos de inicio y planificacion se identifica un incumplimiento total
de los procesos, a excepcion de un activo relacionado con el Plan de Compras. Para el grupo
de procesos de ejecucion, monitoreo y control se evidencia un mayor acercamiento de las
mejores practicas propuestas por el PMI (2013) sin embargo, se ejecutan sin seguir un
estandar o referencia metodologica. En el grupo de procesos de cierre se encuentra evidencia
de activos de su cumplimiento, que se encuentran exigidos por normativa conexa.

3. El nivel de conocimiento o entendimiento sefialado en la encuesta de percepcién
sobre Administracion de Proyectos; utilizando como referencia las mejores préacticas del PMI
(2013), no es coincidente con el vocabulario, notas técnicas e informacion observadas en los
expedientes y documentacién, producto de la revision y analisis desarrollado para esta
investigacion.

4. A partir del diagndstico realizado a funcionarios de la Direccion de Obras Fluviales,
existe una diferencia en la manera en que los miembros externos de la dependencia perciben
el cumplimiento de caracteristicas y forma de administrar proyectos; puesto que, el personal
interno considera que se posee un mayor nivel de implementacion de procesos, planes y
etapas del ciclo vida.

En relacion con el segundo objetivo especifico, se sefialan las siguientes conclusiones;

producto de las técnicas de investigacion ejecutadas:

5. Se realiza la propuesta de Guia Metodologica de Administracion de Proyectos de
Obras Fluviales basada en 16 procesos, pertenecientes a diferentes grupos de procesos, segun

el estandar del PMBOK® en su quinta edicion. Lo anterior acorde con las caracteristicas
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propias de la DOF y en la adaptacion de su estructura basica y consideraciones incipientes
en el transitar de la administracion de proyectos, a los procesos seleccionados.

6. La propuesta de Guia Metodologica de Administracion de Proyectos de Obras
Fluviales, se encuentra planteada en funcion de las reglas de negocio establecidas para la
Direccién de Obras Fluviales y en general del MOPT. Su ajuste, adaptacion y seleccion de
procesos, asi como, areas de conocimiento fueron adecuadas a los contextos de la
problematica identificada y; en funcion de un ajuste paulatino real dentro de la dependencia
que fue objeto de estudio.

7. La guia incluye una serie de herramientas e instrumentos técnicos y de orden
administrativo, que posibilitan la estandarizacién, orden y documentacion para la obtencion
de las salidas de sus procesos, que en conjunto armonizan la administracion de proyectos de
obras fluviales.

En lo que respecta al altimo objetivo especifico, se extraen las siguientes derivaciones
producto de la propuesta de implementacion de la guia metodoldgica de administracion de
proyectos fluviales:

8. ElPlan de Implementacion de la Guia Metodoldgica de Administracion de Proyectos
de Obras Fluviales, considera en 4 fases clave para lograr la efectividad en su
implementacion.

9. El componente del costo y tiempo resultante de la propuesta de implementacién de la
Guia Metodoldgica de Administracion de Proyectos de Obras Fluviales, se considera viable,
en comparacion con el presupuesto de la dependencia objeto de estudio, haciendo la salvedad
que la mayoria de sus costos provienen del rubro de mano de obra, lo cual implica la
postergacion o el aumento de recursos a tareas que deberan esperar por cumplir con las

actividades definidas en el cronograma de implementacion.

Como elementos globales, se citan los siguientes aspectos, que no se encasillan

exclusivamente a un objetivo especifico, pero resultan importantes de sefialar:

10. Se propone una Guia de Administracion de Proyectos de Obras Fluviales, a partir del
empleo de distintas técnicas investigativas que determinaron falencias y brechas en la
administracion de sus proyectos; asi como valoracién para incorporacién a la guia de

practicas y activos positivos que ejecuta la DOF.
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Las condiciones sefialadas, incidieron en que el lenguaje, y propuesta de las herramientas
disefiadas, fueran en esta version basicas; con el fin de que su implementacion se logre, y no

se conviertan, Unicamente, en un esfuerzo de corte académico.
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Recomendaciones

En funcion del analisis realizado y acorde con la estrategia de investigacion utilizada, se

recomiendan las siguientes acciones:

1. Se recomienda al Ministro del MOPT, establecer una contraparte permanente que
brinde apoyo y seguimiento a las acciones propuestas en la presente investigacion con el fin
de dar formalidad, importancia y validacién a las acciones contenidas, asi como soporte en
términos generales para lograr su implementacion.

2. Se recomienda al Director de Obras Fluviales, establecer las acciones necesarias para
fortalecer el enfoque e importancia de basar las actividades de los proyectos, en torno a una
metodologia de administracion de proyectos.

3. Serecomienda al Director de Obras Fluviales, establecer la siguiente propuesta como
parte de su programacion operativa anual con el fin de darle rigurosidad y formalidad en su
implementacidn, para que se convierta en parte de sus metas de gestion.

4. Serecomienda a la Direccidn de Informatica realizar la estimacion presupuestaria y
reserva de recursos para gestionar la compra de licencia del software MS Project o
equivalente; con el fin de aprovechar la plataforma informética de la institucion, y las
bondades de la herramienta en cuanto a reportes, administracion, control y estimacion de
variables relacionadas con la administracion de proyectos.

5. Se recomienda a Planificacion Institucional oficializar las herramientas e
instrumentos técnicos planteados, en los sistemas de informacion correspondientes y brindar

aval técnico de la propuesta, para finalizar el ciclo de aprobaciones internas del MOPT.
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Apéndices

de proyectos de la DOF.

Marque con una equis (X) la respuesta correcta:

Apeéndice 1 Lista de Verificacion sobre los Activos de Procesos de la Organizacion

Preguntas Respuestas
Si No
1. ¢Se cuenta con Acta de Constitucion de Proyecto?
2. ¢Se cuenta con guias o lineamientos sobre incorporacion y manejo de los colaboradores a los
proyectos?
3. ¢Se cuenta con registros donde se defina alcances de los proyectos?
4,  ;Se estiman los recursos de las actividades?
5. ¢Se cuenta con método para planificar las actividades?
6.  ¢Existe registro sobre las gestiones realizadas de las contrataciones?
7. ¢Se cuenta con plantillas de la Estructura Detallada del Trabajo?
8.  ¢Se incorporan matrices o registros sobre la gestién de los riesgos?
9.  ¢Se identifican cronogramas de proyecto?
10. ¢Se incorporan definicion de los interesados del proyecto?
11. ¢Se cuenta con registros de inicio del proyecto?
12. ;Se cuenta con registros de cierre del proyecto?
13. ¢Se evidencian registros de los controles de cambios en los proyectos?
14. ;Se realizan reportes intermedios de proyecto?
15. ¢Se documentan las lecciones aprendidas de los proyectos?
16. ¢Se realizan Auditorias de corte intermedio y de cierre de proyecto?
17. ¢Se identifican registros sobre la recepcion definitiva de entregables de los proyectos?

Observaciones:
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Apéndice 2 Encuesta de Percepcion. Ejecucion de Proyectos de Obras Fluviales
(OF).

El presente instrumento de percepcion de Ejecucion de Proyectos de Obras Fluviales de
la DOF, se realiza dentro de la investigacion del Proyecto Final de Graduacion de la Maestria
en Gerencia de Proyectos Empresariales del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (TEC),
denominada: Propuesta de guia metodoldgica para la planificacién, ejecucion,
seguimiento y control de los proyectos de la Direccion de Obras Fluviales del Ministerio

de Obras Pudblicas y Transportes, a cargo del Lic. Diego Arias Alvarado.

Dicho cuestionario tiene la finalidad de obtener su opinidn a partir de criterio experto de
los activos y précticas que se presentan en los proyectos de la DOF.

La informacion es de uso confidencial, académico y se utilizara como base para el
planteamiento de oportunidades de mejora, a partir del criterio emitido en la presente

herramienta.

Cargo del Entrevistado:

Correo Electrénico del Entrevistado:

1. A partir de los resultados y su conocimiento de la administracién de proyectos de
la DOF, evalte el cumplimiento de las siguientes variables dandole un valor del 1
al 5.

Siendo 1 “en desacuerdo (no se realiza o0 NO se presenta)”, 2 “la mayoria de las
veces no se realiza”, 3 ¢ Algunas veces si se realiza y algunas veces no se realiza”, 4
“la mayoria de las veces si se realiza” y 5 “totalmente de acuerdo Siempre se realiza

y se presenta)”.

Criterio 1 2 3 4 5

Definicion y Gestidn del Alcance de cada proyecto de O | | | |
OF
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Identificacion e Involucramiento de Interesados de los O O O | a
proyectos de OF

Apoyo de “sponsor” del Proyecto en cada proyecto O | | a |
especifico de OF

Planificacion de los proyectos de OF O O O O O
Gestion de Cronograma de proyectos de OF O O O O O
Gestidn de los Costos de proyectos de OF O O O O O
Gestion de la Calidad de proyectos de OF O O O O O
Gestidn de las Adquisiciones de proyectos de OF O O O O O
Gestion de los Riesgos de proyectos de OF O O O O O
Gestidn de las Comunicaciones de proyectos de OF O O O O O
Cierre del Proyecto O O O O O

En caso de responder 4-5 en alguna(s) de la(s) variable(s) sefialadas anteriormente indique el
nombre de proyecto(s), donde se pueda evidenciar tales

consideraciones:

2. Marqgue con una x, cuales de estos planes (o acciones sistematizadas relacionadas),
existen para el desarrollo de los proyectos de OF. (Puede seleccionar mas de un

item)
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[0 Gestion de los Integracion: acciones integradoras cruciales para que el proyecto se lleve
a cabo de manera controlada, de modo que se complete, que se manejen con éxito las

expectativas de los interesados y se cumpla con los requisitos

[0 Gestion del Alcance: definir, validar y controlar qué se incluye y qué no se incluye en el

proyecto. En general son los limites iniciales y finales del proyecto.

[ Gestion del Tiempo: planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma

del proyecto.

O Gestion del Costo: planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento,
gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado.

[0 Gestion de la Calidad: relativo a las politicas de calidad, los objetivos y las

responsabilidades de calidad para que el proyecto satisfaga las necesidades para las que fue

acometido.

[0 Gestion del Recurso Humano: acciones donde se identifican los roles de los responsable,

formas de seleccidn, habilidades requeridas, formas de comunicacion, reportes, desempefios,

entre otras.

O Gestion de las Comunicaciones: mecanismos, frecuencia e identificacion

comunicaciones en los proyectos hacia los interesados.

[0 Gestion de los Riesgos: llevar a cabo la planificacion de la gestion de riesgos, asi como

la identificacion, andlisis, planificacion de respuesta y control de los riesgos de un proyecto.

[0 Gestidn de las Adquisiciones: gestion del contrato y de control de cambios requeridos

para desarrollar y administrar contratos u Ordenes de compra emitidos por miembros
autorizados del equipo del proyecto, con el fin de comprar o adquirir productos, servicios o

resultados que es preciso obtener fuera del equipo del proyecto.

[0 Gestion de los Interesados: identificar a las personas, grupos u organizaciones que

pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los
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interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas
a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion

del proyecto.

0 Ninguno de los anteriores.

3. A partir de los resultados y conocimiento de los proyectos de la DOF, indique su

percepcion de cumplimiento de las diferentes etapas del ciclo de vida de proyectos:

Siendo 1 “en desacuerdo (no se realiza o NO se presenta)”, 2 “la mayoria de las
veces no se realiza”, 3 “ Algunas veces si se realiza y algunas veces no se realiza”,
4 “la mayoria de las veces si se realiza” y 5 “totalmente de acuerdo Siempre se

realiza y se presenta)”.

Criterio 1 2 3 4 5
Procesos de Inicio de Proyectos O O O O O
Procesos de Planificacion de Proyectos O O O O O
Procesos de Ejecucion de Proyectos O O O O O
Procesos de Monitoreo y Control de Proyectos O O O O O
Procesos de Cierre de Proyectos O O O O O

4. Acorde con su experiencia y conocimiento, indique los principales problemas que
identifica a partir del concepto de una gestion exitosa de proyectos de OF. (En caso
de seleccionar mas de un item, favor generar prioridad siendo 1 el mas importante y 10

el menos importante)

1 Inicios tardios de proyectos
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O Planificacion desasociada de la realidad

[0 Cambios en el alcance de los proyectos

0 Aumento del Costo de los proyectos

0 Incumplimiento con resultados esperados

[0 Cambios en la prioridad de los proyectos

[0 Quejas de los clientes - usuarios del proyecto

[ Dificultad para realizar cierres efectivos de proyectos
O Todas las anteriores

00 Ninguna de las anteriores

[ Otros (indique):

¢Existe algun estandar (guia, método o procedimiento) en la presentacion y

seguimiento del proyecto, asi como de sus resultados? En caso de ser positiva su

respuesta amplie sus caracteristicas.En caso de ser positiva su respuesta amplie sus

caracteristicas.

O Si

d No
O NS /NR
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¢ Cuenta la DOF con politicas que describen la estandarizacién, medicion, control
y mejoras continuas de los procesos de administracion de proyectos? En caso de ser

positiva su respuesta amplie sus caracteristicas.

O Si.

J No
O NS /NR

Los encargados de la ejecucion de proyectos demuestran conocimiento vy
entendimiento de la administracion de proyectos segun enfoque basado en buenas
practicas (PMI o similar). En caso de ser positiva su respuesta amplie sus

caracteristicas.

O Si.

0 No
O NS /NR

Se mantiene un registro (acervo o archivo), donde se resguarden las practicas y

experiencias de la ejecucion de proyectos de OF.
O Si.

d No
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10.

O NS/NR

Se realizan sesiones de lecciones aprendidas a partir de fracasos y éxitos en los

proyestos. En caso de ser positiva su respuesta amplie sus caracteristicas.

O Si.

0 No

O NS/NR

¢ Qué otro aporte podria brindar acerca de la gestion de proyectos y los proyectos

de la DOF, asi como oportunidades de mejora

Situacion — Condicion de la ejecucion
de Proyectos Fluviales

Oportunidad de Mejora
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Apéndice 3 Cronograma de Plan de Implementacion de Guia Metodologica de
Administracion de Proyectos de Obras Fluviales.

VISWES UE Ldleds VIsSLds UE 1eCursus uds LO0I Visid €N UUs paneies VENng
abr'18 may ‘18 jun'18 jul'g ago'18 sep '18 o
Nombre de tarea . Duracion - Costo LB 8B 2”6 B3N 3WET ML LAY S 12192629 162330
0 +Guia Metodologica de Administracion de Proyectos DOF v2 1295 dias §15.294.735,97
+Fase 1 Gestion del Cambio 11,5 dias 0135264799 1
2 Identificacion de Resistencia y Aliados para el Cambio 3 dias §273.85600 11
b Sensibilizacion para el Cambio 7 dias 615.344,00 [
12 Comunicaciones Efectivas para el Camhio 8,5 dias 463.448,00 | —
17" +Fase 2 Capacitacién en Administracién de Proyectos 7 dias 1.230.104,00 i
18 +Definicion del Objetivo de la Capacitacion 1dia $203.232,00 n
19 Sesion de Trabajo Colaborativo DOF 1dia (203.232,00
20« Definicion de Metodologia de Capacitacion 6 dias 597.544,00 %
| Sesion de Trabajo Direccion de Capacitacion 1dia (94.544.00 |
n Tramite inclusion de curso segun politicas DCD 5 dias (503.000,00
13 +Preparacion de Logistica de Capacitacion 3 dias $234.192,00 m
u Coordinacion Espacio Fisico 1dia ¢54.840,00 A
5 Preparacion de material Audiovisual 1,5 dias (146.352,00 Lll
% Reproduccion de Material Audiovisual 1dia ¢33.000,00 h
) + Capacitacién Funcionarios DOF 4 dias 195.136,00 t
3 Ejecucion de Curso de Capacitacion ddias (195.136,00 |
19 4Fase 3 Plan Piloto 98 dias §11.324.199,99 I 1
30 «Definicidn de Proyectos Piloto 2 dias 340.463,99
i Definicion de variables de seleccion de proyectos 1dia (170.232,00
£y Seleccion de Proyectos Piloto 1dia (170.232,00 £
3 +Aplicacion de Guias y Plantillas 90 dias 9.954.720,00 I 1
U Ejecucion de Propuesta de Guia Metodologica a Proyectos 90 dias (9.954.720,00 [
35 «+Andlisis de Resultados 6 dias §1.029.016,00 t\
3 dentificacion de Cumplimientos / Brechas 5dias (796.960,00
37 Sesion de Realimentacion Adm. Proyectos 1dia (232.056,00 i
38 +Fase 4 Optimizacion y Mejora 13 dias (1.387.784,00 | —
39 Ajustar Cambios 3dias 292.704,00 [}
4 Documentacion de Lecciones Aprendidas 5 dias (487.840,00 L
4 Oficializacion de la Guia 5dias (607.240,00 L
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Anexos

Anexo 1 Estructura Organizacional del Ministerio de Obras Publicas y

Transportes
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Anexo 2 Referencias de Cumplimiento de la Direccién y Gestion del Trabajo del Proyecto

mgpl Direccién de Obras Fluviales 0000“

)
Obras Piiblicas y Transportes

77 » DVOP:DOF-2016-0212]
e RECIBIDO

'8

Licenciada ! Nombre: é‘lgg @ O

Lorena Gutiérrez Corrales, Directora - : ’“‘“&7@"5
Direccién de Planeamiento y Programacién, MOPT LTE o

28 de marzo de 2016

Estimada Licenciada:

A\

Sirvase encontrar adjunto, para su respectivo tramite factura comercial No. 0468 de fecha 28
de marzo de 2016, de la Empresa Constructora NB Equipo y Maquinaria S.A., por la suma
de ¢2.665.550,00 (Dos millones setecientos sesenta y cinco mil quinientos cincuenta
colones con 00/100), se adjunta Acta de Recepcién, Boletas de control de horas, Cuadro
resumen de control de horas, Orden de Inicio, copia de Pedido Compra 4500191082,
posicién 0003, por la contratacion de 89,00 horas de Pala de 20 Ton., debido que el proyecto
ya finalizé.

El avance es de un 100,00%, por lo tanto se aprueba el pago de dicha factura, ya que la
empresa esta cumpliendo con las especificaciones emanadas por la Unidad Ejecutora asi
como con las especificaciones sefialadas en el cartel para las obras de Limpieza y
canalizacion del rio Aguas Buenas, en la poblacién de San Clemente en valle La Estrella,

Limon, Limon.

Fotografias antes de la intervencion en el Rio Aguas Buenas, en la comunidad de San
( Clemente.

5

2. N Haabn
oto Rio Aguas Buenas, vista aguas abajo, del puente

134



iales
Anexo 3 Orden de Inicio de Labores de Proyectos de Obras Fluviale

-
é\“!

MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS ¥ TMSPORTEg

DIVISION DE OBRAS PUBLICAS ﬂ;}g 02
DIRECCION DF OBRAS FLUVIALES :
LICITACION PUBICA jyo: 2013LN-000007-32701.
PEDIDO DE COMPRA fyo: 4500163022,
ORDENDESERVICIO N° L Orden de Inicio,
""""" FECHA: Noviembre, 18 de] 2013,

CONTRATISTA: o Constructora NB Equipo y Maquinaria S. 4.
PASINA; tde?

De acuerdo con Jos t8rminos de la Orden de Pedido N° 4500163022, firmado e
dia 11 de noviembre del 2013, de |as posicicnes aprobadas de la Licitacien
2013LN~000007-32701, Y amparado al conirato 2013-000122-00 se (e comunica al
contratista lo siguiente:

> La Orden de Inicio para g elecucion de fa Orden de Pedido N
4500163022, posiciones v 8,7y 8 seda para el 18 de noviembre def
3.

201

> La base de Pago de los trabajos sa ulilizars Ig forma "Usual de Gokierne”,
la cual consiste en cuerenta y cinco dias naturales a perir de Ia

) Presentacion de I3 faclura, previa verificacian del cumplimiento a
Satislaccion de o pactado, d= conformidad con el ariculs 34 del
: _ Reglamenio a |a Ley de Coniratacién Administrativa.
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Anexo 4 Orden de Ejecucion de Labores de Proyectos de Obras Fluviales

mo t FECHA: 05 I 04 |/ 2016%
%’%ﬂllnﬂ: v mansportes NUMERO: 01

MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES
DIVISION DE OBRAS PUBLICAS
DIRECCION DE OBRAS FLUVIALES

Excavadoras Hidraulicas,

CONTRATACION No.  2013LN-000007-32701 ALQUILER DE: Tractores y Palas

EMPRESA : Constructora NB Equipo y Maquinaria S.A.

PROYECTO: Limpieza, canalizacién y obras de proteccion marginal del rio Atirro

S < i i
De acuerdo con la Orden de Inicio NUmero: con fecha:

firmadoel: 17 [/ 03 | 2016. emitido por el Ministerio de Obras Publicas y

Transportes y la firma del Contrato No. : 2013-000122-00 se le comunica al Contratista lo

lo siguiente:

La Orden de Ejecucion para Inicio de los trabajos:  En el rio Atirro, en la comun. de Atirro, La Suiza

asi con los Términos de Referencia, |la posicién No. 07 del Pedido de Compra: | 4500198704 |

Turrialba, Cartggo.

sedaparaél: 12 | 04 | 2016.

El monto de Ia presente, serd el equivalente a la contratacion de: Una Excavadora Hidraulica de

20 Ton. por 200 horas arazonde ¢ 28.000.00 por hora.
Marca: JCB, aiic 2015. Modelo:  JS205 Placa No. En Tramite

Estimandose el costo de esta contratacién en la suma de ¢ 5.600.000.00 quedando un
saldode  200.00 Horas ylasumadeg¢ 5.600.000.00 colones.
Dadas las condiciones climaticas que imperan en la zona, se tiene que aprovechar el tiempo de

verano por lo cual se laboraréa de  Lunes a Sabado delas 06:00 y hasta las
18:00 Horas.

El pago se efectuara segun el procedimiento establecido por el MOPT.

El presente contrato tendra una vigenciade  200.00 horas  tiempo que se computara a

partir del primer dia habil después que el MINISTERIO dé la Orden de Ejecucion.

En caso de incumplirse esta orden de inicio, se considerara como un incumplimiento y desacato a
la Administracién, razén por la cual se rescindira la contratacion.

Sirvase indicar su conformidad, firmandola con la indicacion de fecha. 05 /04 / 2016.

(SELLO) Nombre: 7 Sr. Norman Brenes Jara
Cargo:

Representante Empresa NB Equipo y Maquinaria S.A.
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Anexo 5 Ejemplo de Factura Comercial y Datos de Descripcion de Logro de

Entregables y Productos

Alguiler de Maguinaria y Obras Chvilos b
N 3 Céd, Jur.: 3101 518815 o2 () conrano )
i Tol fFax: 26624008 [ Col.: 8853-0937 § BI03-2560 Dia | Mes | Aho
Iﬂl .1

Tejar de El Guarcn, Cartago
Constructora NE eonsiruciora_nb@hotmailes EO
Equipo y Maguinaria, 5.A.
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L mummlhbmmwammurunlmhﬁmm..A:dguuci;nerﬁ\cbu s
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Factura
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Anexo 6 Formato de Orden de Compra de Adquisiciones de Proyectos de Obras

Orden de compra

omIRed]

C e e R Sk e e

FORMA D PAGD:

Forma usual de Gabierno

M, DE SOLICITUD DE PEDIDO: 2091520599
8 9 ﬁ G 8 MOMTD DE SOL. DE PERIDO: 11.200.000,00 CRC
0 . M. DE CONTRATD: 2013-000122-00 .
8 10102005000530 ALQUILER DE PALA HIDRAULICA
- Texto pedido de material

ALQUILER DE PALA HIDRAULICA

ALQUILER EXCAVADORA HIDRAULICA APROXIMADO 30 TONELADAS; PARA  LIMPIEZA,
CANALIZACION Y OBRAS DE PROTECCION MARGINAL ENLOS ~ RIOS DE LA PROVINCIA DE SAN
JOSE, HEREDIA Y CARTAGO; PARA  CONTINUAR CON LA CONTRATACION 2013LN-000007-32701;
CON  CONSTRUCTORA NB EQUIPQ Y MAQUINARIA §.A.; CEDULA JURIDICA  3-101-518815,

CANTIDAD UM/MEDIDA PRECID LINITARID MONTO LINEA
42000 Unidad 4800000CRC *  _ 20180.00000CRG_ . __

MUVEINTE MILLONES CIENTO SESENTA MIL COLONES ***
CENTRO GESTOR (20832700 MIMIST.OE OBRAS PUBL. Y TRANSP MEJ.

CONSERVACION DE RED VIAL CANTONAL .
BOS, PRESUPUESTARIA E-10102 Alquiler de maquinaria, equipo y mabiliario { n ’
FONDO 280
FORNIA DE PAGL: Forma usual de Goblerno
M. DE SOLICITUD DE BERIDD: 2091520599
MONTQ DE SOL. DE PECIDO: 20.160.000,00 CRC
M. DE CONTRATC: 2013-000122-00
9 10102005000630 ALQUILER DE PALA HIDRAULICA

Texto pedidn de material

ALQUILER DE PALA HIDRAULICA
ALQUILER EXCAVADORA HIDRAULICA APROXIMADO 30 TONELADAS; PARA  LIMPIEZA,

CANALIZACION ' OBRAS DE PROTECCION MARGINAL ENLOS  RIOS DE LA PROVINGIA DE
LIMON; PARA CONTINUAR COM LA~ COMTRATACION 2013LN-000007-32701; CON
COMSTRUCTORA NS EQUIPO Y MAGUINARIA §.A.; CEDULA JURIDICA 3-101-518915.

_ Especific.tAiBenicas recihidas

tepeaifictdenivas rocibidas

Lapse: DEL 18-13-20084 AL 1%-11-2015 Periodiodad: 56 EFECTUARAN PAGOS SEGUN LAS HORAS DE ALQUILER DE o
CQUIPG  EFECTIVARIEMTE REALIZADAS ¥ RECIBIDAS A SATISEACCION Vigenciz:  DEL 18-11-2013 AL 17-11-1015% i j :
Fluviales
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LICITACION ABREVIADA 2013LN-000007-32701

ORDEN DE PEDIDO N° 000301

Anexo 7 Ejemplo de Cuadro de Cierre de Cantidades Utilizado en Proyectos de

Obras Fluviales

DIRECCION DE OBRAS FLUVIALES

MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES
DIVISION BE OBRAS PUBLICAS

PROYECTO : Para fa limpieza de cauce y obras de proleccion marginal del Rio Niiey, sector 2, en la Comunidad de San Rafael de Bocuaré, La Estelfa, Limdn, Limén.

EMPRESA : Constructora J R AJIMA DE OCCIDENTE §. A.

FECHA : 05 de diciembre de 2016

CUADRO DE CIERRE DE CANTIDADES
Poslcién 00001 de! Pedido de Compra N° 000301
CANTIDADES MONTOS SALDO
Pos. DESCRIPCION Und.| Cantidad | Preclo Monto Propugslo | Varacin Propussio Cantidad | Monto
Unitario Tohal Total | Aulerlzado | Efeculado Varlacldn Total | Autorizado E|ecutado
1 |Trackor DB Hrs. 24000 | ¢ 68.666,00 | ¢ 16470.840.00 240,00 . M000 | ¢ 16470.840.00 | ¢ 16.479.840,00 | ¢ ¢ 16.479.840,00 ¢ -
TOTALES § 16.479.840,00 ¢ 16.479.840,00 ¢ 16.479.840,00 [
Jenaro Rur
INGENIERO D
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Anexo 8 Resumen de Boletas de Trabajo Realizadas por el Contratista en

Proyectos de Obras Fluviales

My
RESUMENLDE BOLETAS
PEDIDO DE COMPRA= 000301
ZONA= Limén, Limdn, La Estrellz, Nifey, Sector 2
NOMBRE DEL CONTRATISTA= J R AJIMA DE CCCIDENTES. A.

CARACTERISTICAS DE LA MAQUINA= Tractor D8 similar de 224 KW

PROYECTO= Limpieza, Canalizacién y obras de proteccion marginal del Rio Nifiey
LABOR= Obras de Limpieza y canalizacion
BOLETA FECHA ferfecturo hora m/t 2dalecturn hore mjft Diferencia 3re lectura hore m/t Lectura final horo m/ft Diferencia Horas ACUMULADO
1 07/11/2016 8478 & am 8484 12 md 6 8484 1 | pm 8489 6 | pm 5 13 11
2 08/11/2016 £489 6 am 8495 12 md 6 8495 1| pm 8500 6 | pm 5 11 22
3 09/11/2016 8500 6 am 8506 12 md 6 #5086 1] pm 8512 6 | pm 5 11 33
4 10/11/2016 8511 6 am 8517 12 md [ 8517 1| pm 8522 6 | pm 5 11 44
5 11/11/2016 8522 6 am 8528 12 md 6 8528 1| pm 8533 6 | pm 5 11 &5
6 12/11/2016 8533 6 am 8539 12 md 6 8539 1 {pm 8540 2 | pm 1 7 62
7 14/11/2016 8540 [ am BE46 12 md [ 8546 11{pm B551 6 | pm 5 11 73
8 15/11/2016 8551 6 am BEE7 12 md 6 8557 1 {pm 8862 6 | pm E) 11 84
9 16/11/2016 8562 6 am 8568 12 md 6 8568 1{pm 8573 6 | pm 5 i1 95
10 17/11/2016 8573 6 am 8579 12 md 6 8579 1 {pm 8584 6 | pm 5 11 106
11 18/11/2016 8534 6 am 8590 12 md 6 8590 1 1{pm 8595 6 | pm 5 11 117
12 19/11/2016 8595 6 am 8601 12 md 6 8601 1 |pm 8602 2 | pm 1 7 124
13 21/11/2016 8602 6 am 8608 12 md 6 8608 1 {pm 8613 6 | pm 5 11 135
14 22/11/2016 8613 6 am 8619 12 md 6 8619 1] pm 8624 6 | pm 5 11 146
15 23/11/2016 R624 6 am 8630 12 md 6 8630 1 | pm 8635 6 | pm 5 11 157
16 24/11/2016 8635 6 am 8641 1z md 6 8641 1 |pm 8646 6 { pm 5 11 168
17 25/11/2016 BE646 6 am 8652 12 md 6 8652 1| pm 8656 5 { pm 4 10 178
18 26/11/2016 8656 6 am 8662 12 md 6 B662 1| pm 8663 2 | pm 1 7 185
19 28/11/2016 8663 & am 8669 12 md 6 8669 1] pm 8674 6 | pm 5 i1 156
20 29/11/2016 8674 ] am 8680 12 md 6 8680 1| pm 8685 6 | pm 5 11 207
21 30/11/2016 8685 6 am 8691 12 md 6 8691 1| pm 8696 6 | pm 5 11 218
22 01/12/2016 8696 6 am 8702 12 md 6 8702 1| pm 8707 6 | pm 5 11 225
23 02/12/2016 8707 ] am 8713 12 md 6 8713 1 | pm 8718 6 | pm. 5 11 240
% (/.r S;_S’E]’.\ﬂlj - " “59\' o, ) Ob‘ "j@ 'A z
Ing. Jenaro Ruiz ChAdon N IET i W Sergio Oviédo Alfaro
FIRMA REPRESENTANTEIM.OP.T. 5 ‘:2 k: 830 S[y j:,' 5; FIRMA REPRESENTANTE DE LA MAQUINARIA
‘ u QD.’.)?J_!{]
/? 2 i
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Anexo 9 Ejemplo de Formulario de Control de Horas Odémetro de los Equipos

utilizados por el Contratista durante los Proyectos de Obras Fluviales

MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES

ﬂwpt DIVISION DE OBRAS PUBLICAS
S Bl bty DIRECCION DE OBRAS FLUVIALES
CONTROL DE HORAS ODOMETRO {EQUIPO ALQUILADO }
PEDIDO DE COMPRA N°: 000301 FECHA:  07/11/2016
ZONA Limdn, Limdn, La Estrella, Nifiey, Sector 2
NOMBRE CONTRATISTA: 1 R AJIMA DE OCCIDENTE S, A,
CARACTERISTICAS MAQUINARIA: Tractor D8 similar de 224 KW
PROYECTO:; Limpieza, Canalizacion y obras de proteccion marginal del Rio Nifiey
ILECTURA DE ODOMETRO HORA LECTURA |DESCRIPCION DEL TRABAJG REALIZADO
'LECTURA INICEAL 8478 6,00 Obras de Limpieza y canalizacion
2a LECTURA g484| 12,00
3a LECTURA B484 1,00
43 LECTURA
LECTURA FINAL 8489} 6,00
e 1] 11,00
TOTAL ACUMULADO 11,00
n[ “ ,
L§ 5@(_3{0 Clieclo /}
InomeRe: ing. Jen z: “ RA $ omﬁﬁ Sergio Oviedo Alfaro
FIRMA REPRESENTANTE UMIDAP E }E}z{gg&.q F!R?an" @E’RRESENTANTE DE LA MAQUINARIA

AN T G 18 \ ‘1
! "t-f -
duty Ao “t*rafc i
% 1’. . L }!

1
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Anexo 10 Control de Trabajo Diario realizado por el Contratista

WRINISTERIO DE OBRAS FUSLICAS Y .

TRANSPORYES FECHA: 1t/ 1 30ig

Mvms{hﬁl"a, ! .
(s Pibliae y Thanspotles

! DIVISION DE OORAS PUBLICAS : .
; ERD:
f DIFRECCION DE DBRAS FLUVIALES WUMERG mQ.m—Z I

CONTRATACION DE EQUIRO: 2 Y

NORMBRE DEL CONTRATISTA: AN e e

ﬂ@éce/ JC Eoﬂacr/a

Lugar de trabajo: !ﬁ,o AT Sern

L ff:’ﬁ’?// N e Y 2 ) Lo
- e -

| Términa: |

Perivdo de [ Iniciq:

Modelo: | Marea: (Ao werser

Afo: Nombre Jass ey, 5

pL=2x Inspector:

gunda ercera ora FHoras

s . - servaciones
Inicio Lectura Lectura Final ; Diarias Ob 0

2l lie BYFZ\BY8Y | g8y 88| 1/

Blulr e 8957\ Ey%s |Gyes Bapal /1
Glless |BSoo\B5os 8504 1851 ] ¢/

fofiw frd (8511852 |85r7 185221 77
W lielid [R50\ 8523 5528|8578l s
2L g [BE33 8535 19535 185 vo| F
v te \Bsyol By | S5 \gea7] 10
Y Tlulls 18557 | Bs s | B55A\ 8 /0
b Lo SBIE582, B LB | G588 723 4y
(Rl l0d | B3 5570 | BEFAZ\858%] /s .
LG Ls 8589185 50 |8 5F0 \G5a5] 1/
[F 00 LN B 595\ Rael | Boors 502 7
G L8 V8602 860 (gs08 6rr5l 4o

2200 s 94/ 38507 | Bare 18i760 /v
2340 (B IEBG 1o L ms so |Bgss] 77

Yl g 8535 | Bs i) | Bairt \Seusl /o
siuki \BevglBas? | Sas, |dssy| Jo
26t ok |BESE |Bas?, |Bssr a3l &
2Fints VB4 \BLET |Fo47 lac7e]| 1o
7 Lt 1882488 G0 | gagon \Baes| 1r
o/t d (8285 865/ |Besy | ss92 1/
L.lr2 e 188508702 18702 182:2 1./
2Lrillal820287/3 gy \azml /)

=

Original: Expediente del Proyeclo - Copias: Direccion de Obras Fluviates 7 Expediente Con%{alaclgng}i%éﬁivo‘ DP?‘J‘D@U}\;.‘I)
P ! g A
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Anexo 11 Referencias sobre Gestion de Cambios en Proyectos de Obras Fluviales

%9#., Observacion Gestion de
2y

C?.mbim Rio Atirro

o Observacion Gestion de

Cambios Rio Toro

Al respacia me panmiln indicene que UNA ver &n &0 las obves realizadas por B empiEsa
mmumuamummﬂmmhﬂw Mo fus
posibla eorplatar 158 300 horss propusstas debido 3 algunos falos mechafpede 3 pala
coniratada. Sin ambargo, LS oteas se pudieron realizar con i3 horas ScTia

i il |
ua Ipis F e

n

WY (nigl 40
AT
4

UM e

o AN

128 nfy
VAT Ipadl )0 i
Iz 1405) 1t

PR i
Vsl (X ]pdq (1906 [in 11 -
. 390 e [ i lﬁh

:

vl Firyecis - Coplae: Diepooe gy [ AL [e1)

I
BT

e

DaRE

OORASF
[ ]

HHRE

s C0 ™
.:||,n -,
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Anexo 12 Acta de Recepcion Definitiva

MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES

mapt DIVISION DE OBRAS PUBLICAS
 iomisw.  DIRECCION GENERAL DE OBRAS FLUVIALES
Tel. 2523 2000 Ext. 2293 Fax.:2233 2957
Fie
jﬁ{'} £
ACTA DE RECEPCION DEFINITIVA et

2013LN-000007-32701

En cumplimiento del articulo 184 y 195 del Reglamento a Ley de la Contratacién
Administrativa, se informa que la Divisidn de Obras Pulblicas a través de la
Direccibn de Obras Fluviales, ha recibido a satisfaccion dentro del plazo
contractual y de manera definitiva; el objeto contratado segun Licitacidn Publica
2013LN-000007-32701, Pedido de Compra No. 000301, posicion 0001,
Documento Presupuestario: 2016000301, sea esto:

240 horas de alquiler de un Tractor similar a un D8.

Cumpliéndose por parte de la Empresa J R AJIMA DE OCCIDENTE S. A., con el
suministro de 240 horas de alquiler de un Tractor D8 o similar en forma, tiempo,
cualidades especificas, plazo establecido y demas condiciones indicadas en el
cartel, para el Programa Presupuestario 327-00: Atencién de Infraestructura Vial.

Objeto Contratado: Alquiler de un Tractor similar a un D8,
Fecha de recibido a satisfaccién: 05 de diciembre del 2016

CANTIDAD PRECIO MONTO
UNITARIO TOTAL

MONTO  ASIGNADO AL

PROGRAMA 327-00 240 horas £68.666,00 | 16.479.840,00
FACTURA#Q 240 horas 68.666,00 | 16.479.840,00
Atentamente,

fng. Jenaro|Rdiiz Chacon 5*
Sub-Directgr ' \\— "’ /
Direccion/de Obras Fluwales MOP ﬂ
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Anexo 13 Matriz de Identificacion de Riesgos

SISTEMA ESPECIFICO DE VALORACION DE RIESGO INSTITUCIONAL

MATRIZ DE IDENTIFICACION DE RIESGOS

SEVRI

Dependencia:

Realizado por;

Objetival
Proceso:

Periodo: __2015-2016

Revisado por:

Sello:

HOMERO
DE
RIESGO

EYENTO

CAUSAS

INTERNAZ

EXTERNAS

CONSECUENCIAS

CLAZIFICACION SEGUN
EETRUCTURA DE RIESGODE

GEMERAL ESPECIFICA

DPA-83
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Anexo 14 Matriz de Analisis de Riesgos

e s ¢

]

(SEYRI)

MATRIZ ANALISIS DE RIESGOS

SISTEMA ESPECIFICO DE ¥ALORACION DE RIESGO INSTITUCIONAL

Diependencia: Feriodo:
Fealizado por: Fevizado por:
ObjetivolProceso Sello:
Sin considerar medidas de .
) administracién de riesgos Considerando las medidas de administracion de riesgos ezistentes [residual)
Riarqm [inherente)
L HIYEL DE |
PROBA- | HAGHITU | oo DESCRIFCIOH DE LAS HEDIDAS DE FROEA- (HAGHITUY | porecn
BILIDAD o IHHEREHT ADHIHISTRACIOH ACTUALES AFTITUD AETITUR & LinaD ] RESIDU
L L ALTO sl ]u] EOMSTA MAYOR [ ALTO
1 MTE
2
3
4
1]
DPA-54
MAGNITUD/ IMPACTD
PROBABILIDAD Insignificarte Menor Moderado Mayor Catastréfico RANGOS COLOR NIVELES
1 2 - - S DE 15 A 25 -Altu
Conitants 5 5 0 15
Probable 4 4 i 12 DE10 A1S Sari o
Ccasional 3 3 a 12 15
DESAS Moderado
Inusual 2 : A c - 5
Remato 1 1 2 3 '| - c DE 1 A4 Bajo
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Anexo 15 Matriz de Evaluacion de Riesgos

SISTEMA ESPECIFICO DE VALORACION DE RIESGO INSTITUCIONAL

SEVRI

ATRIZ DE EVALUACION DE RIESGOS

Dependencia:

Realizado por:

Objetiva/Procesa:

Periodo:

Revisado por

Sello

Medidas de administracidn existentes

Resultado
N° de |Mivel de riesgo | Vinculacién con | Grado en gue Parametros de evaluacion
riesgo inherente la gestidn puede afectarla| Costo dela |Andlisis costo/ |Mivel de riesgo|  Nivel de aceptabilidad* (Priorizacidn de
causa de los medida |beneficio residual aplicacidn riesgos)
resgos
S| REQUIERE
ALTO MUCHA BAJO BAJO C«B ALTO BAJO 2 MUEVAS
MEDIDAS
2 0 INDEFIMIDO
3 0 INDEFINIDO
4 0 INDEFINIDO
5 0 INDEFINIDO
DPA-85
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Anexo 16 Matriz de Administracion de Riesgos

_smiopt~

ety

einat Puniedi ¢ Trattpdrtad

SEVRI

MATRIZ DE ADMINISTRACION DE RIESGO

SISTEMA ESPECIFICO DE VALORACION DE RIESGO INSTITUCIONAL

Dependencia:

Realizado por;

Periodo:

Revisado por:

Cbjetivo/Proceso: Sello:
Cumplimiento
N® de Actividades propuestas para la C“!‘b'” nivel Costo de la Analisis Cgpac@ad & | interes publicof Viabilidad Medidas
. o - } de riesgo con ) costol ideneidad resguardo L .
riesgo administracion de riesgos - medida . . juridica seleccionadas
medida beneficio acteres Hacienda
Piblica
1|CAMBIO DE INSTACION ELECTRICA Sl ALTO C=B 5l = Sl SIRVE
2 MO SIRVE
3 MO SIRVE
4 MO SIRVE
5 MO SIRVE
Original: Direccidn de Planificacion Sectorial ! Copia: Dependencia Interesada DRA-B5
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Anexo 17 Plan para la Administracion de Riesgos

_smfiopt’

Lbens Piiblicas y Transporos

SEVRI

PLAN PARA LA ADMINISTRACION DE RIESGOS

SISTEMA ESPECIFICO DE VALORACION DE RIESGO INSTITUCIONAL

Dependencia:

Realizado por:

Objetivo/Proceso:

Periodo:

Revisado por:

Sello:

Riesgo (en
orden de
prioridad)

Actividad(s) seleccionada(s)

Medidas seleccionadas

Area
responsable de
ejecucion

Cronograma

Indicadores
para el
monitoreo

Responsable
de monitoreo
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Anexo 18 Matriz de Evaluacion y Seguimiento de Riesgos

fiopt”

Wy

s Pusicas 7 Imarpartes

SISTEMA ESPECIFICO DE VALORACION DE RIESGO INSTITUCIONAL

DIRECGIGH DE FLAHIFICSEIAN
SECTORIAL

DEFARTAMEMTODEFLANES Y
FROYECTOS

MATRIZ DE REVISION DE RIESGOS

Dependencia: Periodo: 2015-20186
Realizado por: Revisado por:
Objetivo/Proceso:
Sella:
Evento:
MATRIZ REYISION DE RIESGOS - SEMESTRAL
:;h::;llgﬁﬁljiglgil INOICADORE(S] | RESULTADO = 0OE ESTEESD OE AMALISIS DE RESULTADOS REPROGRAMACIO | RESPONSABLE
DE MOMITORED | ALCANZADD | EJECUCION MPROFPUESTA DE EJECUCION
SELECCIOMADA ACTIVIDADES
Alzanzado: Deszestimada
K000 Atrazadas
Enproceso
Flaneadao: Conchiida
100.00 [Debe escoger
una)
MATRIZ RE¥ISION DE RIESGOS - SEMESTRAL
ACTI¥IDADES DE INDICADORE(S | RESULTAD ESTADO DE RESFONSAEBL
= DE REFROGRAMAC
ADMINISTRACION 1 DE o EJECUCION LAS ANALISIS DE RESULTADOS |\ oo npuESTA E DE
SELECCIONADA MONITORED |ALCANZAD ACTIYVIDADE EJECUCION
Aleanzado: Cumplida
100,00
Planeado:
100,00
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1. Proposito de la Guia Metodologica de Administracion de Proyectos de Obras

Fluviales

El presente entregable se constituye en una guia que permita a los diferentes involucrados y
actores de los proyectos de obras fluviales del MOPT, estandarizar la gestion de los proyectos

bajo la modalidad por Administracion y Contratacion Administrativa.

La estructura de esta metodologia toma en consideracion las caracteristicas propias del ciclo
de proyectos de la Direccion de Obras Fluviales, caracteristicas de la cultura y en general
diferentes elementos que posibiliten su implementacion; basado en los criterios técnicos y

estandar segln la quinta edicion del PMBOK®,

2. Definiciones de la Guia Metodoldgica de Administracion de Proyectos de Obras

Fluviales.

A continuacion, se presentan una serie de conceptos basicos que tienen relacion con el
lenguaje a utilizar en la Guia Metodoldgica de Administracion de Proyectos de Obras

Fluviales, el mismo no es exhaustivo, sino una referencia para su mejor comprension:

1. Actividad: Una porcion definida y planificada de trabajo ejecutado durante el curso
de un proyecto (PMI, 2013).

2. Amenaza: Riesgo que tendria un efecto negativo sobre uno o mas objetivos del
proyecto (PMI, 2013).

3. Area de Conocimiento: Un &rea identificada de la direccion de proyectos definida
por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de sus procesos, practicas,
datos iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los componen (PMI, 2013).

4. Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes de un objeto
cumple con los requisitos (PMI, 2013).

5. Cambio: Variacion de un parametro previo definido.



6. Contexto de la Organizacion: Combinacion de elementos internos y externos que
pueden tener un efecto en el enfoque de la organizacion para el desarrollo y logro de sus
objetivos (International Standarization Organization (ISO), 2015).

7. Control de Cambios: Actividades para controlar las salidas después de la aprobacién
formal de informacion (International Standarization Organization (ISO), 2015).

8. Costo: Es el valor o monto de una actividad o fase que se asocia a un precio de
Insumos para concluir los previsto.

9. Cronograma: Una salida de un modelo de programacién que presenta actividades
vinculadas con fechas planificadas, duraciones, hitos y recursos (PMI, 2013).

10. Desempefio: Resultado medible (International Standarization Organization (1SO),
2015).

11. Entradas: Cualquier elemento, interno o externo, del proyecto que sea requerido por
un proceso antes de que dicho proceso continde. Puede ser un resultado de un proceso
predecesor (PMI, 2013).

12. Entregable: Cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio Gnico
y verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto (PMI,
2013).

13. Especificacién: Un documento que expresa de manera completa, precisa y
verificable, los requisitos, el disefio, el comportamiento y otras caracteristicas de un sistema,
componente, producto, resultado o servicio, asi como los procedimientos para determinar si
se ha cumplido con estas disposiciones (PMI, 2013).

14. Equipo de Proyecto: Los integrantes del proyecto quienes participan en las
actividades del mismo.

15. Gestion: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion
(International Standarization Organization (1SO), 2015).

16. Grupo de procesos de Proyecto: Un agrupamiento légico de las entradas,
herramientas, técnicas y salidas relacionadas con la direccion de proyectos (PMI, 2013).

17. Herramientas: Algo tangible, como una plantilla o un programa de software,

utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado (PMl, 2013).



18. Informe de Desempefio: Informacion sobre el comportamiento del proyecto en
formatos diversos segln sea el requerimiento del interesado.

19. Juicio o Criterio Experto: Es un criterio que se otorga fundamentado en la
experiencia dentro de un area de aplicacion, area de conocimiento, disciplina, industria, entre
otros.

20. Lecciones Aprendidas: Ensefianzas y criterios de mejora determinados de
actividades, fases o proyecto.

21. Plantilla: Documento parcialmente completo en un formato preestablecido, que
proporciona una estructura definida para recopilar, organizar y presentar informacion y datos
(PMI, 2013).

22. Procedimiento: Forma especializada de llevar a cabo una actividad o un proceso
(International Standarization Organization (1SO), 2015).

23. Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas que utilizan las entradas
para proporcionar un resultado previsto (International Standarization Organization (ISO),
2015).

24. Producto: Un articulo producido, que es cuantificable y que puede ser un elemento
terminado o un componente. Otras palabras para hacer referencia a los productos son
materiales y bienes (PMI, 2013).

25. Proyecto: Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o resultado dnico (PMI, 2013).

26. Requisito: Necesidad o expectativa, generalmente implicita u obligatoria
(International Standarization Organization (1SO), 2015).

27. Riesgo: Un evento o condicion incierta que, si se produce, tiene un efecto positivo o
negativo en uno o mas de los objetivos de un proyecto (PMI, 2013).

28. Salidas: Resultados de un proceso.

29. Sistema: Conjunto de elementos interrelacionados que interactuan.

30. Trazabilidad: Capacidad para seguir el histérico, la aplicacion o la localizacion del
objeto (International Standarization Organization (ISO), 2015).



3. Administracion y Actualizacion de la Guia Metodoldgica de Administracion de

Proyectos de Obras Fluviales

La Direccion de Obras Fluviales debe contar con mecanismos adecuados que permitan
efectuar las actualizaciones de manera efectiva y oportuna, en caso de una eventual
incorporacion o modificacion en alguno de los procesos. Es por eso, que se establecen los

siguientes lineamientos para la utilizacion, distribucion y actualizacion de esta Guia.

1. Mantener una copia impresa del Manual de Procedimientos dentro de una carpeta, la
cual debe guardar y administrar la Direccion de Obras Fluviales.

2. Conservar una copia electronica, responsabilidad de la Direccion de Obras Fluviales
y de Planificacidn Institucional y su debida oficializacion a través del Sistema de Informacion
Organizacional (SIOR).

3.1 Actualizacion y Control de Cambios de la Guia Metodoldgica

Con el fin de garantizar la informacion que presenta la Guia, se debe efectuar al menos una
revision cada doce meses. En caso de ser necesarias, se deben llevar a cabo las
actualizaciones y correcciones correspondientes, y sustituir las versiones obsoletas de los
procedimientos y procesos. Adicionalmente, se debe efectuar una revision del Manual cada
vez que se actualicen los resultados estratégicos o la estructura organizacional, o en cualquier
momento que sean definidos nuevos procesos o afectacion en politicas y lineamientos de

gestién de los proyectos.

Se debe asegurar la aplicabilidad del Manual dentro de los lineamientos establecidos por los
mandatos legales y reglamentos internos del Ministerio. Debe constituirse en un instrumento
de mejora continua y de apoyo a la gestion, siempre en concordancia con la normativa

institucional.

Todas las actualizaciones de la presente guia deben ser validadas por la Direccion de Obras
Fluviales y normalizadas y puestas a disposicion de los interesados en el SIOR, por parte de

Planificacion Institucional.



4. Grupos de Procesos y Procesos de Gestion de Proyectos de Obras Fluviales

Los grupos de procesos y procesos propuestos incluyen una breve descripcion que caracteriza
su importancia dentro de la gestion de proyectos de la DOF. Cada uno de estos esta
acompariado de una especificacion de sus entradas, herramientas y salidas; asi como de
aquellas plantillas requeridas para la sistematizacion del trabajo realizado (que se visualizan
en los Apéndices del presente documento).

4.1 Grupo de Procesos de Inicio de Proyectos de Obras Fluviales

El proceso de la fase de inicio se ejecuta con el fin de establecer formalmente el desarrollo
de un nuevo proyecto, surge como salida del procedimiento institucional denominado
“Priorizacion y determinacion de modalidad de Proyectos de Obras Fluviales . Para efectos

de la presente Guia, el proceso de formalizacion se denomina:

1. Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto.

4.1.1 Desarrollar el Acta de Constitucién de Proyecto

Este documento consiste en la formalizacion del inicio proyecto, e incluye la descripcion del
alcance. En general, sistematiza las principales caracteristicas del proyecto, asi como
formalizacion del coordinador. Esta herramienta estd enfocada para uso por parte de los

ingenieros de las regiones de la Direccidn de Obras Fluviales.

En este proceso, se define claramente el inicio del proyecto y sus alcances, mediante la
creacion de un registro formal, a través del acta de constitucion del proyecto. Su detalle se

muestra a continuacion:

Tabla 1. Proceso: Desarrollar el Acta de Constitucion de Proyecto

Entradas Herramientas Salidas
o Resultado (listado) del | e Plantilla de acta de|e Acta de constitucion
Procedimiento constitucion del aprobada.
Institucional de proyecto.




Entradas Herramientas Salidas

Priorizacion Yy | ¢ Reunién de Equipo de
Determinacion de Proyecto

modalidad de Ejecucidn
de Obras Fluviales

E Plan Anual de Compras

POI
Requerimientos / Nivel
Superior

® Requisitos legales
aplicables

Fuente: Elaboracion propia basada en el PMBOK®
Descripcion del Procedimiento

1. El Director de Obras Fluviales indica a los ingenieros responsables de proyecto, sobre
cumplir con el Acta de Constitucion de Proyecto (ver APENDICE 1 ACTA DE
CONSTITUCION DE PROYECTO, a partir de la asignacion y decision de realizacion
de proyecto), y asigna a los responsables.

2. El Ingeniero responsable procede a llenar Acta de Constitucion de Proyecto, a saber:
2.1. Se le asigna la informacion relacionada con el consecutivo de codigo, responsables,

e informacion inicial tal como ubicacién geografica y poblacion meta.

2.1.1. EIl proposito o justificacion debe responder a las razones que promueven y
solicitan la ejecucion del proyecto, o bien aquellas acciones que podrian
presentarse en caso de no ejecutarse.

2.1.2. Las metas del proyecto corresponden a la denominada triple restriccion del
proyecto y debera referenciarse la meta o criterio de verificacion con el que se
medird y posterior seguimiento.

2.1.3. Se deben identificar los interesados del proyecto que requieren algin
requerimiento especifico, asi como formas de contacto.

3. El Ingeniero responsable procede a coordinar con Director de Obras Fluviales para la
validacién de informacién consignada.

4. Genera archivo fisico y digital de Acta de Constitucion de Proyecto.



4.2 Grupo de Procesos de Planificacion de Proyectos de Obras Fluviales

En el grupo de procesos de Planificacion de Obras Fluviales se encuentra la mayor cantidad

de procesos propuestos en la presente Guia Metodoldgica (7 en total), y en buena medida

buscan trazar las acciones requeridas para alcanzar las acciones fijadas y objetivos. A

continuacién, se citan los procesos que lo componen:

Estimar los Costos.
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Determinar el Presupuesto.

Definir la Gestién del Alcance.

Creacion de la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT).

Planificar la Gestion de Calidad.

Planificar la Gestidn de las Comunicaciones.

Definir la Gestion del Alcance

Definir, Secuenciar y Estimar la Duracion de las Actividades de Trabajo.

Este proceso detalla y documenta la forma en la cual se define, valida y controla el alcance

por parte del patrocinador de proyecto, costo permitird tener mayor certeza, asi como

disminucion del grado de incertidumbre sobre accionar y limites de proyecto. En la tabla

siguiente, se muestran las entradas, herramientas y técnicas y salidas del proceso sefialado.

Tabla 2 Proceso: Planificar la Gestidn del Proyecto

Entradas

Herramientas

Salidas

e Acta de Constituciéon del
Proyecto.

e Procedimientos, politicas
y lineamientos (activos
organizacionales).

e Condiciones del contexto
(factores ambientales).

Reuniones de
Coordinacion dirigidas
por la Direccion de
Obras Fluviales.
Informes de Resultados
de Gestion (periodo
previo de actuacion y
operacion).

Plan de Gestion del
Alcance.
Requisitos de Proyecto
definidos.




Entradas Herramientas Salidas

e Juicio de Expertos de
Ingenieros de Obras
Fluviales.

e Lluviade Ideas.

e Plantilla de Enunciado

del Alcance.
Fuente: Elaboracion propia basada en el PMBOK®

Descripcion del Procedimiento

1. El coordinador del proyecto se debe reunir con el equipo del proyecto, para completar la
plantilla denominada Enunciado del Alcance (ver APENDICE 2 ENUNCIADO DEL
ALCANCE), segun las siguientes instrucciones:

1.1. Incluir informacion relacionada con el consecutivo asignado en el Apéndice 3.

1.2. Se incluye la descripcion del producto o servicio a obtener una vez finalizado el
proyecto.

1.3. Se deben incluir las formas de verificacion de cumplimiento (entregables), asi como,
sus criterios de aceptacion.

1.4. Las exclusiones y supuestos que aplican o que pueden dejarse de lado y considerar
al arranque del proyecto.

2. El coordinador del proyecto, se retne con el beneficiario del proyecto para presentarle
los alcances del proyecto.

3. Este documento debe ser aprobado por el Director de Obras Fluviales, y debe ser
previamente socializado con los beneficiarios del proyecto.

4. El coordinador del proyecto, debe dejar documentacion de este proceso en un archivo ya

sea digital y/o fisico.

4.2.2 Creacion de la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)

Este proceso permite identificar las principales etapas del proyecto y sus entregables. En
términos generales, es una descomposicion detallada de las acciones minimas a desarrollar

para cumplir con los fines del proyecto. Para alcanzar la Estructura de Desglose de Trabajo
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(EDT), se descompone el alcance del proyecto en entregables (unidades de trabajo mas
pequefias). Para el desarrollo de la misma se utilizaré la plantilla de la EDT (Apéndice 6
Estructura de Desglose de Trabajo).

Los procesos recomendados para este proceso, se detallan en el cuadro Tabla 3 Proceso: .

Tabla 3 Proceso: Creacidn de la Estructura de Desglose de Trabajo.

Entradas Herramientas Salidas
e Acta de Constitucion del | ¢ Plantilla de EDT e EDT aprobada
Proyecto.

E Lineamientos internos.
Condiciones del contexto
(factores ambientales
propios del proyecto tal
como la  modalidad,
prioridad).

Fuente: Elaboracion propia basada en el PMBOK®

Descripcion del Procedimiento

1. El coordinador del proyecto se debe reunir con el equipo del proyecto, para completar la
plantilla denominada Estructura de Desglose de Trabajo (APENDICE 3 ESTRUCTURA
DE DESGLOSE DE TRABAJO).

1.1. Una vez en borrador de la EDT ingresa al sistema informatico denominado “WBS
Schedule Pro”, y llena mediante el asistente de a herramienta. Igualmente se debe
completar el formulario mostrado en el Apéndice 6 Estructura de Desglose de
Trabajo.

1.2. Una vez que haya accedido al software sefialado, se generara el “Nuevo Proyecto”.

1.3. Con el boton de “+”, se ingresa la tarea final o nombre del proyecto

1.4. Con el boton derecho del mouse, se asigna las tareas “hijas”, o paquetes subsecuentes
de trabajo, segun las fases establecidas.

1.5. El coordinador de proyecto revisa que posea una ldgica acorde con paquetes de
trabajo establecidos o identificados.

1.6. Utiliza la opcidn de visualizacion ampliada para revisar que todas las actividades de

trabajo se encuentren clasificadas correctamente.



1.7. Guarda archivo en carpeta de trabajo digital.

1.8. Habilita la opcion de exportar archivo a formato de MS Excel.

1.9. Detallan en cada nivel de la plantilla incorporando el nombre del proyecto en el
primer nivel, seguido por los objetivos especificos (nivel 2), para finalmente
identificar a los entregables en paquetes de trabajo subsecuentemente en menor nivel
para comprender lo necesario por ejecutar.

2. El coordinador de proyecto imprime la EDT resultante del uso del software WBS
Schedule Pro (puede generar una copia y anexarla al (APENDICE 3 ESTRUCTURA
DE DESGLOSE DE TRABAJO).

2.1. Documenta y archivar de manera digital y/o fisica la EDT en el expediente del
proyecto.

4.2.3 Definir, Secuenciar y Estimar la Duracion de las Actividades de Trabajo

Este proceso permite identificar todas las actividades y las acciones necesarias para lograr un
proyecto exitoso (en funcion de sus entregables), asi como también las relaciones entre estas
y su duracion. Se constituye en una de las principales ayudas en la gestion del coordinador

de proyecto, ya que establece las actividades para proceder con el cronograma.

La plantilla propuesta para efectos de esta metodologia, implica consideraciones de
simplicidad basica, en el sentido que a partir del diagnostico y revision de activos de
proyectos no se cuenta con ningun apoyo o referencia de utilizacion de cronograma, aspecto

que determina el inicio de una herramienta basica.

Por otro lado, a partir de politicas y revision en contenidos presupuestarios, las partidas no
cuentan con la inclusion del pago de licencias de software informatico de “MS Project”, por
lo cual deberd utilizarse la plantilla propuesta (ver APENDICE 4 CRONOGRAMA DE
PROYECTO).
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Tabla 4 Proceso: Definir, Secuenciar y Estimar la Duracién de las Actividades de

Trabajo
Entradas Herramientas Salidas
o EDT e Plantilla de Cronograma | ¢ Cronograma de
de Proyecto. Proyecto.

e Focus Group.
e Reuniones de Equipo de

Proyecto.
Fuente: Elaboracion propia basada en el PMBOK®

Descripcion del procedimiento

1. Este proceso va de la mano con el desarrollo de la EDT y se recomienda que se realice
posterior a la EDT.

2. El coordinador de proyecto, en conjunto con el equipo del proyecto e involucrados, toma
los entregables que se van conformando en la EDT, como base para iniciar este proceso
y descomponer en detalles requeridos y que sean entendibles y aceptados.

2.1. Realizan el llenado de la plantilla de Cronograma de Proyecto destinada para tal fin,
junto con apoyo del equipo de trabajo, si lo estima conveniente garantizando que los
datos aportados sean lo mas ajustados a la realidad del proyecto. Para esto se detallan
las actividades a desarrollar, la secuencia y relaciones entre estas y su estimacion
aproximada.

3. El coordinador de proyecto generar validacién del Cronograma y sus componentes ante
la Direccién de Obras Fluviales, y en caso de ser requerido gestiona observaciones y/o
modificaciones.

3.1. Archiva de forma fisica o digital la plantilla creada para esta seccién, en el
expediente del proyecto.

3.2. Comunica a interesados y unidades vinculadas.

4.2.4 Estimar los Costos

Estimar los costos, corresponde a la aproximacion con detalle, en la cual se contabilizan los

recursos monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto. Estos costos son

11



en extremo requeridos, puesto que generan impactos en la ejecucion presupuestaria de la

dependencia, criterio que obedece a una prioridad institucional.

En este proceso se especifica el monto de los costos para lograr completar el proyecto. Vale
la pena destacar que, este proceso no contempla la determinacién de costos directos e
indirectos que se derivan de mano de obra (institucional MOPT), materiales e insumos de
oficina, servicios publicos, y de méas que se encuentran posibilitados por la institucion. En
cambio, determina aquellos, en los cuales se deriva una contratacién o insumo para operacion
de magquinaria (modalidad por contratacion), tales como combustibles (modalidad por

administracion).

La tabla Tabla 5 Proceso: Estimar los Costos. representa las entradas y salidas de este

proceso.

Tabla 5 Proceso: Estimar los Costos.

Entradas Herramientas Salidas
e Plan de Gestion del | ¢ Plantilla de Estimacion | ¢ Estimacion de Costos de
Alcance. de Costos de Proyecto Actividades.
EDT (MS Excel).

Cronograma del Proyecto
Tabla o referencia de
costos (partidas,
alquileres, rendimientos).

Fuente: Elaboracion propia basada en el PMBOK®

Descripcion del procedimiento

1. El coordinador de proyecto revisa la EDT vy listado de actividades del procedo anterior.

2. EIl coordinador de proyecto identifica a partir de entregables y descomposicion de
Estructura de Trabajo, el costo segiin metodologia ascendente. En caso de no tener una
referencia exacta generar estimado a partir de método andlogo de proyectos anteriores.

3. El coordinador de proyecto llena la Plantilla de Estimacion de costos (Apéndice 5
Estimacién de Costos), que implique rubros de contratacion de alquiler de maquinaria

(incluyendo operador), costos asociados a horas complementarias, entre otros.
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4. EIl coordinador de proyecto remite copia de la estimacion de costos a la Jefatura

Administrativa con el fin de control de estimacion de costos de proyecto segun region.

5. EIl coordinador de proyecto genera archivo en expediente del proyecto y comunica al

Departamento Administrativo.

4.2.5 Determinar el Presupuesto

En relacion con la determinacion del presupuesto, se entiende como la sumatoria del conjunto

de costos delimitados previamente, ya sea, mediante formato individual o como paquete de

trabajo, segun cronogramay EDT. La determinacion del presupuesto a partir de la linea base

de los costos, significa una de las consideraciones mas importantes, puesto que permitira

posteriormente dar seguimiento a dicho rubro; que constituye un indicador sumamente

valioso al conglomerarse con otros proyectos y determinan el porcentaje de ejecucién

presupuestaria. A continuacion, se enuncian las entradas y salidas de este proceso.

Tabla 6 Proceso: Determinar el Presupuesto.

Entradas Herramientas Salidas
Estimacion de Costos de Actividades. Plantilla de | ¢ Presupuesto
Plan de Gestién del Alcance. Presupuesto de de Proyecto.
E Cronograma del Proyecto. Proyecto (MS Excel).
Activos y Factores ambientales de la Referencias y

organizacion (requerimientos de entes
auditores y control interno,
requerimientos de Direccidn Financiera,
procedimientos relacionados con el POI
de la dependencia).

comparacion
historica, asi como de
contexto.

Reuniones con
Equipo de Proyecto.

Fuente: Elaboracion propia basada en el PMBOK®

Descripcion del procedimiento

1. El coordinador de proyecto revisa documento de referencia de estimacion de costos

de actividades, segun cronograma de proyecto.
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El coordinador de proyecto, junto con personal del equipo de proyecto, realiza la
sumatoria de montos por partida de objeto de gasto. (Ver Apéndice 6 Plantilla de
presupuesto de proyecto).

El coordinador de proyecto gestiona la aprobacion por parte del Director de Obras
Fluviales y en caso que se sefiale un ajuste lo realiza y verifica sus afectaciones en
términos de proyecto.

El encargado del Departamento Administrativo, realiza revision de la estimacion del
presupuesto en funcion de las partidas presupuestarias delimitadas, segun el
presupuesto global de la dependencia para el ejercicio econémico y ajusta en sus
controles internos.

Genera archivo en expediente del proyecto y comunica al Departamento

Administrativo.

4.2.6 Planificar la Gestion de Calidad

En este proceso, se identifican los estandares de calidad que se desean para el proyecto y sus

entregables, también establece la forma en que se cumplira con los requisitos de calidad

establecidos. Facilita orientacion y toma de decisiones sobre gestion y validacion de la

calidad durante la vida del proyecto. A continuacion, se enuncian las entradas y salidas de

este proceso.

Tabla 7 Proceso: Planificar la Gestion de la Calidad.

Entradas Herramientas Salidas
Registro de Riesgos. e Costos de la Calidad. e Métricas de Calidad.
Requerimiento de | ¢ Diagrama Causa—Efecto | ¢ Listas de Verificacion
Interesados. (Ishikawa) (Ver de Calidad.
Factores ambientales de APENDICE 8 Diagrama
la empresa. de Ishikawa (Causa —

Activos de los procesos de
la organizacion.

Efecto).

Diagrama SIPOC+R.
(Ver APENDICE 9
Diagrama de SIPOC+R).
Reuniones de
seguimiento.

Fuente: Elaboracion propia basada en el PMBOK®
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Descripcion del procedimiento

1. Los coordinadores de proyecto junto con equipo de trabajo realizan la definicién de
responsables, junto con tareas (responsabilidades), sobre la planificacion de la calidad
del proyecto. Para atender lo anterior se apoya en la plantilla provista en el APENDICE
7 PLAN DE GESTION DE LA CALIDAD.

2. El coordinador de proyecto junto con su equipo, a partir de la definicion previa de
entregables, que se obtiene de documentacion inicial de proyecto, se definen las
caracteristicas de calidad del proyecto a saber: entregable, métrica y conceptualizacion.

3. El coordinador de proyecto se retine con equipo y procede a realizar el mismo ejercicio
del paso #2, pero para lo que atafie a la calidad del producto.

3.1. Para el llenado del Diagrama de Ishikawa, si asi se requiere, se identifica un posible
efecto negativo 0 no esperado que vaya en detrimento de la calidad del proyecto o
producto. (Ver Apéndice 8 Diagrama de Ishikawa Causa — Efecto).

3.2. Se establecen las causas que tienen relacion con lo esperado y que en la plantilla se
denominan “Factores”.

3.3. Se identifican las causas o motivos de tales “factores”, llegando a un nivel basico de
identificacion de causas y entendimiento del efecto provisto.

3.4. Para la utilizacién de la Plantilla SIPOC, se debe identificar el proceso y sus salidas,
con el fin de identificar algin estandar y/o requisito por cumplir. (Apéndice 9
Diagrama de SIPOC+R).

3.4.1. Se debe llenar primeramente la columna de Resultados, posteriormente la
columna de insumos y proveedores.

3.4.2. Se debe conceptualizar el proceso del proyecto, en no mas, de 7 grandes
bloques que brinden idea de la trazabilidad y en especial de la calidad.

3.4.3. Por ultimo, se llenan las casillas de clientes o usuarios y sus requerimientos.

3.4.4. El SIPOCR, en sus casillas no tienen una relacion lineal, pues su fin es
presentar un panorama global de la situacion determinada referente a la Gestion
de la Calidad.
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4. EIl coordinador de proyecto genera las validaciones con el Director de Obras Fluviales,

registra las aprobaciones y se archiva en expediente de proyecto.

4.2.7 Planificar la Gestién de las Comunicaciones

Planificar la Gestion de las Comunicaciones es el proceso de desarrollar un plan en el que se
considere oportuno tener en cuenta las comunicaciones, asi como su direccionamiento. Este
proceso se encuentra en funcién de los requerimientos, caracteristicas y necesidades que sean

previamente identificados, asi como, de los factores de la organizacion y cultura.

Dicha propuesta, estandariza y sefiala la manera en la cual se planea la comunicacion con los

interesados de manera estandarizada, segun se muestra a continuacion:

Tabla 8 Proceso: Planificar la Gestion de las Comunicaciones

Entradas Herramientas Salidas
e Acta de Constitucion de | e Plantilla de Matriz de | ¢ Matriz de
Proyecto. Comunicaciones. comunicaciones
e Factores ambientales de la avalada.

organizacion.

® Activos de Procesos de la
Organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia basada en el PMBOK®

Descripcion del procedimiento

1. El coordinador de proyecto junto con equipo, se procede al llenado de la plantilla del
Apéndice 10 Plantilla de Gestion de las Comunicaciones, en el que se hace referencia al
proyecto, interesado en recibir las comunicaciones, que tipo de informacién, el método de
remision y su frecuencia.

1.1. En la consideracion del método se incluirdn aquellas que estén dadas por
lineamientos institucionales o bien facilitados por las plataformas tecnoldgicas.

1.2. En cuanto a restriccion se entenderan aquellas condiciones en las cuales exime el

envio de informacion que sea clasificada, confidencial o de uso estrictamente por

16



ciertos interesados. En el caso de los supuestos, se utilizan las condiciones que
aplican para todo el proyecto, tales como validez de correo electronico, firma digital,
documentacidn digitalizada, entre otros.
1.3. Por ultimo, se establece un espacio en la cual se logren identificar el glosario de
términos o acrénimos que resulten requeridos incluir.
2. El coordinador de proyecto obtiene las aprobaciones y remite para archivado del
documento generado en el expediente de proyecto.

4.3 Grupo de Procesos de Ejecucion de Proyectos de Obras Fluviales

El Grupo de Procesos de Ejecucién de Proyectos de Obras Fluviales se encuentra dirigido a
determinar las acciones necesarias para realizar y cumplir con el trabajo del proyecto definido

previamente.

Dichos procesos, involucran la coordinacion y direccidn de personas, recursos, atencion de
los interesados y propiamente lograr los productos y entregables, acorde con especificaciones

y requisitos definidos con antelacion.

La mayoria de procesos se identificd en la fase previa previo, no obstante, es rescatable
indicar que en la construccion fluvial es donde se ejecuta; por lo que esta fase incluye los

siguientes procesos:

1. Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto.
2. Realizar el Aseguramiento de la Calidad.

3. Gestionar las comunicaciones.

4.3.1 Dirigiry Gestionar el Trabajo del Proyecto
En relacion con el proceso de Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto, este conlleva la
ejecucion de los planes subsidiarios, que son producto del grupo de procesos de planificacion.

Asociado, se gestionan los cambios que surjan durante la ejecucion y afecten en diferente

medida los objetivos trazados.
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Las entradas, herramientas y salidas, de este proceso, se muestran a continuacion:

Tabla 9 Proceso: Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto

Entradas Herramientas Salidas

o Resultados de Planes | e Juicio Experto. e Entregables del
Subsidiarios. e Plantilla del Apéndice proyecto.

E Solicitudes de cambio. 11: Reporte del | « Solicitudes de Cambio.
Factores ambientales de la Desempefio de | ¢ Actualizaciones de la
organizacion. Actividades de documentacion del

Proyecto. proyecto  (Acta de

e Minutas. Constitucion,

e Reuniones. especificamente el
versionamiento del Acta
de Constitucion  de
Proyecto).

Fuente: Elaboracion propia basada en el PMBOK®

La plantilla del APENDICE 11 Reporte del Desempefio de las Actividades de Proyecto,
muestra en detalle las consideraciones a tomar en cuenta para evaluar el desempefio de
diferentes actividades de proyecto; bajo un escenario de “semaforo”, que permitira brindar
un reporte rapido para la toma de decisiones. Lo anterior, basado en el cronograma del
proyecto con detalle o0 agrupamiento, seguin sea estimado. Asociado, se encuentra el Registro
de Ejecucion de Recursos Financieros que corresponde a la diferencia (si existiese), de los
fondos ejecutados versus los fondos planeados, asi como una descripcion de la variacién con

el fin de documentar y analizar causas o raices.
El esquema de ejecucidn del mismo, se presenta en el siguiente procedimiento:

1. El coordinador de proyecto procede a dirigir las actividades de proyecto, en funcion de
los entregables. A partir de las delegaciones o distintas responsabilidades, solicita los
avances que estime necesarios. Se retine con equipo de proyecto para obtener datos
especificos relacionados con el alcance (APENDICE 11 Reporte del Desempefio de las
Actividades de Proyecto).

1.1. En el Reporte del Desempefio de Actividades del Proyecto, las actividades podran
ser agrupadas segun la codificacién generada por la EDT, basandose en el nivel de

complejidad; o detalle requerido.
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1.2. Se utiliza una escala de “semaforo”, en la cual, a cada actividad se le asigna un color
que identifique, rapidamente, su condicidn actual; asi como su porcentaje de avance
y observaciones en caso de ser necesaria alguna justificacion o ampliacion.

1.3. En el componente de Ejecucion de Recursos Financieros, se utiliza el mismo patron
de actividades de reporte de “semaforo”, y ampliacion en caso que tenga variaciones
negativas (amarillo y rojo).

El coordinador de proyecto atiende las consideraciones y genera solicitudes de cambio

cuando considere necesario, seglin se enuncia la plantilla APENDICE 13 Solicitud de

Gestion de Cambios. Luego, eleva el registro al Director de Obras Fluviales para su

acuerdo y valoracion final.

2.1. La Plantilla de Solicitud de Gestién de Cambios posee 6 categorias de clasificacion
y cada cambio debe tramitarse en una plantilla por separado.

2.2. Se debe justificar y detallar la solicitud del cambio.

2.3. Se debe seleccionar la casilla en donde puede impactar en caso de aprobar el cambio.

Si asi se requiere, se realiza la solicitud de gestién de cambios, que debera ser aprobada

por el Director de Obras Fluviales, Si tuviese implicacion en componente presupuestario,

se debera validar el mismo con la Jefatura del Departamento Administrativo.

El coordinador de proyecto realiza archivado de la documentacion generada en el

expediente de proyecto. Igualmente, toda aquella evidencia que soporte la participacion

en reuniones, tales como lo son las minutas.

4.3.2 Realizar el Aseguramiento de la Calidad

El aseguramiento de la calidad, utiliza la ejecucion de auditorias de calidad, a fin de

garantizar que los estandares de calidad establecidos sean cumplidos. Debido a la

complejidad que involucra la gestion de proyectos de obras fluviales, es verdaderamente

importante llevar al minimo los efectos negativos, ante lo cual, el presente proceso obtiene

una alta pertinencia e importancia.

En la siguiente tabla se muestran las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este

proceso.

19



Tabla 10 Proceso: Realizar el Aseguramiento de la Calidad.

Entradas Herramientas Salidas
E Métricas de Calidad. e Plantillas de las | ¢ Solicitudes de Cambio.
Documentos de Proyecto. Herramientas de Gestion | ¢  Actualizaciones a
de la Calidad. documentacion de
e Auditorias de Calidad. proyecto.
e Analisis de Procesos. e Informes de Auditorias.

Fuente: Elaboracion propia basada en el PMBOK®

El procedimiento para llevar a cabo el aseguramiento de la calidad, se detalla a continuacion:

1.

El coordinador de proyecto identifica acorde con el Plan de Gestion de Calidad el aspecto

sefialado por auditar.

1.1. Identifica el responsable preferiblemente, un colaborador que no sea involucrado
directo dentro de los procesos de ejecucion. Se remite al Apéndice 12 Auditoria de
Calidad.

El responsable de ejecucidn de la auditoria de calidad se desplaza al proyecto, o identifica

los registros documentales requeridos y procede con la auditoria respectiva.

2.1. Realiza identificacion de deficiencias o defectos encontrados, asi como, buenas
practicas que pueda generar sistematizacion hacia otros proyectos.

2.2. Remite plantilla de ejecucion de Auditoria al coordinador de proyecto.

El coordinador de proyecto analiza los resultados y procede a actualizar su

documentacion de proyecto. En reunién con el Auditor, analizan los hallazgos y si hay

que modificar, proceden a ajustar la plantilla, caso contrario genera aval y aceptacién de
la misma firmado la aprobacion.

El Coordinador de Proyecto realiza archivado en expediente de proyecto.
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4.3.3 Gestionar las comunicaciones

A partir de la planificacion de la gestion de las comunicaciones, se posibilita la recopilacion,
distribucion, almacenamiento y recuperacion de la informacion del proyecto. Se refiere,

propiamente a la ejecucion de la funcion de transmision de informacion.

En la siguiente tabla se muestran las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este

proceso.

Tabla 11 Proceso: Planificar la Gestion de las Comunicaciones

Entradas Herramientas Salidas
Informes de Desempefio. | e Plataforma tecnoldgica | ¢ Comunicaciones de
[ Factores ambientales de la de la organizacion. proyecto gestionadas.
organizacion. e Meétodos de remision de | ¢  Actualizaciones de
e Activos de procesos de la informacion. documentos de
organizacion. proyecto.

Fuente: Elaboracion propia basada en el PMBOK®

Como tal el procedimiento remite a la ejecucion de la forma y fondo que se planted en la
plantilla del Apéndice 10 Plantilla de Gestion de las Comunicaciones, en la que se definen la
forma, periodicidad y caracteristicas que deben de llevar las comunicaciones. Estas seran
ejecutadas por el Coordinador de Proyecto y/o equipo de proyecto, segun sea definido por el

nivel de complejidad, o bien por el interesado al cual se encuentra sefialado.

4.4 Grupo de Procesos de Monitoreo y Control de los Proyectos de Obras

Fluviales

Los procesos de monitoreo y control, son aquellos destinados a funcién de control,
seguimiento y en general analizar el comportamiento del proyecto a lo largo de sus
entregables y alcance. Es un proceso dinamico en el cual se nutre reportes de situacion y
acciones actuales, que requieren de la toma de decisiones agiles a fin de implementar cambios

si asi se estimen convenientes.
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Brinda un importante insumo basado en informacidn fidedigna, la cual prestar atencion por
las posibles consecuencias o afectaciones en la direccion general del proyecto. En este grupo

de procesos se incluyen los siguientes:

1. Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto.
2. Realizar el Control Integrado de Cambios.

3. Validar y Controlar el Alcance.
4

Controlar el Cronograma y Costos.

4.4.1 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

Como su nombre lo indica, es el proceso que tiene como fin el seguimiento sistematico y
revision de los avances del proyecto, en funcion de los objetivos previamente definidos. En

la siguiente tabla se muestran los insumos, herramientas y salidas del mismo.

Tabla 12 Proceso: Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

Entradas Herramientas Salidas
[ Cronograma de Proyecto. [ Juicio Experto. e Solicitudes de cambio.
Proyecciones y ® Reuniones con Equipo de | ¢ Informes de desempefio
documentos de trabajos de | Proyecto. del trabajo.
costos. Formularios de Control: e Actualizaciones a los
E Cambios validados. E Cuadro de Cierre de documentos del
Factores ambientales de la | Cantidades. proyecto (Cronograma
organizacion. o Resumen de Boletas por del Proyecto,
e Reportes del Desempefio | Horas. Presupuesto).

de Actividades del E Anexo 9 Control de Horas.
Proyecto. Control de Trabajo Diario.

Fuente: Elaboracion propia basada en el PMBOK®

Los principales pasos para cumplir con el Monitoreo y Control del Trabajo del Proyecto, se

fundamenta en el cumplimiento de los siguientes pasos:
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Descripcion del Procedimiento

1. El coordinador de proyecto asigna en el establecimiento segun roles del equipo de

proyecto, los responsables de completar los siguientes formularios:
1.1. Anexo 7 Cuadro de Cierre de Cantidades.

1.2. Anexo 8 Resumen de Boletas por Horas.

1.3. Anexo 9 Control de Horas.

1.4. Anexo 10 Control de Trabajo Diario.

1.5. Estos documentos deben ser elaborados sin tachones y en original remitirse al

coordinador de proyecto.

2. El coordinador de proyecto, evalia y controla el trabajo, segin los reportes de

informacidn generados desde las operaciones propiamente de obras fluviales. En caso de

notar alguna desviacion o inconsistencia, solicita ampliar, o bien gestiona la solicitud de

gestion del cambio.

2.1. Realiza reporte de conglomerado de proyecto y comunicar al Director de Obras

Fluviales.

2.2. Realiza archivado en expediente de proyecto, con copia a la Jefatura Administrativa

para control en rendimientos y reportes que se remiten a la Division de Obras

Publicas.

4.4.2 Realizar el Control Integrado de Cambios

La gestion integrada de cambios, corresponde a la respuesta de aquellos cambios que surgen

durante las etapas propias de la ejecucién, y que son determinadas por el equipo del proyecto.

Busca, basicamente, evaluar las afectaciones y consecuencias al proyecto de sus solicitudes

de cambio para finalizar en una aprobacion, rechazo o postergacion.

Tabla 13 Proceso: Realizar el Control Integrado de Cambios

Entradas

Herramientas

Salidas

e Informes de desempefio de
Proyecto.
e Solicitudes de cambio.

Juicio Experto.
Reuniones con Equipo
de Proyecto.

Solicitudes de cambio

aprobadas.
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Entradas Herramientas Salidas

Factores ambientales de la | ¢ Plantilla de Solicitud de | ¢ Actualizaciones a los

organizacion. Gestién de Cambios. documentos del
(Aprobaciones de niveles proyecto (Cronograma
superiores en caso de ser del Proyecto,
requeridos). Presupuesto).

Fuente: Elaboracion propia basada PMBOK®

Descripcion del Procedimiento

1.

Los miembros del equipo de proyecto determinan una situacion en campo o ene ejecucion

que requiere de un cambio en el proyecto, razon por la cual se lo indican al coordinador

de proyecto.

El coordinador de proyecto junto con miembros de equipo llena el formulario del

Apéndice 13 Solicitud de Gestion de Cambios y lo remite al Director de Obras Fluviales,

con el fin de validar y tener aprobacion del cambio integrado.

Director de Obras Fluviales analiza lo propuesto, si estima conveniente, retine a personal

especializado o acude a miembros de la Division de Obras Pablica con criterio experto o

adicional requerido.

3.1. Segun sean las implicaciones y la necesidad del cambio, éste se aprueba, rechaza o
posterga.

3.2. Solicita que se archive en el expediente del proyecto y se comunique al Coordinador

del Proyecto.

4.4.3 Validary Controlar el Alcance

La validacion del alcance es la formalizacion en la recepcion y aprobacién de los entregables

del proyecto; en buena medida busca lograr la aceptacién de resultados intermedios y

parciales que aseguren el cumplimiento del resultado final, que fueron identificados en su

inicio. Permite ademas anticiparse y recomendar acciones correctivas antes de dar recepcion

al producto final.
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Tabla 14 Proceso: Validar y Controlar el Alcance

producto y proyecto.
Informes de desempefio de
trabajo realizado.
Reportes de Informes de

Plantilla Aceptacion
Formal de Entregables.
Revision documental de
expediente de proyecto.

Entradas Herramientas Salidas
o Documentacion de Juicio Experto. Recepcion de
requisitos. Reuniones con Equipo Entregables de Proyecto.
e Entregables realizados de de Proyecto. Actualizaciones de

direccion de proyecto.

Auditoria de Calidad. .
Solicitudes de Cambio.

Inspecciones y
reuniones con
contratista.

Fuente: Elaboracion propia basada PMBOK®

Descripcion del Procedimiento

1.

El coordinador de proyecto junto con miembros de equipo revisa los entregables del
proyecto y proceden a sistematizar la aceptacién de los mismos.

Se procede a llenar la plantilla del Apéndice 14 Aceptacién Formal de Entregables y
remite al Director de Obras Fluviales.

El coordinador de proyecto podrad brindar trazabilidad de los posibles cambios y su
relacién con el entregable al Director de Obras Fluviales.

El Director de Obras Fluviales, procede a dar recepcion formal de los entregables.

Se remite una copia del formulario Apéndice 16 Aceptacion Formal de Entregables a la
Jefatura Administrativa para que proceda con registro y control presupuestario.

El coordinador de proyecto solicita que se archive en el expediente del proyecto y se

comunique al Coordinador del Proyecto.

4.4.4 Controlar el Cronograma y Costos

Es el proceso por el que se monitorea la situacion del proyecto, y que a su vez permite

actualizar el presupuesto dado caso a partir de un cambio, o bien viceversa, que, a partir de

su reporte sea necesario presentar para valoracion un cambio.
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De manera paralela se monitorea las actividades del proyecto para establecer el estado
de estas; determinando posibles cambios y su efecto en el proyecto. La connotacion de este
proceso considera proactividad para determinar aquellas desviaciones que afectan el
proyecto y su determinacion de propuestas correctivas.

La tabla Controlar el Cronograma y los Costos detalla las entradas, herramientas y salidas.

Tabla 15 Proceso: Controlar el Cronograma y Costos

Entradas

Herramientas

Salidas

Cronograma del proyecto.
Solicitudes de cambio de
proyecto aprobadas.

Datos de Desempefio del
Proyecto.

Reuniones con Equipo
de Proyecto.

Técnica de  Valor
Ganado

Revision documental de
expediente de proyecto.

Actualizaciones a los
documentos del
proyecto (Cronograma y
Presupuesto, desempefio
del trabajo)

Reporte de Avance del

Plantilla 15 Control de cronograma.
Cronograma y Costos. Solicitudes de Gestion
de cambios

Fuente: Elaboracion propia basada en el PMBOK®
Descripcion del Procedimiento:

1. El coordinador de proyecto revisa en documentacion del proyecto o consulta a miembro
del equipo en caso que se posea documentacion sin actualizar para que se tengan los
ultimos datos para generar control del costos y cronograma.

1.1. Revisa documentacion del desempefio de actividades de proyecto, en lo que respecte
a cronograma, asi como desempefio de los costos actuales. Si es requerido constata
los cambios aprobados.

1.2. Procede a incluir los célculos actuales y estimados en plantilla Apéndice 15 Control
de Costos y de Cronograma y obtener reporte de situacién actual.

1.3. Envia reporte al Director de Obras Fluviales, para que le autorice previo analisis de

gestion de cambios si asi lo estima requerido.
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2. El Director de Obras Fluviales analiza el reporte y toma decision segun sea la
informacion. Si fuese requerido analiza la gestion de los cambios que acompafian el
reporte.

2.1. Remite por escrito decisiones e instruccion a seguir en caso de desviaciones que se
consideren de peso.

3. Recibe instrucciones, actualiza documentacion de proyecto y coordina con equipo o
interesados segun corresponda,

3.1. Realiza archivado de en expediente de proyecto de la informacion generada.

4.5 Grupo de Procesos de Cierre de Proyectos de Obras Fluviales.

Cerrar el proyecto es el proceso por medio del cual, se finalizan las actividades del proyecto,
esto por medio del cierre manera formal del proyecto o bien una de las fases de este. Dicho
proceso, proporciona lecciones aprendidas en el proyecto, la culminacion formal y la

disposicion de recursos para afrontar nuevos proyectos.

45.1 Cerrar el Proyecto
Cerrar el proyecto o es el proceso por medio del cual, se dan por terminadas formalmente las
actividades que lo integran.

Adicionalmente, se establecen las lecciones aprendidas durante el proyecto, con el fin de
establecer a futuro, mejoras en proyectos que tengan condiciones similares, o para ampliar el
nivel de entendimiento y aspectos que puedan considerarse un éxito, o evitar a partir de

experiencias negativas.

De estas consideraciones, se generaran las oportunidades de mejora, y crecimiento en el

manejo de proyectos de la DOF.
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Tabla 16 Cerrar el Proyecto

Entradas Herramientas Salidas
 Entregables e Reuniones con Equipo de Proyecto. | ¢  Proyecto
Aceptados. e Revision documental de expediente Finalizado.
® Registros de de proyecto. e Actualizaciones y
Cambios Realizados. | ¢ Plantilla del Apéndice 16 Cierre de lecciones
® Reportes Finales de Proyecto y Lecciones Aprendidas. aprendidas.
Proyecto. e Plantilla del Apéndice 17

Identificacion de Criterios de
Implementacion de la Metodologia
de Administracion de Proyectos de
Obras Fluviales.

Fuente: Elaboracion propia basada en el PMBOK®
Descripcion del Procedimiento

1. El coordinador de proyecto realiza reunién con equipo de proyecto, asi como, revision de
principales variables a considerar para dar por terminado el proyecto e identificar
lecciones aprendidas.

2. El coordinador de proyecto realiza llenado de Plantilla del Apéndice 17 de Cierre de
Proyecto y Lecciones Aprendidas, Yy tipifica acciones positivas, asi como criterios a
mejorar.

2.1. Si posee la informacidn respectiva para poder comparar cierre de proyecto versus
Acta de Constitucion y Gestion de Cambios, llena el espacio destinado para cierre,
caso contrario lo solicita al colaborador del equipo responsable.

2.2. Remite al Director de Obras Fluviales para aprobacion de Cierre Formal de Proyecto,
caso contrario toma nota y procede con ajustes para posibilitar el cierre.

2.3. Genera archivado de copia en respaldo documental de lecciones aprendidas de la

dependencia, y el original en archivo fisico del proyecto.
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APENDICES

Fecha :

inopt

Obras Publicas y Transportes N °

Divisién de Obras Publicas

Direccién de Obras Fluviales

APENDICE 1 ACTA DE CONSTITUCION DE PROYECTO

1. Informacion General del Proyecto

Nombre del Proyecto Caddigo de Proyecto
Coordinador del Proyecto Ubicacion Geografica
Costo Estimado del Proyecto Poblacion Meta
Patrocinador de Proyecto

2. Propésito o Justificacion de Proyecto

3. Descripcion de las labores a realizar de Proyecto

4. Metas de Proyecto

Alcance Criterio / Meta
Tiempo Criterio / Meta
Costo Criterio /Meta
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Otro Criterio / Meta

5. Interesados de Proyecto

Dependencia / Nombre Contacto Requerimiento Expectativa

Institucion / Externo

6. Formalizacion / Validacién (firmas)

Coordinador de Proyecto Patrocinador de Proyecto

Original: expediente / Copia: Interesados de Proyecto
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mopt

tnisteri do
Obras Publicas y Transportes

Divisién de Obras Publicas

Direccién de Obras Fluviales

Fecha :

APENDICE 2 ENUNCIADO DEL ALCANCE

1. Informacion General del Proyecto

Nombre del Proyecto

Cadigo de Proyecto

Coordinador del Proyecto

Fecha de aprobacidn (Acta Constitutiva)

2- Descripcion del alcance del producto o servicio (condiciones o capacidades que debe poseer

los entregables de proyecto)

3- Entregables del proyecto (productos entregables intermedios y finales que se generardn en

cada fase del proyecto)

Entregable Formal

4- Criterios de aceptacion (constituye la métrica de aprobacion del proyecto, se recomienda

que sea una o dos madxime)
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5- Exclusiones y supuestos (definir aquellas consideraciones que se encuentran claramente

definidas fuera del contexto y alcance del proyecto

6- Registro de Aprobaciones

Aprobado por:

Elaborado por:

Original: expediente
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Fecha :

mopt

tnisteri do
Obras Publicas y Transportes N °

Divisién de Obras Publicas

Direccion de Obras Fluviales

APENDICE 3 ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO

1- Desglose de Trabajo

1
o T

] [

— 1.1 I
21 22 I

— 12 I
211 — 4.2.1

— 13 I
212 — 422
— 423

2- Registro de Aprobaciones

Aprobado por:

Elaborado por:

Original: expediente

34




MMMMM
Obras Publicas y Transportes

Fecha :

N°
Divisién de Obras Publicas
Direccion de Obras Fluviales
APENDICE 4 CRONOGRAMA DE PROYECTO
1- Informacion General del Proyecto
Nombre del Proyecto Cadigo de Proyecto

Coordinador del Proyecto Fecha de aprobacidon (Acta Constitutiva)

2- Detalle de Actividades del Proyecto

Actividad Secuencia Fecha Inicio Fecha Fin Duraciodn (dias)

Duracion Estimada Total

3- Registro de Aprobaciones

Aprobado por:

Elaborado por:

Original: expediente
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mopt

trio do
Obras Publicas y Transportes

Divisién de Obras Publicas

Direccion de Obras Fluviales

APENDICE 5ESTIMACION DE COSTOS

Fecha :

1- Informacion General del Proyecto

Nombre del Proyecto

Cadigo de Proyecto

2- Determinacion de Costo, segun requerimiento Proyecto

A

B

=

Limpieza y Canalizacidn de Rios

OO I OO [N [ [ W [N [ = [ [ M T T T

L e

Ingresar Hectareas
20272

conformacion Dique.

Ancho de cauce 20 MTS Tipo de Intervencion [Limpieza de cauce y
Distancia del rio 5.000 MTS FIEEEE!
Proyectos atender x Trimestre 30 Trimestre 202,72 #1
Superficie del rio Didmetro Particula > 40 Tipo de Material
Area de trabajo del Sector a Intervenir 3000 KM2
Tipo de Intervencidn Alguilado Ancho
Tipo de Equipo EXCAVADORA 20T Alto
Rendimiento de Maquinaria Metros/Horas
Jornada de Trabajo Hrs/Dia Longitud
Tiempo Estimado de Ejecuccion de Obra Dias VoIL'Jmen
Cantidad de Equipo Requerido
(Operadores) 5
Cantidad de Ingenieros Requeridos 5,0 )
Cantidad de Inspectores Requeridos 15 |
N° de Equipos Equipo Rendimiento Horas Costo/Hora Monto
x hora
| Costo Total:

4- Registro de Aprobaciones

Costo m3/Intervencidn:

| Costo por Hora

Aprobado por:

Elaborado por:

Original: expediente
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MMMMM
Obras Publicas y Transportes

Divisién de Obras Publicas

Direccion de Obras Fluviales

Fecha :

APENDICE 6 PRESUPUESTO DE PROYECTO

1- Informacion General del Proyecto

Nombre del Proyecto

Cadigo de Proyecto

2- Determinacion de Presupuesto segtin Partida

Cadigo Partida

Justificacion Monto

TOTAL

3- Registro de Aprobaciones

Aprobado por:

Elaborado por:

Original: expediente
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Fecha :

Ministero do

Obras Publicas y Transportes N °

Divisién de Obras Publicas

Direccion de Obras Fluviales

APENDICE 7 PLAN DE GESTION DE LA CALIDAD

1- Informacion General del Proyecto

Nombre del Proyecto Cadigo de Proyecto

2- Roles y Responsabilidades de Calidad de Proyecto

Rol Responsabilidades
1. 1.
2. 2.
3. 3.

3- Caracteristicas de Calidad de Proyecto

Entregable Métrica Conceptualizacion Resultado Esperado

4- Caracteristicas de Calidad de Producto

Consideracion de Producto Métrica Conceptualizacion Resultado Esperado

5- Registro de Aprobaciones

Aprobado por:

Elaborado por:

Original: expediente
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mopt

trio do
Obras Publicas y Transportes

Divisién de Obras Publicas

Direccion de Obras Fluviales

APENDICE 8 Diagrama de Ishikawa (Causa — Efecto)

Fecha :

1- Identificacion de Causas y Efectos

Factor 1

Causa 1

Causa 3 <=

Causa 2

Causa 1

Causa3 ~—————

Causa 2

Factor 2

Causa 1

Causa 3 =—

Causa 2

Causa 1

Causa 3

Causa 2

Causal ——
Causa 3 ﬁ/

Causa 2

Factor 3

2- Registro de Aprobaciones

Causal — =,

Causa 3

Causa 2

Causa 1
Causa 3 4—/

Causa 2

Factor 4

Aprobado por:

Elaborado por:

Original: expediente
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Fecha :

inopt
Obras Publicas y Transportes N °
Divisién de Obras Publicas
Direccion de Obras Fluviales
APENDICE 9 Diagrama de SIPOC+R
1- Identificacidon de Proveedores, Insumos, Proceso, Salidas, Clientes y Requerimientos
REQUISITO REQUISITO
PROCESO ] 1
Supplier |nput Process —P0utput5 Customer
A S A
S I P @) C
¢Quién ¢Cualesson | (Qué hace el ¢Cual es el ¢ Cuales son los
suministra lo los insumos | proceso (5 resultado del clientes /usuarios
que se necesita | requeridos? | grandes proceso? del proceso? /
para ejecutar etapas) Requerimientos
el proceso
2- Registro de Aprobaciones
Aprobado por:

Elaborado por:

Original: expediente
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MMMMM
Obras Publicas y Transportes

Divisién de Obras Publicas

Direccion de Obras Fluviales

Fecha :

APENDICE 10 Plantilla de Gestién de las Comunicaciones

1- Identificacion de Informacion

Interesado Informacion

Método de Comunicacion Frecuencia

2- Consideraciones de Gestion de las Comunicaciones

Restricciones en gestion de las comunicaciones

Supuestos en gestion de las comunicaciones

3- Acronimos y Siglas

Acrénimos Significado

Siglas Significado

4- Registro de Aprobaciones

Aprobado por:

Elaborado por:

Original: expediente
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MMMMM
Obras Publicas y Transportes

Divisién de Obras Publicas

Direccion de Obras Fluviales

Fecha :

APENDICE 11 Reporte del Desempefio de las Actividades de Proyecto

1- Informacion General del Proyecto

Nombre del Proyecto

Cadigo de Proyecto

2- Estado de las Actividades del Proyecto

Lista de Actividades

Estado

% de Avance

Observaciones

3- Registro de Ejecucion de Recursos Financieros

Registro de Fondos

Estado

Consideracion de la

Variacion

Fondos Ejecutados

Fondos Planeados

4- Registro de Aprobaciones

Aprobado por:

Elaborado por:

Original: expediente
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inopt

Minsteio do
Obras Publicas y Transportes

Divisién de Obras Publicas

Direccion de Obras Fluviales

APENDICE 12 Auditoria de Calidad

Fecha:

1- Informacion General del Proyecto

Nombre del Proyecto Cadigo de Proyecto

Auditor de Proyecto

2- Aspecto(s) a Auditar

( ) Proyecto ( ) Procesos de Proyecto ( ) Documentos de Proyecto

( ) Producto ( ) Requerimiento de Producto ( ) Documentos de Productos

( ) Aprobacion de Cambio ( ) Acciones Correctivas ( ) Defectos / Reparaciones

( ) Plan de Gestidon de Calidad ( ) Politicas Organizacionales ( ) Procedimientos de la organizacion

3- Analisis de Deficiencias o Defectos

# Defecto Accion a Realizar

Responsable

Fecha Maxima

4- Identificacion de Buenas Practicas

# Buena Practica Identificada

Observaciones

5- Registro de Aprobaciones

Aprobado por:

Elaborado por:

Original: expediente
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MMMMM
Obras Publicas y Transportes

Divisién de Obras Publicas

Direccion de Obras Fluviales

Fecha:

APENDICE 13 Solicitud de Gestion de Cambios

1- Informacién General del Proyecto

Nombre del Proyecto

Cadigo de Proyecto

Solicitante del Cambio

Cargo del Solicitante

2- Categoria del Cambio

( ) Alcance

( ) Calidad

( ) Requerimientos

( ) Costo

( ) Cronograma

( ) Documentos

3- Descripcion Detallada del Cambio Propuesto

4- Justificacion Detallada del Cambio Propuesto

5- Impacto del cambio Propuesto

Alcance ( ) Aumentar ( ) Disminuir ( ) Modificar
Descripcién
Requerimientos ( ) Aumentar ( ) Disminuir ( ) Modificar
Descripcién
Costo ( ) Aumentar ( ) Disminuir ( ) Modificar
Descripcién
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Cronograma ( ) Aumentar ( ) Disminuir ( ) Modificar
Descripcién
Impacto en Interesados () Alto ( ) Medio ( ) Bajo

Descripcién

6- Decision de Solicitud de Cambio

( ) Aprobar

( ) Aplazar

( ) Rechazar

7- Validacion de la Decision de Solicitud de Cambio

Nombre

Cargo

Firma

Original: expediente
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inopt

Minsteio de

Fecha:

Obras Publicas y Transportes N°
Divisién de Obras Publicas
Direccidn de Obras Fluviales
APENDICE 14 Aceptacion Formal de Entregables
1- Informacién General del Proyecto
Nombre del Proyecto Cadigo de Proyecto
2- Aceptacion de Entregables
Entregable Criterio de | Forma de | Relacion con | Comentario Aprobacion (Si /
Aceptacion Validacion Gestion de No)

Cambio

3- Registro de Aprobaciones

Aprobado por:

Elaborado por:

Original: expediente
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inopt

Minstorio do
Obras Publicas y Transportes

Fecha:

N°
Divisién de Obras Publicas
Direccion de Obras Fluviales
APENDICE 15 Control de Cronograma y Costos
1- Informacién General del Proyecto
Director del Proyecto
Cddigo del Proyecto
2- Analisis de Valor Ganado
Abreviatura | Variable Formula Valor Criterio (x)
Resultante Q
PV Valor Planificado
EV Valor Ganado Sumatoria del valor planificado del
trabajo realizado.

AC Costo Real Costo Total Realizado a Fecha del Corte

BAC Presupuesto hasta la Conclusion

cv Variacién del Costo CV=EV-AC

sV Variacion del Cronograma

VAC Variacién a la Conclusidn VAC = BAC - EAC

CPI indice Desempefio del Costo CPI=EV/AC

SPI indice Desempefio Cronograma | SPI=EV /PV

EAC Estimacion a Conclusion EAC =BAC/CPI

ETC Estimacion hasta Conclusion ETC =EAC-AC

TCPI indice del Desempefio de | TCPI=(BAC-EV)/(BAC-AC)

Trabajo por Completar

0,50 ’

CPI

3- Aprobaciones

oot

Aprobado por:

Elaborado por:

Original: expediente
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winistorio do
Obras Publicas y Transportes

Divisién de Obras Publicas
Direccion de Obras Fluviales

Fecha:

APENDICE 16 Cierre de Proyecto y Lecciones Aprendidas

1- Informacién General del Proyecto

Director del Proyecto

Cddigo del Proyecto

2- Aspecto(s) Positivos por Documentar

( ) Alcance ( ) Calidad ( ) Cronograma
( ) Costo ( ) Tiempo ( ) Manejo de Interesados
( ) Alcance ( ) Cambios ( ) Defectos / Reparaciones

Ampliaciones

3- Aspecto(s) de Mejora por Documentar

( ) Alcance ( ) Calidad ( ) Cronograma
( ) Costo ( ) Tiempo ( ) Manejo de Interesados
( ) Alcance ( ) Cambios ( ) Defectos / Reparaciones

Ampliaciones

4- Justificacion / Evidencias Para Cierre de Proyecto

Aspecto Evidencia / Documentacion

5- Registro de Aprobaciones

Aprobado por:

Elaborado por:
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Original: expediente

Fecha:

inopt

oo do °
Obras Piblicas y Transportes N

Divisién de Obras Publicas

Direccién de Obras Fluviales

APENDICE 17 Identificacién de Criterios de Implementacién de Metodologia de Administracion de Proyectos

de Obras Fluviales

1- Informacién General del Proyecto

Nombre del Proyecto

Patrocinador de Proyecto

Facilitador

2- Asistentes a la Actividad

Nombre Cargo

3- Identificacidn de Criterios de Implementacion de Metodologia de Administracién de
Proyectos

Criterio Clasificacion Acciones a Fortalecer / Disminuir

4- Observaciones

5- Registro de Aprobaciones

Elaborado por:

Original: Director de Obras Fluviales
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