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RESUMEN

Este Proyecto Final de Graduacion emplea la disciplina de Gerencia de Proyectos como eje
para transformar la Unidad Técnica de Gestion Vial (UTGV) en una Oficina de Gerencia de
Proyectos con el fin de mejorar la planificacion, ejecucion, seguimiento y control y cierre de los
proyectos y la transparencia de los procesos, aumentando la eficacia y eficiencia en el uso de los
recursos disponibles. Se utilizan las buenas practicas del Project Management Institute PMI® para
desarrollar los diez planes subsidiarios correspondientes a las areas de conocimiento desde los

cinco grupos de procesos.

El trabajo esta compuesto de cuatro entregables: la caracterizacion de la situacion actual de la
UTGYV con respecto a la Administracion de Proyectos, la propuesta de re-ubicacion de la Oficina
de Proyectos Unidad Técnica (OP-UT) en la estructura organizativa, convirtiéndola en la Oficina
de Proyectos de la Municipalidad de Bagaces, la propuesta de responsabilidades y funciones de la
OP-UT y del personal que la compondria; y finalmente la propuesta de metodologia estandarizada

para la gestion de sus proyectos.

Los beneficios que el cambio aportaria a la organizacion, no necesariamente estarian en
consonancia con los intereses del personal que debera implantarlo, razon que podria justificar la
emergencia de comportamientos resistentes. Las personas como individuos parecen resistirse
incluso a cambios que son afines a sus propios intereses. Reconociendo esto, se ha elaborado esta
propuesta de cambio no solamente con el objetivo de establecer un nuevo modelo de gestion de
proyectos en la Municipalidad de Bagaces, sino que incluye elementos claves para incrementar las
posibilidades de éxito de la propuesta, procurando el alineamiento en percepcion de los intereses y

beneficios del personal con los de la organizacion.

Palabras Clave:

Administracion de proyectos, Bagaces, Guia Metodologica, Proyecto, Municipalidad, Oficina de

Proyectos, Unidad Técnica de Gestion Vial.

xiii



ABSTRACT

This Final Graduation Project uses Project Management discipline as an axis to transform the
Technical Unit of Road Management (UTGV for its acronym in Spanish) into a Project
Management Office (PMO) in order to improve planning, execution, monitoring and control, and
closure of projects, and the transparency of the projects processes, increasing the effectiveness and
efficiency in the use of available resources. Good practices from the Project Management Institute
PMI® are used to develop the ten subsidiary plans, corresponding to the knowledge areas from the

five group processes.

It is composed of four deliverables: he characterization of the current situation of the Technical
Unit of Road Management Office with respect to Project Management, the proposed relocation of
the Project Office Technical Unit (OP-UT) in the organizational structure, making it the Project
Office of the Municipality of Bagaces, the proposal of responsibilities and functions of the OP-UT
and the personnel that compose it and finally the proposal of standardized methodology for the
management of OP-UT projects.

The benefits that the change would bring to the organization are not necessarily aligned with the
interests of the staff that must implement it, which could justify the emergence of resistance
behaviors. Individuals seem to resist changes that are related to their own interests. Recognizing
this, the proposal for change has been developed not only with the objective of establishing a new
model of project management in the Municipality of Bagaces, but it includes also key elements to
increase its chances of success, seeking alignment in the perception of the interests and benefits of

the personnel involved with those of the organization.

Key Words:

Project Management, Bagaces, Methodological Guide, Project, Municipality, Project Office,

Technical Road Management Unit.
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INTRODUCCION

La transferencia de competencias del Poder Ejecutivo a las municipalidades se establecio mediante
una Reforma al articulo 170 de la Constitucion Politica de Costa Rica, aprobada el 03 de junio de 2001,
mediante Ley N° 8106 (2001). Dicha reforma fue complementada en abril del afio 2010, con la
aprobacion de la Ley General de Transferencia de Competencias del Poder Ejecutivo de las
Municipalidades, N° 8801 (2015). Esta es la normativa que rige a La Municipalidad de Bagaces, como
gobierno local. Es su funcion, ademas, segiin lo define el Codigo Municipal, “tener siempre en su
accionar como prioridad, fomentar el desarrollo del canton, para mejorar la calidad de vida de sus

habitantes” (Municipalidad de Bagaces, 2016).

En cumplimiento de ese mandato, la Municipalidad de Bagaces ejecuta proyectos y gestiona los
recursos para su desarrollo, formulando propuestas adecuadas al marco de requisitos gubernamentales
imperante. Para desarrollar estas responsabilidades, cuenta con una Unidad Técnica de Gestion Vial,
encargada de ejecutar la mayor parte del presupuesto destinado a proyectos. De acuerdo con Sanabria
(2016), no cuenta con un area especializada para la adecuada gestion de los proyectos, presentandose
historicamente sub ejecuciones de los presupuestos anuales con diferencias entre lo programado y lo
ejecutado en promedio de un 32% para la Municipalidad de Bagaces y especificamente, para la Unidad

Técnica de Gestion Vial, un 19% en el periodo 2011-2015.

Este Proyecto Final de Graduacion plantea la posibilidad de emplear la disciplina de Gerencia de
Proyectos como eje transversal para transformar la Unidad existente en una Oficina de Gerencia de
Proyectos para mejorar la planificacion y ejecucion de los proyectos y la transparencia de los procesos,

aumentando la eficacia y la eficiencia en el uso de los recursos disponibles.

Consta de cuatro entregables, los cuales son: la caracterizacion de la situacion actual de la UTGV
con respecto a la Administracion de Proyectos, la propuesta de re-ubicacion de la Oficina de Proyectos —
Unidad Técnica (OP-UT) en la estructura organizativa, convirtiéndola en la Oficina de Proyectos de la
MB, la propuesta de responsabilidades y funciones de la OP-UT y del personal que la compondria y

finalmente una propuesta de metodologia estandarizada para la gestion de los proyectos de la OP-UT.

El primer entregable permitiéo la identificacion de brechas existentes en la administracion de
proyectos que realiza actualmente la UTGV, se selecciond el modelo desarrollado por Kerzner (2001),
como marco de referencia para la caracterizacion. Este modelo se utilizd6 por su simplicidad, por la

naturaleza y caracteristicas y tamafo de este gobierno local.
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El modelo de Kerzner (2001) fundamenta que para alcanzar la excelencia en AP deben alcanzarse los
cinco niveles que lo componen. Cada uno de los cinco niveles representa un grado de madurez en la
gestion de proyectos. Este modelo de madurez se alinea con el planeamiento estratégico en el area de

proyectos de la organizacion.

A partir de esa caracterizacion se plantearon propuestas de solucion para la disminucion de esas
brechas, la primera de las cuales (entregable 2) es la re-ubicacion de la UTGV en el organigrama de la
MB como OP-UT; considerando que existe motivacion en el personal para la implementacion de las
buenas practicas asociadas a la transformacion de la UTGV en la Oficina de Proyectos de la MB. Esta
motivacidn parte de que se puede lograr una mejora en los resultados de los proyectos que se desarrollan
y una mejora en la eficiencia y eficacia de la ejecucidon presupuestaria, a partir de la utilizacion de
herramientas estandarizadas que facilitarian la unificacion de criterios para que la administracion gestione

su cartera de proyectos.

En el entregable 3, se propusieron las responsabilidades y funciones para la PMO-UT; y finalmente
en el entregable 4 se elabord la propuesta de la metodologia, la cual se construy6 a partir de esas brechas
identificadas en el entregable 1; y basado en el marco referencial de la Guia del PMBoK® Quinta Edicion
(cinco grupos de proceso y diez areas de conocimiento); adecuada al contexto y requerimientos de los

proyectos de la MB.
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Capitulo 1 Generalidades de la Investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la Municipalidad de Bagaces (MB), 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 Antecedentes

1.1.1 Antecedentes del area geografica.

La Provincia de Guanacaste se localiza al norte del pais. Sus limites son: al norte Nicaragua, al sur y al
oeste el Océano Pacifico; y al este Puntarenas. Con una extension de 10.140 km?, representa el 20% del
territorio nacional, y esta dividida politicamente en 11 cantones: Liberia, Bagaces, Abangares, Tilaran,
Cafias, Santa Cruz, Carrillo, Nicoya, Nandayure, Hojancha y La Cruz. (Ministerio de Agricultura y
Ganaderia, 2011)

Bagaces es el cuarto cantén en la Provincia de Guanacaste. Tiene una superficie de 1.273,49 km?
(Municipalidad de Bagaces, 2016). Su cabecera es la homoénima ciudad de Bagaces. No posee salida al
mar, pero es el cantdn que colinda con mas similes suyos en la provincia, pues comparte limites con
Upala, Liberia, Carrillo, Cafias, Nicoya y en una pequefa porcion, con Santa Cruz. (Municipalidad de

Bagaces, 2016)

1.1.2 Antecedentes demograficos.

La poblacion total de la provincia de Guanacaste es de 280.605 habitantes, de los cuales el 51% son
hombres y el 49% mujeres, con una densidad de poblacion de 27 habitantes por km?. (Ministerio de

Agricultura y Ganaderia, 2011)

Bagaces tiene una poblacion de 23.301 personas. Predominan los hombres que suman 11.470, contra
10.831 mujeres. Es un cantéon poco poblado, con una densidad de 17,5 personas por km2, una de las mas

bajas del pais. (Municipalidad de Bagaces, 2016)

La economia del canton depende en su mayoria de la actividad agricola, la que representa el 50% de su
actividad local de capital, con siembra de productos como el arroz y la cafa principalmente (Ministerio de
Agricultura y Ganaderia, 2011). En la figura 1.1 siguiente se muestra la distribucion porcentual por tipo

de actividad economica del canton, destacando en segundo lugar el comercio con un 17,6%.
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M Actividades administrativas y servicios de apoyo
M Actividades inmobiliarias

 Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca

M Alojamiento y servicios de comida

M Artes, entretenimiento, recreacion

u Comercio al por mayor y al por menor

M Construccion

M Explotacién de minas y canteras

M Ignorado

M Industrias manufactureras

M Otras actividades de servicio

M Suministro de agua, alcantarillado, gestion de

desechos y actividades de saneamiento

M Suministro de electricidad, gas, vapor y aire
acondicionado
M Transporte y almacenamiento

Figura I-1. Distribucion porcentual por tipo de actividad econdémica en el canton de Bagaces.

Fuente: Directorio de Unidades Institucionales y Establecimientos. (Instituto Nacional de Estadisticas

y Censos, 2012)

1.1.3 Gobiernos locales.

La Constitucion Politica de Costa Rica dispone de un esquema basico y esencial que regula el régimen
municipal costarricense. El Titulo XII de la Carta Fundamental establece una estructura de gobierno
municipal conformado por el Concejo y la Alcaldia, y que, con el apoyo de los sindicos y los Concejos de
Distrito, tiene a su cargo la administracion de los intereses y servicios locales de cada Canton

(Constitucion Politica de Costa Rica, 1949). Este marco, que define la estructura municipal del pais,

aplica por tanto a la MB.

Se ve reforzado con la dotaciéon de autonomia y un ambito competencial ilimitado; ademas, de un
soporte financiero que se fortalecerd cuando opere el traslado de al menos un diez por ciento de los

ingresos ordinarios del presupuesto nacional a las corporaciones municipales. (Uniéon Nacional de

Gobiernos Locales, 2013, pag. 5)
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La transferencia de competencias del Poder Ejecutivo a las municipalidades se establecid6 mediante
una reforma al articulo 170 de la Constitucion Politica, aprobada el 03 de junio de 2001, mediante Ley N°

8106, que sefiala lo siguiente:

Articulo 170.- Las corporaciones municipales son auténomas. En el Presupuesto Ordinario de la
Republica, se les asignara a todas las municipalidades del pais una suma que no sera inferior a un diez
por ciento (10%) de los ingresos ordinarios calculados para el afio econémico correspondiente. La ley
determinara las competencias que se trasladaran del Poder Ejecutivo a las corporaciones municipales y
la distribucion de los recursos indicados. (Reforma al Articulo 170 de la Constitucion Politica de Costa

Rica, 2001, pag. 1)

En virtud de la anteriormente citada ley, en abril del afio 2010, se aprobé la Ley General de

Transferencia de Competencias del Poder Ejecutivo de las Municipalidades, N° 8801;

Establece, entre otras cosas, el objeto de esas transferencias de competencias, propositos, principios
del proceso, ejercicios asociados, coordinacion y concertacion del proceso, criterios para la atribucion
de fondos y de competencias a los entes locales, asi como la participacion ciudadana en el proceso.
(Primera ley especial para la transferencia de competencias: atencidon plena y exclusiva de la red vial

cantonal, 2015, pag. 4)

De acuerdo con las responsabilidades que le transfiere el Codigo Municipal (Union Nacional de
Gobiernos Locales, 2013), y la reforma constitucional del articulo 170 de la Constitucion Politica de

Costa Rica indicada anteriormente:

Los municipios tienen la responsabilidad de recolectar los tributos territoriales, brindar servicios
publicos como agua potable, recoleccion de residuos solidos, entre otros, servicios sociales que
fomenten la inclusion y el desarrollo humano y el desarrollo de infraestructura publica asi como el

mejoramiento y mantenimiento de la red vial cantonal. (Uniéon Nacional de Gobiernos Locales, 2013)
1.2 Marco Institucional

1.2.1 La Municipalidad de Bagaces.

Como se establecio anteriormente, la Municipalidad de Bagaces se rige por la normativa nacional de
los gobiernos locales. Es su funcion, ademas, segin lo define el Codigo Municipal, “tener siempre en su

accionar como prioridad, fomentar el desarrollo del canton, para mejorar la calidad de vida de sus
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habitantes” (Municipalidad de Bagaces, 2016). Para cumplir con este mandato, y en relacién con la

Unidad Técnica de Gestion Vial (UTGV), la MB ha definido:

Es tarea de la Municipalidad de Bagaces, a través de la Unidad Técnica de Gestion Vial, planificar los
recursos para el mantenimiento, mejoramiento y construccion de obras en proyectos de tipo vial,
propiciando la participacion ciudadana; obteniendo como resultado obras viales que mejoren la
conectividad entre las comunidades que les permitan desarrollar de mejor manera todas sus

actividades, sociales, econémicas y productivas. (Municipalidad de Bagaces, 2016)

1.2.2 Estructura organizacional

A continuacion, se presenta la estructura organizacional de la Municipalidad de Bagaces:

Figura 1-2. Organigrama de la Municipalidad de Bagaces
Fuente: Elaboracion propia con datos del portal web de la (Municipalidad de Bagaces, 2016)

Tal y como se observa en la figura 1.2, la estructura organizacional de la MB es jerarquica piramidal.
Seglin lo establece la Union Nacional de Gobiernos Locales, la MB, al igual que todas las
municipalidades de Costa Rica, tiene una estructura politica directiva formada por el Consejo Municipal y
un cuerpo ejecutivo liderado por el Alcalde. (Union Nacional de Gobiernos Locales, 2013) Ese cuerpo

ejecutivo tiene el apoyo de la Gestion Juridica, Social, Informatica y de Recursos Humanos y se articula
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con dos direcciones, la Direccion de Gestion Urbana; y la Direccion de Gestién Financiera, Tributaria y

Administrativa.

1.2.3 Estrategia municipal y filosofia medular.

La Municipalidad de Bagaces se encuentra en la etapa de elaboracion de su primer Plan de Desarrollo,
tal y como se indica en su Plan de Conservacion, Desarrollo y Seguridad Vial Cantonal, periodo 2016-

2020 (Municipalidad de Bagaces, 2016). No existe fecha definida para la presentacion de dicho Plan.

Asume las responsabilidades mencionadas en la seccion 1.1.3 en tres objetivos estratégicos

establecidos en su portal web, los cuales son: (Municipalidad de Bagaces, 2016)

e Contribuir con el desarrollo econdémico local del cantén de Bagaces fomentando Ia
coordinacion y ejecucion de programas, proyectos y acciones concertadas con diversos
actores sociales, dirigidos a incrementar la competitividad de la ciudad, de su infraestructura,
sus actividades y de los servicios, haciendo un uso eficiente de los recursos productivos y de

las ventajas competitivas y comparativas.

e Contribuir con el mejoramiento de la infraestructura, el equipamiento y los servicios publicos
del Canton, propiciando la coordinacion y ejecucion de programas, proyectos y acciones

concertadas con diversos actores sociales, dirigidos a elevar la habitabilidad.

e Brindar una respuesta oportuna y efectiva de las demandas, necesidades y derechos sociales
de la poblacion del canton de Bagaces, mediante estrategias de participacion ciudadana,
planificacion estratégica y gestion inter organizacional en el nivel local, con base en dos
criterios de accidon: uno relacionado con la clasificacion de los y las ciudadanas especificas en

diferentes area de intervencion y otro desde un punto de vista geografico distrital.

De éstos, los dos primeros tienen relacion directa con el desarrollo de proyectos de infraestructura,

equipamiento y servicios publicos, coordinacion y ejecucion de programas.

A continuacion, en la Tabla 1-1, se presentan la vision y la mision de la MB plasmadas en el portal

web de la (Municipalidad de Bagaces, 2016):
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Tabla 1-1 Mision y vision de la Municipalidad de Bagaces

Vision Misién
“Queremos ser una Institucion “Somos una Institucion que brinda
publica, fortalecida y modernizada con servicios a la poblacion con miras a
capacidad de respuesta inmediata, fomentar el desarrollo del cantén de
brindando servicios que proporcionen Bagaces, y facilitar las condiciones para
buenos niveles de satisfaccion tanto para que los ciudadanos logren aumentar su
el empleado como para la poblacion en calidad de vida y a través de concertacion
general, con una excelente imagen y en de esfuerzos, con sectores publicos,
permanente cambio, para estar acorde a privados y gubernamentales, brindando un
las necesidades de la sociedad y la mejor servicio que satisfaga las

legislaciéon vigente y con ello generar el necesidades de la misma”

desarrollo sostenible del canton”.

Elaboracion propia con datos del portal web de la (Municipalidad de Bagaces, 2016)

Este enfoque hacia los servicios mostrado tanto en la vision como en la mision, complementa sus
objetivos estratégicos y alinea su direccionalidad con la filosofia fundacional del modelo municipal,

expuesto en el apartado 1.1.3.

1.2.4 Servicios

En cumplimiento del mandato que le otorga la reforma al articulo 170 de la Constitucion Politica
(Reforma al Articulo 170 de la Constitucion Politica de Costa Rica, 2001, pag. 1) mencionado
anteriormente, y lo establecido en el Codigo Municipal, la MB brinda la mayoria de los servicios
indicados en el apartado 1.1.3, a excepcion del servicio de agua potable, que de acuerdo con Sanabria

(2016) lo ofrece el Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.

Se encarga ademas, del mantenimiento de la red vial cantonal, la construccion de alcantarillados, obras
pluviales, puentes, pavimentos, obras para fines comunales, parques y zonas deportivas para las
comunidades tal y como lo indica el Plan de Conservacion, Desarrollo y Seguridad Vial Cantonal

(Municipalidad de Bagaces, 2016)
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Adicionalmente, la MB en cumplimiento de la Primera Ley Especial para la Transferencia de
Competencias: Atencioén Plena y Exclusiva de la Red Vial Cantonal (2015) gestiona convenios y recursos

con instituciones del estado, para el desarrollo de proyectos comunes.

1.2.5 Personal de la Municipalidad.

La MB cuenta con recurso humano de 60 personas, distribuido en dos direcciones, la Direccion de
Gestion Urbana y la Direccion de Gestion Financiera, Tributaria y Administrativa, mas una estructura

administrativa de apoyo a la Alcaldia Municipal. (Sanabria, 2016)

De acuerdo con Sanabria (2016) el 30% de estas personas son profesionales y estan repartidos
proporcionalmente en esas tres areas mencionadas; el 50% es personal de campo; y el restante 20%

apoyan al personal profesional con labores de asistencia, secretariado y limpieza.

1.2.6 Proyectos y 1a Municipalidad de Bagaces.

La MB “desarrolla proyectos de infraestructura, en su mayoria vial, pluvial y algunos especificos en
salones comunales y escuelas. Ademas gestiona recursos externos y por transferencias del estado para

proyectos sociales y de vivienda” (Sanabria, 2016).

Adicionalmente a las funciones y responsabilidades sefialadas anteriormente, la MB desarrolla los
proyectos y gestiona los recursos para su desarrollo, formulando propuestas e “incorporando a la
comunidad dentro del proceso de ejecucion de una manera participativa a través de la UTGV” (Sanabria,
2016).

El departamento UTGV ejecutdé un promedio anual para los ultimos 5 afios (2011 al 2015) de
391.707.325,74 (trescientos noventa y un millones setecientos siete mil trescientos veinticinco colones
con 74/100) (Sanabria, 2016). Este monto constituye el 76% del promedio anual de lo destinado para
proyectos por la MB en el mismo periodo 2011 —2015.

De acuerdo con Sanabria (2016) las modalidades de ejecucion de los diferentes proyectos de la MB

son las siguientes:

e Administracion de proyectos de infraestructura vial con personal y equipo municipal.
e Construccion de sistemas de evacuacion pluvial con personal, equipo municipal y

participacion comunal.
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e Construccion o reparacion de aulas y salones comunales con materiales aportados por la

municipalidad y mano de obra comunal.

“Las dos primeras de estas modalidades son asumidas por la UTGV, la tercera, por ser menos

frecuente, la asume de manera directa la Direccion de Urbanismo” (Sanabria, 2016).

“Ademas se adjudican y supervisan contrataciones para obras mayores (pavimentos, cunetas
revestidas, demarcacion y sefializacion), para las cuales la MB no tiene los equipos o el recurso
humano capacitado, en concordancia con la Ley de Contratacion Administrativa. Los proyectos bajo
esta modalidad son asumidos en su totalidad por la UTGV y se financian con los recursos destinados a

proyectos por la MB” (Sanabria, 2016)

1.2.7 Proceso de contratacion de los proyectos.

La naturaleza publica de la MB, requiere que todos los procesos de contratacion requeridos para sus

proyectos se apeguen a la Ley de Contratacion Administrativa y su Reglamento (Sanabria, 2016).
Indica dicha Ley en su articulo 1:

Esta Ley regira la actividad de contratacion desplegada por los érganos del Poder Ejecutivo, el Poder
Judicial, el Poder Legislativo, el Tribunal Supremo de Elecciones, la Contraloria General de la
Republica, la Defensoria de los Habitantes, el sector descentralizado territorial e institucional, los

entes publicos no estatales y las empresas publicas. (Ley de Contratacion Administrativa, 1995)

1.2.8 La Unidad Técnica de Gestion Vial.

Al nivel de departamentos subordinados a la Direccion de Gestion Urbana se encuentra la Unidad
Técnica de Gestion Vial, departamento que se ocupa del mantenimiento, conservacion y desarrollo de la
red vial cantonal del canton de Bagaces, tal y como lo establece su Plan de Conservacion, Desarrollo y

Seguridad Vial Cantonal. (Municipalidad de Bagaces, 2016)

De acuerdo con Sanabria (2016), las principales funciones de este departamento son:

a) Elaborar y ejecutar los planes y programas de conservacion, desarrollo y seguridad vial, en
concordancia con las politicas y directrices emitidas por el Concejo Municipal y la Junta Vial

Cantonal.
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b) Promover la conservacion vial participativa, a través del fortalecimiento de las organizaciones
locales y su vinculo con otras instancias afines, con el propdsito de propiciar trabajos
conjuntos de conservacion de las vias publicas y el control social de los proyectos que se

realicen.

c) Acatar el marco normativo en materia vial y de accesibilidad, en cumplimiento de la Ley de
Igualdad de Oportunidades para Personas con Discapacidad N° 7600 y demas normativa

conexa.

d) Realizar y actualizar el inventario de la red de calles y caminos del canton, considerando los
parametros contenidos en los formularios y herramientas que facilite la Direccion de

Planificacion Sectorial del MOPT.

En cumplimiento de este mandato, tal y como se planted anteriormente, la UTGV de la MB gestiona el

76% del presupuesto asignado a los proyectos municipales.

En el contexto anterior, las UTGV de las municipalidades del pais, tienen la obligacion legal de
desarrollar las labores de planificacion de la conservacidon de la Red Vial Cantonal (Reglamento Sobre el

Manejo, Normalizacion y Responsabilidad para la Inversion Publica en la Red Vial Cantonal, 2008).

1.2.9 Personal de la UTGV.

Actualmente el departamento de la UTGV cuenta con los siguientes once puestos:

e Un ingeniero civil (Coordinador del departamento).
e Un promotor social.

e Un asistente técnico en conservacion vial.

e Un asistente administrativo en conservacion vial.

e Cuatro operadores de equipo especial.

e Un encargado de maquinaria y obras.

e Dos peones de obras y servicios.

Este personal se encarga de manera especifica de los proyectos de infraestructura y mantenimiento

vial; ninguno de ellos tiene formacion académica en administracion de proyectos. (Sanabria, 2016)
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1.3 Problematica.

La MB tiene una inadecuada gestion de los proyectos que desarrolla, lo que impacta de forma negativa
sus objetivos y metas. Presenta historicamente la sub ejecucion de los presupuestos anuales destinados a
proyectos a su cargo. La diferencia entre lo programado y lo ejecutado para la MB es de un 32% y para la

UTGYV ha sido en promedio el 19% durante los ultimos cinco afios 2011-2015 (Sanabria, 2016).

La Contraloria General de la Republica de Costa Rica (CGRCR), sefiala que la MB es el gobierno
local peor calificado en la Provincia de Guanacaste. El Indice de Gestion Municipal, con la categorizacién
realizada por la misma entidad, la ubica en el puesto 70 de 81 de acuerdo. (Contraloria General de la

Republica, 2015).

1.4  Justificacion del Estudio

Para el quinquenio transcurrido del afio 2011 al afio 2015, y segln la base de datos de la (Contraloria
General de la Republica, 2016), los ingresos totales (financiamiento + ingresos corrientes + ingresos de
capital) promedio por afio de la MB fueron ¢1.980.000.000 (mil novecientos ochenta millones de

colones).

En la Figura 1.3, que se presenta a continuacion, se muestra el registro historico de ingresos totales de
la MB en el periodo 2011-2015. El comportamiento para todos los afios del periodo en estudio confirma

la sub ejecucion de las partidas presupuestarias asignadas.

2235
2089
1989
1860
1770 1732
1495 1433
1277
1143 I I
2011 2012 2013 2014 2015

B Presupuestado ™ Ejecutado

Figura 1-3. Ingresos totales y ejecucion total en millones de colones de la MB Periodo 2011-2015.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Contraloria General de la Republica (2016).
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Partiendo de la figura anterior, y para facilitar el analisis, se han establecido dos graficos (Figuras 1.4
y 1.5), que presentan los montos presupuestados y gastos ejecutados en el aflo 2015 de acuerdo con los

datos de la Contraloria General de la Reptblica (2016).

Ambos se muestran a continuacion:

M REMUNERACIONES

9,0%; 9%

u SERVICIOS

41,1%; 41%
0fs 0,
26,2%; 26% I MATERIALES Y

SUMINISTROS

i BIENES DURADEROS

0/,- QO
8,5%; 9% i TRANSFERENCIAS

CORRIENTES

14,5%; 15%

Figura 1-4. Distribucion porcentual del gasto presupuestado por la MB en el afio 2015.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la Contraloria General de la Republica (2016).
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4 MATERIALES Y SUMINISTROS
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u BIENES DURADEROS

4 TRANSFERENCIAS CORRIENTES

M TRANSFERENCIAS DE CAPITAL

M AMORTIZACION

M CUENTAS ESPECIALES

Figura 1-5. Distribucion porcentual del gasto ejecutado por la MB en el afio 2015.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Contraloria General de la Republica (2016).

Tal y como se desprende de las figuras 1.4 y 1.5, el mayor porcentaje de lo presupuestado y del gasto

de la MB corresponde a remuneraciones. Se observa en la figura 1.5 de ejecucion real, una disminucion
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porcentual en todas las demas cuentas presupuestarias con respecto a la estimacion inicial para cada uno
de los periodos, evidenciando una sub ejecucion relevante en las cuentas de materiales y suministros,

bienes duraderos, servicios y transferencias corrientes, todas ligadas a la ejecucion de proyectos.

La tendencia de sub-ejecucion presupuestaria, evidenciada anteriormente, es constante y se cumple

también y especificamente, en el desarrollo de proyectos, tal y como se muestra en la figura 1.6 siguiente.
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Figura 1-6. Presupuesto total y ejecucion real en proyectos en millones de colones de la MB periodo
2011-2015.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Contraloria General de la Republica (2016).

El presupuesto para proyectos representa un 38-40% anual promedio del presupuesto total de la MB
para el mismo periodo. De ese 38-40% destinado a proyectos, tal y como se sefialé anteriormente, “el
76% corresponde a proyectos desarrollados por la UTVG; los otros corresponden a proyectos de menor

envergadura desarrollados de manera directa por la Direccion de Urbanismo” segun Sanabria (2016).

En general, se muestra una ejecucion media del porcentaje asignado a proyectos (38-40%) del 68%,

evidenciando una sub-ejecucion media general del de 32%. (Figura 1.6). Especificamente, del 76%
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adjudicado promedio a la UTGV, la sub ejecucion anual promedio para el mismo periodo es del 19%

(figura 1.7).
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Figura 1-7. Presupuesto total y ejecucion real en proyectos en millones de colones de la UTGV
periodo 2011-2015.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Sanabria (2016).

e El Ministerio de Hacienda asigné al departamento UTGV un promedio anual de
'481.684.106,39 para gestionar en proyectos durante el periodo 2011-2015.

e Como se estableci6 anteriormente, la UTGV (Sanabria, 2016), ejecuté un promedio anual de
€391.707.325,74 (trescientos noventa y un millones setecientos siete mil trescientos
veinticinco colones con 74/100. (Sanabria, 2016) Este monto constituye el 76% del promedio
anual ejecutado, de lo destinado a proyectos por la MB en el mismo periodo 2011 — 2015.

e Durante ese periodo se han dejado de ejecutar en promedio, por afio, €89.976.780,65
(ochenta y nueve millones novecientos setenta y seis mil setecientos ochenta colones con
65/100) de los fondos especificos asignados para proyectos de la UTGV y €238.000.000,00
del presupuesto especifico total asignado para proyectos en la MB.

e La diferencia entre lo programado o presupuestado para la UTGV en promedio anual y lo

ejecutado es de un 19% (periodo 2011-2015).
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e La diferencia entre lo programado o presupuestado en proyectos para la MB en promedio

anual y lo ejecutado es de un 32% (periodo 2011-2015).

Tal y como se muestra en la tabla 1.2 siguiente, la UTGV ejecuta 39 proyectos en promedio por afio.

De esos proyectos una media de 20 se ejecutan de manera simultanea o con algun traslape temporal que

los hace coincidir en ciertas etapas de ejecucion. (Sanabria, 2016)

Tabla 1-2 Ejecucion programada vs real sobre la base de proyectos ejecutados por la UTGV al ario

(periodo 2011-2015).

o CANTIDAD
ANO ASIGNADO EJECUTADO
DE PROYECTOS

2011 ¢431.103.112,01 ¢377.913.281,03 49

2012 ¢451.199.780,87 273.425.446,24 50

2013 ¢500.079.367,19 ¢400.095.973,91 42

2014 506.063.160,46 466.554.054,37 26

2015 ¢519.975.111,43 440.547.873,17 26
Promedio 481.684.106,39 €391.707.325,74 39

anual

Fuente: Elaboracion propia con datos de Sanabria (2016).

Dichos proyectos son ejecutados por el equipo indicado en el apartado 1.2.9, liderados por la Ingeniera

Civil coordinadora de la UTGV. (Sanabria, 2016)

A partir de los datos expuestos anteriormente (Tabla 1.2, Figuras 1.6 y 1.7) se ha realizado un anélisis

causa — efecto, para determinar las posibles causas (Figura 1.8). El andlisis se centra en los procesos de

planificacion, ejecucion, seguimiento y control de los proyectos.
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Hombre Maquina Entorno

No hay cultura de Recursos informaticos  m——— Percepcion comunal  m—
gestion de proyectos limitados negativa

Gran diferencia entre

No hay hase de datos ]
presupuestado - Poca transparencia
s de proyectos  e—
gjecutado
Mayor gasto en No hay estandar para
remuneraciones —_— gjecucion de proyectos
Inadecuada gestion
de los proyectos
asignados a la
Pocos recursos para hienes =, No hay Plan de Desarrollo Subejecucion media del UTGV
duraderos Municipal 32%
Mala utilizacién de los No hay repositorio de - No hay métricas de
recursos lecciones aprendidas desempefio
Diferencia
Presupuestado /
Ejecutado
Material Método Medida

Figura 1-8. Diagrama Causa-Efecto. Inadecuada gestion de los proyectos asignados a la UTGV.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Pag. 17 Version 2.00



A continuacion, se presentan algunas debilidades que surgen del analisis.

Planificacion

No existe una base de datos de proyectos identificados ni priorizacion de los
mismos con respecto a los objetivos estratégicos.

No se establecen lineas base de alcance, tiempo y costo desde el inicio de la
planificacion de los proyectos.

No se establecen métricas de desempefio de los proyectos; ni métricas de
desempeifio de calidad.

No existe Plan de Desarrollo Municipal en la MB.

Ejecucion

No existe un estandar metodologico para la ejecucion de los proyectos.
Hay una sub-ejecucion presupuestaria del 32% para proyectos.
No existe una base de datos de proyectos ejecutados.

No se comunican ni se integra a la comunidad a los proyectos en ejecucion.

Seguimiento y control

De acuerdo con la guia PMBOK® (2013), “una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) es
una estructura de gestion que estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y
hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas”, todas acciones que

deben ser incorporadas para disminuir la sub-ejecucion descrita. Las caracteristicas de la PMO se

No existe un estandar metodologico para el seguimiento y control de los proyectos.
No existe repositorio de lecciones aprendidas.
No existe una herramienta para el rendimiento de cuentas con respecto a los

proyectos que ejecuta la MB.

profundizan en el apartado 2.1.9.
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1.5 Objetivos
1.5.1 Objetivo General.

e Proponer la reorganizacion de la UTGV como instancia competente en la gerencia de

los proyectos municipales (OP-UT) que se le asignan.

1.5.2 Objetivos Especificos.

e (aracterizar la situacion actual de la UTGV con respecto a la Administracion de
Proyectos.

e Elaborar una propuesta para reubicar a la OP-UT en la estructura administrativa de la
MB.

e Elaborar la propuesta de responsabilidades y funciones de la OP-UT y del personal
que la compone.

e Disefiar la metodologia estandarizada para la gestion de los proyectos de la OP-UT.

1.6 Alcance y Limitaciones
1.6.1 Alcance

El proyecto define las bases de la propuesta que pretende resolver la situacion negativa en que se
encuentra la gestion de los proyectos en la MB, convirtiéndola en la Oficina de Proyectos de la MB.
Se desarrollan los diez planes subsidiarios correspondientes a las areas de conocimiento propuestas

por el PMI®.
No incluye la implementacion del proyecto identificado (propuesta de solucion).

Se cuenta con la autorizacion expresa de la MB para la realizacion de este proyecto final de

graduacion (Anexo A).

A continuacion se indican los entregables esperados para cada objetivo especifico:

e Caracterizacion de la situacion actual de la UTGV con respecto a la Administracion
de Proyectos.

e Propuesta de re-ubicacion de la OP-UT en la estructura organizativa, convirtiéndola
en la Oficina de Proyectos de la MB.

e Propuesta de responsabilidades y funciones de la OP-UT y del personal que la

compone.
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e Propuesta de metodologia estandarizada para la gestion de los proyectos de la OP-
UT.

1.6.2 Limitaciones.

e La MB no cuenta con una cultura orientada a la gestion por proyectos, lo que limita
la asignacion de tiempo y recursos para el desarrollo de mejoras a la gestién de
proyectos.

e Limitada disponibilidad de informacién en la MB.
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Capitulo 2 Marco Teorico

En este capitulo se exponen los conceptos en los cuales se fundamenta y encuadra el presente

estudio.
2.1 Contexto Teorico

2.1.1 Teoria de administracion de proyectos.

La MB como organizacion estatal politica, administrativa y financieramente autéonoma esta
obligada a ser transparente, eficiente y a rendir cuentas a la poblacion sin importar la cantidad o
complejidad de los proyectos que asuma. Dentro de este contexto, y considerando la sub ejecucion
de los recursos orientados a proyectos, analizada en el capitulo anterior, se respalda la necesidad de

incorporar la disciplina de gerencia de proyectos dentro de su gestion municipal.

La administracion de proyectos, en su forma moderna, comenzé a afianzarse hace solo unas
décadas. A partir de principios de los afios sesenta del siglo pasado, las empresas y otras
organizaciones comenzaron a observar las ventajas de organizar el trabajo en forma de

proyectos. (Microsoft, 2016)

Esta perspectiva de organizacién centrada en proyectos evolucioné aun mdas cuando las
organizaciones empezaron a entender la necesidad fundamental de que sus colaboradores o su
personal se comuniquen y colaboren entre si, al tiempo que integran su trabajo en diferentes

departamentos, profesiones y, en algunos casos, industrias completas.

Tradicionalmente, los proyectos siempre se han reconocido y relacionado a las grandes obras de
ingenieria. Sin embargo, la perspectiva y el enfoque han cambiado y los proyectos han sido
asumidos en una gran gama de temas, sectores y tipos de organizacion como agentes de cambio.
Desde el punto de vista de la organizacion, no solo es importante que un proyecto sea exitoso en
términos de sus propios objetivos. Debe mostrar que contribuye al logro de los objetivos
estratégicos, que utiliza de forma Optima los recursos asignados y que aporta a la plataforma
organizacional, conocimientos y experiencias, considerados como valor agregado para proyectos

futuros. (Farah, 2011, pag. 19)

Actualmente, los principios basicos de administracion de proyectos estan representados por el
triangulo del proyecto (figura 2.1), un simbolo que popularizo Kerzner (2013) en su obra “Project

Management, A Systems Approach to Planning, Scheduling and Controlling”.
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Alcance Tiempo

Costo

Figura 2-1 La triple restriccidon en proyectos

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Kerzner, 2013)

“La aceptacion de la direccion de proyectos como profesion indica que la aplicacion de
conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y técnicas puede tener un impacto considerable
en el éxito de un proyecto” (Project Management Institute, 2013). Es por esta razén que la tendencia

moderna de las organizaciones es acoplarse cada dia mas a esta disciplina y a sus técnicas.

2.1.2 Proyecto.

De acuerdo con el PMBoK® (2013), un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica
que un proyecto tiene un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los
objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no
pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto. (Project

Management Institute, 2013)

En adicion a lo anterior, las principales caracteristicas de un proyecto segin esa misma fuente

son las siguientes:

e Estemporal, lo que no significa necesariamente que la duracion vaya a ser corta.

e Esa temporalidad no se aplica al producto, servicio o resultado creado por el proyecto; la
mayor parte de los proyectos se emprenden para crear un resultado duradero que cambie
una situacion deficitaria en la organizacion a una situacion positiva.

e Se rige por regulaciones, normas y estandares.

e El entorno inmediato y externo los afecta; usualmente caracterizado por relaciones
complejas.

e La base para su definicion es el norte estratégico de la organizacion.
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Finalmente, un proyecto implica un grado de incertidumbre. Antes de iniciar un proyecto se
elabora un plan en funcién de ciertos supuestos y estimaciones. Es importante documentar estos
supuestos, ya que influiran en el desarrollo del alcance de trabajo del proyecto, en el programa y en

el presupuesto. (Gido & Clements, 2012)

Los proyectos son segun el criterio de los autores citados, el camino mas adecuado para la
obtencion de resultados duraderos, sostenibles y adecuados a los objetivos estratégicos de la

organizacion.

2.1.3 Ciclo de vida de un proyecto.

“El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases por las que atraviesa un proyecto desde su
inicio hasta su cierre” (Project Management Institute, 2013). Las fases son secuenciales, tienen una
duracion propia, con sus propios inicios y terminaciones; sumadas llevan al tiempo de duracion
total de un proyecto. Se nombran y secuencian segun las necesidades del proyecto, y las

necesidades de gestion y control de la organizacion u organizaciones que participan en el proyecto.

Todos los proyectos son diferentes, varian en tamafio, costo y complejidad. Sin embargo, todos
pueden configurarse dentro de una estructura genérica del ciclo de vida, tal y como se muestra a

continuacion, segiun el PMBoK® (2013), en la figura 2.2.

Inicio del | Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto | y Preparacion Proyecto
-
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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
q J

Figura 2-2 Niveles tipicos de costo y dotacion de personal en una estructura genérica del ciclo de
vida del Proyecto.

Fuente: (Project Management Institute, 2013)
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Utilizando a Gido & Clements (2012) y el PMBoK® (2013), en la tabla 2.1 siguiente, se

describen cada una de las etapas o fases que conforman el ciclo de vida de un proyecto.

Tabla 2-1 Fases del ciclo de vida del proyecto.

Fase Descripcion

Esta primera fase consiste en identificar una necesidad,
problema u oportunidad. Debe dar como resultado que el
patrocinador que autoriza un proyecto haga frente a la
necesidad identificada, es decir, resuelva el problema
identificado.

Inicio del proyecto

Antes de dar el salto e iniciar el proyecto, el equipo del
proyecto o contratista debe tomarse el tiempo necesario para
planearlo adecuadamente. Debe establecer un plan de trabajo
que muestre como se realizaran cada una de las actividades
para completar el alcance del proyecto dentro del
presupuesto y en el tiempo previsto.

Organizacion y preparacion
(Planeacion)

La tercera fase del ciclo de vida del proyecto es su
realizacion. Una vez que el plan inicial se ha desarrollado, el
trabajo continta. El equipo del proyecto, dirigido por el

Ejecucion gerente del mismo, ejecuta el plan y realiza las actividades
para producir todos los entregables y lograr el objetivo del
proyecto.

La fase final del ciclo de vida del proyecto es su cierre. El
proceso comprende diversas acciones, que incluyen el pago
de las facturas, la evaluacion del desempefio y el

Cierre reconocimiento del personal, la documentacion de las
lecciones aprendidas y el archivo seguro de los documentos
del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Gido & Clements (2012) y PMI® (2013)

2.14 Grupos de procesos en la administracion de proyectos.

De acuerdo con la guia PMBoK® (2013), los procesos de la direccion de proyectos se muestran
como elementos diferenciados con interfaces marcadas; en la practica suelen superponerse e
interactuar de formas multiples. “La mayoria de los profesionales con experiencia en este ambito
reconocen que existe mas de una forma de dirigir un proyecto” (Project Management Institute,

2013).

El PMBoK® (2013), identifica cinco grupos de procesos de la Direccion de Proyectos que se

vinculan entre si a través de los resultados que deben producir. Se agrupan en cinco categorias
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conocidas como Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos (o grupos de procesos). Estos

cinco grupos de procesos son: Inicio, Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y Control, y Cierre.

En este punto, es clave reconocer la diferencia entre las fases del ciclo de vida de un proyecto y

los grupos de procesos de la direccion de proyectos. El PMI aclara: “Los grupos de procesos no son

fases del ciclo de vida del proyecto; es posible que todos los grupos de procesos se lleven a cabo

dentro de una de las fases” (Project Management Institute, 2013).

La figura 2.3 siguiente ilustra como los grupos de procesos actuian entre si y los posibles niveles

de superposicion en cada una de las distintas fases.

TIEMPO

Grupo de
Procesos
de Cierre

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de

Procesos Procesos de Procesos de Procesos de

de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control
Nivel de
Interaccion
entre
Procesos

Inicio

Figura 2-3 Grupos de procesos que interactian en una fase o proyecto.

Fuente: (Project Management Institute, 2013).

En la tabla 2.2 siguiente se describen de manera concisa cada uno de los grupos de procesos de

la Administracién de Proyectos.
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Tabla 2-2 Grupos de Procesos de la Administracion de Proyectos

Grupos de Procesos

Descripcion

Inicio

Son procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una
nueva fase de proyecto, al obtener la autorizacion para iniciarlo.
Se define el alcance inicial y se comprometen los recursos
financieros iniciales. Adicionalmente, se identifican los
interesados internos y externos que participan o ejercen
influencia sobre el proyecto.

Planificacion

Son aquellos realizados para establecer el alcance total del
esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollar la linea de
accion requerida para alcanzar dichos objetivos. Desarrollan el
plan para la direccion del proyecto y los documentos que se
utilizaran para llevarlo a cabo.

Ejecucion

Es el grupo de procesos compuesto por todos aquellos que se
realizan para completar el trabajo definido en el plan de
direccién del proyecto a fin de cumplir con sus especificaciones.
Implica coordinar personas y recursos, gestionar expectativas de
los interesados, asi como integrar y realizar las actividades del
proyecto conforme a la planificacion establecida en el plan.

Seguimiento y Control

Este grupo estd compuesto por todos los procesos requeridos
para rastrear, analizar y dirigir el progreso y el desempefio del
proyecto. El beneficio principal de este grupo de procesos radica
en que permite medir y analizar el desempefio del proyecto en
periodos regulares. Detecta posibles variaciones o desviaciones
en las lineas bases establecidas en la planificacion que requiere
cambios en el plan establecido; y para implementarlos cuando
corresponda.

Cierre

Esta compuesto por aquellos procesos realizados para finalizar
todas las actividades, a fin de completar formalmente el
proyecto, una fase del mismo y todas las obligaciones
contractuales. Permiten verificar que los procesos definidos se
hayan completado dentro de todos los grupos de procesos a fin
de cerrar el proyecto o una de sus fases.

Fuente: Elaboracion propia a partir de PMBoK® (2013)
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2.1.5 Areas del conocimiento en la administracién de proyectos.

Los 47 procesos de la direccion de proyectos que propone la guia del PMBOK® (2013), se
agrupan a su vez en diez Areas de Conocimiento diferenciadas, utilizadas en la mayoria de los

proyectos, durante la mayor parte del tiempo.

“Un Area de Conocimiento representa un conjunto completo de conceptos, términos y
actividades que conforman un ambito profesional, un ambito de la direccion o area de

especializacion” (Project Management Institute, 2013).

Las Areas de Conocimiento son: Gestion de la Integracion del Proyecto, Gestion del Alcance del
Proyecto, Gestion del Tiempo del Proyecto, Gestion de los Costos del Proyecto, Gestion de la
Calidad del Proyecto, Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto, Gestion de las
Comunicaciones del Proyecto, Gestion de los Riesgos del Proyecto, Gestion de las Adquisiciones
del Proyecto, y Gestiéon de los Interesados del Proyecto. Estas se complementan con la
profundizacion en la Gestion de Alcance, Tiempo y Costo incorporada en el complemento,
Construction Extension to the PMBOK® Guide Third Edition (2007), descrita en los apartados
2.1.6,2.1.7y2.1.8.

En la tabla 2.3 siguiente se describen cada una de las Areas de Conocimiento de la

Administracion de Proyectos de acuerdo con la guia PMBOK® (2013).
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Tabla 2-3 Areas de Conocimiento de la Administracién de Proyectos

Area de Conocimiento

Descripcion

Gestion de la Integracion

Incluye caracteristicas de unificacion, consolidacién, comunicacion y
acciones integradoras necesarias para que el proyecto se lleve a cabo de
manera controlada. Implica la toma de decisiones en cuanto a la asignacion
de recursos, el equilibrio de los objetivos y estudio de alternativas
contrapuestas; y manejar las interdependencias entre las areas de
conocimiento.

Gestion del Alcance
Ampliado en apartado 2.1.6 a partir de
Construction Extension to the PMBOK®
Guide Third Edition (2007)

Determina lo que incluye, y solo lo que incluye el proyecto. Su
cumplimiento garantiza que se incluya todo el trabajo requerido y
unicamente el requerido para completar el proyecto con éxito.

Gestion del Tiempo
Ampliado en apartado 2.1.7 a partir de
Construction Extension to the PMBOK®
Guide Third Edition (2007)

Gestiona la terminacion en plazo del proyecto. Incluye la definicion y
secuencia de las actividades, estimacion de los recursos para esas
actividades, duracion de las actividades, desarrollo y control del
cronograma.

Gestion de los Costos

Consiste en planificar, estimar, presupuestar, financiar, determinar fuentes
de financiamiento, gestionar y controlar los costos para que se complete el
proyecto dentro del presupuesto estimado.

Gestion de la Calidad

Incluye los procesos de la organizacion ejecutora que establecen las
politicas de calidad, los objetivos y las responsabilidades de calidad para
que el proyecto satisfaga las necesidades para las que fue acometido, con
la calidad requerida por las partes interesadas.

Gestion de los Recursos Humanos

Procesos que organizan, gestionan y conducen al equipo de proyecto,
integrado por las personas a las que se les han asignado roles y
responsabilidades para realizar el trabajo del proyecto y completarlo a
tiempo y dentro de los costos establecidos.

Gestion de las Comunicaciones

Procesos requeridos para asegurar que la planificacion, recopilacion,
creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion, control,
monitoreo y disposicion final de la informacion del proyecto sean
oportunos y adecuados segin los requerimientos de los grupos de interés.

Gestion de los Riesgos

Procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion de riesgos, asi
como la identificacion, analisis, planificacion de las respuestas y el control
de los riesgos del proyecto.

Gestion de las Adquisiciones

En esta gestion, se toman decisiones de hacer, contratar o alquilar, los
productos, servicios o resultados que el proyecto requiere. Para este
estudio, esta area de conocimiento esta sujeta a la normativa mencionada
en el apartado 1.2.7.1

Gestion de los Interesados

Procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto. Es
necesario sefialar que en la practica esta area de gestion debe realizarse al
inicio, para asegurar que las necesidades, expectativas y requerimientos de
las partes interesadas, sean la base para establecer el alcance de un
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia a partir de PMBoK® (2013)
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2.1.6 Gestion del alcance en proyectos de construccion.

Al planificar cualquier proyecto y al realizar sus proyectos de costo y tiempo, se presenta, existe
un alto grado de incertidumbre ya que cada proyecto es Unico y esta sujeto a las variantes de su
entorno interno y externo. Citando a la Extension para Construccion del PMBOK®, Construction
Extension to the PMBOK® Guide Third Edition (CE) (2007), “Los edificios pueden ser
prototipicos, pero cuando se construyen en diferentes sitios, cada proyecto presenta sus propios

desafios estimando el costo de manera precisa, el tiempo, las proyecciones y el control”.

Segun esta extension, para que un proyecto de construccion tenga €xito, la planificacion del
alcance del proyecto debe involucrar a todos los actores clave en todos los niveles, el propietario, el
consultor, el contratista general, subcontratistas y proveedores. Asi, los proyectos de construccion,
como todo tipo de proyecto, deben tener una gestion de los interesados proactiva, ya que sus
requerimientos pueden afectar tanto el alcance como el desempefio del proyecto. De igual forma
debe ponerse especial atencion al marco regulatorio y a los documentos contractuales tal y como se

muestra en la figura 2.4.

Documentos Requerimientos Marco
Contractuales de los interesados Regulatorio

Figura 2-4 Entradas para la planificacion del alcance en proyectos de construccion incluidas en la

CE del PMBOK ® (2007)

Fuente: Elaboracion propia con datos de (Project Management Institute, 2007)

En la CE (2007), se agregan herramientas y técnicas para la planificacion del alcance como el
analisis del producto y la ingenieria de costos, esta ultima utilizando comparacion de precios

histéricos, criterio experto y estadisticas de rendimiento.
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2.1.7

Gestion del tiempo en proyectos de construccion.

La CE (2007) incorpora en la Gestion del Tiempo tres procesos adicionales (Tabla 2.4):

e Definicion del peso de las actividades: Determinando el peso relativo y absoluto para cada

actividad del proyecto.

e Desarrollo de curvas de progreso: Analizando el peso de cada actividad calendarizada para

crear curvas de progreso.

e Monitoreo del progreso: Monitoreando el progreso del proyecto.

Tabla 2-4 Procesos incorporados en la CE del PMBOK (2007)

6.8 Desarrollo de Curvas de
Progreso

6.7 Definicion de Peso de las
Actividades

6.9 Monitoreo del Progreso

.1 Entradas

.1 Peso relativo

.2 Peso absoluto

.3 Cronograma

4 Curvas estandar de distribucion
de pesos
.2 Herramientas y Técnicas

.1 Analisis matematico

.2 Software de Administracion de
Proyectos
.3 Salidas

.1 Curvas de progreso

.2 Plan de administracion de curvas
de progreso

.1 Entradas
.1 Estructura detallada de trabajo
.2 Atributos de la actividad
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Criterio experto
.2 Calculo de porcentajes
.3 Salidas
.1 Peso relativo
.2 Peso absoluto

.1 Entradas
.1 Curvas de progreso
.2 Resultados del trabajo
.3 Monitoreo del cronograma
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Herramientas y técnicas
desarrollo de curvas de progreso
.2 Criterios de medicion del proyecto
.3 Analisis de curva de progreso
.3 Salidas
.1 Progreso actual
.2 Curvas de monitoreo del progreso
.3 Actualizacion del cronograma
.4 Acciones correctivas
.5 Lecciones aprendidas

para

el

Fuente: Elaboracion propia con datos de (Project Management Institute, 2007)

2.1.8 Oficina de Direccion de Proyectos (PMO).

De acuerdo con la guia PMBOK® (2013), “una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) es

una estructura de gestion que estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y

hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas”.

13

Gido & Clements establecen que

...Esta oficina supervisa y coordina multiples proyectos.

Ayuda a resolver conflictos de prioridad entre proyectos y facilita las decisiones relativas a la

prioridad entre proyectos en términos del riesgo global mas bajo para la empresa y las relaciones

con el cliente, en especial si la empresa tiene otros proyectos presentes 0 propuestos con un

cliente dado. La oficina de administracion de proyectos también brinda apoyo, como

capacitacion para la administracion de proyectos a los equipos de proyectos, y brinda personal

de apoyo administrativo para los proyectos (Gido & Clements, 2012, pag. 441).
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Segun estos mismos autores, la PMO puede:

e Establecer procedimientos consistentes y desarrollar las mejores practicas y plantillas para
planeacion, monitoreo y control de los proyectos, la recoleccion de datos, la documentacion
y los reportes del proyecto.

e Ser el deposito de los documentos archivados del proyecto y administrar una base de
conocimiento de las lecciones aprendidas.

e Ofrecer apoyo central al sistema de administracion de informacién de proyectos de la

empresa.

Coincidiendo con Améndola (2005), a partir de la implementacién de la PMO, se logrard una
direccion de proyectos eficaz con un plan extenso y coordinado, obteniendo como resultado, un
flujo de trabajo y una coordinacion horizontal de los programas y proyectos de la organizacion. Sin
negar la cadena de mando, la coordinacion horizontal para dirigir el portafolio de proyectos cambia
de una direccidn tradicional, en vertical, donde el personal que trabaja en proyectos estd organizado

de arriba hacia abajo.
2.1.9 Modelos de madurez en la direccion de proyectos.

En el contexto natural de la Administracion de Proyectos no es posible encontrar organizaciones
que hayan alcanzado el nivel maximo de madurez, nadie lo puede lograr. Sin embargo, se puede
hablar de un cierto grado de madurez y hacer un esfuerzo para medir y asi caracterizar ese nivel de

madurez de la organizacion.

Si aplicamos el concepto de madurez a una organizacion, podria referirse a un estado en el que la
organizacion esta en una condicion perfecta para lograr sus objetivos. La madurez del proyecto
significaria entonces que la organizacion esta perfectamente acondicionado para hacer frente a

sus proyectos (Andersen, 2003, pag. 2).

Los niveles de madurez son estdndares que miden los niveles de conocimiento y las capacidades
y habilidades (buenas practicas) que una organizacidon tiene para gestionar su cartera de
proyectos. La aplicacion de los modelos de madurez debe ser progresiva y dindmica segun la
organizacion avanza en la estandarizaciéon de sus procesos para dirigir y administrar sus

proyectos, programas y portafolios (Farah, 2011, pag. 32).

En la tabla 2.4 siguiente se describen los principales modelos para la medicion de madurez en

administracion de proyectos de una organizacion.
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Tabla 2-5 Modelos de madurez en Administracion de Proyectos

Modelos

Descripcion / Utilizacion

Niveles

Modelo de
Madurez de
Administracion de
Proyectos
Organizacional
(OPM3®)
(Project
Management
Institute, 2013)

Describe el incremento de
capacidades asociadas a las
mejores practicas como requisito
indispensable para que una
organizacion tenga una gerencia
de proyectos efectiva. Se usa para
cualquier tipo y tamafio de
organizacion. Sin embargo, por su
nivel de detalle es un modelo
enfocado en organizaciones de
alto rendimiento.

La combinacion de mejores practicas logradas
dentro de los tres dominios de la OPM3®,
(proyectos, programas o portafolios) refleja la
madurez lograda en determinado momento.

Modelo de
Madurez de
Capacidades

(CMM) (Software
Engineering
Institute, 2016)

Este modelo, orientado a la mejora
de los procesos relacionados
originalmente con el desarrollo de
software, fue publicado en 1986
por el Instituto de Ingenieria de
Software (SEI Software
Engineering Institute). Incluye las
mejores practicas de ingenieria de
software y de gestion y se
considera el estandar en el entorno
de los proyectos de ingenieria de
sistemas.

1 Inicio: Estabilidad del proceso no es continua, es
incierta. Pocos procesos definidos. Exito depende
de esfuerzos individuales.

2 Repeticion: Procesos basicos de costo, tiempo y
funcionalidad establecidos. Exitos obtenidos por
aplicacion de disciplina al proceso se repiten en
proyectos nuevos similares.

3 Definicién: Procesos de gerencia y de ingenieria
de software documentados, estandarizados e
integrados a proceso estandar para el continuo
desarrollo y mantenimiento del software.

4 Gerencia: Datos sobre proceso del software y de
la calidad del producto se entienden y se controlan.
5 Optimizacion: Proceso de mejora continua es
posible sobre base de informacioén empirica de los
procesos y de las tecnologias e ideas innovadoras.

Modelos de
Madurez de
Administracion de
Proyectos de
Kerzner (PMMM)
(Kerzner, Model
Strategic Planning
for Project
Management
Using a Project
Management
Maturity Model,
2001)

El fundamento para alcanzar la
excelencia en AP  puede
describirse de mejor manera
mediante el uso de los cinco
niveles de este modelo. Cada uno
de los cinco niveles representa un
grado de madurez en la gestion de
proyectos. Este modelo de
madurez que se alinea con el
planeamiento estratégico en el
area de proyectos de la
organizacion, tiene una definicion
de los niveles que es posible
ajustar al entorno de diferentes
organizaciones; cuenta con una
ventaja que para cada nivel posee
instrumentos de medicion
desarrollados.

1 Lenguaje comun: Términos comunes de
direccion de proyectos entendidos y asimilados por
todos los grupos participantes.

2 Procesos comunes: Estandarizacion de procesos
lograda en todos los proyectos.

3 Metodologia comin: Conocimiento y practica
metodologica asimilada por equipos de proyectos.

4 Comparaciéon: “Benchmarking”

Evaluacion comparativa de gestion de proyectos
con la competencia. Analisis de causas.

5 Mejoramiento continuo: Definicion de procesos
a mejorar y plan de mejora.

En las secciones 4.1.1, 4.1.2 y 4.1.3 se detalla la
adaptacion realizada al modelo para su aplicacion
en la UTGV de la MB.

Fuente: Elaboracion propia con datos de (Project Management Institute, 2013), (Farah, 2011), (Kerzner,

Model Strategic Planning for Project Management Using a Project Management Maturity Model, 2001),
(White, 2003), (Software Engineering Institute, 2016)
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2.1.10 Cultura organizacional.

El clima organizacional ejerce una significativa influencia en la cultura de la organizacion.
Comprende el patron general de conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de

una organizacion.

Estos miembros determinan en gran parte su cultura y, en este sentido, el clima organizacional
egjerce una influencia directa, porque las percepciones de los individuos determinan
sustancialmente las creencias, mitos, conductas y valores que conforman la cultura de la
organizacion. La cultura en general abarca un sistema de significados compartidos por una gran
parte de los miembros de una organizacion que

los distinguen de otras (Salazar, Guerrero, Machado, & Andalia, 2009, pag. 2).

Schein (2004), uno de los mas reconocidos autores en la literatura sobre el tema, caracteriza la

cultura organizacional en tres niveles:
* Artefactos - entendidas como estructuras y procesos organizacionales visibles.
* Valores - estrategias, objetivos y filosofias.

* Suposiciones - hacen referencia a las creencias, percepciones y pensamientos, a menudo

inconscientes.

El modelo adoptado para el desarrollo del estudio para este proyecto de graduacion se

centra en el plano de los valores.

De acuerdo con la clasificaciéon de Cameron & Quinn (2005), la organizacion centrada en

valores es:

Cultura Jerarquica: Como su propio nombre sugiere, la cultura de empresa se encuentra
extraordinariamente normalizada en cuanto a funciones, responsabilidades, procesos,
procedimientos, tareas y actividades, confirmando asi su caracter burocratico. El equipo gestor
se constituye como elemento vertebrador de la estructura, coordinando, organizando y apostando
por la eficiencia. El estilo directivo se caracteriza por una atenta orientacion a la seguridad en el
empleo, la permanencia en el puesto de trabajo y por la reduccion de incertidumbres como base
para el buen funcionamiento de la organizaciéon. Los valores que se comparten con el resto de la
organizacion se fundamentan en el respeto y acatamiento de las normas que hacen funcionar

organicamente a la empresa. Otro rasgo caracteristico de esta cultura, es el anhelo por la
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continuidad de sus miembros, su permanencia y su estabilidad. El control y seguimiento,

siempre desde la perspectiva de la eficiencia, son elementos insobornables.

Su éxito final, por tanto, gravita en torno a la eficiencia, lo que conduce a una adecuada
planificacion de la produccion, calidad de servicio y el control de costes como expresion de la

fluidez perseguida (Cameron & Quinn, 2005, pag. 3).

2.1.11 Gestion del cambio en organizaciones.

De acuerdo con la guia practica del PMI®, Managing Change in Organizations (2013), la
gestion del cambio es un enfoque integral, ciclico, y estructurado para la transicion de los
individuos, grupos y organizaciones de un estado actual a un estado futuro con beneficios
comerciales previstos. Apoya a las organizaciones a integrar a su recurso humano, a sus estructuras,

a sus procesos, a su cultura y a su estrategia.
Dicha guia categoriza el cambio en las categorias descritas en la tabla 2.6 siguiente;

Tabla 2-6 Comparacion de las categorias de cambio organizacional de acuerdo con PMI®

Categoria de Tiempo para

. Caracteristicas Dificultad . ., Reversibilidad
cambio implementacion
) Procedimientos — , .
Cambio de . . , . Facilmente
. modificaciones en como se Baja Corto .
primer orden . reversible
hace el trabajo
Cambio de Politicas — hacer algo . . .
. : . g Media Media Irreversible
segundo orden significativamente diferente
Cambio de tercer Valores — reformular los .
Alta Largo Irreversible
orden valores de gobernanza

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Guia Practica, Managing Change in Organizations

(Project Management Institute., 2013).

De acuerdo con el PMI® (2013), las directrices generales de un proceso de gestion del cambio
eficaz, en el marco del ciclo de cambio para una cartera de proyectos, un programa o un proyecto

son:

e Formular el cambio: Identificar y definir la necesidad de cambio, evaluar la preparaciéon
para ese cambio y definir su alcance.
e Planear el cambio: Definir el enfoque del cambio y planear participacion de los

interesados, asi como la transicion e integracion.
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e Implementar el cambio: Preparar a la organizacion para el cambio, movilizando a los
grupos de interés y ajustando resultados del proyecto.

e Administrar la transicion derivada del cambio: Por la transicion de las salidas en las
operaciones comerciales, la medicion de la tasa de adopcion y los resultados y beneficios
derivados del cambio, y ajustar el plan para hacer frente a las discrepancias.

e Sostener el cambio: de forma continua a través de comunicaciones, consultas y
representacion de los interesados; la realizacion de actividades de asimilacion y midiendo

los beneficios.

2.1.12 Resistencia al cambio.

Los beneficios que el cambio aporta a la organizacioén, no necesariamente estan en consonancia
con los intereses del personal que debe implantarlo, razon que podria justificar la emergencia de
comportamientos resistentes. Incluso muchas veces las personas como individuos parecen resistirse
incluso a cambios que son afines a sus propios intereses. Reconociendo esto, deberia procurarse el

alineamiento en percepcion de los intereses y beneficios del personal con los de la organizacion.

De acuerdo con Garcia, Alamo & Garcia (2011) “La resistencia al cambio representa un estado
psicologico critico de los empleados que afecta al éxito de las iniciativas de cambio que emprende
la organizacion, teniendo la capacidad de socavar seriamente las mismas y conducir al fracaso de

los proyectos de cambio impulsados desde la direccion”.

Para Hosking & Anderson (1992) “La resistencia al cambio organizacional es una faceta comun
en los procesos de cambio planificado”. Son pocos los autores que sostienen que la resistencia es
una conducta racional y justificada como respuesta al cambio, probablemente debido a la
orientacion de tipo administrativo-directiva de la mayor parte de las obras influyentes, cuyo objeto
era explicar como vencer la resistencia al cambio. Es clave entonces que la resistencia al cambio no
se obvie, mas bien que se enfrente como una restriccion que se puede y se debe gestionar, no
permitiendo que se convierta en un riesgo materializado que entorpeceria todo el proceso de cambio

propuesto.

“Teniendo en cuenta los elementos descritos anteriormente, el liderazgo es un factor importante

a tener en cuenta en los procesos de cambio” (Garcia M. , 2011).
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Capitulo3  Marco Metodologico

En este capitulo se expone la metodologia utilizada para desarrollar la propuesta de solucion a la
situacion deficitaria encontrada en la MB en cuanto a su gestion de proyectos. Se presentan el tipo
de investigacion, las fuentes y sujetos de informacion consultados, los instrumentos de
investigacion utilizados, asi como el procedimiento para procesar y analizar los datos obtenidos

para desarrollar los entregables comprometidos.

Conocer lo que significa un marco metodoldgico es la base para desarrollar este capitulo. Sabino
(2006), establece que el marco metodologico en un proceso de investigacion que consiste en tomar
en consideracion todos los factores que influyen en el problema, tales como su contexto,
condiciones, cambios y principios. El método se ubica en la practica, viendo los diversos factores

que afectan el problema para solucionarlo.

El marco metodologico define las técnicas y herramientas utiles para recabar la informacion
relevante y confiable requerida para dar solucién al problema identificado. Estableciendo una
estructura sistematica y definiendo los elementos claves de ese conocimiento, se hace posible
plantear la solucion a través del desarrollo de los entregables asociados a cada uno de los objetivos
especificos, planteados en el apartado 1.5. La sumatoria de los entregables hace posible el logro del

objetivo general de este proyecto final de graduacion.
3.1 Tipo de Investigacion

La investigacion, segin Hernandez, Fernandez & Baptista, (2010) “es un conjunto de procesos

sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenémeno” (p.4.).

Se define la investigacion como una actividad encaminada a la solucién de problemas. Su
objetivo consiste en hallar respuesta a preguntas mediante el empleo de procesos cientificos

(Bervian & Cervo, 1989, pag. 41).

De acuerdo con Sabino (2006), existen diversos tipos de investigacion; los cuales se detallan a

continuacion:

e Exploratorias: Son las investigaciones que pretenden darnos una vision general y so6lo
aproximada de los objetos de estudio. Este tipo de investigacion se realiza especialmente
cuando el tema elegido ha sido poco explorado, cuando no hay suficientes estudios
previos y cuando aun, sobre él, es dificil formular hipotesis precisas o de cierta

generalidad. Suelen surgir también cuando aparece un nuevo fendémeno que,
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precisamente por su novedad, no admite todavia una descripcion sistematica, o cuando
los recursos de que dispone el investigador resultan insuficientes (Sabino, 2006, pag.

53).

e Descriptivas: “Su preocupacion primordial radica en describir algunas caracteristicas
fundamentales de conjuntos homogéneos de fenomenos. Las investigaciones
descriptivas utilizan criterios sistematicos que permiten poner de manifiesto la estructura
o el comportamiento de los fenémenos en estudio, proporcionando de ese modo

informacion sistematica y comparable con la de otras fuentes” (Sabino, 2006, pag. 54).

e Explicativas: “Son aquellos trabajos donde nuestra preocupacion se centra en
determinar los origenes o las causas de un determinado conjunto de fendomenos. Su
objetivo, por lo tanto, es conocer por qué suceden ciertos hechos, analizando las
relaciones causales existentes o, al menos, las condiciones en que ellos se producen”

(Sabino, 2006, pag. 54).

La investigacion aplicada: “se refiere a trabajos originales realizados para adquirir nuevos
conocimientos; esta dirigida fundamentalmente hacia un objetivo practico especifico. Se estudian
utilizaciones, posibles resultados de la investigacion basica, métodos y medios nuevos para lograr
un objetivo concreto, practico y determinado.” (Gonzalez & Gutiérrez, 2011). Debe ser
comprendida como: "Su finalidad es la solucion de problemas practicos para transformar las
condiciones de un hecho que nos preocupa. El propoésito fundamental no es aporta conocimiento

teorico". (Barrantes, 2014).

Esta investigacion es aplicada y descriptiva. Es aplicada porque propone una solucién
especifica al problema planteado en el apartado 1.3, desde el enfoque de la disciplina de AP. Es
descriptiva porque describe las caracteristicas del entorno de la MB y en particular las

caracteristicas del area de proyectos.
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3.2 Sujetos y Fuentes de Informacion

En esta seccion se establecen los sujetos y las fuentes de informacidén consultadas para este
estudio. No se identifico ninguna fuente terciaria durante el analisis y seleccion de la bibliografia.,

por lo que solo se utilizaron fuentes primarias y secundarias.

3.2.1 Sujetos de informacion.

A continuacién se describen los sujetos de informacidon que aportaron informacion. Balestrini
(1997) establece que por poblacion se entiende “un conjunto finito o infinito de personas, cosas o
elementos que presentan caracteristicas comunes y para el cual seran validadas las conclusiones

obtenidas en la investigacion” (p. 137).

No se puede hablar de poblacion meta sin establecer la muestra de esa poblacion. De acuerdo
con Hernandez, Fernandez & Baptista (2010) la muestra es “un subgrupo de la poblacion de interés
sobre el cual se recolectaran datos, y que tiene que definirse o delimitarse de antemano con

precision, este debera ser representativo de dicha poblacion” (p. 173). El interés es que la muestra

sea representativa estadisticamente.

Se censaron los siguientes ocho sujetos de informacion, clasificados por puestos y sefialando sus

responsabilidades.

El criterio utilizado para seleccionar este personal, es que todos estan

involucrados en la administracion de los proyectos de la MB.

Tabla 3-1 Sujetos de informacion

Sujeto(s) de

Cantidad informacion Responsabilidades
segiin puestos
Responsable politico y administrativo de la MB. Gestor de iniciativas
1 Alcalde . .
de cambio en la estructura organizacional.
1 Vice-Alcalde .C(.)—Be.sponsable p.olitico y administrativ.o d? la MB. Gestor de
iniciativas de cambio en la estructura organizacional.
1 Director de Gestion ~ Coordina a nivel jerarquico a la UTGV, como superior del ingeniero
Urbana coordinador de la UTGV.
1 Ing. Coordinador de  Coordinador de la UTGV y responsable directo de los proyectos que
UTGV gestiona y ejecuta.
3 Personal de la Asisten al ingeniero coordinador de la UTGV en la gestion y
UTGV ejecucion de proyectos.
1 Proveeduria Encargada de los procesos de adquisiciones de la MB
1 Jefe de Recursos Responsable de la contratacion de personal y de su organizacion de de

Humanos

acuerdo con el manual de puestos de la UTGV.

Fuente: elaboracion propia, 2016
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Las siguientes son las fuentes de informaciéon primaria y secundaria utilizadas en la

investigacion.

3.2.2 Fuentes primarias.

Desde el enfoque de Hernandez, Fernandez & Baptista (2010), “Las referencias o fuentes

primarias proporcionan datos de primera mano, pues se trata de documentos que incluyen los

resultados de los estudios correspondientes” (p.53). Ejemplos de éstas son: libros, antologias,

articulos de revistas, monografias, tesis y disertaciones, documentos oficiales, reportes de

asociaciones, trabajos presentados en conferencias o seminarios, articulos periodisticos, testimonios

de expertos, documentales, videocintas en diferentes formatos, foros y paginas en internet, entre

otras. La tabla 3.1 muestra las fuentes primarias consultadas.

Tabla 3-2 Fuentes primarias consultadas.

Categorias Nombres y autores
e Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos PMBoK®. PMBoK®. Quinta
edicion (2013).Autor PMI®.
e Construction Extension to the PMBOK Guide Third Edition. Second Edition. (2007)
Autor PMI®,
e Administracion exitosa de proyectos. Quinta Edicion. (2012) Autor Gido, J., &
Clements, J.
¢ Preparacion y Evaluacion de Proyectos. Autor Sapag. (2008)
] e Metodologia de la Investigacion (Quinta Edicion ed.). (2010) Autor Hernandez,
Libros Fernandez & Baptista.
o Model Strategic Planning for Project Management Using a Project Management
Maturity Model. Autor Kerzner, H. (2001).
e Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (2005). Diagnosing and changing organizational
culture: Based on the competing values framework.
e Union Nacional de Gobiernos Locales. (2010). Manual descriptivo de puestos integral
para el régimen municipal. San José : UNGL.
e Union Nacional de Gobiernos Locales. (2013). Cédigo Municipal Comentado. San José,
Costa Rica: Union Nacional de Gobiernos Locales.
Estandares e PMCD®: Estandar sobre competencias del administrador de proyectos. Segunda edicion
(2007). Autor PMI®
e Bertoldi, S., Fiorito, M., & Alvarez, M. (2005). Grupo Focal y Desarrollo local: aportes
para una articulacion teodrico-metodologica.
¢ Metodologia para la implementacion del Project Management Office (PMO). Amendola,
M. (2005).
Articulos e Garcia, M. (2011). Liderazgo transformacional y la facilitacion de la aceptacion al

cambio organizacional.

¢ Gonzalez, M., & Tarrag6, C. (2008). Capacitacion para el cambio. ACIMED v.17 n.4
Ciudad de La Habana.

o Andersen, E. S. (2003). Project maturity in organizations. International Journal of
Project Management 21 457-461, 5.

Guias practicas

e Managing Change in Organizations: A Practice Guide. (2013) Autor PMI®.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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3.2.3 Fuentes secundarias.

Las fuentes secundarias segiin la definicion de Hernandez, Fernandez & Batista (2010) “son
compilaciones, resimenes y listados de referencias publicadas en un area de conocimiento en
particular (son listados de fuentes primarias)” (p.23). Las fuentes secundarias se refieren a aquellas
donde la informacion es recogida o resumida, clasificada, catalogada, entre otros. A continuacion en

la tabla 3.2 se presentan las fuentes secundarias utilizadas.

Tabla 3-3 Fuentes secundarias consultadas.

Sitios web

AccessEngineering: Base de datos especializada para Ingenierias. Contiene manuales de

referencia y titulos de libros especializados para Ingenieria Civil, Eléctrica, Mecanica, entre otras.

Ebrary: Base de datos de libros digitalizados en texto completo agrupados en las siguientes
disciplinas: Arquitectura, Urbanismo y Disefio, Psicologia, Ingenierias y Tecnologia, Informatica,
Computacion y Telecomunicaciones, Ciencias de la Informaciéon y de la Comunicacion.

Especificamente se reviso lo relativo a AP.

Science Direct: Base de datos a texto completo revisada por pares de ELSEVIER®. Articulos

relacionados con AP y modelos de madurez.

Biblioteca Virtual Universidad para la Cooperacion Internacional: Proyectos finales de

graduacion relacionados con Administracion de Proyectos.

Project Management Institute: Libros, estandares y Guias practica relacionados con AP.

Fuente: elaboracion propia, 2016
3.3 Métodos y Técnicas de Investigacion

Las técnicas y herramientas son claves ya que son los instrumentos utilizados para recopilar la

informacion obtenida de las diversas fuentes consultadas, descritas en el apartado 3.2.

A continuacién se presentan las técnicas y herramientas especificas que se utilizaron para

desarrollar los entregables asociados a cada objetivo especifico del proyecto.

e Investigacion bibliogrifica o revision de literatura: Para Hernandez, Fernandez &
Batista (2010) la revision de la literatura incluye ‘“detectar, consultar y obtener la
bibliografia (referencias) y otros materiales que sean Tttiles para los propositos del
estudio” (p. 53). Las fuentes de informacion documental mas relevantes se muestran en

las tablas 3.2 y 3.3. A partir de la revision de fuentes referenciales sobre los temas de
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interés del trabajo, se generaron listados base para comparacion de informacion y
hallazgos. La revision de literatura se utilizé para desarrollar los entregables 1, 2 y 3.

De los modelos de madurez investigados para el analisis del nivel de madurez en AP de
la MB, se seleccion6 el modelo desarrollado por Kerzner (2001), como marco de
referencia. Este modelo se utilizé por su simplicidad, por la naturaleza y caracteristicas

y tamaio de este gobierno local.

Revision documental: de acuerdo con Hurtado (2000) es una técnica que recurre a la
informacion escrita, ya sea bajo la toma de datos que pueden ser el resultado de
mediciones hechas por otras personas, o de textos que se constituyen en elementos de
estudio. En este trabajo de investigacion, se revisaron fuentes documentales propias de
la MB para establecer comparaciones entre los listados base y la evidencia
documentada de los activos de los procesos utilizados y buenas practicas establecidas
en la MB. Los hallazgos permitieron establecer brechas entre la situacion ideal y la
existente segun el modelo de medicion utilizado, y la evidencia documental. Utilizada

en entregables 1,2 y 3.

Entrevista estructurada: segin Acevedo & Florencia (1994), es “un intercambio
verbal, que nos ayuda a reunir datos durante un encuentro, de caracter privado y
cordial, donde una persona se dirige a otra y cuenta su historia, da su version de los
hechos y responde a preguntas relacionadas con un problema especifico”(p. 10). La
entrevista utilizada se encuentra en el Apéndice A. Este instrumento se utilizé para
desarrollar el segundo entregable. Los hallazgos se documentan en el capitulo 4

(Desarrollo).

Cuestionario: de acuerdo con Hernandez, Fernandez & Batista (2010) es uno de los
instrumentos mas utilizados para recolectar datos, “consiste en un conjunto de
preguntas respecto de una o mas variables a medir” (p. 217). Como instrumentos esta
técnica y el cuestionario (abajo) sirvieron para establecer la opinion de los sujetos
entrevistados y comparar su percepcion con la evidencia documental encontrada. El
cuestionario disefiado se encuentra en el Apéndice B. Los hallazgos se documentan en

el capitulo 4 (Desarrollo).

Técnicas analiticas: Consisten en la desmembracion de un todo, descomponiéndolo en

sus elementos para observar las causas, naturaleza y los efectos. El analisis es la
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observacion y examen de un hecho particular. Las técnicas analiticas se han utilizado en
todo el trabajo como aporte clave del investigador para analizar los datos obtenidos,
establecer hallazgos, establecer brechas, disefiar la propuesta de solucion; y finalmente

plantear conclusiones y recomendaciones.

e Grupo focal: Bertoldi, Fiorito, & Alvarez (2005) lo consideran “una técnica especifica
de investigacién-accion participativa orientada a la obtencion de informacion
cualitativa, dentro de la categoria mas amplia de las entrevistas grupales” (p. 115). Un
grupo focal se conforma con un grupo de sujetos representativos, en calidad de
informantes calificados, organizados alrededor de las propuestas del investigador para
consensuarlas. El grupo focal se utilizo para desarrollar los entregables 1, 3 y 4 con el
fin de discutir los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario y para validar

los productos obtenidos.

En el siguiente apartado se expone la forma como se procesd la informacidén obtenida de la
aplicacion de las técnicas y herramientas de investigacion, asi como de las fuentes primarias y

secundarias y sujetos de informacion consultados.
3.4 Procesamiento y Analisis de Datos

Para recopilar, ordenar, procesar y analizar los datos obtenidos, se utilizd el procedimiento

establecido por Hernandez, Fernandez & Batista (2010):

e Seleccion de un instrumento o método (valido y confiable) para recolectar la informacion.
Se disefiaron dos instrumentos especificos.

e Aplicacion de los instrumentos para recoger la informacion y registrar los acontecimientos
y situaciones.

e Analisis sistematico de los datos encontrados o medidos, categorizando o clasificando la
informacion segun criterios para facilitar el analisis.

e Registro analitico y sistematico de hallazgos.

En el siguiente apartado se describe, los productos o resultados esperados para cada objetivo
especifico. Se incluyen los instrumentos aplicados y se presenta la forma en que se realizo el
analisis, la sintesis, la interpretacion, la comprension de los datos obtenidos y su utilizacion en el

disefio de la propuesta de solucion al problema planteado.
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34.1

de proyectos determinada (Objetivo especifico uno).

Entregable uno: Situacion actual de la UTGV con respecto a la administracion

La tabla 3.4 presenta en detalle la operacionalizacion del objetivo especifico uno.

Tabla 3-4 Operacionalizacion del objetivo especifico uno

Objetivo: Caracterizar la situacion actual de la UTGV con respecto a la Administracion de Proyectos.

Conceptualizacion: estandares que miden los niveles de conocimiento y las capacidades y habilidades (buenas

practicas) que una organizacion tiene para gestionar su cartera de proyectos PMI® (2013).

Entregable: Situacion actual de la UTGV con respecto a la administracion de proyectos.

b G0 Fuentes Primarias y
Variables Técnicas, ) Sujetos Producto
Secundarias
Instrumentos
Fuentes primarias
e  Administracion de
Proyectos Organizacional
(OPM3®) (Project
Management Institute,
2013)
Revision de e  Modelo de Madurez de
literatura para Capacidades (CMM) No aplica Seleccion del modelo
analisis de (Software Engineering de madurez a aplicar.
modelos de Institute, 2016)
madurez en e  Model Strategic Planning
Cap.2. for Project Management
Using a Project
Niveles de Management Maturity
madurez Model. Autor Kerzner, H.
(2001)
1. Alcalde Niveles de madurez
. Vice-Alcalde segun dimensiones y
Cuestionario No aplica 3. Director de nivel de madurez de
Gestion Urbana Kerzner, H. (2001).
4. Ingeniero Coord.
de UTGV Analisis de resultados
5. Personal de la obtenidos de niveles
Grupo Focal No aplica UTGV de madurez segun el

6. Proveeduria
7. Jefe de Recursos
Humanos

modelo de Kerzner,
H. (2001).

Fuente: elaboracion propia, 2016.
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3.4.2 Entregable dos: Propuesta para re-ubicar a la OP-UT en el organigrama

institucional (Objetivo especifico dos).

La tabla 3.5 presenta en detalle la operacionalizacion del objetivo especifico dos.

Tabla 3-5 Operacionalizacion del objetivo especifico dos

Objetivo: Proponer la re-ubicacion de la OP-UT en la estructura organizativa

Conceptualizacion: Propuesta de re-ubicacion ajustada a las condiciones identificadas en E1.

Entregable: Propuesta de Re-ubicacion de la OP-UT en el organigrama institucional.

Métodos, Técnicas, Fuentes Primarias y

Variables ) Sujetos Productos
Instrumentos Secundarias
Fuentes primarias Proceso o
Revision e Manual de procedimiento
documental de las puestos de la administrativo con
politicas y UNGL niveles de
procedimientos de la e  Politica de responsabilidad y
MB para cambios en contratacion de No aplica autoridad
la estructura RRHH de la MB establecidos para
organizativa y para e Procedimiento realizar cambios en
administracion de para contratacion estructura
personal de RRHH de la organizativa.
MB
e Ingeniero
Estructura Entrevista Coordinador Opinién sobre
organizativa gy cturada UTGV nueva ubicacion de
Hallazgos y anélisis. No aplica e Personal de la la OP-UT con
UTGV responsabilidades y
Matriz comparativa funciones nuevas.
de hallazgos.
Técnicas analiticas
Analisis de la
informacion Formulacion de
recopilada para No aplica No aplica propuesta de re-
formulacion de la ubicacion.

propuesta.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Pag. 44 Version 2.00



343

especifico tres).

La tabla 3.6 presenta en detalle la operacionalizacion del objetivo especifico tres.

Tabla 3-6 Operacionalizacion del objetivo especifico tres

Entregable tres: Servicios y responsabilidades de la OP-UT (Objetivo

Objetivo: Elaborar la propuesta de responsabilidades y funciones de la OP-UT y del personal que la compone.

Conceptualizacion: competencias, responsabilidades, tipo, cantidad del personal de la OP-UT y funciones,
servicios de la OP-UT, Sanabria (2016)

Entregable: Propuesta de servicios y responsabilidades de la PMO-UT.

Métodos, Técnicas,

Fuentes Primarias y

Variables ) Sujetos Productos
Instrumentos Secundarias
Fuentes primarias
e (Codigo Municipal. Competencias y
e Manual de puesto de la capacidades de la
Union Nacional de OP-UT en su
Gobiernos Locales. nuevo rol como
SIS e  Guia de los Fundamentos LERAID)
documental con . . - Rolesy
listado de para la Direccion de Responsabilid
o Proyectos del PMBoK®. q
vertticacion. PMBoK®. Quinta edicion ia) es. :
(2013). Autor PMI®. , - reond
. No aplica requerido.
Fuentes secundarias
. . - Roles del
. e Science Direct
Competencias, personal.
capacidades  Técnicas analiticas Ing.
para elaborar la Coordinador
propuesta de UTGV
servicios y Jefe de Propuesta de
responsabilidades. No aplica RRHH y roles y
Grupo focal para Desarrollo responsabilidades
consenso sobre Organizacion de la OP-UT
propuesta de al

competencias y
capacidades.

Personal de
laUTGV

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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3.44 Entregable cuatro: Metodologia propuesta para la gestion de proyectos de la

OP-UT (Objetivo especifico cuatro).

La tabla 3.7 presenta en detalle la operacionalizacion del objetivo especifico cuatro.

Tabla 3-7 Operacionalizacion del objetivo especifico cuatro

Objetivo: Proponer una metodologia estandarizada para la gestion de los proyectos de la OP-UT.

Conceptualizacion: Metodologia aplicables a los procesos de la UTGV en su nuevo rol como PMO.

Entregable: Propuesta de metodologia para la gestion de proyectos de la OP-UT.

Métodos, Técnicas, Fuentes
Variables Primarias y Sujetos Productos
Instrumentos .
Secundarias
Técnicas analiticas para Informacion
Procesos (entradas, toma de decision sobre obtenida de No aplica.
técnicas y procesos, procedimientos y entregables uno, Propuesta de
herramientas y plantillas requeridas. dos y tres. metodologia para la
salidas); areas de gestion de los
conocimiento; proyectos de la OP-UT.
procedimientos.
Grupo Focal para Personal
consensuar la propuesta. de la OP-

UT

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

A continuacion se presenta la figura 3.1que muestra la secuencia logica del desarrollo de los
entregables de cada objetivo especifico, los que sumados logran el objetivo general planteado en

este proyecto final de graduacion.
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«Situacion actual de la UTGV con respecto a la administracién de proyectos
eInstrumentos

*Revision de literatura

eCuestionario

*Grupo Focal

*Propuesta para re-ubicar a la OP-UT en el organigrama institucional
eInstrumentos
eRevision documental
eEntrevista estructurada
eTécnicas analiticas

*Propuesta de Servicios y responsabilidades de la OP-UT
eInstrumentos
» Analisis documental
eTécnicas Analiticas
*Grupo focal

*Metodologia propuesta para la gestion de proyectos de la OP-UT
eInstrumentos
¢ Técnicas analiticas
*Grupo focal

« Analisis de informacién obtenida de E1 y E3 para toma de decisién sobre procesos

— ) e

Figura 3-1 Secuencia de avance en la aplicacion de métodos, técnicas, instrumentos e interrelacion

entre entregables.

Fuente: elaboracion propia, 2016.
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Capitulo 4 Desarrollo

En este capitulo se muestra el desarrollo y los resultados obtenidos para cada uno de los cuatro
entregables ligados a los objetivos especificos de este proyecto, a partir de la aplicacion de las

técnicas y herramientas seleccionadas en el capitulo tres.

4.1 Entregable uno: Situacion actual de la UTGV con respecto a la administracion de

proyectos determinada (Objetivo especifico uno).

El desarrollo de este entregable sigue la secuencia que presenta la Figura 4-1 a continuacion.

o °
o Situacién
® Seleccionde ° Cuestionario Grupo Focal actual de la
modelo segun (fecha limite de (con lgl‘tup(;) UTGV con
e revisionde entrega 04-11- competo ce respecto ala
literatura 2016) sujetos de ini i6
® informacién) administracion
() . de proyectos
[ ]

Figura 4-1 Proceso de trabajo para lograr el entregable 1.

Fuente: Elaboracion propia, 2016
4.1.1 Seleccion del modelo de madurez a aplicar segun investigacion bibliografica

Tal y como se establecio en el capitulo anterior, de los modelos de madurez para el analisis del
nivel de madurez en AP de la MB, investigados y plasmados en el capitulo 2, se selecciono el
modelo desarrollado por Kerzner (2001), como marco de referencia para la caracterizacion. Este
modelo se utilizd por su simplicidad, por la naturaleza y caracteristicas y tamafio de este gobierno

local.

El modelo de Kerzner (2001) fundamenta que para alcanzar la excelencia en AP deben
alcanzarse los cinco niveles que lo componen. Cada uno de los cinco niveles representa un grado
de madurez en la gestion de proyectos. Este modelo de madurez se alinea con el planeamiento
estratégico en el area de proyectos de la organizacion; su definicion de los niveles hace posible su
aplicacion en diferentes organizaciones; cada nivel posee instrumentos de medicion desarrollados,
lo cual es ventajoso. El escenario ideal es aquel en el cual se logra un puntaje de 100%, para cada

una de las areas analizadas. Kerzner (2001).
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Los modulos son:

1. Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos.

2. Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos.

3. Herramientas de Direccion de Proyectos.

4. Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos.

5. Nivel de Metodologia en Direccion del Portafolio.

6. Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Multi-Proyectos.

7. Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO).

La figura 4.2 representa el modelo de Kerzner (2001) compuesto por cinco niveles, cada uno

representa un diferente grado de madurez en AP.

e

/
MEJORAMIENTO
NIVEL 5 CONTINUO
/ NIVEL 4 BENCHMARKING

o

- Revision de
,/ METBz?é.AOGIA Procesos para
NIVEL 3 mejoramiento
continuo
Control de

/ NIVEL 2 PROCESOS Definicién de Procesos
COMUNES Procesos
LENGUAJE | Conocimiento
NIVEL 1 COMUN Basico

Figura 4-2 Los cinco niveles de madurez adaptados de Kerzner (2001)

Fuente: (Kerzner, 2001)

A continuacion (tabla 4.1) se explican estos cinco niveles.

Pag. 49 Version 2.00



Tabla 4-1 Descripcion de los niveles de madurez de Kerzner (2001)

Niveles de Madurez

Descripcion

Nivel 1 — Lenguaje Comun

En este nivel, la organizacién reconoce la importancia de la
administraciéon de proyectos y la necesidad de un buen
entendimiento del conocimiento basico en administracion de
proyectos, acompafiado por un lenguaje o terminologia
estandar.

Nivel 2 — Procesos Comunes

La organizaciéon reconoce la necesidad de definir y
desarrollar procesos comunes para el éxito de los proyectos
que puedan ser repetidos en otros proyectos.

También se incluye en este nivel el reconocimiento de la
aplicacion y soporte de los principios de administracion de
proyectos y otras metodologias que se pueden emplear.

Nivel 3 — Metodologia Unica

En este nivel se reconoce el efecto sinérgico que posee la
combinacion de todas las metodologias de la organizacion
dentro de una metodologia tnica, de la cual el centro es la
administracion de proyectos.

Los efectos sinérgicos hacen que el control sea mas sencillo
con una metodologia unica.

Nivel 4 - Benchmarking

Este nivel reconoce que el mejoramiento en los procesos es
necesario para mantener una ventaja competitiva. La
compaiia decide con quien realiza este proceso y que
aprovechara de su aplicacion.

Nivel 5 — Mejoramiento Continuo

En este nivel, la organizacion evalua la informacion obtenida
a través del proceso de benchmarking y decide si tes
informacién puede o no convertirse en una metodologia tinica
de la organizacion.

Fuente: Kerzner (2001)

Siguiendo el modelo de Kerzner, se asigndé un puntaje para cada una de las respuestas obtenidas

para cada mddulo, dentro de la escala de 1 a 5, donde 5 es el puntaje maximo. El siguiente (cuadro

4-1) es el resultado del puntaje obtenido.
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Cuadro 4-1 Puntaje obtenido por respuesta para los cuestionarios de las siete dimensiones

estudiadas
Respuestas para el cuestionario de la Respuestas para las otras 6 Puntaje por

dimensién 1 dimensiones respuesta

Definitivamente no a. 1

No creo b. 2

Parcialmente C. 3

Se hace el esfuerzo d. 4

Definitivamente si e. 5

Fuente: Elaboracion propia

4.1.2 Cuestionario aplicado para analisis de la situacion actual vs. escenario ideal

Tal y como se establecid en la seccidn anterior, y con el fin de caracterizar la situacidon actual de

la UTGV con respecto a la Administracion de Proyectos, y basada en la revision bibliografica

plasmada en el capitulo dos, se aplico un cuestionario disefiado por el investigador de este trabajo

(Apéndice A), basado en los siete modulos propuestos por Kerzner (2001).

La herramienta se envidé por correo electronico con un vinculo web a todos los sujetos de

informacioén el 26 de octubre 2016. Se hicieron dos recordatorios: uno via correo electronico, y

otro, via telefonica.

e De los 9 puestos solicitados para responder el cuestionario, 6 lo respondieron, es decir

un 67%. Los 3 restantes respondieron, pero fuera de plazo, por lo que el andlisis de la

informacion ya estaba avanzado.

e FEl cuestionario fue enviado el 26 de octubre de 2016 con fecha limite para entrega el 04

de noviembre de 2016. No se extendio el plazo de diez dias naturales definido para esta

tarea en el cronograma de la investigacion.

e Los seis sujetos respondieron antes de la fecha limite de entrega establecida en el

cronograma de trabajo.

e El seguimiento de las respuestas se realizd mediante el uso de la herramienta Google

Drive®, con marcas temporales y la recoleccion del correo electronico del puesto

entrevistado, tal y como se muestra en el cuadro 4-2 siguiente:
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Cuadro 4-2 Seguimiento de respuestas al cuestionario mediante herramienta Google Drive

Marca temporal Nombre de usuario
10/27/2016 8:36:50 jvillafuerte@bagaces.go.cr
02/11/2016 14:58 mlacayo@bagaces.go.cr

02/11/2016 15:01 cruiz@bagaces.go.cr
02/11/2016 15:06 msan18@gmail.com
03/11/2016 15:12 xruiz@bagaces.go.cr
03/11/2016 15:28 frojas@bagaces.go.cr

Fuente: Elaboracion propia

4.1.3 Tratamiento de la informacion obtenida

Para facilitar la tabulacion de los respuestas proporcionadas por los sujetos de informacion, se
elabor6 un formulario electronico de Google Drive®, para la recoleccion automatica de los datos en
una hoja de electronica de Microsoft Excel®. (Apéndice C). Los datos fueron graficados en

formato de tela de arafa para facilitar su interpretacion.

Se ponderaron los puntajes obtenidos para cada una de las respuestas y se sumaron por
dimensién. Se asignaron rangos de puntajes, cada uno de los cuales estd asociado con un estado de
situacion en AP. Se establecié un codigo de colores para facilitar la comprension de los datos, tal y

como se muestra en el cuadro 4-3 siguiente.

Cuadro 4-3 Rango de valores asociados al estado actual de situacion en AP

Rango de Puntaie Rango Situacion actual con Escala de Madurez de
& J Porcentual respecto a AP Kerzner (2001)

1 0% -20% Bajo N1velr 1 — Lenguaje
Comun

2 20% - 40% Medio-Bajo Nivel 2 — Procesos
Comunes

3 40% - 60% Medio NIYCI 3 — Metodologia
Unica

4 60% - 80% Medio-Alto Nivel 4 — Benchmarking

5 80% - 100% Alto vae! 5 — Mejoramiento
Continuo

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Kerzner (2001)

La suma total de los puntajes obtenidos se compard en términos porcentuales con la maxima
cantidad de puntos posibles - 100%, segiin el modelo de Kerzner (2001) para cada una de las
dimensiones. Se obtuvo el porcentaje total de cada dimension, tal y como se muestra en el cuadro

4.4.
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Cuadro 4-4 Ejemplo de matriz de puntajes ponderados por pregunta y dimension

05/11/2016

Organizacion: Municipalidad de Bagaces

1 2 3 4 5 6 7
Madurez Metodologia Herramientas Competencia Portafolio  Progy Multip. PMO
Preguntas Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje

pL]

28

27

26

25

24

23

22

21

20

19

18

17

16

15

14

13

12

11

Ejercicio

Situacién actual de la UTGV con respecto a la
Administracién de Proyectos

Madurez
100%
90%
80%

0,
PMO 70% Metodologia
60%

Progy Multip. Herramientas

=
(=]

Portafolio Competencia

N WA U O N OO

1
Total por
dimension
Porcentaje

0,
alcanzado 50%

Fuente: Elaboracion propia, 2016

En los siguientes siete apartados se muestran los estados en AP de la MB para cada una de las

dimensiones del modelo de Kerzner.
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4.1.4 Resultados obtenidos por dimension
4.1.4.1 Dimension Uno: Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos.

Esta dimension es evaluada con veintinueve preguntas. Representa la situacion estratégica macro
de laMB yla UTGV en AP.

Madurez
100%

80%
PMO 60% Metodologia
40%
20%
0%

Prog y Multip. Herramientas

Portafolio Competencia

Figura 4-3 Dimension Uno: Nivel de madurez en direccion de proyectos
Fuente: Elaboracion propia

Ponderacion porcentual: 50%.

Estado actual de la UTGYV con respecto a Dimensiéon Uno: Medio

e Esta es la dimension que obtuvo el nivel mas alto en la escala de madurez, en el punto medio
de la serie de medicion. La MB aplica algunas técnicas y herramientas que permiten
gestionar y ejecutar los proyectos.

e En el cuadro 4.5 se hace un andlisis pormenorizado de algunas de las preguntas realizadas
que a criterio del investigador son mas relevantes para esta dimension, considerando que tal

y como se indica en el capitulo 2, la MB no cuenta con un Plan Estratégico.

Pag. 54 Version 2.00



Cuadro 4-5 Analisis pormenorizado de las preguntas mas relevantes realizadas a criterio del

investigador en el estudio de la dimension de madurez en direccion de proyectos.

Preguntas Respuestas

@ Definitivamente no
1. ;(Las metas y objetivos estratégicos W tlaierey
@ Parciaimente

@ Se hace el esfuerzo
@ Definitivamente si

de su organizacion se comunican y las
entienden todos los equipos de

proyectos?

@ Definitivamente no
@ Nocreo
@ Parcialmente

2. ¢ Su organizacion tiene hitos

definidos, donde se evaltian los
@ Se hace el esfuerzo

entregables del proyecto para @ Definitivamente si

determinar si se debe continuar o

terminar?

@ Defintivamente no

@ Nocreo

3. ;Su organizacion cuenta con un © Pashien
-6 g @ Se hace el esfuerzo

repositorio central de métricas de @ Bembvamenes

proyectos?

@ Definitivamente no
@ Nocreo

4. (Su organizacion utiliza métricas @ Parciaimente
@ Se hace el esfuerzo

@ Definitivamente si

de sus proyectos para determinar la
efectividad de los programas y

portafolios?

Fuente: elaboracion propia, 2016
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Tal y como se observa en el cuadro 4.5, y como se ha indicado anteriormente, 1a MB no
cuenta con un Plan Estratégico. Esta situacién se refleja en la pregunta 1 con la
percepcion de los participantes en el cuestionario, quienes en un 66,7% (4) indicaron
que las metas y objetivos estratégicos se comunican y se entienden de manera parcial a

todos los equipos de proyectos.

Con respecto a la existencia de hitos definidos para la evaluacion de los entregables, el
40% de los sujetos indicd que definitivamente no existen, el 60% (4) restante dijo no

creer que existan.

En la distribucion de los pesos porcentuales se obtuvo para la pregunta realizada con
respecto a la existencia de un repositorio de lecciones aprendidas en la cual un 83,3% (5
personas) respondi6 que no creia que existe; un 16,7% (1 persona) indicoé que

definitivamente no existe.

Para la pregunta: ;Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar la
efectividad de los programas y portafolios? El 50% (3) de las personas consultadas
indico no creer que existan; el 33,3% (2) dijo que definitivamente no existen y el 16,7%

(1) indicéd que las métricas existen de manera parcial.
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4.1.5 Dimension Dos: Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos.

Esta medicidon considera seis interrogantes relacionadas a lo que una organizacion deberia de

tener para obtener un nivel basico satisfactorio en manejo y aplicacion de metodologias para la AP.

Madurez
100%

80%
PMO 60% Metodologia

40%
20% /
0%

Prog y Multip. Herramientas

Portafolio Competencia

Figura 4-4 Dimension Dos: Nivel de metodologia en direccion de proyectos
Fuente: Elaboracion propia
Ponderacion porcentual: 33%.

Estado actual de la UTGYV con respecto a Dimension Dos: Medio-Bajo

e No existen métricas para evaluar el desempefio ni el cumplimiento de los objetivos,
segun la respuesta del 100%, es decir los 6 sujetos de informacion.
e Un 50% (3) de los consultados indico que no existe un repositorio de lecciones

aprendidas tal y como se observa en la figura 4.5.
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@ a Notenemos un proceso
estandarizado para las lecciones apr. ..
@ b Cada gerente de proyecto guarda
los documentos principales de sus p...
@ ¢ Existe un proceso de generacion de
lecciones aprendidas y se difunde al. ..
@ d Loindicado en (c) ademas que la
PMO aplica las lecciones aprendida. ..
@® = Loindicado en (d) ademas de contar
con un repositorio de lecciones apre. ..

Figura 4-5 Resultado obtenido para las respuestas relacionadas con el manejo de lecciones

aprendidas

Fuente: elaboracion propia (2016)

e La figura 4.6 siguiente muestra otro resultado obtenido dentro de esta dimension. Los
cambios en las linea bases de alcance, costo y tiempo no se administran, de acuerdo con

las respuestas del 50% (3 personas) de los que respondieron el cuestionario.

@ 2. No se administra los cambios

@ b. Midiendo su impacto para facilitar la
autorizacion de los mismos por los
niveles facultados para hacerlo.

@ ¢ Loindicado en (b) y se registra en
una bitacora de cambios con los dat. ..

@ d. Lo indicado en (c) de acuerdo a una
metodologia estandarizada de admin...

@® = Lo indicado en (d), con un
repositorio en una base de datos ma. ..

Figura 4-6 Administracion de cambios con respecto al plan autorizado del proyecto (linea base).

Fuente: elaboracion propia, 2016
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4.1.6 Dimension Tres: Herramientas de Direccién de Proyectos.

Siguiendo el modelo, se analizaron los seis componentes basicos sobre la disponibilidad y uso de
herramientas de software, para la administracion de la informacion de los proyectos. La figura 4.7

muestra los resultados obtenidos.

Madurez
100%

80%
PMO 60% Metodologia

40%
20%
0% S
Prog y Multip. Herramientas

Portafolio Competencia

Figura 4-7 Dimension Tres: Herramientas en direccion de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia

Ponderacion porcentual: 27%.

Estado actual de la UTGYV con respecto a Dimension Tres: Medio-Bajo

e Seis personas (100%) de los sujetos de informacion respondieron que en la MB se
utilizan herramientas basadas en Microsoft Excel® y Word® para la direccion de los
proyectos.

e FEl 83,3% (5 personas) respondid que no se cuenta con un estandar de vistas y plantillas
personalizadas para el control de proyectos individuales, portafolios o multi-proyectos.

e Una persona (16,6%) respondio que se lleva un control independiente de cronograma y
presupuesto.

e Fl 66,6% (4 personas), indicé que cada equipo de trabajo define la herramienta que le
parece conveniente, de acuerdo con sus necesidades; (16,6%) una persona indicod que se
usan para manejo del cronograma y los costos de manera independiente y una respondio

que se usa para control de la EDT.
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4.1.7 Dimension Cuatro: Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos.

El proceso de desarrollo y de uso de herramientas de software, metodologia, puestos,
competencia de personal y competencia del desempefio en AP se analizo a través de las siete

interrogantes de este moédulo.

Madurez
100%

80%

PMO 60% Metodologia

40%
20%

0% \
Prog y Multip. Herramientas

Portafolio Competencia

Figura 4-8 Dimension Cuatro: Nivel de desarrollo de competencias en direccion de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia

Ponderacion porcentual: 26%.

Estado actual de la UTGYV con respecto a Dimension Cuatro: Medio-Bajo.

e Fl 66,6% (4 personas) respondié que no existe un proceso para el desarrollo de
competencias del personal y que tampoco existe un plan de capacitacion para este fin.

e Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos y
especificamente en el conocimiento de la metodologia en Direccion de Proyectos, el
83,3% (5 personas) indicoé que no existe un proceso estandarizado para el desarrollo de

competencias en esta area especifica.
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4.1.8 Dimension Cinco: Nivel de Metodologia en Direccion del Portafolio.

Con seis interrogantes, se establecio el nivel de madurez sobre metodologias para la gestion del
riesgo, la cultura interna en AP, la seleccion y priorizacion de proyectos dentro del portafolio de la
UTGV, revisiones segiin puntos de control y el monitoreo del portafolio con sus Indicadores Clave

de Desempefio (KPI por sus siglas en inglés).

Madurez
100%

80%

PMO 60% Metodologia

40%
20%

0%
Prog y Multip. / Herramientas

Portafolio Competencia

Figura 4-9 Dimension Cinco: Nivel de metodologia en direccion de portafolio
Fuente: Elaboracion propia

Ponderacion porcentual: 30%.

Estado actual de la UTGYV con respecto a Dimensién Cinco: Medio-Bajo

e Enla MB la administracién de riesgos en los proyectos es informal. De acuerdo con los
resultados obtenidos del cuestionario, un 83,3% (5) indicd6 que existe intromision
ejecutiva lo que ocasiona exceso de documentacion en los proyectos.

e Segun el 66,6% (4 personas), la priorizacion de los proyectos se basa en criterios
subjetivos.

e Cinco sujetos (83,3%) de informacion respondieron que no se utilizan indicadores de

desempefio lo cual dificulta la toma de decisiones.
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4.1.9 Dimension Seis: Nivel de Metodologia en Direccién de Programas y Multi-Proyectos.

En esta dimension se aplicaron las cinco interrogantes sobre métricas, evaluacion de procesos,

desempefio, carga de trabajo y planeacion de recursos, que establece Kerzner (2001).

Madurez
100%

80%
PMO 60% Metodologia

40%
20%

i

Prog y Multip. Herramientas

Portafolio Competencia

Figura 4-10 Dimension Seis: Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Multi-Proyectos
Fuente: Elaboracion propia

Ponderacion porcentual: 40%.
Estado actual de la UTGYV con respecto a Dimension Seis: Medio-Bajo

e Un 50% (3) de los sujetos de informacion, respondid que se establecen métricas de
desempefio para los parametros de tiempo y costo, aunque no estan estandarizadas. El
otro 50% respondid que no se utilizan métricas.

e Las cargas de trabajo se distribuyen de manera parcial en funcién del recurso disponible
de acuerdo con las respuestas del 50% (3) de los sujetos de informacion.

e FEl 80% (4 personas) contestd que se revisan las disposiciones de los recursos
estratégicos y las prioridades conforme se va detallando el cronograma para su

autorizacion.
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4.1.10 Dimension Siete: Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)

Por medio de cinco interrogantes se establecio la situacion de la UTGV-con respecto a una PMO

y su gestion.

Madurez
100%
80%
PMO 60% Metodologia

40%

ZOOK
0%

Prog y Multip. Herramientas
Portafolio Competencia

Figura 4-11 Dimension Siete: Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)

Fuente: Elaboracion propia

Ponderacién porcentual: 24%.

Estado actual de la UTGYV con respecto a Dimension Siete: Medio-Bajo

e FEI1100% de los sujetos de informacion respondi6 que en la MB no existe una Oficina de

Proyectos.

e FEl50% (3 personas) respondio que las comunicaciones y el flujo de informacion para la

direccion de proyectos es informal o se establece directamente entre los involucrados

mediante cartas, faxes o correos electronicos. El otro 50% indicé que todas las

comunicaciones son informales.
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4.1.11 Resultados globales de los siete médulos

Agrupando las siete dimensiones analizadas en las secciones anteriores se obtuvo una

representacion grafica integrada de la situacidn actual de la UTGV con respecto a AP (figura 4.13).

Madurez
100%
80%
PMO 60% Metodologia
40%
20%
Prog y Multip. Herramientas
Portafolio Competencia

Figura 4-12 Situacion actual de la UTGV con respecto a AP
Fuente: Elaboracion propia

Ponderacion porcentual global: 33%.

Estado actual de la UTGV con respecto a AP: Medio-Bajo

En el siguiente apartado 4.1.12 se hace el analisis global y se detallan las brechas identificadas

de la aplicacion del cuestionario.
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4.1.12 Analisis entre situacion real vs. Situacion ideal segiin el modelo de madurez de

Kerzner (2001).

La MB se encuentra en un estado actual en AP, medio-bajo. De acuerdo con la escala de

Kerzner se encuentra en Nivel 2 — Procesos Comunes.

e Los procesos de formulacion de los proyectos y las estimaciones de costo, alcance,
duracion y control de calidad no estan estandarizados.

e No existe un repositorio de lecciones aprendidas.

e No se establecen métricas para evaluar el desempefio de los proyectos.

e No existe un plan para el desarrollo de competencias en AP.

e No se utilizan herramientas estandarizadas para administrar los proyectos.

e Laadministracion de los riesgos es informal.

e La priorizacion de los proyectos se basa en criterios de quienes administran los
proyectos.

e No existe un proceso estandarizado para la gestién de la comunicacion.

e No se cuentan con métricas ni herramientas estandarizadas para la gestion de tiempo y
costo en los proyectos

e No existe una Oficina de Proyectos que estandarice los procesos de gobierno de los
proyectos, que haga mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas.

e Retomando la tabla 4.1; la organizacidon reconoce la necesidad de definir y desarrollar
procesos comunes para el éxito de los proyectos que puedan ser repetidos en otros
proyectos.

e En este Nivel 2, se reconoce la aplicacion y soporte de los principios de administracion

de proyectos y otras metodologias que se pueden emplear.

4.1.13 Propuestas de mejora para la disminucion de las brechas identificadas

Partiendo del Nivel 2 Procesos Comunes segun Kerzner (2001), se han identificado propuestas
de mejora (entregables de este proyecto final de graduacion) que pretenden avanzar hacia el cierre
de las brechas identificadas segiun este modelo. A continuacion se describen en el cuadro 4.6 las

soluciones propuestas.
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Cuadro 4-6 Nivel 2 Procesos comunes actual, brechas, y soluciones propuestas segun niveles de avance, en base al modelo de Kerzner.

La organizacion
reconoce la
necesidad de definir
y desarrollar
procesos comunes
para el éxito de los
proyectos que
puedan ser repetidos

en otros proyectos.

Los procesos de formulacion de los proyectos,

estimaciones de costo, alcance, duracién y

control de calidad no estan estandarizados.

No se utilizan métricas para la evaluacion del
desempefio de los proyectos, programas o

multi-proyectos.

No se cuenta con herramientas estandarizadas
para la administracion de los proyectos.

No existe un proceso estandarizado para la
gestion de la comunicacion.

No se cuentan con métricas ni herramientas
estandarizadas para la gestion de tiempo y

costo en los proyectos.

La utilizacion de herramientas estandarizadas
facilitara la unificacion de criterios para que la
administracion administre la cartera de
proyectos. Se propone la creacion de una

Oficina de Proyectos para este fin.

No existe un plan para el desarrollo de

competencias en AP.

Para asegurar el éxito con la implementacion
de la PMO, el desarrollo de capacidades es un
factor critico de éxito. De manera paralela esas
deben complementarse

capacidades con

software especializado para AP.

| E2
OP-UT
(9 meses)
Con procesos paralelos
de sensibilizacion y

capacitacion en AP.

E3
Funciones y
responsabilidades
OP-UT
1 (7 meses)

2 afios y 6 meses
a partir del inicio
dela
implementacion,
considerando que
es una
organizacion
pequeia y que hay
interés
demostrado de la
Alcaldia para la

implementacion.
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Continuacion Cuadro 4-6 Nivel 2 Procesos comunes actual, brechas, y soluciones propuestas segun niveles de avance, en base al modelo de Kerzner.

Se incluye en este
nivel el
reconocimiento de la
aplicacion y soporte
de los principios de
administracion de
proyectos y otras
metodologias que se

pueden emplear.

No existe un repositorio de lecciones

aprendidas.

Crear un repositorio de lecciones aprendidas

estandarizado como parte de la documentacion
base de consulta para el desarrollo de futuros

proyectos.

La administracion de los riesgos es informal.

Crear proceso para identificar riesgos y
respuestas a los mismos con planes de accion

en caso de que se materialicen.

La priorizacion de los proyectos se basa en

criterios subjetivos.

Establecer un criterio estandarizado de
priorizacion, que equilibre las areas técnicas,
sociales y financieras como bases de

evaluacion.

No existe una PMO que estandariza los
procesos de gobierno relacionados con el
proyecto y hace mas facil compartir recursos,

metodologias, herramientas y técnicas

Existe una oportunidad de mejora con la
transformacion de la UTGV en un PMO que se
complementa con el interés mostrado por la
Alcaldia en el establecimiento de una
plataforma de AP y de una metodologia

estandarizada.

E4
Metodologia tnica
con inicio de
programa continuo
de desarrollo de
competencias.

| (14 meses)

Los primeros 16
meses son para el
proceso de
creacion y
oficializacion de
la OP como parte
de la estructura de
la MB.

Fuente: elaboracion propia, 2016
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Es importante sefialar que inicialmente se planificé realizar una comparacion entre la percepcion
de los sujetos de informacion y una verificacion documental. No fue posible realizarla porque no
existe un repositorio central ni especifico para cada proyecto implementado que facilite el acceso a
esa informacion. Este hallazgo sobre la gestion de la documentacion de los proyectos se relaciona
con el Nivel 3 — Metodologia Unica, del modelo de Kerzner (2001); estableciendo una brecha en

este sentido.

El Nivel 3 al cual se pretende llegar con la disminucion de las brechas, se propiciaria a partir de
la implementaciéon de una Oficina de Proyectos. Se estima que es posible llegar a esta meta en 2
anos y 6 meses (9 meses para E2, 7 meses para E3 y 14 meses para E4). En todo el proceso a partir
del Nivel 3 debera continuarse con el programa de capacitacion institucional para el desarrollo de

competencias en AP para el personal de la MB.

Por tratarse de la implementacion de una Oficina de Proyectos en una municipalidad de corte
rural, se evaluara la posibilidad de pasar al Nivel 4 - Benchmarking en la escala de Kerzner, una vez
que se logre fortalecer el Nivel 3. Este paso no es parte del alcance de este proyecto final de

graduacion.
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4.2 Entregable dos: Propuesta para re-ubicar a la OP-UT en el organigrama institucional

(Objetivo especifico dos).

Tal y como se observa en la figura 1.2, la estructura organizacional de la MB es jerarquica
piramidal. La MB tiene una estructura politica directiva formada por el Consejo Municipal y un
cuerpo ejecutivo liderado por el Alcalde. Ese cuerpo ejecutivo tiene el apoyo de la Gestion Juridica,
Social, Informatica y de Recursos Humanos y se articula con dos direcciones como lo son la

Direccion de Gestion Urbana y la Direccidn de Gestion Financiera, Tributaria y Administrativa.

En este sentido, el entregable dos debe cumplir con los requisitos establecidos por las areas
competentes de la MB en cuanto a su estructura jerarquica, los procedimientos y los activos de los

procesos que tenga establecidos para estos fines.

Es importante sefialar que si bien el modelo de Kerzner (2001) al Nivel 2 no visualiza el
establecimiento de una Oficina de Proyectos, se incluye en el proyecto, considerando que la UTGV,
como se ha seflalado anteriormente en el Capitulo 1, es la unidad que se ha encargado
histéricamente de desarrollar la mayor parte de los proyectos institucionales. Para consolidar este

proceso, se propone una linea de tiempo de dos afios seis meses, que se detallara mas adelante.

La propuesta de re-ubicacion de la UTGV en el organigrama de la MB como OP-UT, parte de

las brechas identificadas y analizadas en el entregable 1. Se desprende que:

e Existe motivacion en el personal para la implementacion de las buenas practicas
asociadas a la transformacion de la UTGV en la Oficina de Proyectos de la MB. Esta
motivacion parte de que se puede lograr una mejora en los resultados de los proyectos

que se desarrollan y lograr una mejora en la ejecucion presupuestaria.

e La utilizacién de herramientas estandarizadas facilitaria la unificacién de criterios para

que la administracion gestione su cartera de proyectos.

e La implementacion de un modelo de AP incrementara el nivel de confianza de otros
entes estatales y de la comunidad, para el desarrollo de programas para la mejora

cantonal.
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Para cumplir con el entregable dos, se realizé el siguiente proceso (figura 4.13).

L4 °
Se . Entrevista
estructurada L Formulacién
Revision  ° / Matriz Tecrp_cas de propuesta
e documental comparativa Analiticas de re-
o p ubicacion
® de hallazgos

Figura 4-13 Proceso de trabajo para lograr el entregable 2

Fuente: elaboracion propia, 2016

4.2.1 Revision documental

De la base anterior, se realizd una revision documental de las politicas y procedimientos
administrativos que deben tomarse en consideracion para proponer cambios en la estructura

organizativa y de la administracion de personal (niveles de responsabilidad y autoridad) de la MB.
Se revisaron los siguientes documentos institucionales:

e Manual de puestos de la Union Nacional de Gobiernos Locales (UNGL).
e Politica de contratacion de Recursos Humanos (RRHH).

e Procedimiento para contratacion de RRHH.

De acuerdo con lo indicado por el Jefe de Recursos Humanos, la MB, se encuentra actualmente
elaborando el nuevo manual de puestos, en conjunto con la Unién Nacional de Gobiernos Locales.
Esta propuesta se debe alinear a nivel de funciones y responsabilidades con el manual de puestos de
la UNGL para que su implementacion sea viable desde el punto de visto funcional. Tomando en
consideracion este proceso, el procedimiento administrativo con niveles de responsabilidad y

autoridad que se seguira para realizar el cambio en la estructura organizativa es:

1- La propuesta debe ser avalada por la Alcaldia y presentada ante el Concejo Municipal para
aprobacion.
2- Una vez aprobada, la Alcaldia, como ente ejecutivo debera realizar las gestiones

administrativas para la ubicacion del personal que va a integrar la Oficina de Proyectos:
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a. Solicitar al Departamento de Recursos Humanos la modificacion de los perfiles de
personal del equipo que conformara la Oficina de Proyectos. El entregable tres de
este trabajo contiene una propuesta de esas responsabilidades y funciones.

b. Presentar para aprobacion del Consejo Municipal la modificacion de los perfiles.

c. Incorporar en un presupuesto ordinario o extraordinario, los recursos adicionales
necesarios para el acondicionamiento del espacio fisico, equipo de computo y de
oficina adicional para la nueva oficina.

3- Complementariamente, el Departamento de Recursos Humanos debera gestionar la
actualizacion del organigrama municipal, para hacer visible a la Oficina de Proyectos dentro
de la estructura de la institucion.

4- Durante el proceso de conformacion, la Alcaldia debe mantener informadas a las dos
direcciones existentes acerca del proceso de reorganizacion con el fin de promover sus
responsabilidades y funciones, disminuir la resistencia con acciones especificas para

lograrlo.

4.2.2 Entrevista estructurada y analisis comparativo

Se realiz6 una entrevista estructurada (Apéndice B) para establecer la opinion de los tres sujetos
de informacién seleccionados sobre la nueva ubicacion que tendria la OP-UT y sus
responsabilidades y funciones. Estos se seleccionaron por su conocimiento de las caracteristicas del

trabajo habitual de la UTGV. Fueron:

e 1 Ingeniero Coordinador UTGV
e 3 Personal de la UTGV

En la entrevista se conoci6 del trabajo que estd iniciando la Unidén Nacional de Gobiernos
Locales para la confeccion de un nuevo manual de puestos y la posibilidad adicional que abre esa
iniciativa para la implementacion de la PMO, con una estructura de responsabilidades alineada a la

de la MB, tal y como se indic6 en el apartado anterior.

La entrevista se llevo a cabo en una de las tres sesiones de trabajo realizadas con todos los
sujetos de informacion. Se enfoco en conocer los antecedentes de la UTGV como departamento de
la MB a cargo de los proyectos de infraestructura vial, la definicion de los puestos que ocupan, sus
expectativas de desempefio y el conocimiento especifico del personal de la UTGV sobre las
caracteristicas y funciones de una Oficina de Proyectos. Esto ultimo sirvid como parametro de

control en las sesiones de trabajo y la formulacion de la propuesta.
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La entrevista se estructurd segin las cuatro 4reas indicadas en el cuadro 4.7 Analisis
comparativo - Entrevista estructurada. A continuacion (cuadro 4.7), se detallan las respuestas
obtenidas segln el criterio de las personas entrevistadas. Hubo consenso en las opiniones de las

cuatro personas que participaron en la entrevista.

Cuadro 4-7 Andalisis comparativo - Entrevista estructurada

Area de analisis Criterio de sujetos de informacion

e La MB debe mejorar en la planificacion, el seguimiento y el control
de sus proyectos.
Estado deseado e Los problemas mas frecuentes se presentan en el area de planificacion
parala MB en AP y en el cumplimiento de los plazos.
e Cuando existen problemas se respeta la estructura jerarquica para
la toma de decisiones.

e No se utiliza una metodologia estandarizada para la ejecucion de
los proyectos en la MB.

Metodologias e Se pierde tiempo en cosas simples relacionadas con los proyectos y se
estandarizadas de le da mayor importancia al resultado que a la implementacion de los
proyectos procesos y a la ejecucion.

e Las practicas de la administracion de la informacion y la
documentacion son al azar y varian.

e No existe una definicion de las funciones en el desarrollo y la
administracion de los proyectos.

e No existe un programa de capacitacion para el desarrollo de
capacidades y competencias en la gestion de los proyectos.

Definicién d e Se repiten los mismos errores de un proyecto en otros proyectos.

ermeion de e No se establecen métricas para definir el éxito o el fracaso de un

puestos y . .
. proyecto. No se realizan auditorias de los proyectos.
expectativas de . . . .
d o e La administracion de proyectos es algo importante y funcional.
esempeiio

Uno de las cuatro personas entrevistadas indico conocer el
concepto de Oficina de Administracion de Proyectos (PMO).

e Las cuatro personas calificaron la actual administracién de proyectos
como deficiente y coinciden en la necesidad de asignar mas personal,
herramientas y capacitacion.

Fuente: elaboracion propia, 2016 con datos obtenidos de la entrevista realizada.
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4.2.3 Técnicas analiticas para analisis de informacion recopilada.

Se considerd la opinion de todos los sujetos de informacion para la formulacion de la propuesta
de reubicacion de la UTGV-OP, discutiéndose de manera especifica en la segunda sesion de trabajo
y validandola con todos en la tercera y ultima sesiones. El analisis se realizé en un foro de discusion
abierto, tomando en cuenta la informacion obtenida previamente del cuestionario (entregable 1) y

de la entrevista estructura.

La informacién se procesé de acuerdo con los lineamientos establecidos en el Capitulo 3,

apartado 3.3.
Los sujetos de informacion que participaron en este analisis fueron:

e Alcalde

e Vice-Alcalde

e Director de Gestion Urbana
e Ing. Coordinador de UTGV
e Personal de la UTGV

e Proveeduria

e Jefe de Recursos Humanos

Las tres sesiones de trabajo se realizaron con todos los sujetos de informacion, para agilizar el
analisis de las propuestas, incorporando a la alta gerencia como parte del proceso y vincularla de
manera directa con las mesas de trabajo. El analisis se enriquecid con el aporte de puntos de vista
externos a los del personal de la UTGV. Estos aportes se evaluaron de manera especifica con la

entrevista estructurada tal y como se indica en la seccidn anterior.

Se formularon y analizaron dos propuestas de reubicacion de la UTGV dentro del organigrama

de la MB, las que se muestran en las figuras 4.14 y 4.15 siguientes.
Propuesta una: Transformacién de la UTGV en PMO sin variar el organigrama de la MB.
Propuesta Dos: Reubicacion de la UTGV en sinergia con el departamento de obras publicas.

A continuacion se presentan cada una de las propuestas.
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4.2.3.1 Propuesta una: Transformacion de la UTGV en PMO sin variar el organigrama

de la MB.

— Contabilidad
Proveeduria
Tesoreria
Planificacion
Direccion de Gestion
Finaciera, Tributaria, .~ Servicios Generales
Administrativa

G Tributaria

|~ Plataforma de Servicios

-~ Archivo
——| Alcaldia [ "~ Biblioteca
[~ Catastro

Consejo Municipal

Servicios Publicos
Bienes inmuebles y valoraciéon

. op ; Planificacién Urbana
Direccién de Gestion

Urbana R i
Gestion Ambiental

Control de Construccion

— Obras Publicas
Figura 4-14 Propuesta uno: Transformacion de la UTGV en PMO sin variar el organigrama de la MB.
Fuente: elaboracion propia

Consideraciones sobre esta propuesta:

e En la figura 4.14 se propone unicamente la transformacion de la UTGV en una PMO.

e Desde el enfoque de manejo del cambio, tiene la ventaja de que podria generar una

transicion con menor resistencia del personal, hacia la creacion de la PMO.

e No se aprovecharia la ventana de oportunidad que se abre en este momento con la

elaboracion del nuevo manual de puestos de la MB.

e Algunos de los problemas detectados en el diagnostico de la situacion actual en AP de la

MB se derivan de este esquema organizacional.
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e La UTGV (departamento que ejecuta el 90% del presupuesto destinado a proyectos, tal y
como se discutio en el capitulo 2), se encuentra como un sub-departamento de la Direccion
de Gestion Urbana. Esta ubicacion, de acuerdo con lo identificado en el primer grupo focal
realizado, genera una desventaja jerarquica para la toma de decisiones y principalmente

para la emision de las directrices asociadas a un proceso de estandarizacion.

4.2.3.2 Propuesta dos: Reubicacion de la UTGV en sinergia con el departamento de

obras publicas.

— Contabilidad

— Proveeduria

— Tesoreria

— Planificacion
Direcciéon de Gestion

— Finaciera, Tributaria, |~ — Servicios Generales

Administrativa

— G Tributaria

— Plataforma de Servicios

— Archivo

— Biblioteca

— Catastro

Alcaldia [~
— Servicios Publicos

— Bienes inmuebles y valoracién

Consejo Municipal

| Direccién de Gestion

Urbana . .
— Planificaciéon Urbana

— Gestion Ambiental

— Control de Construccién

L S

L Obras Publicas

Figura 4-15 Propuesta Dos: Reubicacion de la UTGV en sinergia con el departamento de obras

publicas para constituir la PMO de la MB.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Consideraciones sobre esta propuesta

e Debido a las caracteristicas de la institucion, debe respetarse la estructura jerarquica

piramidal predominante. La propuesta de reubicacion debe adaptarse a esta condicion.

e Esta posibilidad no limita el rango de accidn y las posibilidades de estandarizacion de
los procesos que se pretende alcanzar a nivel de organigrama, porque tendria injerencia

en la estructura organizacional sobre los departamentos en un nivel superior.

e No generaria dificultades de comunicacién con la proveeduria por el mismo esquema de
ubicacion. No se entorpeceria el proceso de adquisiciones de bienes y servicios, como se

considerd que lo haria la propuesta anterior.

e En esta propuesta se constituye a la PMO como un departamento en el que se articula la
UTGV vy el proceso de Obras Publicas que actualmente no tiene una persona

responsable.

e Esta colaboracion permitiria la incorporacion de nuevo personal que complemente al
que actualmente compone a la UTGV. Existe una limitacion reglamentaria (sefialado en
la seccion 4.2.1 anterior) para que el personal de la UTGV se desligue del tema vial. Es
posible modularla con otros funcionarios municipales para formar sinergia y atender

todos los proyectos como una PMO a nivel de portafolio.

e Esta propuesta facilitaria la comunicaciéon con las Direcciones existentes y con la

Alcaldia.

Del andlisis realizado en conjunto con los sujetos de informacion, complementado con la
informacién obtenida de las entrevistas estructuradas, se plantea la Propuesta Dos (figura
4.15) como la mas adecuada para la mejora institucional. En adelante en este trabajo, se

refiere a la UTGYV como la OP-UT.
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4.2.3.3 Propuesta de reubicacion y organizacién de la OP-UT

En la figura 4.16 siguiente se muestra, de acuerdo con lo indicado al final de la seccién anterior,
la ubicacion de la OP-UT dentro del organigrama de la MB. La propuesta fue consensuada con los
sujetos de informacion, incluyendo lo que podria constituirse en su organizacion funcional como

departamento, pasando de cuatro a ocho funcionarios.
La oficina estaria conformada por:

- 1 Director de Proyectos

- 1 Coordinador de Ejecucion y Gestion de Proyectos

- 1 Gestor de Presupuesto y Adquisiciones

- 1 Promotor Socioambiental

- 1 Asistente Administrativo

- 1 Coordinador de Supervision y Control de Proyectos

- 2 Inspectores

El tamafio del departamento unicamente variaria con la incorporacion de dos funcionarios: el
Gestor de Presupuesto y Adquisiciones; y el Director de Proyectos. Ambos puestos han sido

validados con el personal que participd en los grupos focales, incluyendo, personal de la Alcaldia.

La propuesta de la nueva conformacion, incorpora dos puestos nuevos, derivados de los
requisitos planteados por la propuesta e incluidos en el Reglamento que respalda el desembolso
derivado del impuesto a los combustibles. Si bien el Reglamento establece que los funcionarios de
la Unidad Técnica solo pueden dedicarse a la atencion de la red vial cantonal, no restringe o limita
la vinculacion interdepartamental, lo que facultaria la insercion de los dos nuevos funcionarios.
Actualmente el 90% de los proyectos los asume la Unidad Técnica; los dos nuevos funcionarios
articularian la Unidad Técnica para que como Oficina de Proyectos asume el 100% de los proyectos

de la MB.
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— Contabilidad

— Proveeduria
— Tesoreria
— Planificacion
Direccion de Gestién ‘
— Finaciera, Tributaria, —¢— Servicios Generales
Administrativa
— G Tributaria

— Archivo

— Biblioteca

— Catastro

— Plataforma de Servicios

,—{ Alcaldia
Consejo Municipal = — Servicios Publicos

Inspector -~ S o
¥ i | Coordinacion de Supervision y
|

Control de Proyectos

|
Inspector -

| | Direccion de Gestion | [
Urbana ‘

0 P-UT

:~4 Coordinacioén de Proyectos |-------

— Bienes inmuebles y valoracion
— Planificacion Urbana
— Gestion Ambiental

— Control de Construccion

Gestion de Presupuesto y
Adquisiciones

Promocion Socio-Ambiental f-------

Asistente Administrativo

Figura 4-16 Ubicacion de la OP-UT en el organigrama de la MB y su estructura funcional

especifica

Fuente: elaboracion propia, 2016
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Consideraciones de la propuesta

e La OP-UT reporta directamente a la Alcaldia; ésta le gira instrucciones en linea directa.

e El Director de Proyectos de la OP-UT tiene linea directa de supervision sobre el
Coordinador de Ejecucion y Gestion de Proyectos, el Gestor de Presupuesto y

Adquisiciones, el Promotor Socioambiental y el Asistente Administrativo.

e Estos cuatro puestos quedan en el mismo nivel funcional de la nueva oficina para propiciar
la coordinacion horizontal entre ellos y facilitar la comunicacion directa con el Director de

Proyectos.

e El Coordinador de Supervision y Control de Proyectos y los dos Inspectores quedan
subordinados al Coordinador de Ejecucion y Gestion de Proyectos y reportan a través de este

sus resultados al Director de Proyectos.

Las responsabilidades y funciones de cada uno de los puestos de la OP-UT se detallan en el

siguiente entregable 3.

Pag. 79 Version 2.00



4.3 Entregable tres: Servicios y responsabilidades de la OP-UT (Objetivo especifico tres).

Uno de los factores clave para el éxito sostenido de las propuestas de mejora radica en el capital
humano disponible en la MB, considerando que el modelo propuesto se basa en el desarrollo de
una cultura organizacional cuyo agente de cambio es el personal municipal. Dentro de este
contexto y conforme se mejore el conocimiento del recurso humano en AP se ird robusteciendo la
madurez organizacional en administracion del portafolio de la MB. El personal asi como el
departamento que componen asumira nuevas responsabilidades, en correspondencia con los roles y

responsabilidades de la OP-UT y que se definen en la seccion 4.3.3.

El siguiente (figura 4.17) es el proceso llevado adelante para la consecucion de este entregable.

® °
. @ o Grupo Focal
Analisis  © Técnicas (con igrtup(;)
ra = completo ae
e documental Analiticas sujetos de
. L informacion)
® o

Figura 4-17 Proceso de trabajo para lograr el entregable 3

4.3.1 Analisis documental

Para la definicion de los roles y responsabilidades de la OP-UT se utilizaron dos elementos; las
brechas identificadas en el entregable 1 en todas las dimensiones del modelo de madurez de
Kerzner (2001), indicadas en la seccion 4.1, la base teodrica de las responsabilidades y funciones
habituales de una PMO, de acuerdo con la guia PMBoK® y aportes de los sujetos de informacion

que participaron en el analisis.

A partir de estos insumos se definieron cuatro roles para la OP-UT, segiin se muestran en la
figura 4.18 del apartado siguiente; y de ahi se desprendieron las responsabilidades. Para las
responsabilidades del personal se utilizé como base el Manual Descriptivo de Puestos Integral para
el Régimen Municipal (2010), aprobado en el 2010 por el Concejo de la Unidon Nacional de

Gobiernos Locales.
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4.3.2 Funciones de la OP-UT segun enfoques

La OP-UT, tendria funciones definidas en las cuatro areas de abordaje o enfoque que se
muestran en la figura 4.18. Estas cuatro areas deben ser abarcadas durante los 2.5 afios previstos
para el cierre de brechas para pasar del Nivel 2 al Nivel 3 de madurez dentro de la escala de Kerzner
(2001).

Planificar, ejecutar, dar Desarrollo de capacidades propias
seguimiento y control y realizar el de la PMO-UT y para crear cultura
cierre del portafolio de la MB. organizacional en AP en la MB .

Desarrollo de metodologia Soporte y coordinacion para
estandarizada para la gestion del gestion de proyectos
portafolio. institucionales

Figura 4-18 Abordajes para funciones de la OP-UT.
Fuente: elaboracion propia, 2016

De acuerdo con la propuesta planteada, las areas indicadas en la figura 4.18 seran encargo de la
OP-UT de la MB. Tendra las siguientes responsabilidades (cuadro 4.19), asociadas a las cuatro

funciones enunciadas anteriormente:
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Cuadro 4-8 Funciones y responsabilidades de la OP-UT - de nivel 2 a nivel 3, y a partir del nivel 3.

Funciones

Responsabilidades de Nivel 2
a Nivel 3 (2 afios 6 meses)

Responsabilidades
a partir de Nivel 3

Planificar, ejecutar, dar
seguimiento y control y
realizar el cierre del
portafolio de la MB.

Sensibilizar, informar y divulgar conversion de la UTGV en

OP-UT en coordinacion con la Alcaldia y con area de comunicaciones.

Gestionar el programa de infraestructura civil segin la
metodologia estandarizada que se propone en Entregable 4.

Gestionar el portafolio de programas y proyectos sobre base de la
metodologia estandarizada robustecida.

Establecer métricas de desempefio de los proyectos del
programa de infraestructura en al menos alcance, tiempo,
costo y riesgos.

Establecer métricas de desempefio del portafolio en alcance, tiempo,
costo, calidad, riesgos,

Definir estrategia parar priorizar los proyectos del programa
de infraestructura civil segun el Plan de Desarrollo y
presupuesto disponible.

Priorizar el portafolio de la MB en funcién de la estrategia de
priorizacion estandarizada.

Divulgar hitos, éxitos logrados en coordinacion con la Alcaldia y area de comunicaciones.

Desarrollo de
capacidades propias de
la PMO-UT y para
crear cultura
organizacional en AP en
la MB.

Definir y desarrollar un proceso de sensibilizacion sobre la
gestion de proyectos y el rol de la OP-UT.

Continuidad de proceso al menos una vez al afio en toda la MB.

Definir ¢ iniciar el desarrollo de un programa de capacitacion
continua para el personal de la OP-UT.

Continuar programa de capacitacion para el personal de la MB.

Establecer ¢ iniciar proceso de educacion para crear cultura
organizacional en AP en la MB.

Continuar programa de educacién para el personal de la MB basado en
resultados de desempefio.

Propiciar una participacion integral de actores sociales en el desarrollo de proyectos.

Promover la participacion ciudadana como elemento primordial en el desarrollo de los proyectos y programas del portafolio.

Desarrollo de
metodologia
estandarizada para la
gestion del portafolio.

Desarrollo de metodologia estandarizada para la
planificacion, ejecucion, seguimiento y control y cierre de los
proyectos del programa de infraestructura vial.

Desarrollo de metodologia estandarizada para la planificacion,
ejecucion, seguimiento y control y cierre de los proyectos y programas
del portafolio de la MB.

Desarrollar gestion estandarizada de los grupos de interés de
los proyectos del programa de infraestructura vial.

Desarrollar gestion estandarizada de los grupos de interés de los
proyectos y programas del portafolio de la MB

Desarrollar gestion estandarizada para el seguimiento y
control presupuestario de proyectos del programa de

Desarrollar gestion estandarizada para el seguimiento y control
presupuestario del portafolio de proyectos y programas de la MB.
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Continuacion Cuadro 4-8 Funciones y responsabilidades de la OP-UT - de nivel 2 a nivel 3, y a partir del nivel 3.

Funciones

Responsabilidades de Nivel 2
a Nivel 3 (2 afios 6 meses)

Responsabilidades
a partir de Nivel 3

infraestructura vial.

Desarrollar gestion estandarizada para las adquisiciones de
los proyectos del programa de infraestructura vial.

Desarrollar gestion estandarizada para las adquisiciones del portafolio de
programas y proyectos de la MB.

Desarrollar proceso estandarizado para la gestion de
cronograma en los proyectos de la MB.

Desarrollar proceso estandarizado para la gestion de cronograma en los
portafolios de programas y proyectos de la MB.

Desarrollar proceso estandarizado de cierre de los proyectos
y documentar lecciones aprendidas

Desarrollar proceso estandarizado de cierre de portafolios de programas
y proyectos y documentar lecciones aprendidas

Incorporar el componente de segurida

d ocupacional en todos los proyectos que ejecute.

Incorporar el componente de seguridad para los usuarios durante la ejecucion y en el disefio y construccion de todos los proyectos.

Soporte y coordinacion
para gestion de
proyectos
institucionales

Definir una herramienta de planificacion estratégica alineada
con los objetivos estratégicos de la MB.

Ligar las estrategias ejecutivas de los proyectos en ejecucion y futuros de
la MB.

Desarrollar reportes estandarizados para la toma de
decisiones estratégicas del programa de proyectos de
infraestructura vial.

Desarrollar reportes estandarizados para toma de decisiones estratégicas
del portafolio de proyectos y programas de la MB.

Institucionalizar mejores practicas y divulgarlas.

Fuente: elaboracion propia, 2016
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En concordancia con las funciones y responsabilidades indicadas en esta seccion, a continuacion

se definen las funciones y responsabilidades del personal de la OP-UT.

4.3.3 Funciones y responsabilidades del personal de la OP-UT

Se ha hecho énfasis durante el diagndstico del estado actual en AP de la MB, de la necesidad de
desarrollar capacidades en el personal de la MB para lograr el éxito de la propuesta planteada. Se
propone iniciar un programa prioritario de preparacion en tanto se realiza el proceso de solicitud y
aprobacion de la OP-UT. Adicionalmente este plan se nutre de las posibilidades de sinergia
derivadas de una mejor organizacion del recurso humano a partir de la conformaciéon de la OP-UT.
En la figura 4.19 se muestra el esquema propuesto para la articulacion de la OP-UT, tomando como

base a la UTGV existente.

| il iy . .. L
L | | Coordinacion de Supervision y
I Control de P t e, Gestion de Presupuesto y
Inspector - OO EUhEtus # Coordinacion de Proyectos |-------- - L
O P-UT
Promocién Socio-Ambiental |------- | Asistente Administrativo

Figura 4-19 Propuesta de organizacion del personal de la OP-UT

A continuacion se describen las responsabilidades asignadas a cada uno de los puestos que
conformarian la OP-UT, enmarcadas dentro del contexto definido por el Manual Descriptivo de
Puestos Integral para el Régimen Municipal, aprobado en el 2010 por el Concejo de la Unién

Nacional de Gobiernos Locales.
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Cuadro 4-9 Responsabilidades del personal de la OP-UT con base en el Manual Descriptivo de Puestos Integral para el Régimen Municipal

(MDP).

Puesto Categoria MDP Responsabilidades Educacion y Formacion

- Emite lineamientos, formula politicas y estrategias para la gestion de la OP-UT a su
cargo.
- Formula y presenta proyectos al superior jerarquico, relacionados con los procesos que
dirige.
- Disefia la organizacion de la dependencia a su cargo y define los recursos que requiere
para operar.
- Participa en la formulacion del plan regulador y del plan estratégico municipal.
- Elabora y presenta al superior jerarquico el plan de portafolios, programas y proyectos
anual de la OP-UT.
- Analiza problemas diversos y busca las soluciones respectivas. Licenciatura en una
Direccién Director - Evalua el desempefio del personal a cargo. disciplina afin al puesto.
de . . - Facilita los recursos necesarios al personal a cargo.
Municipal . . L . .
Proyectos - Establece estrategias para mantener un clima organizacional positivo. Master en Gerencia de
- Evalua, controla y reporta los resultados de la Direccion y decide y da seguimiento a las Proyectos.
acciones correctivas que procedan.
- Aprueba las gestiones y tramites que corresponden a la Direccion a su cargo.
- Atiende consultas y da asesoria a superiores u otros funcionarios.
- Emite y aprueba los dictamenes o criterios que emiten los profesionales de la
Direccion.
- Representa a la municipalidad ante entes publicos o privados.
- Imparte capacitacion interna o externa sobre temas relacionados con el proceso en el
que se desempefia.
- Otras responsabilidades afines a su cargo.
- Elabora, monitorea, controla y evaliia planes estratégicos y operativos que guian las Licenciatura en una
gestiones de la unidad organizativa bajo su responsabilidad. disciplina afin al puesto.
Coord. de Profesional - Realiza diagndsticos sobre la gestion del proceso o los servicios prestados y propone y
Proyectos Municipal 4 ejecuta acciones correctivas en los procesos a cargo. Master en Gerencia de
- Formula y propone politicas que guian la gestion del proceso que dirige. Proyectos.
- Evalua la calidad y oportunidad de la gestion de los servicios a su cargo.
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Continuacion Cuadro 4-9 Responsabilidades del personal de la OP-UT con base en el MDP.

Puesto

Coord. de
Supervision
y Control
de
Proyectos

Promocion
Socio-
Ambiental

Gestion de
Presupuest
oy Adg.

Categoria MDP

Profesional
Municipal 3

Profesional
Municipal 3

Profesional
Municipal 3

Responsabilidades

- Formula y propone politicas que guian la gestion del proceso que dirige.

- Evalua la calidad y oportunidad de la gestion de los servicios a su cargo.

- Asigna el trabajo y evalta el desempefio de los subalternos directos.

- Gestiona asuntos administrativos propios de la unidad organizativa a su cargo.

- Elabora estudios especiales y los presenta a autoridades superiores.

- Implementa controles de gestion en la unidad a su cargo y reporta los resultados al

superior jerarquico.

- Atiende consultas y da asesoria a superiores u otros funcionarios.

- Emite criterios o directrices técnicas que guian la gestion del proceso a su cargo.
- Prepara e imparte capacitacion interna o externa sobre temas relacionados con el area

bajo su responsabilidad.

- Planifica, organiza, ejecuta, coordina y controla la ejecucion de actividades, programas
0 proyectos transversales en la gestion municipal y de impacto en el cumplimiento de

objetivos municipales.

- Elabora planes estratégicos y operativos; monitorea y evalua su cumplimiento.
- Realiza estudios o investigaciones complejas que requieren amplia experticia.
- Asesora en temas municipales relacionados con procesos de soporte administrativo o

técnico a funcionarios. Jefaturas y superiores jerarquicos.

- Elabora y propone métodos y procedimientos en diversas areas municipales; presenta
cambios y otras recomendaciones o criterios técnicos para atender asuntos diversos.

- Resuelve los problemas que se presentan, desarrollar nuevos proyectos, asumir nuevas
competencias en la municipalidad o mejorar los procesos internos.

- Emite dictamenes que sirven de insumo en la toma de decisiones o en la ejecucion de
gestiones municipales diversas, requeridos por superiores, otros departamentos o entes

externos.

- Coordina asuntos propios del proceso con otras organizaciones publicas y privadas.
- Prepara e imparte capacitacion en temas especificos relacionados con el proceso en el

que se ubica su especialidad profesional.

- Representa a la municipalidad en actividades relacionadas con otras organizaciones

publicas o privadas en las que debe emitir criterios técnicos.
- Otras responsabilidades por resultados afines al cargo.

Educacion y Formacion

Licenciatura en una
disciplina afin al puesto.
Deseable conocimiento en
AP.
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Continuacion Cuadro 4-9 Responsabilidades del personal de la OP-UT con base en el MDP.

Puesto Categoria MDP Responsabilidades Educacion y Formacion
Asistente Asistente Adm. - Revisa y registra datos y genera reportes diversos. Técnico medio de Colegio
Adm. Municipal 2 - Envia correspondencia, faxes, oficios, correos electronicos y otros. Técnico, vocacional o
- Gestiona y controla los suministros de oficina requeridos por la dependencia. escuela comercial y Bachiller
- Elabora y controla la agenda de la jefatura. de Secundaria.

- Ejecuta gestiones de cobros y pagos.

- Recibe, custodia y entrega dinero y valores.

- Ejecuta labores administrativas variadas que incluyen procesamiento de pagos, gestion
de cobros, confeccion y/o entrega de cheques, recibos, permisos, la confeccion y
tramite de facturas, almacenaje y control de materiales de oficina, gestion de compras
menores, preparacion de cotizaciones, mantenimiento de registro de proveedores,
elaboracion de reportes y confeccion de documentos variados.

- Atiende o canaliza consultas basicas; gestion de tramites ante otras instituciones
publicas para resolver asuntos de interés para la municipalidad, usuarios, servidores y
proveedores y da seguimiento a gestiones realizadas ante diversas instituciones publicas
y privadas.

- Elabora programas de trabajo, coordina y controla su ejecucion.

- Ejecuta gestiones técnicas, propias de la actividad en que labora.

- Procesa y analiza datos diversos para resolver asuntos que tramita.

- Prepara reportes e informes técnicos que requieran los superiores.

- Atiende y resuelve consultas técnicas internas y externas de la actividad que coordina.

- Realiza labores administrativas propias de la supervision que realiza.

- Organiza y programa reuniones de personal con su equipo de trabajo.

- Elabora propuestas de mejora a los procesos realizados.

- Evalua la calidad del trabajo realizado por el personal a cargo y ejecuta los ajustes o
cambios respectivos.

- Soluciones conflictos laborales y resuelve problemas propios de su equipo de trabajo y
con los usuarios, proveedores y usuarios.

- Ejecuta investigaciones y otras actividades técnicas especializadas en materia de
seguridad.

- Otras responsabilidades afines al cargo.

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de MDP de la Uniéon Nacional de Gobiernos Locales (2010)

Diplomado universitario, o
segunda afio universitario de
una carrera afin al puesto o
preparacion equivalente solo
en casos de inopia
comprobada.

Técnico Municipal

Inspectores 3
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4.3.4 Propuesta para el desarrollo de capacidades del personal de la OP-UT

A continuacion se muestra en el cuadro 4.10 la propuesta basica para el desarrollo de
competencias en el personal de la OP-UT. La propuesta fue elaborada en el consenso logrado en el
tercer grupo focal realizado, como parte de la articulacidon estratégica planteada en el Capitulo 3 y
vinculada a una de las funciones iniciales de mayor importancia para la implementacion de la OP-
UT, la cual es el desarrollo de capacidades propias de la OP-UT para coadyuvar a crear cultura

organizacional en AP en la MB.

Esta propuesta de desarrollo de capacidades, idealmente deberia iniciar antes del inicio de la

implementacion de la OP-UT.

Cuadro 4-10 Propuesta para el desarrollo de capacidades del personal de la OP-UT

Cronograma Temario Contenido
SEMANA 1 - LINTRODUCCION A LA AP L1 e cultura organizacional
Sesion 1 ’ 12

: e Cultura de AP
SEMANA 1— | | omo 0ot D ION A LA AP 1.3 1o Gestion del cambio
Sesion 2 ) 14

e Resistencia al cambio

e Historia de la Administracion de
Proyectos.

e Proyecto: conceptos segun diferentes

2.1 autores

o Institutos y Asociaciones Mundiales en
AP

SEIYEANA 2 - 1 INTRODUCCION A LA AP e Estandar ISO 21500 y Guias

Sesion 3 Especificas

e Definiciones Proyecto, Programa,
Portafolio
o Ciclo de Vida de proyectos

2.2

2.3 | o Proyectos y Planificacion Estratégica
e Proyectos vs Operaciones
Proyectos y Entregables

Papel de directores de proyectos

2.4 |, Equipo de Proyecto
® Equipos vs Grupos de Trabajo
e Contexto Organizacional de los Proyectos
SEMANA 2 — o Entomo de los Proyectos o Factores
Sesi6n 4 1.INTRODUCCION A LA AP 25 Ambientales: cultura, estructuras

organizacionales, activos de los procesos de
la organizacion

® Grupos de Interés Gestion: identificar;
planificar; gestionar y controlar compromiso

2.6

® [ ecciones Aprendidas
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Cronograma Temario Contenido
3.1 Procesos de la AP
Sg}\lﬂ()) %?h/\[(lgﬁfgs DE 32 Areas de Conocimiento de la AP
SEMANA 3 — INICIO/PLANIFIC ACION / o e Tematicas relacionadas con AP
Sesion 5 EJECUCION / SEGUIMIENTO ’ Tipos de Proyectos segun Enfoque y
Y CONTROL / CIERRE Metodologias de la AP
. Ideas de Proyectos
o GESTION DEL ALCANCE 24
3.5 Perfil preliminar de Proyecto
GRUPOS: 3.6 Definicion de Alcance
INICIO/PLANIFICACION / Problemati Tustificacic
SEMANA 3_ | EJECUCION / SEGUIMIENTO | 37 | ¢ Problematicay Justificacion
Sesitn 6 Y CONTROL / CIERRE Objetivos
3.8 Relacién Objetivos / Entregables
GESTION DEL ALCANCE - - —
DEL PROYECTO 3.9 | ® Identificacion Restricciones
Identificacion Supuestos
Desarrollar Plan de Direccion del
Proyecto
Dirigir y Gestionar el Trabajo del
GRUPOS: 4.1 Proyecto
INICIO/PLANIFICACION / Seguimiento y Control del Trabajo del
EJECUCION / SEGUIMIENTO Proyecto
SEMANA 4 Y CONTROL / CIERRE Cerrar el Proyecto o Fases
Sesién 7 - GESTION DE LA 4.2 Realizar el Control Integrado de
Cambi
LNMECRACION / CESTION Gzrsrtli(')lr(zsde Grupos de Interés:
DEL ALCANCE DEL 4.3 identificar; planificar. Gestion y
GRUPOS DE INTERES control del compromiso
4.4 Desarrollar Acta de Constitucion del
Proyecto
4.5 Planificar la Gestion del Alcance
GRUPOS: 4.6 Recopilar Requisitos
INICIO/PLANIFICACION / -
EJECUCION / SEGUIMIENTO Definir el Alcance
Y CONTROL / CIERRE 4.7
S MANAS | AREAS: GESTION DE LA Crear la EDT
INTEGRACION / GESTION 4.8
IJ?IEIOJQA}; g,?‘ ON CE DEL Validar y Controlar el Alcance segun
49 avance de ejecucion del Proyecto
/ GRUPOS DE INTERES ’

Fuente: elaboracion propia con datos de Farah (2013).
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4.3.5 Lineas de tiempo y costo para disminuir brechas y pasar de Nivel 2 a Nivel 3 de

madurez en la escala de Kerzner (2001)

Se establecidé que los costos son hundidos. La MB contrata su personal y los salarios,
compensaciones y otros rubros que componen la planilla los asume como costo general, asociado a

los recursos humanos institucionales. Las asignaciones del personal a la OP-UT no generan costos
para los proyectos.

El flujo de caja en esa linea de tiempo de 2 afios y 6 meses es cero al no cambiar la planilla actual
de la MB. No se abren plazas nuevas. El costo de la capacitacion para incrementar competencias en
gestion de proyectos de las 10 personas de la nueva OP-UT, se incorpora al presupuesto general

anual asignado al area de recursos humanos para ese fin.

A continuacion, se presenta una linea de tiempo con las actividades y duraciones estimadas para

lograr la disminucién de las brechas identificadas y alcanzar el Nivel 3 de madurez en la escala de

Kerzner.

Cuadro 4-11 Linea de tiempo estimada del proceso de implementacion

2017 2018 2019 2020

Actividades o =°§° =°§° =°§°

e = . f = . s = . e

299583989588 J8954% ¢

8834343389339 989349397g2a

i & N d 9 T g X d 9 T 2 8 9 & 9 T

d1gd 9583223298389 35858z3513%:3

7 = I == IE I 7 s = = NE I (7 == = = NE (R b~
Capacitacion para
desarrollo de capacidades
del personal de l1a OP-UT

Implementacion de
propuesta Entregable 2

Implementacion de
propuesta Entregable 3

Implementacion de
propuesta Entregable 4

Fuente: elaboracion propia, 2016

Se estima el inicio de la implementacion con el proceso de capacitacién para el desarrollo de
competencias en el personal de la OP-UT en julio de 2017. De acuerdo con esta linea de tiempo se

lograria alcanzar el Nivel 3 en la escala de madurez de Kerzner (2001) al final del primer semestre

del 2020.
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4.4 Entregable cuatro: Metodologia propuesta para la gestion de proyectos de la OP-UT

(Objetivo especifico cuatro).

Se ha propuesto una OP-UT con responsabilidades propias, con forma, estructura, personal y
ubicacion especifica, definida en el entregable dos (figura 4.16). El modelo que se ha propuesto
considera la gestion integral del portafolio de programas y proyectos para la adopcion de AP como

disciplina transversal, basados en las areas de conocimiento y los grupos de procesos de AP.

En la figura 4.20 se muestra un diagrama del proceso estructurado para la elaboracion del

presente entregable 4;

- ® ° Grupo Focal Propuesta de
Areas de Conocimiento Técnicas (con lgrup&) metodologia para
. analiticas C(s)lr:}gts;odee la gestién de los
° infon macion) proyectos de la
o UTGV en su nuevo

rol como PMO.

Figura 4-20 Proceso de trabajo para lograr el entregable 4

Fuente: elaboracion propia, 2016

El estado actual identificado para la UTGV en AP (objetivo especifico uno), es el nivel base para
el planteamiento de la presente propuesta, especificamente las brechas identificadas en la seccion

4.1.

4.4.1 Base de construccion de la metodologia propuesta.

En el Capitulo 2 (Marco Teérico) se definieron los conceptos de proyecto, ciclo de vida, los
grupos de procesos y las areas de conocimiento de la gestion de proyectos, que incluyen las buenas
practicas y los activos de los procesos de la organizacion. La metodologia propuesta se construyo
tomando como base el PMBoK® Quinta Edicion, las brechas encontradas en la identificacion de la
situacion actual en AP de la MB (entregable uno) y las funciones y responsabilidades de la OP-UT

propuestos en el entregable 3.
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La investigacion evidencid que las brechas existentes estan en las siete dimensiones del modelo
de madurez de Kerzner (2001). Esas brechas constituyen el punto de partida (Nivel 2) para la

implementacion de esta metodologia propuesta:

*  Los procesos de formulacion de los proyectos, estimaciones de costo, alcance, duracion y

control de calidad no estan estandarizados.

*  No se utilizan métricas para la evaluacion del desempeiio de los proyectos, programas o

multi-proyectos.
*  No se cuenta con herramientas estandarizadas para la administracion de los proyectos.
*  No existe un proceso estandarizado para la gestion de la comunicacion.

*  No se cuentan con métricas ni herramientas estandarizadas para la gestion de tiempo y costo

en los proyectos.
*  No existe un plan para el desarrollo de competencias en AP.
*  No existe un repositorio de lecciones aprendidas.
*  La administracion de los riesgos es informal.
*  La priorizacion de los proyectos se basa en criterios subjetivos.

*  No existe una PMO que estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y

hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas.

La propuesta de la metodologia se construyo a partir de esas brechas, en el marco referencial de la
Guia del PMBO0oK® (cinco grupos de proceso y diez areas de conocimiento); adecuada al contexto y

requerimientos de los proyectos de la MB.

El PMI® reconoce, en la Guia del PMBoK®, que los profesionales con experiencia en direccion de
proyectos aplican los procesos necesarios en el orden de su preferencia y con niveles de rigor
variables para lograr el desempefio esperado; y aclara que los equipos de proyecto deben utilizar las
areas de conocimiento segun se requieran en sus proyectos especificos (Project Management

Institute, 2013).
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44.1.1

Grupos de Proceso, Areas de Conocimiento.

Se adoptaron los cinco grupos de proceso de la Guia del PMBoK®: inicio, planificacion,

gjecucion, seguimiento y control, y cierre y las diez areas de conocimiento;

[um—

5 0 ® N vk Wb

Gestion de la Integracion del Proyecto.

Gestion del Alcance del Proyecto.

Gestion del Tiempo del Proyecto.

Gestion del Costo del Proyecto

Gestion de la Calidad del Proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.
Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto.
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.
Gestion de los Riesgos del Proyecto.

0. Gestion de los Interesados del Proyecto.

Se excluyeron de la propuesta metodologica, 5 de los 47 procesos, de acuerdo con las siguientes

consideraciones:

- Estan fuera del alcance de la OP-UT, por ser realizados en otras Direcciones de la MB.

- Se desarrollaran posteriormente, cuando se cierren las brechas entre el Nivel 2 y Nivel 3

de la escala de madurez de Kerzner, como parte del proceso de desarrollo de

competencias.

A continuacion se indican en el cuadro 4.12, los procesos excluidos por area de conocimiento;

Cuadro 4-12 Procesos excluidos de propuesta metodologica

Grupo de Proceso

Procesos excluidos

Criterio

Gestion de los Riesgos del
Proyectos (continuacion hacia
el analisis cuantitativo)

Realizar andlisis
cuantitativo de riesgos
Controlar los riesgos

Se desarrollaran estos procesos
una vez que se alcance en
Nivel 3.

Gestion de la Adquisiciones del
Proyectos

Efectuar las
adquisiciones

Controlar las
adquisiciones

Cerrar las adquisiciones

Proveeduria ejecuta estos
procesos de acuerdo con la
Ley de Contrataciéon
Administrativa (1995) y su
Reglamento.

Fuente: elaboracion propia, 2016
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4.4.1.2 Los 42 Procesos y las 10 Areas de Conocimiento.

El Cuadro 4.13 presenta un resumen de los 42 procesos y de las diez areas de conocimiento que

conforman la metodologia de direccidn proyectos propuesta para la OP-UT de la MB.
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Cuadro 4-13: Resumen de 42 Procesos y 10 Areas de Conocimiento de la Metodologia Propuesta.

Areas de Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
Conocimiento Inicio Planificaciéon Ejecucion Seguimiento y Cierre
Control

4.4 Monitorear y

4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el S Controlar el Trabajo

< 4.2 Desarrollar el Plan 4.3 Dirigir y del Proyecto
Integracion del Acta de ara la Direccion del | Gestionar el Trabajo | 4.5 Realizar el 4.6 Cerrar el
Proyecto Constitucion del p J : Proyecto o Fase

Proyecto

Proyecto

del Proyecto

Control Integrado de
Cambios

5. Gestion del
Alcance del
Proyecto

5.1 Planificar la
Gestion del Alcance
5.2 Recopilar Requisitos
5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS

5.5 Validar el
Alcance

5.6 Controlar el
Alcance

6. Gestion del
Tiempo del
Proyecto

6.1 Planificar la
Gestion del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar los
Recursos de las
Actividades

6.5 Estimar la
Duracién de las
Actividades

6.6 Desarrollar el
Cronograma

6.7 Controlar el
Cronograma
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Cuadro 4-13: Resumen de 42 Procesos y 10 Areas de Conocimiento de la Metodologia Propuesta.

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de
UG Inicio Planificaciéon Ejecucion Seguimiento y Cierre
Control

7.1 Planificar la Gestion

7. Gestion del Costo de los COStOS 7.4 Controlar los

del P ¢ 7.2 Estimar los Costos Costos

¢l Yroyecto 7.3 Determinar el

Presupuesto

8. Gestion de la 8.2 Realizar el

Calidad del
Proyecto

8.1 Planificar la
Gestion de la Calidad

Aseguramiento de
Calidad

8.3 Controlar la
Calidad

9. Gestion de los
Recursos Humanos
del Proyecto

9.1 Planificar la
Gestion de los
Recursos Humanos

9.2 Adquirir el
Equipo del Proyecto
9.3 Desarrollar el
Equipo del Proyecto
9.4 Dirigir el Equipo
del Proyecto

10. Gestion de las
Comunicaciones del
Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Controlar las
Comunicaciones

11. Gestion de los
Riesgos del
Proyecto

11.1 Planificar la
Gestion de los Riesgos
11.2 Identificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Analisis Cualitativo

de Riesgos

11.4 Planificar la
Respuesta a los Riesgos
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Cuadro 4-13: Resumen de 42 Procesos y 10 Areas de Conocimiento de la Metodologia Propuesta.

Areas de
Conocimiento

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Inicio

Planificacion

Ejecucion

Seguimiento y
Control

Cierre

12. Gestion de las
Adquisiciones del
Proyecto

12.1 Planificar la Gestion
de las Adquisiciones

13. Gestion de los
Interesados del
Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

13.2 Planificar la Gestion
de los Interesados.

13.3 Gestionar la
Participacion de los
Interesados

13.4 Controlar la
Participacion de los
Interesados

Fuente: Elaboracion propia con datos del PMBoK®
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4.4.1.3 Estructura tematica.

A continuacion se presentan, a manera de indice, los temas que la metodologia aborda. Se

utiliza el siguiente codigo de colores para diferenciar el estado de situacion de los 42 procesos que

se incluyen, de los cuales 25 son azules (59%), 12 naranja (29%) y 5 verdes (12%). Esto de

determiné a partir del trabajo realizado en el entregable 1:

e Verde

Procesos que existen y no requieren adecuacion (12% - 5 procesos).

e Naranja Procesos que existen y se adecuan (29% - 12 procesos).

e Azul

Procesos que no existen y deben incluirse (59% - 25 procesos).

Procesos de la gestion de un proyecto

Ciclo de vida del proyecto

Diagrama de flujo basado en la metodologia propuesta.

Grupos de procesos

Inicio

1.

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto.

2. Identificar a los Interesados.
Planificacion

3. Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto
4. Planificar la Gestion del Alcance

5. Recopilar Requisitos

6. el Alcance

7. Crear la EDT/WBS

8. Planificar la Gestion del Cronograma
9. Definir las Actividades

10. Secuenciar las Actividades

11. Estimar los Recursos de las Actividades
12. Estimar la Duracion de las Actividades
13. Desarrollar el Cronograma

14. Planificar la Gestion de los Costos
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15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

Estimar los Costos

Determinar el Presupuesto

Planificar la Gestiéon de la Calidad

Planificar la Gestion de los Recursos Humanos
Planificar la Gestion de las Comunicaciones
Planificar la Gestion de los Riesgos

Identificar los Riesgos

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos
Planificar la Respuesta a los Riesgos
Planificar la Gestion de la Adquisiciones

Planificar la Gestion de los Interesados.

Ejecucion

26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto.
Realizar el Aseguramiento de Calidad.
Adquirir el Equipo del Proyecto.
Desarrollar el Equipo del Proyecto.

Dirigir el Equipo del Proyecto.

Gestionar las Comunicaciones.

Gestionar la Participacion de los Interesados.

Seguimiento y Control

33.
34.
35.

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto.
Realizar el Control Integrado de Cambios.

Validar el Alcance.

. Controlar el Alcance.

. Controlar el Cronograma.

. Controlar los Costos.

. Controlar la Calidad.

. Controlar las Comunicaciones.

. Controlar la Participacion de los Interesados.

Cierre

42.

Cerrar el Proyecto.
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Considerando que una primera etapa es la disminucion de las brechas identificadas a partir de la
implementacion de la OP-UT y de una metodologia estandarizada, para pasar del Nivel 2 al Nivel 3
de madurez en la escala de Kerzner, en 2 afios y 6 meses, la propuesta no incluye los tres procesos
adicionales contenidos en la Extension de Construccion del PMBoK®, vinculados al area de

conocimiento de la Gestion del Tiempo:

e Definicion del peso de las actividades: Determinando el peso relativo y absoluto para cada
actividad del proyecto.

e Desarrollo de curvas de progreso: Analizando el peso de cada actividad calendarizada
para crear curvas de progreso.

e Monitoreo del progreso: Monitoreando el progreso del proyecto.

La definicion de las herramientas y técnicas para estos procesos, es algo que la OP-UT podra
realizar una vez que haya desarrollado las competencias necesarias para alcanzar el Nivel 3, es

decir, el conocimiento y practica metodologica de AP.
4.4.2 Desarrollo de los 42 Grupos de Procesos

A continuacion se presentan los procesos que componen la metodologia de gestién de proyectos
propuesta, siguiendo la estructura tematica presentada anteriormente (Se desarrollaron los 42 grupos
de procesos, es decir se incluyen también los que tienen una valoracioén verde para que se abarquen
la totalidad de los procesos del estandar propuesto). Para cada proceso se presenta las entradas,

técnicas y herramientas y salidas especificas para la OP-UT de la MB.

4.4.3 Inicio
4.4.3.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto es el proceso de desarrollar un documento que
autoriza de manera formal su inicio y confiere al director de proyecto la autoridad para asignar los
recursos de la organizacion a las actividades del proyecto. Esta esta gestion se describe en la figura

4.21.

El Acta de Constitucion es la herramienta estandar para la autorizacion de todos los proyectos

que desarrolle la OP-UT de la MB. En el apéndice D, se encuentra la plantilla MB-001, propuesta.
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Entradas

eInventarios de necesidades.
eAcuerdos.
eLevantamientos de campo.
*Activos de los procesos de

Herramientas y Técnicas

eJuicio de expertos

eTécnicas de facilitacion y
analisis en sesiones de
trabajo con el equipo

Salidas

*Acta de constitucion del

proyecto (plantilla MB-
001)

la MB. técnico de la OP-UT

Figura 4-21 Proceso de desarrollo del Acta de Constitucion del Proyecto.

Fuente: Project Management Institute (2013)

Una vez aprobada el Acta de Constitucion por la Alcandia se da por iniciado el proyecto.
4.4.3.2 Identificar a los Interesados

Proceso de identificar a las personas, grupos u organizaciones que podrian afectar o ser
afectados por una decision, actividad o resultado del proyecto, asi como de analizar y documentar
informacion relevante relativa a sus intereses, participacion, interdependencias, influencia y posible
impacto en el éxito del proyecto. La figura 4.22 representa el diagrama de flujo de datos del

proceso.

Entradas

e Acta de constitucion del
proyecto (MB-001)

eDocumentos de las
adquisiciones

Herramientasy
Técnicas

Salidas

*Registro de interesados.
Plantilla MB-002

¢ Analisis de Interesados
eJuicio de expertos
*Reuniones

Figura 4-22 Proceso de desarrollo de la Identificacion de los interesados.

Fuente: Project Management Institute (2013)
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El director de proyecto de la OP-UT debe gestionar la influencia de los diversos interesados con
relacion a los requisitos del proyecto, para asegurar un resultado exitoso. En el apéndice D, se

encuentra la plantilla MB-002, propuesta.

4.4.4 Planificacion
4.4.4.1 Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto

Al desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto se definen, preparan y coordinan los planes
secundarios para incorporarlos en un plan integral para la direccion del proyecto. Se obtiene un
documento central que define la base para el trabajo del proyecto (Project Management Institute,

2013). La figura 4.23 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.

Entradas :
Herramientasy

Acta de constitucion del Técnicas Salidas
proyecto (MB-001) o
«Factores ambientales de la *Juicio de expertos

*Plan para la direccién del
proyecto documentado en la

MB eReuniones OP-UT

Figura 4-23 Proceso de desarrollo del Plan para la Direccion del Proyecto.

Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.4.2 Planificar la Gestion del Alcance

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo el trabajo requerido y unicamente el trabajo para completar el proyecto con
éxito. Gestionar el Alcance se enfoca de manera primordial en definir y controlar qué se incluye y
qué no se incluye en el proyecto. La figura 4.24 describe de manera general el proceso de Gestion

del Alcance.
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Entradas Herramientas y Técnicas

eInventarios de necesidades eJuicio de expertos
e Acta de constitucion del *Reuniones
proyecto. (MB-001)
eFactores ambientales de la Salidas

MB *Plan de gestién del alcance

ePlan de gestidén de los
requisitos

Figura 4-24 Proceso de desarrollo de planificacion de la Gestion del Alcance.

Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.4.3 Recopilar Requisitos

Recopilar los requisitos es el proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y
los requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del proyecto. La figura 4.25 describe

de manera general el proceso de definicion de los requisitos.

Entradas Herramientas y

eActa de constitucién del Técnicas
proyecto (MB-001)

eRegistro de los
interesados, Plantilla MB-

Salidas

eDocumentacion de
requisitos

eEntrevistas

eInventarios de
necesidades

eObservaciones

002

Figura 4-25 Proceso de desarrollo para recopilar requisitos.

Fuente: Project Management Institute (2013)

El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.25 se encuentra en el anexo B.
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4.4.4.4 Definir Alcance

Al definir el Alcance se desarrolla una descripcion detallada del proyecto y del producto; este
proceso describe los limites del producto, servicio o resultado mediante la especificacion de cuales
de los requisitos recopilados seran incluidos y cuales excluidos del alcance del proyecto (Project
Management Institute, 2013). La figura 4.26 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas

de este proceso.

Entradas

*Plan de gestidn del alcance.

* Acta de constitucion del
proyecto. Formulario MB-
001

eDocumentacion de

Herramientas y
Técnicas

eJuicio de expertos
eGeneracion de alternativas

Salidas

eEnunciado del alcance del
proyecto documentado en
OP-UT

e Actualizaciones a los

documentos del proyecto

requisitos.

Figura 4-26 Proceso de desarrollo para definir el alcance.

Fuente: Project Management Institute (2013)
4.44.5 Crearla EDT

Crear la EDT es el proceso que consiste en sub-dividir los entregables y el trabajo del proyecto
en componentes mas pequefios y mas faciles de dirigir. En la figura 4.27 se desglosan cada una de
las partes del proceso para crear la EDT. Para el desarrollo de este proceso es necesario considerar

el Acta de Constitucion (Apéndice D, Formulario MB-001).
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Entradas ST

eEnunciado del alcance del H,err‘:imlentas y
proyecto. Tecnicas

eDocumentacion de «Descomposicion
requisitos.

«EDT
eDiccionario de la EDT
ePlantilla MB-003

Figura 4-27 Proceso de desarrollo para Crear EDT.

Fuente: Project Management Institute (2013)

El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.27 se encuentra en el glosario
adjunto en el anexo B. En el apéndice D, se encuentra la plantilla MB-003, propuesta para la

trazabilidad de los requerimientos / diccionario de la EDT.
4.4.4.6 Planificar la Gestion del Cronograma

Planificar la gestion del cronograma es el proceso de establecer las politicas, los procedimientos
y la documentacion necesarios para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el
cronograma del proyecto. La figura 4.28 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de

este proceso.

105



Entradas Herramientas y Técnicas

«Acta de constitucion del *Juicio de expertos
proyecto Formulario MB-001 »Técnicas analiticas

Salidas

*Plan de gestion del

: : cronograma
eFactores ambientales de la MB eReuniones

Figura 4-28 Proceso de desarrollo para Planificar la gestion del cronograma.
Fuente: Project Management Institute (2013)

El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.28 se encuentra en el glosario

adjunto en el anexo B.
4.4.4.77 Definir las actividades

Definir las actividades es el proceso que consiste en identificar las acciones especificas a ser
realizadas para elaborar los entregables del proyecto. En la figura 4.29 se detalla cada una de las

entradas y salidas de este proceso.

Entradas Salidas

e Lista de actividades

eEnunciado del trabajo del proyecto

eFactores ambientales de la empresa
*APOs

e Atributos de la actividad
e Lista de hitos, Plantilla MB-004

Figura 4-29 Proceso de desarrollo para definir actividades

Fuente: Project Management Institute (2013)
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El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.29 se encuentra en el glosario
adjunto en el anexo B. En el apéndice D, se encuentra la plantilla MB-004, propuesta para la

identificacion de los hitos derivados de la lista de actividades.

4.4.4.8 Secuenciar las actividades.

Secuenciar las actividades es el proceso que consisten en identificar y documentar las relaciones

entre las actividades del proyecto. La figura 4.30 muestra las entradas y salidas de este proceso.

Entradas Salidas

eLista de actividades eDiagramas de red del
e Atributos de la actividad cronograma del proyecto.

eLista de hitos plantilla MB-004 ePlantilla MB-006

Figura 4-30 Proceso de desarrollo para secuenciar actividades

Fuente: Project Management Institute (2013)

El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.30 se encuentra en el glosario
adjunto en el anexo B. En el apéndice D, se encuentra la plantilla MB-006, propuesta para

secuenciar las actividades.

4.4.4.9 Estimar los recursos de las actividades.

Estimar los recursos de las actividades es el proceso que consiste en estimar el tipo y las cantidades
de materiales, personas, equipos o suministros requeridos para ejecutar cada actividad. En la figura

4.31 se muestra el proceso con cada una de sus etapas.
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Entradas RENGEN

eLista de actividades *Requisitos de recursos de las

e Atributos de la actividad actividades
e Estructura de desglose de recursos

eCalendarios de recursos

eFactores ambientales de la MB +Plantilla MB-005

Figura 4-31 Proceso de desarrollo para estimar los recursos de las actividades.
Fuente: Project Management Institute (2013)

En el apéndice D, se encuentra la plantilla MB-005, propuesta para la identificacion de los

recursos asociados a la plantilla MB-006.
4.4.4.10 Estimar la duracion de las actividades.

Estimar la duracion de las actividades es el proceso que consiste en establecer aproximadamente
la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar cada actividad con los recursos

estimados. La figura 4.32 muestra las entradas y salidas de este proceso.

Entradas

eLista de actividades :

eAtributos de la actividad Salidas

Requisitos de recursos de las eEstimados de la duracién de las
actividades actividades. Plantilla MB-006

eCalendarios de recursos eActualizaciones a los documentos
del proyecto

eEnunciado del alcance del
proyecto

Figura 4-32 Proceso de desarrollo para estimar duracion de las actividades.

Fuente: Project Management Institute (2013)
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El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.32 se encuentra en el glosario
adjunto en el anexo B. En el apéndice D, se encuentra la plantilla MB-006, propuesta la estimacion

de la duracion de las actividades.
4.4.4.11 Desarrollar el cronograma

Desarrollar el cronograma es el proceso que consiste en analizar el orden de las actividades, su
duracion, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear el cronograma del

proyecto. La figura 4.33 muestra las entradas y salidas de este proceso.

Entradas Salidas

eLista de actividades e Cronograma del proyecto
e Atributos de la actividad eLinea base del cronograma

eRequisitos de recursos de las *Datos del cronograma
actividades

eCalendarios de recursos
ePlantilla MB-006

Figura 4-33 Proceso para desarrollar el cronograma.

Fuente: Project Management Institute (2013)

El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.33 se encuentra en el glosario
adjunto en el anexo B. La base para el desarrollo del cronograma es la plantilla MB-006, adjunta en

el apéndice D.
4.4.4.12 Planificar la gestion de los costos

Es el proceso que establece las politicas, los procedimientos y la documentacion necesarios para
planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto. La figura 4.34 muestra las

entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
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Entradas

o : e Salidas
e Acta de constitucion del Herramientas y Técnicas

ST, LI o *Plan de gestion de los costos
* Presupuesto asignado por e]Juicio de expertos

la MB eTécnicas analiticas
eReuniones

Figura 4-34 Procesos de desarrollo para planificar la Gestion de los Costos.
Fuente: Project Management Institute (2013)

El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.34 se encuentra en el glosario

adjunto en el anexo B.
4.4.4.13 Estimar los costos

Estimar los costos es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion de los recursos

monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto.

La estimacion de costos es una prediccion basada en la informacion disponible en un momento
dado. Incluye la identificacion y consideracion de diversas alternativas de computo de costos para
iniciar y completar el proyecto. Para lograr un costo 6ptimo para el proyecto, deben tomarse en
cuenta las concesiones entre costos y riesgos, tales como fabricar en lugar de comprar, comprar en

lugar de alquilar y el intercambio de recursos.

En la administracion publica lo habitual es que la estimacion de costos se exprese en unidades
monetarias (colones, dodlares), aunque en algunos casos pueden emplearse otras unidades de

medida, como las horas o los dias de trabajo del personal.

La estimacion de costos debe refinarse durante el transcurso del proyecto para reflejar los
detalles adicionales a medida que éstos se hacen disponibles. La exactitud de la estimacion del costo
en un proyecto aumenta conforme el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. Por

consiguiente la estimacion del costo es un proceso iterativo.
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Los costos se estiman para todos los recursos que se asignaran al proyecto. Esto incluye, entre

otros, el trabajo, los materiales, el equipo, los servicios y las instalaciones, asi como categorias

especiales tales como una asignacion por inflacion, denominado como reajustes. La figura 4.35

muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.

Entradas

¢ Cronograma del proyecto

¢ Plan de recursos humanos

¢ Registro de riesgos

e Factores ambientales de la
empresa

* APOs

Herramientas y Técnicas

e Juicio de expertos

e Analisis de reverva

¢ Costo de la calidad

« Software de gestién de
proyectos

 Analisis de propuestas para
licitaciones

Figura 4-35 Procesos de desarrollo para estimar los costos.

Fuente: Project Management Institute (2013)

Salidas

« Estimacion de costos de las
actividades

* Base de estimaciones
¢ Actualizaciones a los

documentos del proyecto

El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.35 se encuentra en el glosario

adjunto en el anexo B. La base para el plan de gestion del costo es la plantilla MB-007, adjunta en

el apéndice D.

4.4.4.14 Determinar el presupuesto

Determinar el presupuesto es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de las

actividades individuales o paquetes de trabajo de cara a establecer una linea base de costos

autorizada. La figura 4.36 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
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Entradas Herramientas y
Técnicas

¢Plan de gestién de los costos

eLinea base del alcance e Agregacion de costos

¢ Estimacidn de costos de las eJuicio de expertos
actividades * Analisis de reverva

*Base de las estimaciones

*Cronograma del proyecto

e Calendario de recursos

Salidas

eLinea base de costos
*Requisitos de financiamiento

del proyecto
¢ Actualizaciones a los
documentos del proyecto

Figura 4-36 Proceso de desarrollo para determinar el presupuesto.

Fuente: Project Management Institute (2013)

El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.36 se encuentra en el glosario

adjunto en el anexo B.
4.4.4.15 Planificar la Calidad

Planificar la calidad es el proceso por el cual se identifican los requisitos de calidad y normas
para el proyecto, y se documenta la manera en que el proyecto demostrara el cumplimiento con los

mismos. La figura 4.37 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.

Entradas Salidas

eLinea base del alcance eMétricas de calidad
*Registro de interesados eListas de control de calidad
eLinea base del cronograma ePlantillas MB-008 y MB-009

eRegistro de riesgos

Figura 4-37 Proceso de desarrollo para planificar la calidad.

Fuente: Project Management Institute (2013)
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El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.37 se encuentra en el glosario
adjunto en el anexo B. La base para la calidad son las plantilla MB-008 linea base de calidad y MB-

009 plan de aseguramiento y control de calidad, adjuntas en el apéndice D.
4.4.4.16 Desarrollar el Plan de Recursos Humanos

Desarrollar el plan de recursos humanos es el proceso por el cual se identifican y documentan los
roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de

comunicacion, y se crea el plan para la direccion del personal.

Entradas Salidas

*Requisitos de recursos de la

ePlan de recursos humanos. Plantilla

actividad MB-010

eFactores ambientales de la MB

Figura 4-38 Proceso para desarrollar el plan de recursos humanos.

Fuente: Project Management Institute (2013)

El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.38 se encuentra en el glosario
adjunto en el anexo B. En el apéndice D, se encuentra la plantilla MB-010, propuesta para

desarrollar el plan de recursos humanos.
4.4.4.17 Planificar las Comunicaciones

Planificar las comunicaciones es el proceso para determinar las necesidades de informacion de

los interesados en el proyecto y para definir como abordar las comunicaciones.

El proceso Planificar las Comunicaciones responde a las necesidades de informacion y
comunicaciéon de los interesados; por ejemplo, quién necesita qué informacion, cuando la
necesitara, como le sera proporcionada y por quién. Si bien todos los proyectos comparten la
necesidad de comunicar informacion sobre el proyecto, las necesidades de informacion y los
métodos de distribucion varian ampliamente. Identificar las necesidades de informacion de los
interesados y determinar una forma adecuada de satisfacer dichas necesidades constituyen factores

importantes para el éxito del proyecto.
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Una planificacion incorrecta de las comunicaciones conducira a problemas tales como demoras
en la entrega de mensajes, la comunicacion de informacion sensible a la audiencia equivocada o
falta de comunicacién con algunos de los interesados involucrados. Un plan de comunicacion
permite al director del proyecto documentar el enfoque mas eficaz y eficiente para comunicarse con
los interesados. Una comunicacion eficaz significa que la informacion se suministra en el formato
adecuado, en el momento justo y con el impacto apropiado. Una comunicacion eficiente significa
proporcionar unicamente la informacion necesaria. En la mayoria de los proyectos, la planificacion
de las comunicaciones se realiza en forma temprana, por ejemplo durante el desarrollo del plan para
la direccion del proyecto. Esto permite la asignacion de recursos apropiados, tales como tiempo y
presupuesto, a las actividades de comunicacion. Los resultados de este proceso de planificacion
deben examinarse con regularidad a lo largo del proyecto y revisarse siempre que sea necesario para

asegurar la continuidad de su aplicabilidad.

El proceso Planificar las Comunicaciones esta estrechamente vinculado con los factores
ambientales de la empresa, puesto que la estructura de la organizacion tendra un efecto importante
sobre los requisitos de comunicaciones del proyecto. La figura 4.39 muestra las entradas,

herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.

Entradas Herramientas y

Registro de los Técnicas
interesados

Salidas

ePlan de gestion de las
eTecnologia de las comunicaciones

: comunicaciones
los interesados -
. eModelos de comunicacién
eFactores ambientales de

la MB eMétodos de la
comunicacion

eEstrategia de gestion de «Plantilla MB-011

Figura 4-39 Proceso para planificar las comunicaciones.

Fuente: Project Management Institute (2013)
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El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.39 se encuentra en el glosario
adjunto en el anexo B. En el apéndice D, se encuentra la plantilla MB-011, propuesta para la

planificacion de las comunicaciones.
4.4.4.18 Planificar la gestion de los riesgos.

El proceso de definir como realizar las actividades de gestion de riesgos de un proyecto. La

figura 4.40 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.

Entradas Herramientas y

ePlan para la direccién del Técnicas
proyecto.

eActa de constitucion del
proyecto.

eRegistro de interesados

eFactores ambientales de
la empresa
*APOs

eTécnicas analiticas Salidas
eJuicio de expertos
eReuniones

ePlan de gestion de los
riesgos

Figura 4-40 Procesos para planificar la gestion de los riesgos.

Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.4.19 Identificar los riesgos.

Identificar los Riesgos es el proceso por el cual se determinan los riesgos que pueden afectar el
proyecto y se documentan sus caracteristicas. Entre las personas que participan en la identificacion
de riesgos se pueden incluir: el director del proyecto, los miembros del equipo del proyecto, el
equipo de gestion de riesgos (si esta asignado), clientes, expertos en la materia externos al equipo
del proyecto, usuarios finales, otros directores del proyecto, interesados y expertos en gestion de
riesgos. Si bien estas personas son a menudo participantes clave en la identificacion de riesgos, se
deberia fomentar la identificacion de riesgos por parte de todo el personal del proyecto. En el

apéndice D, se encuentra la plantilla MB-012, propuesta para la identificacion de los riesgos.
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La figura 4.41 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.

Entradas

Plan de gestién de los riesgos Herramientas y
*Plan de gestion de los costos Técnicas

ePlan de gestién del

TRovici
cronograma Revisiones a la

0z : documentacién
¢Plan de gestién de la calidad P ——y
*Técnicas de recopilacion de

L] . e
oo hamanos IR Salid
eLinea base del alcance .Ana!h-Sls o IHERGD S
verificacion
eEstimacion de costos de las
actividades
eEstimacion de duracién de
las actividades
eRegistro de interesados
eDocumentos del proyecto
eDocumentos de las
adquisiciones
eFactores ambientales de la
empresa
«APOs

*Plan de gestion de los riesgos,

eJuicio de expertos plantilla MB-012

Figura 4-41 Proceso de desarrollo para planificar la gestion de los riesgos.

Fuente: Project Management Institute (2013)

Identificar los Riesgos es un proceso iterativo debido a que se pueden descubrir nuevos riesgos o
pueden evolucionar conforme el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. La frecuencia de
iteracion y quiénes participan en cada ciclo varia de una situacion a otra (Project Management
Institute, 2013). El formato de las declaraciones de riesgos debe ser consistente para asegurar la
capacidad de comparar el efecto relativo de un evento de riesgo con otros eventos en el marco del
proyecto. El proceso debe involucrar al equipo del proyecto de modo que pueda desarrollar y
mantener un sentido de propiedad y responsabilidad por los riesgos y las acciones de respuesta
asociadas. Los interesados externos al equipo del proyecto pueden proporcionar informacion

objetiva adicional.
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4.4.4.20 Realizar el analisis cualitativo.

El proceso de priorizar los riesgos para analisis o accion posterior, evaluando y combinando la
probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos. La figura 4.42 muestra las entradas,

herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.

Entradas Herramientas y
*Plan de gestion de los riesgos Técnicas

*Linea base del alcance »Matriz de probabilidad e

eRegistro de riesgos impacto

eEvaluacion de la calidad de NN ER
los datos sobre riesgos e Actualizaciones a los
« Categorizacion de los riesgos documentos del proyecto,
eEvaluacion de la urgencia de Plantilla MB-013
los riesgos
eJuicio de expertos

Figura 4-42 Procesos de desarrollo para realizar el analisis cualitativo de riesgos.
Fuente: Project Management Institute (2013)

En el apéndice D, se encuentra la plantilla MB-013, propuesta para el analisis cualitativo de los

riesgos.

4.4.4.21 Planificar la respuesta a los riesgos.

El proceso de implementar los planes de respuesta a los riesgos, dar seguimiento a los riesgos
identificados, monitorear los riesgos residuales, identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad
del proceso de gestion de los riesgos a través del proyecto. La figura 4.43 muestra las entradas,

herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
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Entradas Herramientas y Técnicas

*Plan de gestion de los riesgos Estrategias para riesgos Stk
*Registro de riesgos negativos o amenazas
«Estrategias para riesgos e Actualizaciones al plan para la
positivos u oportunidades direccién del proyecto
«Estrategia de respuesta a *Plantilla MB-014
contingencias
eJuicio de expertos

Figura 4-43 Procesos de desarrollo para realizar el analisis cualitativo de riesgos.

Fuente: Project Management Institute (2013)

En el apéndice D, se encuentra la plantilla MB-014, propuesta para el plan de accioén en

caso de que se materialice alguno de los riesgos identificados con la plantilla MB-012.
4.4.4.22 Planificar las Adquisiciones

Planificar las Adquisiciones es el proceso que consiste en documentar las decisiones de compra
para el proyecto, especificar la forma de hacerlo e identificar posibles vendedores (Project
Management Institute, 2013). Identifica qué necesidades del proyecto pueden satisfacerse de mejor
manera, o deben satisfacerse, mediante la adquisicion de productos, servicios o resultados fuera de
la organizacion del proyecto, y qué necesidades del proyecto pueden ser resueltas por el equipo del

proyecto.

En este proceso es importante que se indaguen cuales son las necesidades especificas de cada
adquisicion, de manera que el proceso se realice de acuerdo a los lineamientos establecidos en la

MB. La figura 4.44 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
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Entradas

Herramientas y Salidas

eLinea base del alcance Técnicas

eDocumenacién de
requisitos

eAcuerdos para trabajar en
equipo

eRegistro de riesgos

*Requisitos de recursos de
la actividad

eCronograma del proyecto

eEstimacion de costos de
las actividades

ePlan de gestion de las
*Analisis de hacer o adquisiciones
comprar eDocumentos de la
eJuicio de expertos adquisicion
*Tipos de contrato oCriterios de seleccién de
proveedores

Figura 4-44 Proceso de desarrollo para planificar las comunicaciones.

Fuente: Project Management Institute (2013)

El desglose de cada uno de los elementos contenidos en la figura 4.44 se encuentra en el glosario

adjunto en el anexo B.
4.4.4.23 Planificar la Gestion de los Interesados

El proceso de Planificar la Gestion de los Interesados desarrolla estrategias de gestion para
lograr la participacion eficaz de los interesados a lo largo del ciclo de vida del proyecto (Project
Management Institute, 2013). La figura 4.45 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas

de este proceso.
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Figura 4-45 Procesos de desarrollo para planificar las comunicaciones.
Fuente: Project Management Institute (2013)

4.4.5 Ejecucion

El Grupo de Procesos de Ejecucion permite completar el trabajo requerido durante la
planificacion para satisfacer las especificaciones del proyecto; a continuacion se muestran los que

se adoptaron en la metodologia propuesta.
4.4.5.1 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto.

El proceso de Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto permite liderar y llevar a cabo el
trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto, implementando los cambios aprobados
para alcanzar los objetivos del proyecto (Project Management Institute, 2013). La figura 4.46

muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
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ePlan para la direccién del
proyecto.

Herramientas y Técnicas

eJuicio de expertos
*Reuniones

Salidas

* Entregables.
* Datos de desempefio del

eSolicitudes de cambio proyecto.

aprobadas. « Solicitudes de cambio

eFactores ambientales de la e Actualizaciones al plan de
MB proyecto
» Actualizaciones a los documentos
del proyecto

Figura 4-46 Procesos de desarrollo para dirigir y gestionar el trabajo del proyecto.

Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.5.2 Realizar el Aseguramiento de Calidad.

El proceso de Realizar el Aseguramiento de Calidad se encarga de auditar los requisitos de
calidad y los resultados obtenidos a partir de las medidas de control de calidad, a fin de garantizar
que se utilicen los estandares de calidad y las definiciones operativas adecuadas; este proceso
facilita la mejora de los procesos de calidad (Project Management Institute, 2013). La figura 4.47

muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.

Herramientas y Técnicas

Entradas Salidas

e Solicitudes de cambio.

e Actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto.

e Actualizaciones a los
documentos del proyecto.

* Plan de gestion de la calidad. e Herramientas de gestion y
« Plan de mejoras del proceso. control de calidad.
e Métricas de calidad. » Auditorias de calidad

..  Analisis de procesos

Figura 4-47 Procesos de desarrollo para realizar el aseguramiento de la calidad del proyecto.

Fuente: Project Management Institute (2013)
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4.4.5.3 Adquirir el Equipo del Proyecto.

El proceso de Adquirir el Equipo del Proyecto permite confirmar la disponibilidad de recursos
humanos y obtener el equipo necesario para completar las actividades del proyecto (Project
Management Institute, 2013). La figura 4.48 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y

salidas de este proceso.

Entradas Herramientas y Técnicas T

ePlan de gestion de los » Asignacion previa
recursos humanos. «Negociacién

eFactores ambientales de la  Adquisicién
empresa.

» Activos de los procesos de la
organizacion

» Asignaciones de personal al
proyectos documentado

e Actualizaciones al plan para la
direccién del proyecto

Figura 4-48 Procesos de desarrollo para adquirir el equipo del proyecto.

Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.5.4 Desarrollar el Equipo del Proyecto.

El proceso de Desarrollar el Equipo del Proyecto permite mejorar las competencias, la
interaccion entre los miembros y el entorno general del equipo para lograr un mejor desempefio del
proyecto. Esto permite produce una mejora del trabajo en equipo, mejoras de las habilidades y
competencias personales, empleados motivados, reduccion de las tasas de rotacion de personal y un
desempefio general del proyecto mejorado (Project Management Institute, 2013). La figura 4.49

muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
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Entradas Herramientas y Salidas

Plan de gestion de los Técnicas
recursos humanos.

» Asignaciones de personal al
proyecto.

eEvaluaciones del desempefio
eHabilidades interpersonales del equipo documentados

* Capacitacion. « Actualizaciones a los factores
eHerramientas para la ambientales de la MB.
evaluacion del personal

Figura 4-49 Procesos de desarrollo para desarrollar el equipo del proyecto.

Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.5.5 Dirigir el Equipo del Proyecto.

El proceso de Dirigir el Equipo del Proyecto permite dar seguimiento al desempefio de los
miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar los cambios
en el equipo con el fin de optimizar el desempefio del proyecto. Con esto es posible influir en el
comportamiento del equipo, gestionar los conflictos, resolver los problemas y evaluar el
desempefio de los miembros del equipo (Project Management Institute, 2013). La figura 4.50

muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
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Entradas

ePlan de gestion de los
recursos humanos.

eAsignaciones de personal
al proyecto.
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Herramientas y
Técnicas
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conversacion.
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desempefio del proyecto.
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eSolicitudes de cambio

eActualizaciones al plan
para la direccién del
proyecto.

eActualizaciones a los

documentos del proyecto.
eHabilidades

interpersonales.

Figura 4-50 Procesos de desarrollo para dirigir el equipo del proyecto.

Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.5.6 Gestionar las Comunicaciones.

Gestionar las Comunicaciones es el proceso de crear, recopilar, distribuir, almacenar, recuperar,
y realizar la disposicion final de la informacion del proyecto de acuerdo con el plan de gestion de
las comunicaciones; este proceso es que permite un flujo de comunicaciones eficaz y eficiente entre
los interesados del proyecto (Project Management Institute, 2013). La figura 4.51 muestra las

entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
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Entradas Herramientas y :
Técni NENGEN
*Plan de gestion de las ecnicas
comunicaciones. eInformar el

eInformes de desempefio.
desempefio del trabajo. «Tecnologias de la

eActualizaciones al plan
para la direccion del
proyecto.

' Dolds eActualizaciones alos
eFactores ambientales comunicacién: documentos del

delaMB eMicrosoft Outlook® proyecto..

Figura 4-51 Procesos de desarrollo para Gestionar las Comunicaciones del proyecto.

Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.5.7 Gestionar la Participacion de los Interesados.

El proceso de Gestionar la Participacion de los Interesados permite comunicarse y trabajar con
los interesados para satisfacer sus necesidades/expectativas, abordar los incidentes en el momento
en que ocurren y fomentar la participacion adecuada de los interesados en las actividades del
proyecto a lo largo del ciclo de vida del mismo. Esto permite al director del proyecto incrementar el
apoyo, minimizando la resistencia por parte de los interesados, aumentando significativamente las
posibilidades de lograr el éxito del proyecto (Project Management Institute, 2013). La figura 4.52

muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
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Entradas Herramientas y

» Plan de gestién de Técnicas
los interesados. « Habilidades

* Plan de gestion de interpersonales.

Salidas

e Solicitudes de
cambio.

e Actualizaciones al
plan para la
direccion del
proyecto.

las comunicaciones. e Habilidades de
gestion.

Figura 4-52 Procesos de desarrollo para gestionar la participacion de los Interesados.
Fuente: Project Management Institute (2013)

4.4.6 Seguimiento y Control

El Grupo de Procesos de seguimiento y control permite rastrear, revisar y regular el progreso del
proyecto, a la vez que se mide su desempefio comparando lo planeado con lo ejecutado, tomando
acciones correctivas de ser necesario, esto se abordoé anteriormente en la seccion 2.2.3 (Grupos de
procesos de la direccion de proyectos); seguidamente se muestran los que se adoptaron en la

metodologia propuesta.
4.4.6.1 Dar seguimiento y Controlar el Trabajo del Proyecto.

El proceso de Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto permite dar seguimiento, revisar e
informar el avance a fin de cumplir con los objetivos de desempenio definidos en el plan para la
direccion del proyecto; esto permite a los interesados comprender el estado actual del proyecto, las
medidas adoptadas y las proyecciones del presupuesto, el cronograma y el alcance (Project
Management Institute, 2013). La figura 4.53 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas

de este proceso.
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Salidas
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eTécnicas analiticas.
eReuniones.

desempefio del trabajo. eActualizaciones al plan
para la direccion del

de Ia MB proyecto.

eFactores ambientales

Figura 4-53 Procesos de desarrollo para monitorear y controlar el trabajo del proyecto.

Fuente: Project Management Institute (2013)

4.4.6.2 Realizar el Control Integrado de Cambios.

El proceso de Realizar el Control Integrado de Cambios consiste en analizar las solicitudes de
cambios, aprobar los mismos y gestionar los cambios a los entregables, los activos de los procesos
de la organizacion, los documentos del proyecto y el plan para la direccion del proyecto, asi como
comunicar las decisiones correspondientes; ademads, revisa las solicitudes de cambio o
modificaciones a documentos del proyecto, entregables, lineas base o plan para la direccion del
proyecto y aprueba o rechaza los cambios. Lo anterior permite que los cambios documentados
dentro del proyecto sean considerados de un modo integrado y simultaneamente reduce el riesgo del
proyecto, el cual a menudo surge de cambios realizados sin tener en cuenta los objetivos o planes
generales del proyecto (Project Management Institute, 2013). La figura 4.54 muestra las entradas,

herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
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para la direccién del
proyecto.
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eFactores ambientales
de la MB

eReuniones.

Figura 4-54 Procesos de desarrollo para realizar el control integrado de cambios.

Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.6.3 Validar el Alcance.

El proceso de Validar el Alcance formaliza la aceptacion de los entregables del proyecto que se
hayan completado; este proceso aporta objetividad al proceso de aceptacion y aumenta las
posibilidades de que el producto, servicio o resultado final sea aceptado mediante la validacion de
cada entregable individual (Project Management Institute, 2013). La figura 4.55 muestra las

entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
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Figura 4-55 Procesos de desarrollo para validar el Alcance.
Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.6.4 Controlar el Alcance.

Controlar el Alcance es el proceso en el cual se monitorea el estado del alcance del proyecto y
del producto, ademas se gestionan cambios a la linea base del alcance; este proceso es que permite
mantener la linea base del alcance a lo largo del proyecto (Project Management Institute, 2013). La

figura 4.56 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.

129



Entradas Herramientas y

ePlan para la direccién Técnicas

del proyecto. «Analisis de variacion
eDocumentacion de

requisitos.

Salidas

eInformacion de
desempeiio del trabajo.

eSolicitudes de cambio.

eActualizaciones al plan
para la direccién del
proyecto.
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del trabajo.

Figura 4-56 Procesos de desarrollo para controlar el Alcance.

Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.6.5 Controlar el Cronograma.

El proceso de Controlar el Cronograma permite monitorear el estado de las actividades del
proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios de la linea base del
cronograma a fin de cumplir el plan; este proceso proporciona los medios para detectar desviaciones
con respecto al plan y establecer acciones correctivas y preventivas para minimizar el riesgo
(Project Management Institute, 2013). La figura 4.57 muestra las entradas, herramientas y técnicas,

y salidas de este proceso.
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Figura 4-57 Procesos de desarrollo para controlar el Cronograma.
Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.6.6 Controlar los Costos

Controlar los costos es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar sus costos
y gestionar cambios de la linea base de costo (Project Management Institute, 2013). La figura 4.58

muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
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Figura 4-58 Procesos de desarrollo para controlar el Cronograma.

Fuente: Project Management Institute (2013)

4.4.6.7 Controlar la Calidad.

Controlar la Calidad es el proceso de monitorear y registrar los resultados de la ejecucion de las
actividades de calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar los cambios necesarios (Project
Management Institute, 2013). La figura 4.59 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas

de este proceso.
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Figura 4-59 Procesos de desarrollo para controlar la Calidad.

Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.6.8 Controlar las Comunicaciones.

El proceso de Controlar las Comunicaciones permite monitorear y controlar las comunicaciones
a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para asegurar que se satisfagan las necesidades de
informacion de los interesados del proyecto; este proceso asegura, en cualquier momento, un flujo
optimo de informacion entre todos los participantes de la comunicacion (Project Management
Institute, 2013). La figura 4.60 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este

Pproceso.
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Figura 4-60 Procesos de desarrollo para controlar las Comunicaciones.

Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.6.9 Controlar la Participacion de los Interesados.

El proceso de Controlar la Participacion de los Interesados permite monitorear las relaciones
generales de los interesados del proyecto y ajustar las estrategias y los planes para involucrar a los
interesados; con esto se mantendra o incrementara la eficiencia y la eficacia de las actividades de
participacion de los interesados a medida que el proyecto evoluciona y su entorno cambia (Project
Management Institute, 2013). La figura 4.61 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y

salidas de este proceso.
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Figura 4-61 Procesos de desarrollo para controlar la participacion de los interesados.
Fuente: Project Management Institute (2013)
4.4.7 Cierre

4.4.7.1 Cerrar el proyecto

Cerrar el Proyecto o Fase es el proceso que consisten en finalizar todas las actividades a través
de todos los grupos de procesos de direccion de proyectos para completar formalmente el proyecto
o una fase del mismo. La figura 4.62 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este

Proceso.
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¢ Activos de los procesos de la
organizacion

Figura 4-62 Cerrar el proyecto o fase: entradas, herramientas y técnicas; y salidas.

Fuente: Project Management Institute (2013)

En el apéndice D, se encuentra la plantilla MB-015, propuesta para la recopilacion de las lecciones

aprendidas, elemento de vital importancia en el proyecto y en el trabajo de la OP-UT.
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Capitulo 5 Conclusiones

En este capitulo se enuncian las principales conclusiones de este proyecto, considerando tanto el
analisis realizado en el entregable 1 para la identificacion de las brechas en AP, como las propuestas

para disminuirlas incluidas en los entregables, 2, 3 y 4.

e La MB se encuentra en un estado actual en AP, medio-bajo. De acuerdo con la escala
de Kerzner se encuentra en Nivel 2 — Procesos Comunes. Se identificaron brechas en
todas las dimensiones analizadas. De manera global es posible afirmar que en la MB no
existe una gestion en AP estandarizada para los proyectos que formula y desarrolla la
UTGV y los demés departamentos, lo que resta efectividad en la ejecucion

presupuestaria y dificulta el desempefio del equipo de trabajo.

e No existe una Oficina de Proyectos que estandarice los procesos de gobierno de los
proyectos, que haga mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y

técnicas.

e Se propone la transformacion de la UTGV en una Oficina de Proyectos, a la cual se le
denominé OP-UT. Esta oficina sera la responsable de disminuir las brechas
identificadas, a partir de la utilizacion de herramientas estandarizadas, las buenas
practicas de administracion de proyectos, una metodologia de trabajo estandarizada y la

unificacion de criterios para que la administracion dirija la cartera de proyectos.

e Se evidencia una ventaja para el desempefio de la OP-UT con la reubicacion de esta al
mismo nivel de las otras dos direcciones que actualmente existen en la MB. La
comunicacion directa que se propicia desde esa posicion con la Alcaldia, la proveeduria

y las otras direcciones va a mejorar la gestién de la comunicacion.

e Se establecieron las funciones y responsabilidades tanto para el personal como para la
OP-UT, alienadas con el Manual de Puestos de la UNGL. De manera complementaria
se establecieron las competencias del recurso humano. El alineamiento de las
responsabilidades con el manual de la UNGL facilitara la implementacion de esta

propuesta.
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Es posible alcanzar el Nivel 3 de la escala de Kerzner, al cual se pretende llegar con la
disminucidon de las brechas identificadas, lo cual se propiciaria a partir de la
implementacion de una Oficina de Proyectos. Se estima que es posible llegar a esta
meta en al menos 2 afios y 6 meses (9 meses para E2, 7 meses para E3 y 14 meses para

E4).

Para asegurar el éxito con la implementacion de la OP-UT, el desarrollo de capacidades
es un factor critico de éxito; de manera paralela esas capacidades deben

complementarse con software especializado para AP.

Se definié una propuesta de metodologia estandarizada para la OP-UT, basada en el
PMBoK® vy sus diez areas de conocimiento, para los cinco grupos de procesos. Esta
base se complementa con 15 plantillas asociadas que van a facilitar el proceso de

estandarizacion al que debe avocarse la OP-UT.
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Capitulo 6 Recomendaciones

Este capitulo presenta las recomendaciones dirigidas a la Alcaldia de la MB, orientadas a

generar el proceso de disminucion de las brechas en AP identificadas en el entregable 1.

A la Alcaldia.

Es necesario que la MB establezca un proceso para el desarrollo de competencias en
AP de todo el personal vinculado a la OP-UT, como parte de la estrategia para la
implementacion y para la sostenibilidad del modelo de gestion. En el apartado 4.3.4 se
incluye una propuesta del plan de capacitacion con el que iniciaria la integracion del

modelo propuesto al modelo actual.

La MB debe propiciar el desarrollo de las capacidades gerenciales, especialmente las
cualitativas como liderazgo, capacidad para la resolucion de conflictos, comunicacion

efectiva y negociacion.

La MB debe hacer una revision del organigrama institucional, ya que de acuerdo con
las entrevistas realizadas a los sujetos de informacion este no se adapta a las

condiciones reales de funcionamiento de la institucion.

En todo el proceso a partir del Nivel 3 deberé continuarse con el programa institucional
para desarrollo de competencias en AP para el personal de la MB. Es necesario que se
identifiquen y vinculen todas las partes involucradas a lo interno de la MB como

estrategia de apoyo a los proyectos que ejecute la OP-UT.

AlaUTGV.

Se debe crear un repositorio de lecciones aprendidas estandarizado como parte de la

documentacion base de consulta para el desarrollo de futuros proyectos de la MB.

Realizar una evaluacion de desempefio con indicadores de alcance, tiempo y costo,
calidad y riesgos, para la gestion del 100% de los proyectos municipales desarrollados

por la Oficina de Proyectos a dos afios plazo de iniciada su gestion.
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APENDICE A: CUESTIONARIO APLICADO

Cuestionario para Diagnéstico de Competencias de la
UTGV en Direccién de Proyectos

El presente cuestionario se aplica como parte de la Investigacién denominada "Propuesta para
convertir a la Unidad Técnica de Gestion Vial de la Municipalidad de Bagaces en una Oficina de
Proyectos". Dicha investigacion se lleva a cabo con la autorizacion de la Alcaldia, expresada en el
oficio MB-327-2016.

La propuesta, es un Proyecto de Graduacién para optar por el grado académico de Maestria en
Gerencia de Proyectos del Instituto Tecnolégico de Costa Rica y es realizado por el Ing. Bernal
Hernandez Vasquez de la Agencia Alemana de Cooperacion GIZ, con la Tutoria de Vera Farah, MAP.

Agradezco de antemano el tiempo dedicado a responder el cuestionario y se espera que los resultados
del estudio constituyan una base adecuada para la mejora de los procesos de gestion y ejecucion de
proyectos en la Municipalidad de Bagaces.

Abreviaturas:

EDT: Estructura Detallada de Trabajo
MB: Municipalidad de Bagaces
PMO: Oficina de Proyectos
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1. Direccion de correo electronico *

Seccion 1 Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

UTGV - Municipalidad de Bagaces

2. 1. ¢Las metas y objetivos estratégicos de su organizacion se comunican y las entienden
todos los equipos de proyectos?

Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

3. 2. ¢ Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles, ademas de tiempo,
costos y calidad?

Marca solo un évalo.
Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Se hace el esfuerzo

Definitivamente si
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4 3. ¢Su organizacion c enta con politicas que describen la estandarizacion, medicion, control
y mejoras continuas de los procesos de administracion de proyectos?
Marca solo un dévalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

5. 4. ¢ Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la organizacién y
datos de otras organizaciones para desarrollar modelos de planeacion y re-planeaciéon?
Marca solo un dévalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

6. 5. ¢ Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos sus proyectos?
Marca solo un 6valo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

7. 6. ¢Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales
necesarios para evaluar el desempeio, conocimiento y niveles de experiencia de los

recursos del proyecto de tal manera que la asignacion de los roles del proyecto sea
adecuada?

Marca solo un o6valo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si
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8 7. ¢Los gerentes de proyecto de su organizacion comunican y colaboran de manera efectiva
y responsable con los gerentes de proyecto de otros proyectos?

Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

9. 8. ¢ Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y analisis de
métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea consistente y precisa?

Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

10. 9. ¢ Su organizacion utiliza tanto estandares internos como externos para medir y mejorar el
desempeiio de los proyectos?

Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

11. 10. ¢ Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evaltan los entregables de
proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?

Marca solo un évalo.
Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Se hace el esfuerzo

Definitivamente si
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12

13. 12. $Su organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la

14.

15.

1 ga a O tiliza técnicas de gestion de riesgo para medir y evaluar el impacto del

riesgo durante la ejecucion de los proyectos?

Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

comunicacion y colaboracion efectiva entre proyectos dentro de un programa enfocado a

mejorar los resultados de dichos proyectos?

Marca solo un dévalo.
Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

13. ¢ Los gerentes de programas o multiproyectos evaltan la viabilidad de los planes del
proyecto en términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad

de recursos?
Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

14. ;Los gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y otros
programas dentro de la organizacion forman parte de los objetivos y estrategias generales de

la organizaciéon?

Marca solo un évalo.
Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Se hace el esfuerzo

Definitivamente si
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16 5 g establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y establece
controles, y evaliia e implementa mejoras para los procesos de administracion de proyectos
de sus programas o multiproyectos?

Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

17. 16. ¢ Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de
ganancias o margenes y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que
puede emprender?

Marca solo un ovalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

18. 17. ¢ Su organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio?
Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

19. 18. ¢ Su organizacion esta “proyectizada” en lo referente a las politicas y valores de la
administracion de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el uso de los procesos de la
administracion de proyectos a través de todas las operaciones?

Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si
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0 9 g tiliza y mantiene un marco de refe encia comun de trabajo
metodologia y procesos de administraciéon de proyectos para todos sus proyectos?

Marca solo un oévalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

21. 20. ¢ Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la direccion
administracion de proyectos, y demuestran conocimientos y apoyo hacia dicha direccion?

Marca solo un oévalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

22. 21. ;Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto
internos como externos?

Marca solo un dévalo.
Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

23. 22, ; Su organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para
asegurarse la salud del mismo?

Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si
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4 23 g recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en su proyecto?
Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

25. 24, ; Su organizacién cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?
Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

26. 25. ¢ Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar la efectividad de los
programas y portafolios?

Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

27. 26. ¢ Su organizacion evalua y considera la inversion de recursos humanos y financieros
cuando seleccionas proyectos?

Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

28. 27. ¢{Su organizacion evalua y considera el valor de los proyectos para la organizacién al
momento de seleccionarlos?

Marca solo un ovalo.

Definitivamente no

No creo 150
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si



9 28 Su organizacion recono e la necesidad de incorpora un Modelo de Madurez
organizacional como parte de su programa de mejora en administracion de proyectos?

Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

30. 29. ¢ Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios
anteriores a la metodologia de administracion de proyectos?

Marca solo un évalo.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

Nivel de metodologia en Direcciéon de Proyectos
UTGV-Municipalidad de Bagaces

31. 1. ¢ Cuantas diferentes metodologias de Direccion de Proyectos existen en su organizacion?
Marca solo un évalo.

a. No tenemos ninguna metodologia estandarizada.

b. Cada especialidad o departamento desarrolla y aplica su propia metodologia.
c.Entre2y 3

d. 1

32. 2. Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una metodologia estandarizada que
considera las 10 areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos:

Marca solo un évalo.

a. No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de proyecto en turno.
b. Solo estan estandarizados los procesos de administracion del alcance y del tiempo.
c. Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Costo y Calidad.

d. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Adquisiciones, Comunicaciones, Recursos
Humanos y Riesgo

e. Se integran de manera eficiente las 10 areas de conocimiento de la Direccién de
Proyectos 151
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3

34.

35.

La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion estable e métricas para el
calculo de indicadores Principales de Desempeiio (KPIS) de acuerdo con los objetivos del
proyecto para:

Marca solo un 6valo.

a. No se utiliza ningun indicador de desempefo o no se tiene una metodologia
estandarizada.

b. Alcance y tiempo

c. Lo indicado en (b), ademas de Costo y Calidad.

d. Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Comunicaciones, Recursos Humanos y
Riesgo.

e. Se integran de manera eficiente KPIS de las 10 areas de conocimiento de la Direccién de
Proyectos

4. La aprobacioén de un plan de proyecto en mi organizacién contempla:
Marca solo un évalo.

a. Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o estandarizacion.

b. Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una estructura de desglose
de trabajo. (EDT)

c. Acta de proyecto, estructura detallada de trabajo, estimados de costo, presupuesto y
cronograma

d. Lo indicado en (c), ademas del plan de calidad y el plan de Adquisiciones

e. Lo indicado en (d), ademas del analisis de riesgos, evaluacion de participantes,

asignacion y balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan para administracion de
cambios.

5. En mi organizacién la administracion de cambios con respecto al Plan autorizado del
proyecto (linea base) se lleva a cabo de la siguiente manera.

Marca solo un évalo.
a. No se administra los cambios

b. Midiendo su impacto para facilitar la autorizacion de los mismos por los niveles facultados
para hacerlo.

c. Lo indicado en (b) y se registra en una bitacora de cambios con los datos mas relevantes,

d. Lo indicado en (c) de acuerdo a una metodologia estandarizada de administracion de
cambios integrada con una metodologia de administracion de la configuracion.

e. Lo indicado en (d), con un repositorio en una base de datos manejada por una herramienta
corporativa de direccion de proyectos en linea que me permite documentar y difundir todos los
cambios.
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6

En mi organizacion las le ciones aprendidas y la mejo a continua en Direccion de
Proyectos se maneja:

Marca solo un évalo.

a. No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni para la mejora
continua.

b. Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyectos
c. Existe un proceso de generacion de lecciones aprendidas y se difunde al terminar cada
proyecto

d. Lo indicado en (c) ademas que la PMO aplica las lecciones aprendidas para el proceso de
mejora continua de procesos de Direccion de Proyectos.

e. Lo indicado en (d) ademas de contar con un repositorio de lecciones aprendidas y de

procesos actualizados en una herramienta de software de direccion corporativa de proyectos en
linea y de facil acceso para todos los involucrados.

Herramientas de Direccion de Proyectos
UTGV-Municipalidad de Bagaces

37.

38.

1. En mi Organizacion, las herramientas de software disponibles para la Direccién de
Proyectos (con licencia) son:

Marca solo un évalo.

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos.

b. Herramientas como hojas de célculo (Excel), procesadores de texto (Word), ldaminas de
presentacion (Power Point), o similares

c. Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccion de
Proyectos (MS Project), en forma individual para los gerentes de proyecto.

d. Herramientas de Direccién Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project), integradas,
que manejan base de datos corporativos con soluciones en linea y en tiempo real.

e. Herramientas indicadas en (d) que estan con otros sistemas corporativos (administracion
de Documentos, ERP, CRM)

2. En mi organizacion, las herramientas de Software que realmente se usan para la Direccion
de Proyectos (con evidencia de usa en mas del 80% de los proyectos) son:

Marca solo un évalo.

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos.
b. Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), laminas de
presentacion (Power Point), o similares

c. Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccion de
Proyectos (MS Project), en forma individual para los gerentes de proyecto.

d. Herramientas de Direccién Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project), integradas,
que manejan base de datos corporativos con soluciones en linea y en tiempo real.

e. Herramientas indicadas en (d) que estan con otros sistemas corporativos (administﬁa§§én
de Documentos, ERP, CRM)



9  Con respecto a la Direccion de Proyectos individuales, en mi organiza ion existe un
estandar de uso de herramientas de Software de Direcciéon de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la MB para:

Marca solo un oévalo.

a. No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

b. Manejo de cronogramas y manejo de costos en forma independiente.

c. Manejo de alcance (EDT), tiempo y costos en forma integrada.

d. Lo indicado en (c), con la metodologia del Valor Devengado, con monitoreo de
desviaciones, indices de desempefio, tendencias y prondsticos.

e. Lo indicado en (d), con analisis de escenarios, multiples lineas base y con una
metodologia de gestion del riesgo.

40. 4. Con respecto a la Direccion de Programas y Multiproyectos, en mi organizacién existe un
estandar de uso de herramientas de software de Direccion de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la MB para:

Marca solo un 6valo.
a. No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.
b. Manejo de cronogramas y manejo de costos en forma independiente.

c. Manejo de alcance (WBS), tiempo y costos en forma integrada.

d. Lo indicado en (c), con la metodologia del Valor Devengado, con monitoreo de
desviaciones, indices de desempeno, tendencias y prondsticos.

e. Lo indicado en (d), con analisis de escenarios, multiples lineas base y con una
metodologia de gestion del riesgo.

41. 5. Con respecto a la Direccion del Portafolio en mi organizacion existe un estandar de uso de
herramientas de software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas
para la MB para:

Marca solo un o6valo.

a. No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion.

b. Los directores de portafolio y otros altos ejecutivos de la MB solo reciben: un informe
resumen de los Gerentes de Programas y Proyectos con la informacion del estado de los proyectos.

c. Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la MB tienen acceso a una pagina de
Internet en la que pueden consultar la informacién de los proyectos, sin poder llegar a mayores
detalles.

d. Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la MB tiene acceso a una solucién en

linea, en la que pueden consultar cualquier nivel que requieran de la informacion del Portafolio,
Programas o Proyectos.

e. Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la MB tiene acceso a una solucién en

linea, en la que tiene un Panel de Control Ejecutivo, en la pueden consultar cualquier nivel que
requieran de la informacién del Portafolio, Programas o Proyectos.
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2 Con respecto a la distribu i6n y recopilacion de informacion a todos los Miembros del
equipo, Gerentes Funcionales o de linea, y cualquier participante en los proyectos, en mi
organizacion existe un estandar de uso de herramientas de software de Direccion de
Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la MB para:

Marca solo un évalo.

a. No se tiene estandar, cada participante lo usa a su discrecion.

b. Los participantes reciben informacion de los respectivos Gerentes de Proyectos en
formatos estandarizados, que llenan con sus avances y lo regresan al Gerente de Proyectos.

c. Los participantes tiene acceso directo a las herramientas de software de direccion de
proyectos e ingresan sus avances y estado de sus tareas, en herramientas individuales por
proyecto.

d. Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de cualquier otro tipo de recurso
que se requiera para el desarrollo de sus tareas, en herramientas individuales por proyecto.

e. Lo indicado en (d), en una herramienta en linea y tiempo real, con un sistema de
autorizaciones por parte de sus lideres Funcionales y de Proyecto, ligado automaticamente al
sistema de correo eléctrico de la organizacion.

Nivel de Desarrollo de Competencia en Direcciéon de Proyectos
UTGV-Municipalidad de Bagaces

43. 1. En mi organizacion, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencias en
Direccion de Proyectos es:

Marca solo un oévalo.

a. No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos.

b. Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural los sobrevivientes se van
desarrollando en las trincheras.

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direcciéon de Proyectos en algunas
areas de la MB.

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidon de Proyectos a nivel
corporativo.

e. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidon de Proyectos a nivel
corporativo que esta ligado al proceso de evaluacion de desemperio.

44. 2. En mi organizacion, el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de Competencia
enDireccion de Proyectos es:

Marca solo un évalo.

a. NI se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos.

b. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos pero solo lo
usa el que esté interesado por si mismo.

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidon de Proyectos y se usa en
algunas areas de la MB.

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos y existe
evidencia de uso a nivel corporativo en mas del 80% de Directores de Portafolio, Gerentes de
Programa y de Proyectos, Miembros del Equipo y demas involucrados.

e. Lo indicado en (d), ademas que esta ligado al proceso de evaluacién del desempefio y al

proceso de determinacion de pagos, bonificaciones y promociones con base en el desarrollo
personal y en los resultados obtenidos.
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5 En mi organizacion, el Proceso de Desarrollo de Competencia en Dire cion de Proyectos
de acuerdo con los niveles de puestos:

Marca solo un o6valo.

a. Ya habia contestado que no existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion
de Proyectos.

b. Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto.
c. Lo indicado en (b) y a los miembros del Equipo.
d. Lo indicado en (c) y a los Gerentes de Programa y multiproyectos.

e. Lo indicado en (d) y a los Directores de Portafolio y altos Ejecutivos de la Organizacion.

46. 4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos y
especificamente en el conocimiento de la metodologia en Direccion de Proyectos, mi
organizacion se define de acuerdo con:

Marca solo un évalo.

a. No tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de conocimiento
en Direccion de Proyectos.

b. Se autoriza cursos aislados para individuos que lo solicitan

c. Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacion de Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo.

d. Se tiene un curriculo de cursos vy talleres personalizados de acuerdo con la metodologia

de Direccion de Proyectos de la Organizacién y con ejercicios y casos reales que se ofrecen a nivel
corporativo.

e. Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores
practicas internaciones.

47. 5. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos, y
especificamente en el conocimiento del uso de las herramientas de software de Direccion de
Proyectos, mi organizacioén se define de acuerdo con:

Marca solo un dévalo.
a. No se tiene contemplados cursos en el uso de herramientas de software de Direccién de
Proyectos, nuestro personal es autodidacta.

b. Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para individuos que lo
solicitan.

c. Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacién de Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo.

d. Se tiene un curriculo de cursos vy talleres personalizados de acuerdo con la metodologia

de Direccién de Proyectos de la organizacién con ejercicios y casos reales que se ofrecen a nivel
corporativo.

e. Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores
practicas internaciones.
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8 Con respecto a la Competencia de Des mpefio de la Direccion de Proyectos, mi
organizacion se define de acuerdo con:

Marca solo un évalo.

a. No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de desempefo
en Direccion de Proyectos.

b. Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempefio de los productos se evalla
indirectamente el desemperfio de los participantes.

c. Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacién de desempefio de
Direccién de Proyectos para los Gerentes de Proyecto.
d. Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyectos.

e. Lo indicado en (d) con un sistema de auditorias de desempefio de procesos de Direccién
de Proyectos, integrado al sistema de calidad de la corporacion.

49. 7. Con respecto a la Competencia Persona de Direccion de Proyectos, mi organizacion se
define de acuerdo con:

Marca solo un évalo.

a. No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas,
para la seleccién de candidatos a posiciones de Direccion de Proyectos.

b. Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas, para la

seleccion de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas con la Direccién de Proyectos,
pero no se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

c. Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas, para la

seleccion de candidatos a posiciones de Gerencia de Proyectos, y se tiene un proceso
estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

d. Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de Programas y Multiproyectos y
Directores de Portafolio.

e. Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos.

Nivel de metodologia en Direccidon de Proyectos
UTGV-Municipalidad de Bagaces

50. 1. La metodologia de la administracion del Riesgo de Proyectos en mi Organizacién es:
Marca solo un évalo.
) a. Inexistente.
b. Mas informal que formal
c. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos.

d. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas, procedimientos,

plantillas con lecciones aprendidas de proyectos anteriores y formas estandarizadas para ser
llenadas.

e. Lo indicado en (d), ademas de servir de base para los criterios de toma de decisiones a
nivel Programas, Multi-proyectos y portafolio de Proyectos de la Organizacion 157
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52.

53.

2 La cultura de Direccion de Proyectos dentro de mi organizacion es mejor descrita como:
Marca solo un dévalo.

a. Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto.

b. Intromision ejecutiva, lo que ocasiona en exceso de documentacion y micro-
administracion.

c. Con politicas y procedimientos pero solo en algunas areas dirigidas por proyectos, y con
una nula o con deficiencias en areas matriciales

d. Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles y responsabilidades bien
definidos a nivel Miembros de Equipo, Gerentes de Proyecto, Gerentes Funcionales, Sponsors,
Gerentes de Programas o Multi-Proyectos, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos, en todas las
areas de la Organizacion.

e. Lo indicado en (d) pero ya convertida en la forma habitual de trabajo de todos los
involucrados, basada en la confianza, comunicacion y cooperacion.

3. En mi organizacioén, el proceso de seleccion y priorizaciéon de proyectos dentro del
portafolio corporativo es:

Marca solo un évalo.
a. No existe un proceso de seleccion o priorizacion de proyectos dentro del portafolio
corporativo.

b. La seleccién y priorizacion se realiza de acuerdo con el area que tenga mas poder en la
organizacioén o grite mas fuerte.

c. Existe en Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos para hacer una

seleccion y priorizacion de los mismos, y determina que el portafolio resultante este alineado con
los objetivos estratégicos de la Organizacion.

d. Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccioén y priorizaciéon de

proyectos, basad en algun modelo de medicion de beneficios, factibilidad financiera, balance score
card, u otros.

e. Lo indicado en (d), con herramienta de Direccion de Proyectos en donde se publica

claramente para los involucrados autorizados el proceso de seleccién y priorizacion, ademas de
balancear los recursos estratégicos, de acuerdo con los requerimientos de cada proyecto, para
generar planes realistas acordes con la capacidad de la organizacion.

4. Los criterios en que se basa la priorizacién de proyectos en mi organizacién contempla:
Marca solo un ovalo.

a. No hay criterios

b. Clientes y grado de dificultad

c. Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros
d. Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo

e. Lo indicado en (d), alineacién con objetivos estratégicos, ventaja competitiva y alianzas
estratégicas.
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4 5 En mi org n zacion se hacen revision s periédicamente en los puntos de Control
establecidos, para la aprobacion de fases sucesivas de los proyectos, y cuando es necesario,
se genera un documento de requerimiento de cambios para someterlo a evaluacién y
autorizacion por parte del Comité de Decisiones
Marca solo un o6valo.

. Definitivamente no

. En algunos casos, porque lo solicitan algunos organismos externos
. Lo indicado en (b) y en algunas areas especificamente de la Organizacion

. Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos.

O o 0 T O

. En todo el portafolio corporativo.

55. 6. Los indicadores de Desempeno Principales que se usan para el monitoreo del Portafolio

corporativo son:
Marca solo un ovalo.
a. No se tienen definidos indicadores de desemperiio

b. Se tiene algunos indicadores por proyecto pero no es posible integrarlos en Programas o
Portafolios

c. Se cuenta con indicadores basicos de Direccion de Proyectos estandarizados y de facil
integracion a Programas y Portafolio

d. Lo indicado en (c), ademas de Indicadores de Negocio

e. Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacién con objetivos
estratégicos corporativos.

Nivel de metodologia en Direccién de Proyectos y Multi-
Proyectos
UTGV-Municipalidad de Bagaces

56. 1. Mi organizacion establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus Programas o
Multi-Proyectos

Marca solo un évalo.

. Definitivamente no
. No creo

. Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® a0 T P

. Definitivamente si

57. 2. Mi organizacion ldentifica, evalia e implementa mejoras para los procesos principales de
Direccion de Programa y Multi-Procesos

Marca solo un oévalo.

. Definitivamente no se hace nada al respecto

. Para los procesos de Planeacion

. Lo indicado en (b), ademas de los procesos de ejecucion

Q 0 T o

. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Control y Cierre

e. Lo indicado en (d), ademas de un proceso de recopilacion y difusiéon de lecciones
aprendidas y un proceso de mejora continua.
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8 3 Mi organiz c on establece y utiliza métricas de desempeio para los procesos de las
diferentes areas del conocimiento de la Direccion de Programas y Multi-Proyectos

Marca solo un évalo.

a. Definitivamente no
b. Tiempo y Costo
c. Lo indicado en (b), ademas de Alcance y Calidad

d. Lo indicado en (c), ademas de Adquisiones, Recursos Humanos, Comunicaciones y
Riesgo

e. Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento

59. 4. Mi organizacién considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos
involucrados enlos proyectos, requerimientos de ganancias o margenes, y tiempos de
entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que se puede emprender

Marca solo un évalo.
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

60. 5. Mi organizacion planea la utilizacion de recursos de la siguiente manera:
Marca solo un évalo.

a. No se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, los recursos se
asignan y se buscan conforme se autorizan los proyectos.

b. Se revisan las disposiciones de los recursos estratégicos y las prioridades conforme se
va detallando el cronograma para su autorizacién

c. Se planean los proyectos establecidos perfiles con las habilidades necesarias en la
asignacion de actividades para posteriormente planear las asignaciones basadas en la disponibilidad
real de recursos.

d. Lo indicado en (c), pero Unicamente se revisan capacidades de trabajo para
posteriormente balancear sobre-asignaciones en un horizonte de no mas de 6 meses.

e. Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Direccion de Proyectos

que facilita la solucién de sobrecargas de trabajo al manejar una base de datos integral en un
servidor.

Nivel de Oficina de Direcciéon de Proyectos
UTGV-Municipalidad de Bagaces
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61

62.

63.

1 En mi org n zacion, el estado actual d la Oficina de Proyectos (PMO) es:
Marca solo un dévalo.

a. No existe una PMO en mi organizacion.

b. Alguien dentro de la organizacion ha tomado el rol de la PMO, sin estar reconocido
oficialmente

c. Existen algunas PMOs en algunos departamentos pero sin trabajar en forma integrada.

d. Lo indicado en (c), ademas de existir una PMO a nivel corporativo con funciones, roles y
responsabilidades claramente definidos.

e. Lo indicado en (d), existiendo una integracion total, con una metodologia estandarizada y
un proceso de mejora continua establecido.

2. En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la PMO se limita a:
Marca solo un dévalo.

a. No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacion

b. Dar soporte a proyectos para la correcta utilizacion de técnicas y herramientas en
direccion de proyectos, establece métodos, procesos y estandares

c. Lo indicado en (b), ademas recopila informacién de todos los proyectos para consolidacion

y analisis de las desviaciones y pronésticos emitiendo informes consolidados a toda la
organizacién. Se encarga también de la capacitacion en Direccién de Proyectos; y actia como
consultor o mentor interno.

d. Lo indicado en (c), ademas de hacer auditorias y recomendaciones a los proyectos,

asigna y balancea los recursos del portafolio de acuerdo a las prioridades establecidas, establece el
plan de desarrollo de competencia de los gerentes de proyecto y puede participar en el comité de
decisiones.

e. Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la direccién del
portafolio, estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al plan estratégico de la MB.

3. En mi organizacién la ayuda que proporciona la PMO a los ejecutivos se limita a:
Marca solo un dévalo.
a. No existe una PMO oficialmente establecida

b. Existe una PMO, pero no se percibe una gran ayuda, mas bien es reconocida como un
generador de burocracia y un gasto innecesario.

c. Se reconoce su ayuda para la identificacion, planeacion y control de proyectos con orden

d. Lo indicado en (c), pero ademas como una gran contribuidor para alcanzar el éxito de los
objetivos de los proyectos

e. Lo indicado en (d) pero ademas es parte fundamental en el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion.
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64

65.

4 Los roles def nidos en la PMO de mi organizacion son los siguientes:
Marca solo un évalo.

a. No existe una PMO oficialmente establecida

b. Existe una PMO, pero no se tiene claramente definidos los roles y responsabilidades de
los integrantes.

c. estan definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en la metodologia y
administracion de Datos y se actua conforme a ellos.

d. Lo indicado en (c), pero ademas de estar definidos los roles de instructor o Mentor de
Direccion de Proyectos, Mentor de Herramientas de Direccion de Proyectos y Especialistas para
Help desk y se actia conforme a ello.

e. Lo indicado en (d) pero ademas de estar definidos los Roles del Director de Portafolio de
Proyectos y Administrador de Recursos estratégicos y se actua conforme a ellos.

5. En mi organizacién las comunicaciones corporativas en lo relacionado con el flujo de
informacién de Direcciéon de Proyectos se definen como:

Marca solo un évalo.

a. Informales

b. Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados, mediante cartas,
faxes y correos electrénicos segun el gusto de los involucrados.

c. Existe un sistema establecido por la PMO pero con algunos problemas de eficiencia y
confiabilidad.

d. Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software personalizadas.

e. Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software en un servidor central, manteniendo una comunicacién en linea y en
tiempo real con todos los involucrados.

Se enviara una copia de tus respuestas por correo electrénico a la direccion que has proporcionado

Con la tecnologia de

E Google Forms
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APENDICE B: ENTREVISTA ESTRUCTURADA

Entrevista #1.Estado deseado para la MB de AP Fecha: noviembre-2016

Datos Generales

Nombre del entrevistado

Puesto en la Municipalidad de Bagaces

Profesion / Ocupacion

Numero de Proyectos en que participa

Afos de trabajar para la Municipalidad

Abreviaturas: MB: Municipalidad de Bagaces AP: Administracion de Proyectos

1.Antecedentes de la MB

1.1 ;Conoce usted cudles son las instancias
de la MB encargadas de la administracion de
proyectos?

1.2 ;Qué aspectos de la administracion de
proyectos considera usted debe mejorar la
MB?

1.3 A su criterio ;cuales son los problemas
mas frecuentes que se presentan en la
administracion de proyectos en la MB?

1.4 En caso de tener alguna duda o
problema relacionado con la administracion
de los proyectos a quién acude para
resolver esa situacion?

2.Manejo de Elementos Bésicos de la Administracion de Proyectos

2.1 Metodologias Estandarizadas de Proyectos

2.1.1 ;Sabe usted si se utiliza una metodologia
estandarizada para la ejecucion de los SI NO
proyectos en la MB?

2.1.2 ;Considera usted que se pierde mucho
tiempo en cosas simples relacionadas con SI NO
proyectos en la MB?

2.1.3 ;En los proyectos se da mayor
importancia a los resultados y no a la SI NO
implementacion de procesos y su ejecucion?
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2.1.4 ;Coémo son las practicas de
administracion de la informacion y
documentacion que la MB realiza?

a- Son al azar y variables
b-Hay practicas definidas

2.2 Definicion de Puestos y Expectativas de Desempeiio

2.2.1 ;Estan bien definidas sus funciones en el
desarrollo y Administracion de Proyectos?

SI

NO

2.2.2 ;Cuales son sus funciones en el desarrollo
de los proyectos de la MB?

2.2.3 ;Considera usted que hace falta en la MB
un programa de capacitacion y desarrollo en
proyectos?

SI

NO

2.3 Programa de Desarrollo de Habilidad

2.3.1 ;Piensa usted que el éxito del proyecto
depende solamente del responsable
unicamente?

SI

NO

2.3.2 ;Cudles herramientas de Software
utiliza la MB para la administracion de
proyectos?

2.3.3 ;Cree usted que haga falta esa
capacitacion para el uso de esas
herramientas de software?

SI

NO

2.4 Métricas de Desempeio de los Proyectos

2.4.1 ;Se repiten los mismos errores de un
proyecto en otros proyectos?

SI

NO

2.4.2 ;La MB tiene alguna manera para definir
el éxito o fracaso de los proyectos?

SI
Cual es

NO

2.4.3 ;Se realizan auditorias de los proyectos?

SI

NO

2.5 Apoyo a la Cultura Organizacional

2.5.1 ;Considera usted la Administracion de
Proyectos como algo importante y funcional?

SI

NO

2.5.2 ;Conoce usted del concepto de
Oficina de Administracion de Proyectos
(PMO)?

SI

NO
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2.5.3 ;Cuales son los principales criterios que
se consideran para aprobar o rechazar la
ejecucion de un proyecto en la MB?

2.5.4 ;Coémo calificaria usted la actual
administracion de proyectos en la MB?

2.5.5 (Cuales cree usted sean los principales
limitantes que tienen los funcionarios
encargados de la administracion de proyectos
en la MB?

2.5.6 ;Considera usted importante o necesaria
la implementacion de una PMO en la MB?
(Porque?

2.5.7 (Cuales considera serian los beneficios
que obtendria la MB se implementar una PMO?

2.5.8 De las siguientes, cuales considera usted serian las principales funciones o roles que deberia
realizar la PMO de la MB.

Area de Trabajo Funciones de la PMO
( Tomado de Cleland & Ireland (2001)
Planeacion de Proyectos () Mantener la metodologia y las variaciones del

procedimiento normal

() Almacenar y actualizar las plantillas para la
planeacion

() Almacenar y recuperar las lecciones
aprendidas

() Mantener las medidas de avance

() Proporcionar consulta sobre estimaciones de
costo y tiempo.

Auditoria de Proyecto () Procesar listas de comprobacion de los sucesos
extraordinarios.

() Apoyar la investigacion de un proyecto debido
a deficiencias

() Mantener una bitacora de acciones correctivas
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Apoyo para el Control de Proyecto

() Mantener una bitacora y el seguimiento del
control de los cambios.

() Mantener las acciones del control de cambios y
los elementos de liquidacion.

() Validar anotaciones y el seguimiento en el
cronograma

() Efectuar analisis de tendencias del avance ()
Apoyar la elaboracion de informes acerca del
estado del proyecto

() Ejecutar condensaciones y resiimenes de todos
los proyectos

Apoyo al Equipo del Proyecto

() Participar en los ejercicios de integracion del
equipo del proyecto

() Ensefiar y dirigir las técnicas de
administracion de proyectos

Desarrollo de actitudes para la
administracion de proyectos

() Efectuar valoraciones de actitudes para futuros
proyectos

() Participar en las elaboraciones de rendimiento
del proyecto

() Apoyar el aprendizaje continuo de los equipos
de proyecto.

Mantenimiento del proceso de
administracion de proyectos

() Mantener los lineamientos y los cambios en la
metodologia del proyecto

() Identificar los requerimientos generales de
capacitacion para el proceso.

() Mantener politicas, procedimientos y practicas
para la administracion de proyectos.

() Institucionalizar la administracion de proyectos

Recursos para la administracion de
proyectos

() Efectuar valoracion de necesidades para los
proyectos y la organizacion

() Evaluar la idoneidad y la compatibilidad de los
recursos actuales con los proyectos.

() Coordinar la capacitacion en proyectos para los
equipos de proyecto

() Proporcionar conocimientos técnicos sobre los
recursos

Apoyo Ejecutivo para los proyectos

() Recomendar prioridades para los proyectos
nuevos

() Recomendar la asignacion de recursos entre los
proyectos

() Revisar las evaluaciones del rendimiento de
los proyectos.

() Servir como consultora de administracion de
proyectos para los ejecutivos
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Informes de proyectos

() Recopilar y validar la informacion en forma
periodica o continua

() Preparar y distribuir los informes ()
Preparar los informes para la jefatura
administrativa

Problemas

() Establecer una bitacora y dar seguimiento a los
problemas de la administracion de proyectos

() Cerrar los problemas después de solucionarlos
() Mantener la historia de los problemas para
consulta

Riesgos

() Valorar, cuantificar y mitigar los

riesgos () Dar seguimiento a los riesgos y

a la liquidacion de eventos de riesgo.

() Preparar planes de contingencia de riesgos

Detalles de Acciones

() Establecer una bitacora y un seguimiento de
los detalles de acciones

() Cerrar los detalles de acciones después de su
terminacion

() Mantener un historial de las acciones

Comunicaciones

() Preparar un plan de comunidades para los
proyectos

() Actualizar el plan de comunicaciones en caso
necesarios

() Distribuir informes a los involucrados

() Mantener copias registradas de las
comunicaciones

Programas

() Preparar los programas en un sistema
automatizado

() Mantener el estado de un programa con base
en el avance informado

() Producir los programas en caso necesario

Costos

() Preparar el presupuesto
() Mantener el presupuesto basado en los gastos
() Informar del estado del presupuesto

Calidad

() Preparar planes de aseguramiento y control de
la calidad

() Mantener planes de aseguramiento y control de
la calidad

() Preparar planes de pruebas y de demostracién
() Mantener los riesgos de las pruebas

Consulta interna sobre Administracion de
Proyectos

() Aportar la experiencia en administracion de
proyectos en toda fase, con el fin de mejorar los
planes, recuperar los proyectos y aconsejar sobre
técnicas y éxitos.
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2.5.9 ;Alguna otra funcion que considere
importante incluir?

Algin comentario adicional
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APENDICE C: HERRAMIENTA PARA ANALISIS DE DATOS DEL CUESTIONARIO

05/11/2016

Municipalidad de Bagaces

1 2 3 4 5 6 7
Madurez Metodologia Herramientas Competencia Portafolio  Progy Multip. PMO
Preguntas Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje

29

28

27

26

25

24

23

22

21

20

19

18

17

16

15

14

13

12

11

Ejercicio

Situacion actual de la UTGV con respecto a la
Administracién de Proyectos

Madurez
100%
90%
80%

0,
PMO 70% Metodologia
60%

Progy Multip. Herramientas

=
(=}

Portafolio Competencia

N W H VIO N OO

1
Total por
dimension
Porcentaje
alcanzado

10 8 9

50%
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APENDICE D: PLANTILLAS

PLANTILLA MB-001 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

ACTA DEL PROYECTO (MB-001) V.1

Fecha Nombre de Proyecto

Areas de conocimiento / procesos: Area de aplicacion (Sector / Actividad):

Areas involucradas, procesos involucrados

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacién del proyecto

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Los objetivos deben iniciar con un verbo en infinitivo, deben tener el que y el para. (se recomienda que sean como maximo
dos lineas)

Objetivo general

Objetivos especificos
1
2
3

Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Delimintar la descripcién a tres parrafos. Define el porque se plantea el proyecto y cuales seran los beneficios al implementarlo.

Descripcién del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables finales del proyecto

Descripcion especifica y medible de los productos que el proyecto debe entregar.
Cada entregable debe estar relacionado con los objetivos. Recuerde que un entregable es un documento, informe, disefio o plan.

Supuestos

Factores que concideramos como ciertos para efectos de planeacion y que tendran que confirmarse a medida que avance el proyecto.
Tiene relacion con tiempo, costo, alcance, calidad

Restricciones

Factores que limitan al equipo ejecutor. Tiene relacion con tiempo, costo, alcance, calidad

Informacion historica relevante

Informacion basica de la empresa
Documentacién de esfuerzos similares anteriores

Identificacién de grupos de interés (Stakeholders)

Cliente(s) directo(s):
detallelos

Cliente(s) indirecto(s):
Detallelos

Aprobado por: Firma:

Realizado por

Fuente: elaboracién propia, 2016
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PLANTILLA MB-002 REGISTRO DE INTERESADOS

REGISTRO DE GRUPOS DE INTERES (MB-002) V.1

NOMBRE DEL PROYECTO | SIGLAS DEL PROYECTO
IDENTIFICACION EVALUACION CLASIFICACION
NOMBRE | EMPRESA | LOCALIZACION ROLEN INFORMACION | REQUERIMIENTOS | EXPECTATIVAS | INFLUENCIA | FASEDE | INTERNO |  APOYO!
\ ELPROYECTO DE PRIMORDIALES | PRINCIPALES | POTENCIAL | MAYOR ] NEUTRAL /
PUESTO CONTACTO INTERES | EXTERNO | OPOSITOR

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Farah (2015)
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PLANTILLA MB-003 MATRIZ DE TRAZABILIDAD DE REQUERIMIENTOS/ DICCIONARIO DE LA EDT

Matriz de trazabilidad de requerimientos/ Diccionario de la EDT

Nombre y cédigo del
proyecto:

Gestor del proyecto:

Enunciado del
alcance:

Nivel
dela
EDT

Cadigo de
identificacion

Entregable de la

EDT (priorizados

por niveles de la
EDT)

Objetivo
vinculado

Descripcion
(priorizados) de los
requisitos del
entregable

Otra
informacion

Hitos del
Cronograma

Responsable

1.1

2.1

2.2

3.1

3.2

3.3

4.1

4.2

4.3

4.4

5.1

5.2

53

Luiunnouiuibh|ld|IPLOWIWIWININ|KE

5.4

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Farah (2015)
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PLANTILLA MB-004 LISTA DE HITOS

LISTA DE HITOS

# HITO |CONSECUTIVO ACTIVIDAD DESCRIPCION RESPONSABLE
1 1.1 ACTA DE CONSTITUCION DP
2 1.2 ENTREGABLE 1 DP

DP

3 1.3 ENTREGABLE 2
DP
DP

4 14 ENTREGABLE 3
DP
1.5 ENTREGABLE 4 DP
1.6 Cierre DP

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Farah (2015)
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PLANTILLA MB-005 TABLA DE RECURSOS

RECURSO HUMANO
RECURSO INICIALES | TIPO | DESCRIPCION CANTIDAD | DURACION | COSTO | FECHAS
RECURSO TECNOLOGICO.
RECURSO INICIALES | TIPO | DESCRIPCION CANTIDAD | DURACION | COSTO | FECHAS
RECURSO SUBCONTRATADO
RECURSO INICIALES | TIPO | DESCRIPCION CANTIDAD | DURACION | COSTO | FECHAS

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Farah (2015)
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PLANTILLA MB-006 ATRIBUTOS Y SECUENCIA DE LAS ACTIVIDADES

NUMERO
DE
ACTIVIDA
D

CONSECUTIVO

ACTIVID
AD

DESCRIPCI
ON

DURACION

COMIENZO

FIN

PREDECESORA

RECURSO
S

LUGAR DE
REALIZACI
ON

RESTRICCI
ON

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Farah (2015)
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PLANTILLA MB-007 PLAN DE GESTION DEL COSTO

Plan de Gestion del Costo

Salidas Caracteristicas

Umbrales de control

Reglas para la medicion
del desempeiio

Formato y frecuencia de
los informes

Detalles Adicionales

Descripciones de los
procesos

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Farah (2015)
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PLANTILLA MB-008 LINEA BASE DE CALIDAD

Objetivo de
Calidad

Métrica

(s)

Definicién de
la métrica
(método de
medicidn)

Resultado
esperado

Frecuencia
de
medicion

Responsable
del
cumplimiento
de la métrica

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Farah (2015)

177



PLANTILLA MB-009 PLAN DE ASEGURAMIENTO Y CONTROL DE CALIDAD

.. Actividades de .
Entregable Requisito . Frecuencia Responsable
aseguramiento y control

Aseguramiento:

Control:

Aseguramiento:

Control:

Aseguramiento:

Control:

Aseguramiento:

Control:

Aseguramiento:

Control:

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Farah (2015)
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PLANTILLA MB-010 MATRIZ RRHH

MATRIZ RACI

R: persona responsable / A: persona que rinde cuentas / C: persona consultada / I: persona informada / Ap: persona de apoyo a la tarea

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Farah (2015)
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PLANTILLA MB-011 MATRIZ DE COMUNICACIONES

Cadigo
EDT

Gl

Requerimiento
de
Comunicacion

Emisor

Fuente

Estrategia

Comunicacion

Medio

Frecuencia

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Farah (2015)
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PLANTILLA MB-012 MATRIZ DE IDENTIFICACION DE RIESGOS

NOMBRE:

IDENTIFICACION DE RIESGO
DEL PROYECTO

Cadigo:

Fecha de aprobacidn:

Fecha que rige:

Version:
1.0

Hojas:
2de?

IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO.

NO INFLUYE

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Farah (2015)
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PLANTILLA MB-013 ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS

@ Tipo No. Riesgo

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Farah (2015)

Actividad Riesgo Impacto | Po(%) | Categoria
= Q) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
Criterio (5) Probabilidad (6)
Certeza 100%
Es Frecuente 85%
Es Posible 60%
Es Probable 40%
Poco Probable 15%
Imposibilidad 0%
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PLANTILLA MB-014 PLAN DE ACCION

LISTADO DE RIESGOS Y SU PLAN DE ACCION SEGUIMIENTO
RIESGOS DE TIEMPO PLAN DE ACCION Ter 2da 3er 4ta
Semana Semana| [Semana Semana

RIESGOS DE ALCANCE

PLAN DE ACCION

RIESGOS DEL COSTO

PLAN DE ACCION

RIESGOS DE GESTION DE LA
CALIDAD.

PLAN DE ACCION
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PLANTILLA MB-015 CERRAR EL PROYECTO O FASE — PARA REPOSITORIO DE LECCIONES
APRENDIDAS

NOMBRE DEL PROYECTO: FECHA:

CODIGO DEL PROYECTO:

DIRECTOR DEL PROYECTO:

LECCIONES APRENDIDAS

ALCANCE DEL PROYECTO Se debe considerar de acuerdo al evento que se presentay el
area de conocimiento que afectd

EVENTO Describir brevemente todo aquel evento que generé un
impacto positivo o negativo en el proyecto

CONSECUENCIAS Describir brevemente el evento que causo el evento

COMO SE RESOLVIO En caso de que el impacto producido fuera negativo se
debe documentar brevemente cdmo se resolvid

RECOMENDACIONES PARA FUTUROS PROYECTOS:

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Farah (2015)
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ANEXO A: AUTORIZACION DE LA MB PARA REALIZACION DEL PFG

Alcaldia Municipal
Bagaces, Guanacaste

‘a‘ MUNICIPALIDAD DE BAGACES
Tl

Bagaces, 20 de mayo del 2016
Oficio MB-327-2016
Ingeniero
Bermal Hernandez Vasguez
Estudiante de Maestria en Gerencia de Proyectos
Instituto Tecnologico de Costa Rica
Estimado Serior,
Reciban un cordial saludo de la Alcaldia Municipal de Bagaces. For medio de Ia

presente exfiendo la autorizacion sohotfada por usted para desarrollar en la
Municipahdad de Bagaces su proyecto final de graduacdn (PFG], denommado
Plan de Gestion para la implementacion de una Oficina de Gerencia de
Proyectos en la Munioipahdad de Bagaces”, a realizarse duranite el segundo

semestre del ario en curso.

La Municipahdad de Bagaces tiene un Indice de Gestidn Municipal que lo ubica
demntro del grupo D, puesto 70 de 81 de acuerdo con la categon=aciin realizada
por la Confraloria General de la Repiiblica, Io cual nos tmphea refos de mejora
de aplicacicn mmediata, especialmente en nuestfras funciones de gesfidn y
gjecucion de proyectos.

La mstitucicm pone a su disposicion los recursos y la formacion gue considere

necesaria para el desarrollo de esfe proyecta.

S meas por el momento, atentamente,

Lic. William Guidoe Quijanc
Alealde
Municipalidad de Bagaces

CC.: Conseoutivo

TELEFDOMO: 2690-13001 / FAN: 2690-1351 — BAGACES, GUANACASTE
BAGACES CUMA DE LA ECOLOGEA
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ANEXO B: GLOSARIO: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y TECNICAS; Y SALIDAS

ENTRADAS

Acta de Constitucion del proyecto

Es el proceso que consiste en desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o una
fase y documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de los
interesados.

Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Desarrollar el Acta
de Constitucion del Proyecto incluyen, entre otros: los procesos organizacionales estandar, las
politicas y las definiciones de, procesos normalizadas que se utilizan en la organizacion. Las
plantillas (por ejemplo, plantilla del acta de constitucion del proyecto). La informacion histoérica y la
base de conocimientos de lecciones aprendidas.

Acuerdos para trabajar en equipo

Los acuerdos para trabajar en equipo son acuerdos legales contractuales entre dos o mas entidades
con el propoésito de formar una sociedad o union temporal de empresas (también conocidos como
consorcios), o algin otro tipo de acuerdo definido por las partes. El acuerdo define los roles de
comprador y vendedor para cada una de las partes. Cuando la oportunidad comercial llega a su fin,
también lo hace el acuerdo para trabajar en equipo. Si este tipo de acuerdo se encuentra vigente, el
proceso de planificacion para el proyecto es impactado significativamente. Por lo tanto, cuando para
un determinado proyecto existe un acuerdo de equipo, los roles del comprador y del vendedor estan
predeterminados y, por lo general, los asuntos tales como el alcance del trabajo, los requisitos de
competencia y otros temas cruciales se definen con anticipacion.

Asignaciones del personal del proyecto

Se considera que el proyecto esta dotado de personal cuando las personas apropiadas han sido
asignadas de acuerdo con los métodos descritos anteriormente. L.a documentacion de estas
asignaciones puede incluir un directorio del equipo del proyecto, memorandos a los miembros del
equipo y nombres incluidos en otras partes del plan para la direccion del proyecto, tales como los
organigramas y los cronogramas del proyecto.

Atributos de la actividad

Los atributos de la actividad amplian la descripcion de la actividad, identificando los multiples
componentes relacionados con cada una de ellas. Los componentes de cada actividad evolucionan
con el tiempo. Durante las etapas iniciales del proyecto, estos atributos incluyen el identificador de
la actividad, el identificador de la EDT y el nombre de la actividad, y una vez terminado, pueden
incluir los codigos de la actividad, la descripcion de la actividad, las actividades predecesoras, las
actividades sucesoras, las relaciones logicas, los adelantos y los retrasos, los requisitos de recursos,
las fechas impuestas, las restricciones y los supuestos. Los atributos de la actividad pueden usarse
para identificar a la persona responsable de ejecutar el trabajo, la zona geografica o el lugar donde
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debe realizarse el trabajo y el tipo de actividad, tal como nivel de esfuerzo, esfuerzo discreto y
esfuerzo prorrateado. Los atributos de la actividad se utilizan para el desarrollo del cronograma y
para seleccionar, ordenar y clasificar las actividades del cronograma planificadas de diferentes
maneras dentro de los informes. La cantidad de atributos varia segtn el area de aplicacion.

Calendarios de recursos

La informacion sobre los recursos (como personas, equipos y material) potencialmente disponibles
durante la ejecucion de las actividades planificadas. Los calendarios de recursos especifican cuando
y por cuanto tiempo estaran disponibles los recursos identificados del proyecto durante la ejecucion
del mismo. Esta informacion puede proporcionarse a nivel de la actividad o del proyecto. Este
conocimiento abarca la consideracion de atributos, tales como la experiencia y/o el nivel de
habilidad de los recursos, asi como las diferentes ubicaciones geograficas de las que provienen los
recursos y cuando pueden estar disponibles.

El calendario de recursos compuesto abarca la disponibilidad, las capacidades y las habilidades de
los recursos humanos (Seccion 9.2). Por ejemplo, durante las fases iniciales de un proyecto de
disefio de ingenieria, el grupo de recursos podria incluir una gran cantidad de ingenieros jovenes e
ingenieros experimentados. Sin embargo, durante las fases posteriores del mismo proyecto, el grupo
puede limitarse a aquellas personas con mayor conocimiento en el proyecto, por haber trabajado en
las fases iniciales del mismo.

Cronograma del proyecto

El cronograma del proyecto contiene informaciéon sobre duraciones requeridas o fechas exigidas
relativas a los entregables.

Documentos del proyecto
Los documentos del proyecto incluyen, entre otros:

e ] el registro de supuestos

e [] los informes de desempefio del trabajo

e [] los informes sobre el valor ganado

e [] los diagramas de red

e [ las lineas base

e ] otra informacion del proyecto que resulte valiosa para la identificacion de riesgos
Entregables aceptados

Los entregables que cumplen con los criterios de aceptacion son formalmente firmados y aprobados
por el cliente o el patrocinador. La documentacion formal recibida del cliente o del patrocinador
reconociendo la aceptacion formal de los entregables del proyecto por parte de los interesados es
transferida al proceso Cerrar Proyecto o Fase.

Enunciado del alcance del proyecto

El enunciado del alcance del proyecto brinda una percepcion clara de la variedad de posibilidades
asociadas con el proyecto y sus entregables, y establece el marco para definir el nivel de
importancia que puede adquirir finalmente el esfuerzo de gestion de riesgos.
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Estimados de la duracion de las actividades

Los estimados de la duracion de las actividades son valoraciones cuantitativas de la cantidad
probable de periodos de trabajo que se necesitaran para completar una actividad. Los estimados de
duracion no incluyen ningun retraso. Los estimados de la duracion de las actividades pueden incluir
alguna indicacion del rango de resultados posibles. Por ejemplo:

e [] 2 semanas * 2 dias, para indicar que la actividad durara al menos ocho dias y no mas de
doce (considerando una semana laboral de cinco dias).

e [ 15 % de probabilidad de exceder las tres semanas, para indicar una alta probabilidad (85
%) de que la actividad dure tres semanas 0 menos.

Evaluaciones del desempeiio del equipo

El equipo de direccion del proyecto realiza permanentemente evaluaciones formales o informales
del desempefio del equipo del proyecto. Al evaluar continuamente el desempefio del equipo del
proyecto, pueden llevarse a cabo acciones para resolver los problemas, modificar la comunicacion,
abordar los conflictos y mejorar la interaccion del equipo.

Factores ambientales de la empresa
Constitucion del Proyecto incluyen, entre otros:

e ] las normas gubernamentales o industriales

e [] la infraestructura de la organizacion

e [] las condiciones del mercado.
Informacion sobre el desempeifio del trabajo

Conforme el proyecto avanza, la informacion sobre las actividades del mismo se recopila de manera
sistematica. Esta informacion puede relacionarse con diversos resultados de desempefio,
incluyendo, entre otros:

e el estado de los entregables

e [J el avance del cronograma

e ] los costos incurridos.
Informes de desempeiio

Los informes deben ser preparados por el equipo del proyecto, detallando actividades, logros, hitos,
incidentes identificados y problemas. Los informes de desempeiio pueden emplearse para distribuir
la informacién clave que incluye, entre otra:

e el estado actual

e [] los logros significativos del periodo
e [] las actividades del cronograma

e [] las proyecciones

e [ los asuntos pendientes.
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Linea base del alcance

Los entregables, restricciones y supuestos del proyecto que estan documentados en la linea base del
alcance del proyecto deben considerarse explicitamente al definir las actividades.

Linea base del cronograma

La linea base del cronograma es una version especifica del cronograma del proyecto desarrollada a
partir del analisis de la red del cronograma. El equipo de direccion del proyecto la acepta y aprueba
como la linea base del cronograma, con fechas de inicio y fechas de finalizacion de linea base. La
linea base del cronograma es un componente del plan para la direccion del proyecto.

Lista de actividades

La lista de actividades es una lista exhaustiva que abarca todas las actividades del cronograma
necesarias para el proyecto. La lista de actividades incluye el identificador de la actividad y una
descripcion del alcance del trabajo para cada actividad, con el nivel de detalle suficiente para que
los miembros del equipo del proyecto comprendan el trabajo que deben realizar.

Lista de hitos

Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Una lista de hitos identifica todos los
hitos e indica si éstos son obligatorios, como los exigidos por contrato, u opcionales, como los
basados en la informacion historica.

Mediciones del desempeiio del trabajo

Los valores calculados de la variacion del cronograma y del indice de desempefio del cronograma
para los componentes de la EDT, en particular los paquetes de trabajo y las cuentas de control, se
documentan y comunican a los interesados.

Plan de gestion del cronograma

El plan de gestion del cronograma define la forma en que se informaran y evaluaran las
contingencias del cronograma.

Proyecciones del presupuesto

La informacion relativa a las proyecciones del presupuesto, aportada por el proceso Controlar los
Costos, suministra informacion sobre los fondos adicionales que, segun se prevé, seran requeridos
para el trabajo restante, asi como estimaciones para la conclusion del trabajo total del proyecto.

Registro de cambios

Un registro de cambios se utiliza para documentar los cambios que se realizan durante el proyecto.
Dichos cambios y su impacto en el proyecto en términos de tiempo, costos y riesgos deben ser
comunicados a los interesados apropiados.

Registro de incidentes

Un registro de incidentes o registro de elementos de accion puede utilizarse para documentar y
monitorear la resolucion de incidentes. Se lo puede utilizar para facilitar la comunicacién y asegurar
una comprension comun de los incidentes. Por lo general, los incidentes no adquieren tanta
importancia como para convertirse en un proyecto o una actividad, pero normalmente se los aborda
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a fin de mantener relaciones laborales optimas y constructivas entre los diferentes interesados,
incluyendo los miembros del equipo.

Los mismos se enuncian con claridad y se clasifican segun su urgencia e impacto potencial. Se
asigna un responsable a cada elemento de accion para su resolucion, y generalmente se establece
una fecha objetivo para el cierre. Los incidentes no resueltos pueden constituir una fuente
importante de conflictos y retrasos en el proyecto.

Registro de Interesados

El registro de interesados se usa para identificar a los interesados que pueden proporcionar
informacioén acerca de los requisitos detallados del proyecto y del producto.

Registro de riesgos

El registro de riesgos contiene informacién sobre las amenazas y oportunidades que pueden
impactar en los requisitos de calidad.

Requisitos de recursos de la actividad

La salida del proceso Estimar los Recursos de las Actividades identifica los tipos y la cantidad de
recursos necesarios para cada actividad de un paquete de trabajo. Estos requisitos pueden sumarse
para determinar los recursos estimados para cada paquete de trabajo. El nivel de detalle y
especificidad de las descripciones de los requisitos de recursos puede variar segin el area de
aplicacion. La documentacion de los requisitos de recursos para cada actividad puede incluir la base
de la estimacion de cada recurso, asi como los supuestos considerados al determinar los tipos de
recursos que se aplican, su disponibilidad y en qué cantidad se utilizan.

Solicitudes de cambio

El andlisis de la variacion del cronograma, junto con la revision de los informes de avance,
resultados de las medidas de desempefio y las modificaciones al cronograma del proyecto, pueden
dar como resultado solicitudes de cambio a la linea base del cronograma y/o a otros componentes
del plan para la direccion del proyecto. Las solicitudes de cambio se procesan para su revision y
tratamiento por medio del proceso

Realizar el Control Integrado de Cambios. Las acciones preventivas pueden incluir cambios
recomendados para reducir la probabilidad de variaciones negativas del cronograma.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS
Ajuste de adelantos y retrasos

El ajuste de adelantos y retrasos se usa para encontrar maneras de realinear con el plan las
actividades retrasadas del proyecto.

Analisis FODA

Esta técnica examina el proyecto desde cada uno de los aspectos FODA (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas) para aumentar el espectro de riesgos identificados, incluyendo los riesgos
generados internamente. La técnica comienza mediante la identificacion de las fortalezas y
debilidades de la organizacidon, enfocandose ya sea en la organizacidon del proyecto o bien en
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aspectos comerciales en un sentido mas amplio. A menudo, estos factores se identifican utilizando
la tormenta de ideas. El analisis FODA identifica entonces cualquier oportunidad y amenaza para el
proyecto, procedentes respectivamente de las fortalezas y debilidades de la organizacion. El analisis
FODA también examina el grado en el que las fortalezas de la organizacion contrarrestan las
amenazas, y las oportunidades que pueden servir para superar las debilidades.

Analisis de supuestos

Cada proyecto y cada riesgo identificado se conciben y desarrollan tomando como base un grupo de
hipoétesis, escenarios y supuestos. El analisis de supuestos explora la validez de los supuestos segin
se aplican al proyecto. Identifica los riesgos del proyecto debidos al caracter inexacto, inestable,
incoherente o incompleto de los supuestos.

Analisis del producto

Para proyectos cuyo entregable es un producto, a diferencia de un servicio o resultado, el analisis
del producto puede constituir una herramienta eficaz. Cada area de aplicacion cuenta con uno o
varios métodos generalmente aceptados para traducir en entregables tangibles las descripciones de
alto nivel del producto. El andlisis del producto incluye técnicas tales como el desglose del
producto, el analisis de sistemas, el analisis de requisitos, la ingenieria de sistemas, la ingenieria del
valor y el analisis del valor.

Compresion del cronograma

Las técnicas de compresion del cronograma se usan para encontrar maneras de realinear con el plan
las actividades retrasadas del proyecto. Creacidn de relaciones de trabajo La creacion de relaciones
de trabajo es la interaccion formal e informal con otras personas dentro de una organizacion,
industria o ambiente profesional. Constituye una manera constructiva de comprender los factores
politicos e interpersonales que tendran un impacto sobre la eficacia de diversas opciones de
direccion de personal. Las actividades de creacion de relaciones de trabajo entre los recursos
humanos incluyen la correspondencia proactiva, los almuerzos de negocios, las conversaciones
informales como los encuentros y los eventos, las conferencias especializadas y los simposios. La
creacion de relaciones de trabajo puede ser una técnica 1til al inicio de un proyecto.

También puede resultar una manera eficaz de mejorar el desarrollo profesional de la direccion del
proyecto durante el mismo y luego de su finalizacion.

Cuestionarios y encuestas

Los cuestionarios y las encuestas son conjuntos de preguntas escritas, disefiadas para acumular
informacion rapidamente, proveniente de un amplio nimero de encuestados. Los cuestionarios y/o
las encuestas son apropiados sobre todo en caso de un publico numeroso, cuando se requiere una
respuesta mas rapida y cuando es conveniente realizar analisis estadisticos.

Descomposicion

La técnica de descomposicion, tal como se aplica para definir las actividades, consiste en subdividir
los paquetes de trabajo del proyecto en componentes mas pequeiios y mas faciles de manejar,
denominados actividades. Las actividades representan el esfuerzo necesario para completar un
paquete de trabajo. El proceso Definir las Actividades define las salidas finales como actividades y
no como entregables, como se realiza en el proceso Crear la EDT.
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Entrevistas

La realizacion de entrevistas a los participantes experimentados del proyecto, a los interesados y a
los expertos en la materia puede ayudar a identificar los riesgos. Evaluaciones del desempefo del
proyecto Los objetivos de realizar evaluaciones del desempefio durante el transcurso de un proyecto
pueden incluir especificar roles y responsabilidades, proporcionar una retroalimentacion
constructiva a los miembros del equipo, descubrir problemas desconocidos o no resueltos,
desarrollar planes de capacitacion individuales y establecer objetivos especificos para periodos
futuros. La necesidad de efectuar evaluaciones formales o informales del desempeiio del proyecto
depende de la duracion del proyecto, de su complejidad, de la politica de la organizacion, de los
requisitos de los contratos de trabajo, y del volumen y la calidad de las comunicaciones regulares.

Juicio de expertos

A menudo se utiliza el juicio de expertos para analizar la informacidn necesaria para la elaboracion
del acta de constitucion del proyecto. Dicho juicio y experiencia se aplican a cualquier detalle
técnico. Esta experiencia es proporcionada por cualquier grupo o individuo con conocimientos o
capacitacion especializados, y se encuentra disponible a través de diferentes fuentes, entre las que se
incluyen:

e [] otras unidades dentro de la organizacion
e [ consultores
e [Jinteresados, incluyendo clientes y patrocinadores
e ] asociaciones profesionales y técnicas
e [] grupos industriales
e [] expertos en la materia.
Técnicas de diagramacion

Las técnicas de diagramacion de riesgos pueden incluir:

e ] Diagramas de causa y efecto. Estos diagramas también se conocen como diagramas de
Ishikawa o diagramas de espina de pescado y son utiles para identificar las causas de los
riesgos.

e ] Diagramas de flujo o de sistemas. Estos diagramas muestran como se interrelacionan los
diferentes elementos de un sistema, y el mecanismo de causalidad

e ] Diagramas de influencias. Estos diagramas son representaciones graficas de situaciones
que muestran las influencias causales, la cronologia de eventos y otras relaciones entre las
variables y los resultados.

SALIDAS
Acta de Constitucion del proyecto

Es el proceso que consiste en desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o una
fase y documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de los
interesados.

Actualizaciones a los documentos del proyecto

Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen:
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e [] El cronograma del proyecto

e [] Elregistro de interesados

e [] Registro de interesados

e [ Registro de incidentes

o Actualizaciones al registro de supuestos

e [J Actualizaciones a la documentacion técnica.

Criterios de seleccion de proveedores

Los criterios de seleccion de proveedores pueden incluir informacion sobre las habilidades
requeridas del proveedor, sus capacidades, las fechas de entrega, el costo del producto, el costo del
ciclo de vida, la pericia técnica y el enfoque con respecto al contrato.

Cronograma del proyecto

Se trata de la version mas reciente del cronograma del proyecto, con anotaciones que indican las
actualizaciones, las actividades terminadas y las actividades iniciadas a la fecha de los datos
indicada.

Enunciado del alcance del proyecto

El enunciado del alcance del proyecto brinda una percepcién clara de la variedad de posibilidades
asociadas con el proyecto y sus entregables, y establece el marco para definir el nivel de
importancia que puede adquirir finalmente el esfuerzo de gestion de riesgos.

Estimados de la duracion de las actividades

Los estimados de la duracion de las actividades son valoraciones cuantitativas de la cantidad
probable de periodos de trabajo que se necesitaran para completar una actividad. Los estimados de
duracion no incluyen ninglin retraso

Estructura de desglose de recursos

La estructura de desglose de recursos es una estructura jerarquica de los recursos, identificados por
categoria y tipo de recurso. Algunos ejemplos de categorias de recursos son la mano de obra, el
material, los equipos y los suministros. Los tipos de recursos pueden incluir el nivel de habilidad, el
nivel de formacion u otra informacion apropiada para el proyecto. La estructura de desglose de
recursos es util para organizar y comunicar los datos del cronograma del proyecto, incluyendo la
informacioén sobre utilizacion de recursos.

Plan de gestion de las adquisiciones

El plan de gestion de las adquisiciones se actualiza para reflejar las solicitudes de cambio aprobadas
que afectan la gestion de las adquisiciones, incluyendo los impactos en los costos o los
cronogramas.

Registro de interesados

El registro de interesados es una lista de los interesados relevantes del proyecto. Se utiliza para
asegurar que todos los interesados sean incluidos en las comunicaciones relativas al proyecto.
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