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RESUMEN

Las municipalidades en Costa Rica estan obligadas, por ley y por su naturaleza misma, a
generar el maximo valor publico (beneficio) posible para sus comunidades, a través de los servicios
que brindan (operacién diaria) y los proyectos que gestionan. Es por ello que la gestion de
proyectos tiene una trascendencia especial para ellas.

El fortalecimiento de las capacidades organizacionales para la administracion de proyectos,
permite apoyar la transformacion de los gobiernos locales de organizaciones con un modelo
funcional hacia organizaciones que apoyan su gestion municipal en la formulacion y ejecucion de
proyectos, para la consecucién de sus metas estratégicas de manera mas eficaz y eficiente, y para
ser capaces, ademas, de brindar el maximo valor pablico a sus comunidades, bajo condiciones

ambientales que cambian a un paso acelerado.

La Alcaldia Municipal y el Concejo Municipal de Montes de Oro reconocen que la gestion
de proyectos es una herramienta eficaz para la consecucién de las metas organizacionales y
comunales, y tienen la voluntad politica para impulsar y aprobar acciones para fortalecer las

capacidades organizacionales para la gestion de proyectos en la Municipalidad.

En virtud de lo anterior, la presente investigacion busca proponer un marco para el
fortalecimiento de las capacidades organizacionales para la gestién de proyectos de este gobierno
local, tanto para el mejoramiento de su gestion municipal, como de los resultados que obtiene la
comunidad oromontana de los proyectos que realizan. Estas capacidades en estudio son
gobernabilidad, talento humano, conocimiento organizacional, cultura organizacional, y gestion

de proyectos municipales.

La investigacion se desarrolla en cinco etapas que responden a los objetivos especificos
respectivos. La etapa de diagndstico logro evidenciar que si bien el nivel general de desarrollo de
estas capacidades es actualmente bajo en la Municipalidad, el mismo se encuentra justamente en
el limite para ascender a un nivel de desarrollo medio. Por tanto, resulta muy conveniente poder
implementar con prontitud otras buenas préacticas, para asi seguir aumentando paulatinamente el

nivel de desarrollo de dichas capacidades en la organizacion.
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Aunado a las practicas en capacidades organizacionales para la gestion de proyectos
implementadas en la actualidad por esta Municipalidad, en la etapa de analisis de brechas se
lograron identificar otras buenas practicas tanto en la literatura consultada como en otras

municipalidades del pais, que pueden ser implementadas por el gobierno local de Montes de Oro.

Como resultado del diagndstico y el analisis de brechas efectuados, se plantean cuatro
propuestas concretas para abordar de manera integral el fortalecimiento de las capacidades
organizacionales en estudio. A saber: 1) implementacion de indicadores de desempefio de los
proyectos municipales; 2) establecimiento de un Departamento de Gestion de Proyectos; 3)
definicion de procesos para la gestion de proyectos autofinanciados; y 4) desarrollo de capacitacion

interna en gestion de proyectos para personal y autoridades municipales.

El cronograma propuesto para el proyecto de implementacion del marco de fortalecimiento
de estas capacidades tiene una duracion aproximada de cinco meses de trabajo. El presupuesto
propuesto para dicho proyecto es de aproximadamente ¢11.3 millones de colones, al amparo de

los supuestos planteados para su definicion.

Palabras clave: gestion de proyectos, capacidades organizacionales, estrategia
organizacional, marco de gestion, municipalidades, gobiernos locales, proyectos municipales.
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ABSTRACT

Municipalities in Costa Rica are required, by law and by their own nature, to generate the
maximum possible public value (benefit) for their communities, through the services they provide
(daily operation) and the projects they manage. Therefore, project management has a special

relevance for them.

The strengthening of organizational capacities for project management supports the
transformation of local governments from organizations with a functional model to organizations
that support their municipal management in the project formulation and implementation, to achieve
their strategic goals more effectively and efficiently, and to be able to provide maximum public

value to their communities, under rapidly changing environmental conditions.

The Mayor's Office and the Municipal Council of Montes de Oro recognize that project
management is an effective tool for achieving organizational and community goals and have the
political will to promote and approve actions to strengthen organizational capacities for project

management in this Municipality.

On that basis, this research seeks to propose a framework to strengthen the organizational
capacities for project management of this local government, both for the improvement of its
municipal management, as well as the results obtained by the Montes de Oro community from the
projects it carries out. These capacities under study are governance, human talent, organizational

knowledge, organizational culture, and municipal project management.

The research is developed in five stages that respond to their respective specific objectives.
The diagnostic stage made it clear that although the general level of development of these
capabilities is currently low in this Municipality, it is just at the limit of moving up to a medium
level of development. Therefore, it is very convenient to be able to promptly implement other good

practices to gradually increase the level of development of these capabilities in the organization.

In addition to the current practices in organizational capacities for project management
implemented by the Municipality of Montes de Oro, during the gap analysis stage, other good

practices were identified in the literature consulted and other Costa Rican municipalities, which

XX



can be implemented by the local government of Montes de Oro.

As a result of the diagnosis and the gap analysis, four concrete proposals are proposed to
comprehensively address the strengthening of the organizational capacities under study. These are:
1) implementation of KPIs for municipal projects; 2) establishment of a Project Management
Department; 3) definition of processes for the management of self-financed projects; and 4)

development of an internal project management training plan for municipal staff and authorities.

The proposed project schedule to implement the capacity building framework has an
approximate duration of five work months. The proposed project budget is approximately ¢11.3

million Costa Rican colones, based on the assumptions made for its definition.

Keywords: project management, organizational capabilities, organizational strategy,

management framework, municipalities, local governments, municipal projects.
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INTRODUCCION

Costa Rica se enfrenta en la actualidad a un escenario retador y transformador, potenciado
en gran medida por los efectos causados por la pandemia de COVID-19, la cual tomo por sorpresa
al mundo entero y puso a prueba la capacidad de las organizaciones para reinventarse, y

ciertamente los corporativos municipales no han sido la excepcion.

Dicha crisis mundial que atravesamos ha evidenciado un cambio fundamental en la forma
en gue las organizaciones y sus equipos de trabajo planifican y desarrollan sus proyectos, lo que
ha implicado la necesidad de adaptacion y fortalecimiento de sus capacidades organizacionales

para impulsar el éxito de su gestion.

Por la naturaleza de las municipalidades, la administracion de proyectos tiene una especial
trascendencia para ellas, dado que deben cumplir con un fin publico a través de su gestion, que en
gran medida se apoya en la formulacion y ejecucion de proyectos, cuyo éxito esta medido, por lo
general, en virtud de los beneficios que generan a los ciudadanos; es decir, la creacion de valor

publico.

Por tanto, el fortalecimiento de las capacidades organizacionales para la administracion de
proyectos, permite apoyar la transformacion de los gobiernos locales de organizaciones con un
modelo funcional hacia organizaciones que apoyan su gestion municipal en la formulacién y
ejecucién de proyectos, para la consecucion de sus metas estratégicas de manera mas eficaz y
eficiente, y para ser capaces, ademas, de brindar el maximo valor publico a sus comunidades, bajo

condiciones ambientales que cambian a un paso acelerado.

El presente proyecto de graduacion se desarrolla en la Municipalidad de Montes de Oro,
ubicada en el cuarto canton de la provincia de Puntarenas en Costa Rica, y tiene por objetivo
general el proponer un marco para el fortalecimiento de las capacidades organizacionales para la
gestion de proyectos de este gobierno local, tanto para el mejoramiento de su gestion municipal,

como de los resultados que obtiene la comunidad oromontana de los proyectos que realizan.

La investigacion se encuentra estructurada en los seis capitulos que se describen a

continuacion.



En el primer capitulo se presenta el marco de referencia de este corporativo municipal, se
plantea la problematica y la justificacion de la investigacion, y se definen los objetivos propuestos,

el alcance de la investigacion y las limitaciones encontradas.

En el segundo capitulo se desarrolla el marco tedrico del estudio, utilizando definiciones y
conceptos relacionados con la gestion de proyectos y con la problematica planteada en el capitulo

anterior.

Por su parte, en el tercer capitulo se estructura la planificacion de la investigacion y la
forma en la que ella sera desarrollada. Se expone la metodologia a emplear para el desarrollo del
estudio y, consecuentemente, el logro de los objetivos planteados y la solucién al problema

identificado.

En el cuarto capitulo se presenta el diagnéstico de la situacion actual de la Municipalidad
de Montes de Oro en lo que respecta a sus capacidades organizacionales para la gestion de
proyectos, y se analizan los resultados obtenidos a través de las distintas herramientas de

recoleccion de datos aplicadas.

En el quinto capitulo, por su parte, se propone una serie de soluciones para el
fortalecimiento de esas capacidades organizacionales del gobierno local, con la finalidad de reducir
las brechas identificadas entre la situacion actual y la deseada y, consecuentemente, que las
personas funcionarias municipales involucradas en la formulacion y la ejecucion de los proyectos
puedan desempefiar su labor de mejor manera. Ademas, se propone un plan de implementacion de

para dichas soluciones.

Finalmente, en el sexto capitulo se detallan las conclusiones y recomendaciones derivadas

de la investigacidn, a fin de presentar los principales resultados y sugerencias propuestas.



CAPITULO 1 GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION
En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se elaboré el
presente estudio, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen los

objetivos propuestos, el alcance de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

En el presente apartado se muestra un perfil general del canton de Montes de Oro, a fin de
contextualizar a la persona lectora acerca de las realidades de esta region puntarenense. Ademas,
se incluyen un perfil del gobierno local del cantdn, asi como su estructura y marco estratégico,

para realizar un encuadre de referencia de la organizacion donde se realizé la investigacion.

1.1.1 Perfil del cantén de Montes de Oro

A continuacion, se presenta una breve resefia historica del cantén, asi como aspectos
generales relacionados con su geografia, su organizacién politico-administrativa, su perfil
demografico, social y econémico, su ordenamiento territorial y gestion ambiental, y su tejido

organizativo e institucional local.

1.1.1.1 Resefa histérica
Los origenes del territorio actual del canton de Montes de Oro se remontan a la época

precolombina costarricense, cuando estuvo poblado por el grupo indigena Chorotega, y formé

parte de la provincia de Orotina, una de las cinco provincias de este grupo indigena.



Los primeros pobladores foraneos!, provenientes de San Ramon y Grecia, llegaron a
Montes de Oro a mediados de la segunda mitad del siglo XIX, atraidos por rumores de que en esa
zona habia oro.

La entonces poblacion de Miramar se denominé “Los Quemados”? hasta abril de 1897
cuando, por acuerdo ejecutivo numero 18 del 23 de abril de ese afio, cambi6 su nombre por el de
Montes de Oro, y paso a ser un distrito. Miramar se le denominé a la poblacion principal de ese
distrito.

Montes de Oro obtuvo su cantonato hasta 1915, mediante Ley No. 42 del 17 de julio de ese
afio, momento en el que se separd del canton de Puntarenas, y pasé a ser el cuarto canton de la
provincia de Puntarenas (Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 24).

El canton de Montes de Oro cuenta con dos simbolos principales: su bandera y su escudo

(ver figura 1.1) (Municipalidad de Montes de Oro, s.f.).

Figura 1.1 Simbolos del canton de Montes de Oro — Bandera y escudo

Fuente: Tomado del Sitio Web Oficial de la Municipalidad de Montes de Oro, por Municipalidad

de Montes de Oro, s.f., https://www.munimontesdeoro.go.cr/

! Rafael Gonzalez y familia, Celso Gonzélez, Antonio Vega, Juan Simén Jiménez, entre otros (Municipalidad
de Montes de Oro, 2015, p. 24).
2 Originalmente la extraccion del oro se daba por quema.



1.1.1.2 Posicion geografica y organizacion politico-administrativa

Las coordenadas geograficas medias del canton de Montes de Oro son 10° 08" 12”
latitud Norte y 84° 44’ 07” latitud Oeste. Es el canton nimero cuatro de la provincia de

Puntarenas, en la costa pacifica costarricense. Se encuentra ubicado en el norte de la provincia (ver
figura 1.2), y posee una extension territorial 244,76 km2 (Municipalidad de Montes de Oro, 2015,
p. 25).

Figura 1.2 Localizacion del canton de Montes de Oro en la provincia de Puntarenas

Fuente: Tomado de Canton de Montes de Oro, por Wikipedia® 2021,

https://es.wikipedia.org/wiki/Cant%C3%B3n_de_Montes_de_Oro.

El canton de Montes de Oro esta dividido en tres distritos: Miramar, distrito primero y
cabecera de canton; La Union, distrito segundo ubicado en el norte montafioso del cantén; y San
Isidro, distrito tercero (ver figura 1.3 y tabla 1.1).

El canton limita al norte y al sur con el cantdn central de la provincia de Puntarenas, al este
con el canton de Esparza de la provincia de Puntarenas y el canton de San Raman de la provincia
de Alajuela, y al oeste con el canton central de la provincia de Puntarenas, teniendo como limite

la linea divisoria del Rio Aranjuez (Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 25).



Figura 1.3 Localizacion de los distritos del canton de Montes de Oro

CANTON DE MONTES DE ORO

—

Sesewbre 4o 2015

Fuente: Tomado del Sitio Web Oficial de la Municipalidad de Montes de Oro, por Municipalidad

de Montes de Oro, s.f., https://www.munimontesdeoro.go.cr/.

Tabla 1.1 Distribucion del area por distritos y poblados del canton de Montes de Oro

Altitud Area(en Poblados

Coordenadas
aproximadas 4
CRTM 05 msnm L)

Alto Pavones, Bajo Zamora, Barbudal,
Distrito Bellavista, Brillante (parte),

Primero 1116090 | 420113 340 125.87 Cabuyal, Delicias, Fraijanes, Lagunilla,
Rio Seco, Tajo Alto, Trinidad, Zagala

Miramar
Vieja, Zamora, Zapotal (parte).
o Bajo Caliente (parte), Cedral, Laguna,
Distrito j MTcaipPaer]n'tal San ¢
Segundo La 1123124 | 420677 620 60.42 ! , !
L. Buenaventura, Velasquez, Ventanas,
Union
Zagala Nueva.
Distrito Aguabuena, Ciruelas, Cuatro Cruces,
Tercero San 1112219 | 420074 150 58.47 g ! T ’
sidro Isla, Santa Rosa, Tiocinto

Fuente: Tomado del Plan Cantonal de Desarrollo Humano Local, Cantén de Montes de Oro,
Puntarenas, Costa Rica, 2015-2025, p. 26, por Municipalidad de Montes de Oro, 2015,

https://www.munimontesdeoro.go.cr/wp-content/uploads/2019/03/Plan-Cantonal-de-Desarrollo-

Humano-Local.pdf.



1.1.1.3 Perfil demografico, econdémico y social del cantén

Segun el Plan Cantonal de Desarrollo Humano Local de la Municipalidad de Montes de
Oro, partiendo de datos del Centro Centroamericano de Poblacion, las estadisticas y proyecciones
poblacionales, tanto del canton, como de sus distritos, sugieren en general un incremento sostenido
para el periodo comprendido entre 1970 y 2030, salvo ligeras variantes a nivel distrital (ver figura

1.4).

Figura 1.4 Estimaciones y proyecciones poblacionales del canton de Montes de Oro y
sus distritos 1970-2030

16000
14000 p——

12000 B
10000

8000 —
6000
4000 e
2000

0 ] | |
1970 1980 1990 2000 2010 2020 2030

=—Montesde Oro| 7117 7378 8739 11505 13210 13863 | 14620 |

——  Miramar 3791 4171 5137 7050 8343 8926 9433
Union 1433 119 1235 1512 1647 1657 1680

— San lsidro 1893 201 2367 2043 3220 3280 3507

Poblacién

Fuente: Tomado del Plan Cantonal de Desarrollo Humano Local, Cantén de Montes de Oro,
Puntarenas, Costa Rica, 2015-2025, p. 31, por Municipalidad de Montes de Oro, 2015,
https://www.munimontesdeoro.go.cr/wp-content/uploads/2019/03/Plan-Cantonal-de-Desarrollo-Humano-

Local.pdf.

Estadisticas actuariales de la Caja Costarricense de Seguro Social (2021) para la provincia
de Puntarenas muestran que la poblacién del cantén de Montes de Oro corresponde a 14 323, lo
que representa el 2,9 por ciento del total de habitantes de la provincia. De la poblacion total del

canton, un 50,3 por ciento corresponde a mujeres y un 49,7 por ciento a hombres. El distrito de



Miramar agrupa un 62,6 por ciento del total del canton, seguido por el distrito de San Isidro con
27,4 por ciento, y el distrito de La Union con diez por ciento.

Segun datos del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2020, p. 277), un 68,5 por
ciento de la poblacion oromontana habita en la zona urbana del cantén y un 31, 5 por ciento lo
hace en la zona rural del mismo. El ultimo Censo de Poblacién y Vivienda, realizado en el 2011,
evidencid que la poblacién urbana del cantén de Montes de Oro se concentra principalmente en el
distrito de Miramar (Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 32-33).

En materia econémica, de conformidad con las estadisticas actuariales de la CCSS (2021),
la fuerza de trabajo o poblacion econémicamente activa (PEA) del canton de Montes de Oro esta
integrada por 7 118 habitantes, con una tasa de participacion de 49,7 por ciento. Al comparar esta
tasa de participacion con la de la provincia de Puntarenas en general, este canton la supera en
practicamente 2,5 puntos porcentuales.

En lo que respecta a la poblacion ocupada por sector econdmico®, la mayor parte de ella se
dedica a actividades comerciales y de servicio propias del sector terciario (ver figura 1.5). Un 79,7
por ciento de las personas ocupadas laboran en el sector privado, y un 20,3 por ciento lo hacen en
el sector publico.

La tasa de desempleo abierto del cantdn es de 2,7 por ciento, donde la tasa de desempleo
masculino corresponde a un 3,3 por ciento y el femenino corresponde a 1,2 por ciento

(Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 38).

3 El sector primario esta formado por la agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca. El sector secundario esta
formado por las actividades industriales. Y el sector terciario es también conocido como sector comercio y servicios.
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Figura 1.5 Poblacion ocupada por sector economico en el canton de Montes de Oro

12,3

W Sector Primario
66,7 20,5 W Sector Secundario

Sector Terciario

Fuente: Tomado de Indicadores cantonales: Censos nacionales de poblacién y vivienda 2000 y
2011, p. 158, por Programa Estado de la Naciéon en Desarrollo Humano Sostenible, 2013,
https://www.munimontesdeoro.go.cr/wp-content/uploads/2019/03/Plan-Cantonal-de-Desarrollo-Humano-

Local.pdf.

La oferta de empleos en el cantdn es limitada. Las fuentes de empleo derivadas del sector
primario (ganaderia, agricultura, actividad minera) son, por lo general, temporales, y las derivadas
del sector turistico generan muy pocos puestos (Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 40).

En lo que respecta a la competitividad del canton, segun el indice de Competitividad
Cantonal (ICC) de la Universidad de Costa Rica del 2018, Montes de Oro se ubico en la posicion
namero treinta y cuatro. Entre los cantones de la provincia de Puntarenas que estan incluidos en la
region Pacifico Central*, Montes de Oro obtuvo la segunda posicion en el ICC 2018, antecedido
solamente por Garabito que se ubicdé en la posicidn veintidés en el ranquin general (UCR, 2018).

La figura 1.6 detalla el desglose del valor asignado al cantén en cada una de las variables

consideradas.

4 Puntarenas, Esparza, Montes de Oro, Quepos, Parrita y Garabito son los cantones de la provincia de
Puntarenas que conforman la regién Pacifico Central de Costa Rica.



Figura 1.6 Indice de Competitividad Cantonal 2018 — posicion relativa del canton de

Montes de Oro

Econdmico Gobierno

Tasa de crecimiento del consumo eléctrico tota 11 Ingresos municipales per cépita

M2 de construccidn por km2 65 Gasto municipal no administrativos per capita

Egresos municipales per capita 23 Grade de dependencia de transferencias del sector pdblico
Exportaciones totales por trabajador 66 Dias para conceder patentes comerciales

Participacién en elecciones municipales vs presidenciales
Infraestructura p pales vs p

Gasto en red vial por km de red vial cantona

Porcentaje de red vial pavimentada 42
No. de evaluaciones de impacto ambiental por permiso de construccidn
Viviendas con acceso a electricidad por km2 51
Porcentaje de viviendas con acceso a agua potable 32 c"ma EmPresarial
Porcentaje de viviendas con teléfono fijo 41 indice de competencia
Porcentaje de viviendas con Internet 33 No. de entidades financieras por km2
Calidad de telefonia mavil 53 [ndice de concentracidn de a
Cobertura y desempefio descarga global 3G 76 Porcentaje de empresas exportadoras
Cobertura y desempefio descarga global 4G 13

Capacidad de Innovacion

N
Cllma Laboral Concentracin de [as exportaciones en alta tecnologia
Cobertura inglés en primaria 58 Porcentaje matricula terciaria en ciencias y tecnologfa

Cobertura educacion secundaria 29 Porcentaje de escuelas y colegios con Intemet

Matricula terciaria 55 . 0
Calidad de vida
Poblacién econdmicamente activa 74 N
Tasa de mortalidad por infecciones
Especializacidn del frabajador en servicios e industria 57
No. establecimientos de entretenimiento por cada 10 mil habitantes
Tasa de crecimiento del empleo formal versus PE.A 50

Tasa de mortalidad por homicidios

Habitantes por EBAIS

Robos y asaltos a personas por cada 10 mil habitantes

Esfuerzo municipal en mitigacién ambiental

29

28

oo
=

68

28

7

27

Fuente: Tomado de indice de Competitividad Cantonal 2018, por Universidad de Costa Rica, 2018,

https://icc.fce.ucr.ac.cr/.
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Es importante destacar la mejora que ha presentado el cantén en el ICC en los ultimos afos.
Montes de Oro pasé de ubicarse en la posicion sesenta y cuatro en el ICC 2015, a subir treinta
posiciones en el ranquin para el 2018.

En materia social, los valores de las estadisticas vitales del canton de Montes de Oro
(CCSS, 2021), que se presentan en la tabla 1.2, muestran una tasa de natalidad que alcanza un
valor de 10,89, que es menor a la registrada por la provincia de Puntarenas (12,47). Del total de
nacimientos ocurridos en esta provincia, el cantén de Montes de Oro registra el 3 por ciento, siendo
el cantén con menor nimero de nacimientos. Cabe destacar que, del total de nacimientos
registrados en el cantdn, el 23,08 por ciento se produce en madres solteras y un 1,28 por ciento en

madres adolescentes (trece a diecisiete afos).
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Tabla 1.2 Estadisticas vitales de los cantones de la provincia de Puntarenas

Defunciones Tasa de Natalidad Tasa de Mortalidad Tasa de Mortalidad

Provincia / Cantén Poblacién total Nacimientos/5 Defunciones/5 Infantiles/5 n General /1 Infantil /1

Total Nacional 5111221 57 848 26 209 462 11,32 5,13 7,99
Provincia de Puntarenas 498 779 6 222 2473 61 12,47 4,96 9,80
601: Puntarenas 140 102 1804 785 19 12,88 5,60 10,53
602: Esparza 38183 399 184 5 10,45 4,82 12,53
603: Buenos Aires 53436 679 244 8 12,71 4,57 11,78
604: Montes de Oro 14 323 156 93 2 10,89 6,49 12,82
605: Osa 31139 388 177 3 12,46 5,68 7,73
606: Aguirre 33069 462 154 5 13,97 4,66 10,82
607: Golfito 45573 486 194 4 10,66 4,26 8,23
608: Coto Brus 44 308 608 194 3 13,72 4,38 4,93
609: Parrita 20199 262 84 2 12,97 4,16 7,63
610: Corredores 52419 571 270 5 10,89 5,15 8,76
611: Garabito 26028 407 94 5 15,64 3,61 12,29

" Tasa por cada 1.000 hab.

"2Tasa por 10.000 hab.

" Ebais a Diciembre 2020.

" sub Area de Vigilancia Epidemiolégica.

’ Cifras prelimilares del INEC

’% Informacion preliminar suminitrada por Régimen No Contributivo de la Direccién Administracién de Pensiones al 5 julio 2021. (preliminar, sujeta a cambios).
" A la fecha julio 2021, estos datos no se encuentran disponibles por parte de las instituciones correspondientes.

Fuente: Tomado de Estadisticas Actuariales de la Provincia de Puntarenas, por Caja Costarricense de Seguro Social, 2021,

https://www.ccss.sa.cr/arc/estadisticas/actuarial/67/puntarenas_20.zip.
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En lo que corresponde a la tasa de mortalidad infantil, el valor para el cantén de Montes
de Oro es de 12,82 por ciento, el cual es superior al registrado por la provincia de Puntarenas (9,80
por ciento) y a nivel nacional (7,99 por ciento). Este indicador es muy importante para el desarrollo
social y humano del canton, ya que sugiere la existencia de insuficiencias en la prestacion de
servicios de atencidn de madres e infantes durante sus primeros doce afios de vida y, posiblemente,
limitaciones en la calidad del agua de consumo humano (Municipalidad de Montes de Oro, 2015,
p. 45).

En general, en lo que refiere a las causas de mortalidad en la poblacién oromontana,
predominan, en primera instancia, los tumores malignos, seguidos de las enfermedades
cardiovasculares y la diabetes.

Segun consta en el Plan Cantonal de Desarrollo Humano de Montes de Oro, el cantén
presenta algunas limitaciones importantes en el area de salud, tales como la falta de equipo médico
adecuado, la insuficiencia de horas médicas, la deficiente atencion de aspectos nutricionales,
problemas de saneamiento ambiental, la escasez de profesionales en medicina y enfermeria,
problemas de atencion médica primaria, la escasa participacion comunitaria, problemas de
administracion, entre otros (Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 47).

En lo que respecta a temas educativos, de acuerdo con el informe sobre Indicadores
Educativos Cantonales 2010 y 2018, se evidencia el decrecimiento en la matricula inicial general
en ese periodo intercensal, provocado por la reduccion en la matricula en los colegios del cantén.
Asi también, muestra una marcada asistencia a centros educativos urbanos, respecto a la asistencia
en zonas rurales, aunque en ambos casos se trata de dependencias publicas (Cartin, D., 2020, p.

162).
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En materia de seguridad, segun se sefiala en el Plan Cantonal de Desarrollo Humano de
Montes de Oro, el canton es uno de los que posee menor incidencia de delitos en la provincia de
Puntarenas, de conformidad con los datos de la Direccion General de la Promocion para la Paz
(Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 52).

Finalmente, en lo que corresponde a la pobreza, el Ministerio de Planificacién Nacional y
Politica Econémica, en su informe Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM) censo 2011: una
aproximacion cantonal (MIDEPLAN, 2012, p. 13-14), sefiala que un 24 por ciento de los hogares
oromontanos presentan una situacion de pobreza, y un 9,7 por ciento se encuentran en condicion

de pobreza extrema.

1.1.1.4 Ordenamiento territorial y gestion ambiental del cantdn

En lo referente al ordenamiento territorial, el canton de Montes de Oro cuenta con dos
instrumentos importantes.

El primero de ellos corresponde al Plan Regulador, mismo que fue presentado en el 2009;
sin embargo, la viabilidad se encuentra ain en tramite, por lo que todavia no cuenta con una
aprobacion. Este instrumento contiene un conjunto de normativa que define la politica de
desarrollo y los planes para los usos del suelo del cantdn, la distribucidén de la poblacion, la
priorizacion de las vias de circulacion, la conservacion y rehabilitacion de areas, y las facilidades
comunales en determinadas zonas. Esto permite al canton tener un crecimiento ordenado de todas
las actividades socioecondmicas y de infraestructura que se llevan a cabo en el territorio
(Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 73). La propuesta de aprobar, implementar y actualizar
el Plan Regulador se encuentra incluida en el Plan Estratégico Municipal (PEM) del canton de

Montes de Oro 2021-2026 (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 30).
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El segundo corresponde al Plan de Uso del Suelo y Desarrollo Turistico de la Unidad de
Planeamiento Puntarenas e Islas del Golfo, que comprende un Centro de Desarrollo Turistico
Sostenible en el espacio geografico denominado Montes de Oro-Miramar (Municipalidad de
Montes de Oro, 2015, p. 73).

En materia de gestién ambiental, conviene sefialar que la Municipalidad no conté con un
area que trabajara este tema, sino hasta junio del 2012. En la actualidad, la oficina de Gestion
Ambiental del gobierno local es la encargada de la formulacion del Plan de Gestion Integral de
Residuos Solidos para los distritos de Miramar y San Isidro, ya que el distrito de La Union no
cuenta con el servicio de recoleccion, por motivos de presupuesto y accesibilidad a la zona

(Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 75).

1.1.1.5 Tejido organizativo e institucional local

Dos aspectos de gran importancia para los gobiernos locales son la participacién ciudadana
y las organizaciones comunales, las cuales se conforman en actores clave de colaboracion en
términos de gestidn para las Municipalidades.

Actualmente, este tejido organizativo local comprende la Unién Cantonal de Asociaciones
de Desarrollo, las asociaciones de desarrollo comunitarias, las ASADAS, las juntas edificadoras
de la Iglesia Catdlica, la junta cantonal de salud, el comité y los subcomités cantonales de deportes,
las juntas de educacidn, las congregaciones religiosas, las representaciones cantonales antes
distintas organizaciones agropecuarias (por ejemplo, UPANACIONAL), el comité de la persona
joven, el comité de atencidén de personas con discapacidad, entre otras agrupaciones de gran
importancia (Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 90-91).

En lo que respecta a la ejecucion de proyectos municipales propuestos por las

comunidades, se contemplan todos aquellos que responden a partidas especificas y que han sido
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financiados por la Ley de Impuesto sobre Bienes Inmuebles (Ley No. 7729 del 15 de diciembre de
1997). Se trata de proyectos planteados sobre una necesidad comunal, donde, por lo general, se
canalizan por medio de los Concejos Municipales de Distrito que representan ya sea a la
comunidad o a la necesidad imperante (por ejemplo, mejoras a infraestructura educativa, vial, entre
otros) (Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 92).

Respecto a la administracion municipal, esta cuenta se encuentra debidamente establecida
a través de la Alcaldia Municipal. Asimismo, existe la figura activa del Concejo Cantonal de
Coordinacion Interinstitucional (CCCI), con el cual la administracion municipal tiene establecido
un plan de trabajo conjunto. Sin embargo, el PEM 2021-2026 propone el establecimiento de
mecanismos para lograr una participacion mas constante e inclusiva, la renovacion del plan
estratégico bipartito y la inclusién de los ejes de trabajo en la agenda conjunta del plan anual
operativo, y la distribucion de responsabilidades para la ejecucién de las acciones planteadas y el
seguimiento respectivo (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 27).

El canton de Montes de Oro cuenta con la presencia de diversas instituciones publicas, de
las cuales muchas de ellas convergen en el seno del CCCI (Municipalidad de Montes de Oro, 2015,

p. 92).

1.1.2 Perfil de la Municipalidad de Montes de Oro

A continuacién, se presenta una breve resefia del régimen municipal en el pais, asi como
generalidades relacionadas con la Municipalidad de Montes de Oro, tales como su gobierno

municipal, sus procesos, sus productos, y su situacion financiera.

1.1.2.1 Régimen municipal en Costa Rica

El régimen municipal es el sistema juridico y politico que regula a los gobiernos locales, y

estad regulado legalmente por el Codigo Municipal, establecido al amparo de la Ley No. 7794 del

16



30 de abril de 1998. Esta norma regula la estructura, el funcionamiento, las caracteristicas, la
organizacion y el alcance del régimen municipal en el pais.

Ensuarticulo 2, el Codigo Municipal define a la Municipalidad como aquella "(...) persona
juridica estatal, con patrimonio propio y personalidad, y capacidad juridica plenas para ejecutar
todo tipo de actos y contratos necesarios para cumplir sus fines" (Asamblea Legislativa, 1998).

Por su parte, el articulo 4 define las atribuciones de las Municipalidades, que incluyen las
siguientes:

a) Dictar los reglamentos autbnomos de organizacion y de servicio, asi como cualquier otra

disposicién que autorice el ordenamiento juridico.

b) Acordar sus presupuestos y ejecutarlos.

c¢) Administrar y prestar los servicios publicos municipales, asi como velar por su vigilancia

y control.

d) Aprobar las tasas, los precios y las contribuciones municipales, asi como proponer los

proyectos de tarifas de impuestos municipales.

e) Percibir y administrar, en su caracter de administracion tributaria, los tributos y demas

ingresos municipales.

f) Concertar, con personas o entidades nacionales o extranjeras, pactos, convenios o

contratos necesarios para el cumplimiento de sus funciones.

g) Convocar al municipio a consultas populares, para los fines establecidos en esta Ley y

su Reglamento.

h) Promover un desarrollo local participativo e inclusivo, que contemple la diversidad de

las necesidades y los intereses de la poblacion.
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i) Impulsar politicas publicas locales para la promocion de los derechos y la ciudadania de

las mujeres, en favor de la igualdad y la equidad de genero. (Asamblea Legislativa, 1998)

En Costa Rica, las dos instituciones principales que atienden el tema municipal son el
Instituto de Fomento y Asesoria Municipal (IFAM) y la Unién Nacional de Gobiernos Locales
(UNGL). La primera es una institucion autdnoma del Estado que funge como ente regulador del
gobierno en las Municipalidades. La segunda es una asociacion apolitica y paraestatal de la
sociedad civil, que funciona como una federacion de todas las Municipalidades.

Ademés del IFAM y la UNGL, existen también federaciones regionales de
Municipalidades, tales como la Federacion Metropolitana de Municipalidades, la Asociacion

Nacional de Alcaldias e Intendencias (ANAI), entre otras.

1.1.2.2 Gobierno municipal

El Cbdigo Municipal, en su articulo 12, establece que el gobierno municipal esta
compuesto por el Concejo Municipal, y por un Alcalde Municipal y su suplente. Todos los
miembros son de eleccion popular (Asamblea Legislativa, 1998).

El Concejo Municipal propietario (ver figura 1.7) del cantén de Montes de Oro esta

conformado por un Presidente, un Vicepresidente, cinco Regidores, y tres Sindicos.
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Figura 1.7 Concejo Municipal propietario del canton de Montes de Oro 2020-2024

’ 2o » " Concejo Municipal
Concejo municipal propietario

Luis Montoya Yanin Villafuerte
. . Yanin Villafuerte Luis Montoya Leticia Nufiez
. v Alvaro Jiménez Robert Ramirez Andry Morales

P Adonai Jiménez Cynthia Pefa

Presidente | @ Vice Presidente | @ Regidor5 @ Sindico

Fuente: Tomado de Observatorio del cantén de Montes de Oro, por Union Nacional de Gobiernos Locales,

2020, https://observatorio.ungl.or.cr/perfil-cantonal/ver/68.

Algunas de las atribuciones mas importantes del Concejo Municipal son las de fijar la
politica y prioridades de desarrollo del cantdn, segun el programa de gobierno del Alcalde
Municipal; acordar los presupuestos y aprobar las contribuciones, tasas y precios sobre los
servicios municipales; dictar los reglamentos del gobierno local; organizar la prestacion de
servicios municipales; promover proyectos de ley necesarios para el cantdén en la Asamblea
Legislativa; aprobar el plan de desarrollo municipal, el plan estratégico y los planes anuales
operativos del gobierno local; dictar medidas de ordenamiento urbano; constituir, por iniciativa
del Alcalde Municipal, establecimientos publicos, empresas industriales y comerciales; entre otras
(Asamblea Legislativa, 1998, art. 13).

En lo que respecta a la Alcaldia Municipal, ésta la conforman un Alcalde y dos
Vicealcaldes. En el caso del cantén de Montes de Oro, para el periodo 2020-2024, fueron elegidos
popularmente Luis Alberto Villalobos, como Alcalde; Laura Chaves, como primera Vicealcaldesa;

y Edwin Cordoba, como segundo Vicealcalde (ver figura 1.8).
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Figura 1.8 Alcaldia Municipal del canton de Montes de Oro 2020-2024

Luis Villalta Laura Chaves Edwin

/\ Coérdob
&

Fuente: Tomado de Observatorio del cantén de Montes de Oro, por Unién Nacional de Gobiernos

Locales, 2020, https://observatorio.ungl.or.cr/perfil-cantonal/ver/68.

El Alcalde Municipal administra el gobierno local, y le corresponde velar por temas como
obra pablica y actividades culturales y, ademas, debe obedecer las 6rdenes emanadas del Concejo
Municipal. Durante las sesiones del Concejo Municipal, al igual que los Vicealcaldes, tiene voz
mas no voto. La figura del Alcalde Municipal se encuentra concebida en el articulo 169 de la
Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica.

En el caso de las personas Vicealcaldes Municipales, a la primera le corresponden las
funciones administrativas y operativas designadas por el Alcalde, y le sustituye de pleno derecho
en sus ausencias temporales y definitivas, con las mismas responsabilidades y competencias
durante el plazo de la sustitucion. A la segunda, le corresponde sustituir a la primera cuando ella
no pueda sustituir al Alcalde (Asamblea Legislativa, 1998, art. 14).

Algunas de las atribuciones méas importantes del Alcalde Municipal son la de fungir como
administrador general y jefe de las dependencias municipales; asistir, con voz pero sin voto, a las
sesiones del Concejo Municipal; sancionar y promulgar los acuerdos del Concejo; presentar un
plan de gobierno antes de tomar posesion del cargo; rendir, semestralmente, un informe financiero
de la Municipalidad al Concejo; rendir un informe anual de labores a la comunidad; autorizar los

egresos municipales; preparar los proyectos de presupuestos ordinarios y extraordinarios;
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gestionar el talento humano de la Municipalidad; velar por el cumplimiento de los planes
estratégicos y operativos del gobierno local; entre otras (Asamblea Legislativa, 1998, art. 17).

En lo atinente a los Concejos Distritales, estos son 6rganos encargados de vigilar la
actividad municipal y colaborar en los distritos de las respectivas municipales.

Estos Concejos existen en la misma cantidad de distritos que posea el canton
correspondiente, y estan conformados por cinco miembros propietarios (ver figura 1.9) (Asamblea

Legislativa, 1998, art. 55).

Figura 1.9 Concejos Distritales del canton de Montes de Oro

Distribucion de los concejos distritales

Miramar La Unién San Isidro

Fuente: Tomado de Observatorio del cantén de Montes de Oro, por Unién Nacional de Gobiernos

Locales, 2020, https://observatorio.ungl.or.cr/perfil-cantonal/ver/68.

Segun el articulo 57 del Cédigo Municipal (Asamblea Legislativa, 1998), algunas de las
atribuciones mas importantes los Concejos Distritales son la de recomendar al Concejo Municipal
el orden de prioridad de las obras publicas a realizar en el distrito; proponer al Concejo la forma
de emplear los recursos publicos destinados al distrito; fomentar la participacion activa de las

comunidades distritales; reunirse semestralmente con el Alcalde Municipal para planificar el
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trabajo en relacion con los proyectos, las proyecciones, la construccion de los objetivos y las metas
para el progreso del distrito, a fin de que sean incluidos en el presupuesto anual de la

Municipalidad; entre otras.

1.1.2.3 Gestion municipal

En lo que respecta propiamente a la gestion municipal, de conformidad con el Plan
Estratégico Municipal (PEM) 2021-2026, la Municipalidad de Montes de Oro no cuenta con
manuales de procedimientos aprobados, por lo que los procesos municipales no se encuentran
definidos con claridad. No obstante, para efectos de dicho plan, este gobierno local efectu6 un
proceso de estructuracion que permitio definir una base de la gestion municipal que se realiza.
Producto de dicho proceso de estructuracidn se establecieron tres macroprocesos, expuestos en la
figura 1.10, que corresponden a procesos estratégicos, procesos sustantivos, y procesos de apoyo

(Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 38).
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Figura 1.10 Procesos ejecutados por la Municipalidad de Montes de Oro
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Fuente: Tomado del Plan Estratégico Municipal (PEM) del Canton de Montes de Oro 2021-2026 (p. 38), por Municipalidad de Montes de

Oro, 2021, https://www.munimontesdeoro.go.cr/wp-content/uploads/2021/09/Plan-Estrategico-Municipalidad-de-Montes-de-Oro-2021-2026-final-

con-acuerdo-incorporado-2.pdf.
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Los procesos estratégicos del gobierno local son especificamente dos: el proceso de
planificacion, y la definicion de politicas y lineamientos. Dentro del proceso de planificacion se
enmarcan, ademas, los escasos e incipientes procesos de gestion de proyectos que se realizan en
la Municipalidad. Por su parte, la definicion de politicas y lineamientos posibilitan al gobierno
local definir su rumbo, y definir los limites dentro de los cuales se debe procurar alcanzar los
objetivos de la Alcaldia Municipal y el Concejo Municipal (Municipalidad de Montes de Oro,
2021, p. 38).

Sobre el tema de proyectos municipales, es conveniente sefialar que el PEM 2021-2026
destaca también ciertos servicios municipales que tienen potencial de ser proveidos en un futuro
por el gobierno local, asi como areas de mejora para los servicios actuales. En ambos casos, se
estima que las oportunidades identificadas deberan ser abordadas por la Municipalidad de Montes
de Oro en calidad de proyectos para su realizacion. Algunas de ellas son la optimizacion del
espacio del cementerio municipal, el mercado municipal, la terminal de buses y el anfiteatro; la
continuidad del proceso de modernizacion, ampliacion y mejora del acueducto municipal; la
ampliacion de la gestion de residuos tanto a nivel territorial como de tipo de residuos; el desarrollo
de un alcantarillado pluvial y sanitario adecuado; la gestion de alianzas publico-privadas; la
incorporacion de los servicios del Registro Nacional y del Instituto Nacional de Seguros como
parte de los servicios municipales; y el desarrollo de un catastro multifinalitario actualizado
(Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 42).

Otro aspecto relevante de la gestion municipal es la situacion financiera del gobierno local.
El informe de labores mas reciente de la Alcaldia Municipal que se encuentra disponible en el sitio
de la Municipalidad de Montes de Oro corresponde al periodo 2020, donde se explica que durante

ese afio se realizaron importantes esfuerzos en materia de recaudacion y se trabajaron estrategias
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para lograr disminuir el déficit presupuestario que arrastraban desde hace varios afios, como fue la

contencidn del gasto municipal (Municipalidad de Montes de Oro, s.f., p. 11).

Segun se muestra en la tabla 1.3, que se desprende del PEM 2021-2026 de la

Municipalidad, a pesar de los esfuerzos por reducir dicho déficit presupuestario, durante el 2020

se mantuvo la situacion deficitaria (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 42). Asimismo, Si

bien no estan disponibles los informes de labores de afios anteriores, se logro constatar que la

organizacion ha presentado déficit presupuestario al menos durante los Ultimos siete afios.

Tabla 1.3 Indicadores presupuestarios para el afio 2020 de la Municipalidad de Montes

de Oro

Indicador

Ejecucion Presupuestaria 2020

Ingreso Total Presupuestado

¢2,411,948,184,84

Ingreso Recaudado/Ingreso Presupuestado

¢ 2336908399.71 (96%)

Ingresos Propios/ingresos recaudados

¢ 1094962268.21/ ¢ 1041811602.23 (95.2%)

Ingresos totales/habitantes del cantdn

€159 843.33

Gastos totales ejecutados

€174807885.23

Egresos Ejecutados / Egresos presupuestados

€2411948184.84

Gastos administrativos/egresos ejecutados

¢ 307625648.16

Fuente: Tomado del Plan Estratégico Municipal (PEM) del Cant6n de Montes de Oro 2021-2026

(p. 42), por Municipalidad de Montes de Oro, 2021, https://www.munimontesdeoro.go.cr/wp-

content/uploads/2021/09/Plan-Estrategico-Municipalidad-de-Montes-de-Oro-2021-2026-final-con-

acuerdo-incorporado-2.pdf.
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1.1.3 Estructura y marco estratégico

En el siguiente apartado se presenta la estructura organizacional de la Municipalidad de

Montes de Oro, asi como el marco estratégico que dirige su gestion municipal.

1.1.3.1 Estructura organizacional

La Municipalidad de Montes de Oro cuenta con un organigrama que refleja “(...) una
estructura plana, descendente, con espacios de coordinaciény de influencia dual” (Municipalidad
de Montes de Oro, 2021, p. 43).

Segun informacion proporcionada por la actual Vicealcaldesa Municipal (Chaves, L.,
comunicacion personal, 27 de setiembre del 2021), este gobierno local cuenta con una planilla
conformada por setenta y dos personas funcionarias activas (hay dos plazas vacantes a la fecha),
de las cuales cuarenta corresponden a hombres y treinta y dos a mujeres. Del total de personas
funcionarias, treinta y seis de ellas se encuentran en un rango de edad entre los cuarenta y cinco y
los sesenta y cinco afos.

En la Municipalidad de Montes de Oro existen actualmente setenta personas funcionarias
con cargos fijos y dos en puestos de eleccion popular, correspondientes al Alcalde y la
Vicealcaldesa Municipal (Chaves, L., comunicacion personal, 27 de setiembre del 2021).

Segln declaraciones brindadas por Milagro Garita, encargada del Departamento de
Catastro y Bienes Inmuebles de la Municipalidad, existe una poblacion de funcionarios
municipales que no tienen una ninguna formacion profesional acorde al puesto que desempefian,
y no fue sino hasta hace algunos afios, que el gobierno local ha venido nombrando algunas plazas
profesionales (comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021).

Sobre este particular y de acuerdo con la informacidn reecabada posteriormente (Chaves,
L., comunicacion personal, 27 de setiembre del 2021), en lo que respecta al estrato o grupo

ocupacional, este gobierno local cuenta con un alto porcentaje de funcionarios municipales en un
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nivel operativo (ver figura 1.11). Asimismo, en lo referente al tema educativo, se constata que la
Municipalidad cuenta también con una poblacién altamente concentrada en los grados académicos

de educacion primaria y secundaria (ver figura 1.12).

Figura 1.11 Distribucion de personas funcionarias de la Municipalidad de Montes de

Oro por estrato o grupo ocupacional

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO:
DISTRIBUCION DE PERSONAS FUNCIONARIAS POR ESTRATO O
GRUPO OCUPACIONAL (2021)

W Docente

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de 2. Informacion funcionarios municipal fijos, hoja

de calculo de Microsoft Excel, por Municipalidad de Montes de Oro, 27 de setiembre del 2021.

Figura 1.12 Distribucion de personas funcionarias de la Municipalidad de Montes de

Oro por grado académico

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO:
DISTRIBUCION DE PERSONAS FUNCIONARIAS POR GRADO
ACADEMICO (2021)

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de 2. Informacion funcionarios municipal fijos, hoja

de célculo de Microsoft Excel, por Municipalidad de Montes de Oro, 27 de setiembre del 2021.
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La estructura organizacional de la Municipalidad de Montes de Oro esta compuesta por
catorce departamentos (ver figura 1.13), y, segun indica la funcionaria Milagro Garita, este
gobierno local posee una gran cantidad de departamentos unipersonales (comunicacién personal,
17 de setiembre del 2021).

Lo anterior se constata a través de la informacion proporcionada posteriormente por la
Vicealcaldesa Municipal (Chaves, L., comunicacion personal, 27 de setiembre del 2021), donde
se evidencia que, en efecto, el gobierno local cuenta con seis departamentos unipersonales (ver
figura 1.14), a saber:

Archivo central;
Asesoria legal;

Gestion ambiental;
Proveeduria municipal,

Secretaria municipal; y

o a k~ w e

Tecnologias de informacion.
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Figura 1.13 Organigrama actual de la Municipalidad de Montes de Oro
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Fuente: Tomado del Plan Estratégico Municipal (PEM) del Cantén de Montes de Oro 2021-2026 (p. 18), por Municipalidad de Montes de
Oro, 2021, https://www.munimontesdeoro.go.cr/wp-content/uploads/2021/09/Plan-Estrategico-Municipalidad-de-Montes-de-Oro-2021-2026-final-

con-acuerdo-incorporado-2.pdf.
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Figura 1.14 Distribucion de personas funcionarias de la Municipalidad de Montes de

Oro por area funcional o departamento

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO: DISTRIBUCION DE
PERSONAS FUNCIONARIAS POR AREA FUNCIONAL O

Unidad Técnica de Gestion Vial (UTGV)
Tesoreria

Tecnologias de Informacion

Servicios Sociales

Secretaria Municipa

Proveeduria

Asesoria Legal
Archivo Central

Alcaldia Municipal

DEPARTAMENTO (2021)

B

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de 2. Informacion funcionarios municipal fijos, hoja

de calculo de Microsoft Excel, por Municipalidad de Montes de Oro, 27 de setiembre del 2021.

El Departamento de Gestion de Servicios de la Municipalidad de Montes de Oro incluye

las areas de acueducto, mercado municipal, recoleccion de basura, cementerio, y terminales de

buses. Ademas, le corresponde el area de contraloria de servicios.

El Departamento de Servicios Sociales, ademas de incluir a la persona encargada de la

gestién social, abarca a la Oficina de la Mujer (unipersonal), el Centro de Cuido y Desarrollo

Infantil (CECUDI), y el Centro Comunitario Inteligente (CECI) (unipersonal).

En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico que orienta la gestién municipal

de la Municipalidad de Montes de Oro.
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1.1.3.2 Marco estratégico
La filosofia medular de la Municipalidad de Montes de Oro esta expresada en su Plan
Estratégico Municipal (PEM) 2021-2026, y esta compuesta por la definicion de su valor pablico,
su mision, su vision, sus valores, sus principios, asi como sus politicas y objetivo estratégico

general.

1.1.3.2.1 Valor publico
El Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica (MIDEPLAN) define el

valor pablico entendiéndolo como

(...) el grado de beneficio que cada institucion de la Administracion Pablica genera -en el

marco de su mandato legal- a los habitantes del pais, mediante la prestacion de bienes y

servicios de calidad que satisfagan sus necesidades y expectativas y les permita alcanzar el

mayor bienestar humano. (MIDEPLAN, 2019, p. 27)

En este entendido, las instituciones del sector publico de Costa Rica deben orientar su
quehacer a la generacion del maximo valor pablico (o bienestar) posible para la poblacion. De
hecho, el inciso h) del articulo 4 del Cédigo Municipal, obliga a los gobiernos locales a promover
un desarrollo local que sea participativo e inclusivo, y que contemple la diversidad de necesidades
e intereses de la comunidad (Asamblea Legislativa, 1998).

En virtud de lo anterior, la Municipalidad de Montes de Oro define su valor publico, en su
PEM 2021-2026, como la “Generacion de bienes y servicios en el canton de Montes de Oro a
partir de una gestién municipal eficiente, eficaz y efectiva en procura de un desarrollo sostenible

para sus habitantes” (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 44).
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Partiendo de esa definicion de valor pablico, el gobierno municipal oromontano realiza un
remozamiento de su mision, vision, valores, principios, politicas y objetivo estratégico general, de

cara al quinquenio 2021-2026.

1.1.3.2.2 Vision municipal
La Municipalidad de Montes de Oro define su nueva vision municipal de la siguiente

manera: “Ser un Gobierno Local que marque la pauta en cuanto a la prestacion de servicios,

ejecucion de recursos y gestion de proyectos” (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 45).

1.1.3.2.3 Misién municipal

Este corporativo municipal define su nueva mision municipal de la siguiente manera:
“Somos un Gobierno Local que procura el desarrollo integral de sus habitantes y su territorio

mediante la gestion de puerzas abiertas” (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 45).

1.1.3.2.4 Valoresy principios
Los valores que rigen la gestion municipal de este gobierno local son la equidad de género,

el compromiso, la probidad, la responsabilidad, la solidaridad, y la tolerancia. Por su parte, los
principios que orientan a esta Municipalidad son el bienestar social; la transparencia y la rendicion
de cuentas; la sostenibilidad econémica, politica y ambiental; la capacidad y la eficiencia
institucional; la integralidad del desarrollo; la seguridad humana; y la participacion ciudadanay el
empoderamiento (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 46-47).

Es importante sefialar que el PEM no ofrece una definicion para dichos valores y principios,

sino que solamente se circunscribe a mencionarlos.
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1.1.3.2.5 Politicas y objetivos estratégicos
El PEM 2021-2026 de la Municipalidad de Montes de Oro establece una serie de politicas

y objetivos con la finalidad de “(...) garantizar coherencia entre la vision, mision, los valores y
principios institucionales, con la estrategia a seguir por parte de la Municipalidad en el
quinguenio objeto de planificacion.” (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 48).

En lo que refiere a las politicas, éstas tienen la finalidad de orientar estratégicamente al
gobierno local y propiciar la confluencia de los distintos grupos de interés responsables de la
gestion municipal. Las politicas que define dicho plan estratégico son (Municipalidad de Montes
de Oro, 2021, p. 49):

e Desarrollar acciones tendientes a lograr una gestion presupuestaria eficiente y eficaz que

garantice la atencion de las necesidades del cantén de Montes de Oro.

e Fortalecer las capacidades y recursos de la estructura organizativa del Gobierno Local.

e Promover un cambio en el desarrollo y comportamiento organizacién [sic] en funcién de

la vision que como Gobierno Loca [sic] se tiene.

e Garantizar una cultura organizacion [sic].

e Contar con un proceso de reclutamiento, seleccion e induccidon del personal eficaz.

e Garantizar un proceso de comunicacién efectiva tanto para el usuario interno como el

externo.

e Promover y administrar los intereses y servicios cantonales.
e Mantener actualizada las tazas [sic].

e Promover una estructura organizaciones eficaz e inclusiva.
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En lo que corresponde a los objetivos estratégicos planteados en el PEM 2021-2026, ellos
pretenden brindar lineamientos o pautas para orientar el accionar del gobierno local en aras de
mejorar su gestion y su rendimiento municipal (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 49).

El objetivo estratégico general que plantea el plan estratégico es: “Promover un desarrollo
organizacional acorde a las necesidades del canton mejorando los procesos administrativas [sic]
que permitan una gestion presupuestaria eficaz, en los proximos cinco aiios.” (Municipalidad de
Montes de Oro, 2021, p. 49).

Derivado de dicho objetivo general, el PEM propone también una serie de objetivos
especificos y lineas de accion, que van acordes a las areas estratégicas de la Municipalidad de
Montes de Oro, que son: ingresos y egresos municipales, gestion presupuestaria, proveeduria
institucional, gestion de proyectos municipales, coordinacién interinstitucional e intermunicipal,
sistema de transparencia de gestion municipal, vinculos entre instancias municipales y la

ciudadania, infraestructura municipal, y gestion del talento humano.

1.1.4 Proyectos en la organizacion

En este apartado se describen los proyectos que se realizan en la Municipalidad de Montes
de Oro. Se empled la informacién disponible derivada tanto de comunicaciones con personas
funcionarias municipales, asi como el Plan Cantonal de Desarrollo Humano Local 2015-2025, el
Plan Estratégico Municipal (PEM) 2021-2026, el Programa de Gobierno 2020-2024 de la Alcaldia
Municipal, y el Plan Anual Operativo Ajustado 2020. No se tuvo disponible el Plan Anual
Operativo 2021.

Godfrey, H. (2021) sefiala que los proyectos gubernamentales, que incluyen a las
municipales, deben cumplir con un fin publico, que hace referencia al bien com(n o interés social
de la poblacion. Asimismo, determina que el éxito de los proyectos del sector publico se mide, por
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lo general, segun los beneficios que generan a los ciudadanos, y no por las ganancias o ahorro de
COStOs.

Por tanto, los gobiernos locales estan obligados por ley y por su naturaleza a generar el
méaximo valor pablico (beneficio) posible para las comunidades, a través de los servicios que
brindan (operacion diaria) y los proyectos que gestionan.

La Municipalidad de Montes de Oro cuenta con un plan estratégico recientemente
elaborado y aprobado por el Concejo Municipal el presente afio (Chaves, L., comunicacion
personal, 17 de setiembre del 2021), que establece el marco estratégico bajo el cual se
circunscribira la gestién municipal para el presente quinguenio.

EI PEM 2021-2026 de este gobierno local indica que la organizacion actualmente no cuenta
con un Departamento de Gestion de Proyectos o de Planificacion (Municipalidad de Montes de
Oro, 2021, p. 26). Sin embargo, resulta de interés sefialar que este plan propone, incluso, la
conformacién de un Departamento de Gestidn de Proyectos en la Municipalidad, o bien, nombrar
a una persona responsable de la gestion de proyectos “(...) que permita una ejecucion mds
eficiente, efectiva y que garantice una distribucion equitativa de los recursos”. Incluso, sentencia
que “Esto debe programarse para el aiio 2024

La actual jefatura del Departamento de Bienes Inmuebles y Catastro tiene actualmente
como recargo algunos de los procesos de la gestion de proyectos municipales y de la planificacion
institucional. Segun sefala, aunque su formacién es en el area de docencia, ella cuenta con
capacitacion en administracion de proyectos y planificacion estratégica (comunicacién personal,
17 de setiembre del 2021).

En lo que se refiere especificamente a las competencias y habilidades del talento humano

de la Municipalidad, la sefiora Milagro Garita, Jefa del Departamento de Bienes Inmuebles y
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Catastro de este gobierno local, afirma que solamente ella cuenta con capacitacion en el area de
proyectos (Garita, M., comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021).

Por ello, generalmente, es esta funcionaria la designada por la Alcaldia Municipal para
realizar la planificacion de los proyectos, a partir de informacion técnica provista por los
encargados de las distintas areas funcionales de la Municipalidad. Sin embargo, la ejecucion, el
seguimiento y el cierre de los proyectos propiamente, son asignados a una persona funcionaria
municipal del area afin a los temas (Garita, M., comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021);
“(...) por ejemplo, de la Unidad Técnica de Gestion Vial, Departamento de Construccion,
Departamento de Gestion Ambiental, entre otros, con la Coordinacion de la Alcaldia Municipal.”
(Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 26).

La Municipalidad de Montes de Oro cuenta actualmente con setenta y dos colaboradores,
distribuidos en catorce departamentos, de los cuales seis son departamentos unipersonales. Del
total de personas funcionarias, un cincuenta y tres por ciento son operarios, y solo un treinta y dos
por ciento tiene algin grado académico (bachillerato universitario y/o licenciatura universitaria),
ya sea en curso o completo (Chaves, L., comunicacion personal, 27 de setiembre del 2021).

Milagro Garita destaca que en la Municipalidad existe una poblacion importante de
funcionarios municipales que no tiene una ninguna formacion profesional, acorde al puesto que
desempefian. Incluso, no fue sino hasta hace algunos afios que el gobierno local ha venido
nombrando algunas plazas profesionales (comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021).

Los proyectos que se realizan en la Municipalidad de Montes de Oro derivan de los
instrumentos de planificacion estratégica supra indicados, y los procesos de gestion de ellos son

escasamente documentados (Garita, M., comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021).
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La priorizacion de los proyectos municipales le corresponde al Concejo Municipal, el cual
parte, por lo general, de las solicitudes de las comunidades y de las necesidades o inquietudes
identificadas en el cantén (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 26).

A continuacion, se expone el conjunto de procesos que, segun lo informado por la
funcionaria Milagro Garita, se desarrollan en el seno del gobierno local oromontano (ver figura

1.15), para la gestion de proyectos municipales (comunicacion personal, 01 de octubre del 2021).
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Figura 1.15 Procesos de gestion de proyectos desarrollados actualmente de la Municipalidad de Montes de Oro
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proyecto, ademas aca se pueden identificar posibles imprevistos o
variaciones que debemos contemplar y atender para lograr cumplir
los objetivos en tiempo y forma

Fuente: Tomado de comunicacion personal electrdnica, por Garita, M., Municipalidad de Montes de Oro, 01 de octubre del 2021.



De acuerdo con la descripcion aportada (Garita, M., comunicacion personal, 01 de octubre
del 2021), las ideas de proyectos, iniciativas comunales y necesidades son, primero, alineadas con
lo establecido en los planes de accion de la Municipalidad. Luego de ser priorizadas, se define qué
se va a hacer, cuales seran las fases de ejecucion, quién llevara el control del proyecto, y se asigna
el presupuesto. Posteriormente, se toman las decisiones iniciales, y se realizan las 6rdenes de
compra, los carteles, y las licitaciones, segln sea el caso, hasta tener todo lo necesario para ejecutar
cada proyecto. A continuacion, durante la ejecucion, se desarrollan las actividades requeridas para
concretar el proyecto, llevandose control de los procesos a través de informes de ejecucion que
elabora cada persona responsable del proyecto. Asimismo, se identifican posibles imprevistos o
variaciones que se deban considerar y atender, a fin de lograr cumplir con los objetivos en tiempo
y forma. Finalmente, el resultado del proyecto (bien y/o servicio) se pone a disposicion de los
usuarios finales, y se analiza lo realizado para procurar obtener lecciones aprendidas y prevenir
posibles inconvenientes.

A pesar de lo anteriormente descrito, conviene destacar que la Municipalidad no aporté a
este estudio evidencia documental, ya sea fisica y/o digital, que permitiera verificar que el proceso
descrito por esta funcionaria municipal haya sido aplicado a los proyectos realizados por el
gobierno local en el pasado

Por otra parte, es importante visibilizar que las municipalidades tienen la potestad legal de
desarrollar proyectos de cualquier tipo, a fin de solventar las diversas necesidades de las
comunidades, incluso en el marco de alianzas publico-privadas con organizaciones del sector

privado.
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Segun la sefiora Garita, la Municipalidad no cuenta con un inventario centralizado de
proyectos, realizados y/o en ejecucion, por lo que se desconoce el total de proyectos que hoy se
desarrollan en la organizacion (comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021).

A pesar de ello y de no tener a disposicion el Plan Anual Operativo (PAO) 2021, resulta
de utilidad emplear como referente la version ajustada del PAO 2020, con el objetivo de determinar
las principales tematicas en las que se despliegan los proyectos en el gobierno local, asi como los
proyectos que se han venido desarrollando en el pasado reciente.

El PAO 2020 de la Municipalidad de Montes de Oro se encuentra estructurado a través de
tres programas de inversion publica®, cada uno con su respectiva matriz de desempefio
programatico®. El Programa | se refiere a temas de direccion y administracion general del gobierno
local. Por su parte, el Programa Il lo hace a temas de servicios comunitarios. Y el Programa Il
hace referencia al tema de inversiones municipales.

Los Programas | y Il hacen referencia a actividades de caracter cotidiano y rutinario de la
Municipalidad (Municipalidad de Montes de Oro, 2020, p. 9, 11). Sin embargo, el Programa IlI
(ver tabla 1.4), si evidencia proyectos que responden al tema de inversiones municipales, de los
cuales cuatro corresponden a infraestructura vial, cuatro a politica social local, y uno a desarrollo

institucional (Municipalidad de Montes de Oro, 2020, p. 12-13).

5> Un programa de inversion publica hace referencia al conjunto de proyectos que responden a un objetivo
coman.

6 Una matriz de desempefio programatico es un instrumento que facilita relacionar la programacion
presupuestaria con las acciones estratégicas del plan estratégico municipal y aquellas otras acciones definidas por la
Municipalidad.
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Tabla 1.4 Matriz de desempefio programatico del Programa Ill del Plan Anual
Operativo Ajustado 2020 de la Municipalidad de Montes de Oro

PLANIFICACION PLANIFICACION OPERATIVA
ESTRATEGICA
PLAN DE DESARROLLO
META
MUNICIPAL OBJETIVOS DE MEJORA Y/O OPERATIVOS INDICADOR
AREA ESTRATEGICA Codigo No. | Descripeid
Actividad: 01 Unidad Técnica de Gestioén Vial (ley Brindar apoyo administrativo y soporte técnico en la
Infraestructura Vial 8114/9329) Mejora 1 ejecucion de los proyectos % de ejecucion
Actividad: 02 Reparacién de Caminos, bacheos y Const. Reparar los caminos del distrito de Miramar, con la
Infraestructura Vial de obras de arte y drenaje del distrito de Miramar (ley  [Mejora 1 construccién de obras de arte, bacheos y drenajes,|% de ejecucion
8114/9329) segin se requiera.
Actividad: 03 Reparacién de Caminos, bacheos y Const. Reparar los caminos del distrito de San Isidro, con la
Infraestructura Vial de obras de arte y drenaje del distrito de San Isidro(ley  |Mejora 1 construccion de obras de arte, bacheos y drenajes,|% de ejecucion
8114/9329) segun se requiera
Actividad: 04 Reparacién de Caminos, bacheos y Const. Reparar los caminos del distrito de la Unidn con fa
Infraestructura Vial de obras de arte y drenaje del distrito de la Unidn (ley  |Mejora 1 construccion de obras de arte, bacheos y drenajes,|% de ejecucion
8114/9329) segun se requiera
Proyecto: 02 Sostenibilidad del programa de reciclaje . Lograr el equilibrio de sostenibilidad para proteger el
Politica Social Local |} a6 ilidad para desarrolio de Ia recoleccidn de basura|™ <1 ! medio ambiente g gecucion
Proyecto: 03 Remodelacion de la fachada del Cementerio "
Poltica Social Local  |Municipal Miramar (10% utilidad para el desarrollo del [Mejora 1 Hacer reparaciones para mejorar y para embellecer elfo, 5o jocycign
i cementerio de Miramar.
cementerio municipal
o ¢ Proyecto: 04 Ampliacion del Mercado Municipal (10% Mei Realizar obras para lograr el embellecimiento de .
Poiitica Sodlal Local utiliidad para el desarrollo.) L ! nuestro Mercado Municipal. % de ejecucién
Proyecto: 05 Mejoras en la red de distribucion del Realizar mejoras en la red de la distribucion del
Politica Social Local Acueducto Municipal (10% utiliidad para el desarrollo  |Mejora 1 acueducto municipal para beneficio de todos los|% de ejecucion
de acueducto) habitantes.
Desarrollo Institucional  [grupo: 07 otros fondos e inversiones Mejora | Asignacion por ley % de ejecucion
PLANIFICACION OPERATIVA
PROGRAMACION DE LA ASIGNACION PRESUPUESTARIA POR
META META
£ FUNCIONARIO
OBJETIVOS DE MEJORA YIO OPERATIVOS £ % % RESPONSABLE GRUPOS SUBGRUPOS
5 | SEMESTRE Il SEMESTRE
Actividad: 01 Unidad Técnica de Gestion Vil (ley 50% S0% 02 Vias de comunicacion| Mejoramiento
8114/9329) 50 50 Alkaldia, Ingeniero S red vial 177,616,613.50 177,616,613.50
Actividad: 02 Reparacién de Caminos, bacheos y 50% 50%
Const. de obras de arte y drenae del distrito de 50 50 Alcaldss, Ingensero |92 V% :’: comunicaclon M'Z:':‘:"” 20,558,166.67 |  20,558,166.67
Miramar (ley 8114/9329)
Actividad: 03 Reparacidn de Caminos, bacheos y 50% 50%
Const. de obras de arte y drenaje del disrito de San | 50 50 Alcaldi, Ingeniero |2 V12 de comunicacién Meforamlento 22,058,166.67 |  22,058,166.67
Isidro(ley 8114/9329) fenesire
Actividad: 04 Reparacién de Caminos, bacheos y 50% S0%
Const. de obras de arte y drenaje del distrko de s | 50 50 Akalda, Ingeniero |02 V% de comunicacion) - Meforamlento 21,558,166.66 |  21,558,166.66
Union (ley 8114/9329) Sermesire b
Proyecto: 02 Sostenibilidad del programa de reciclaje 50% 50% 060
(10% utilidad para desarrollo de la recoleccion de 50 50 Akaldia, Ingeniero 06 Otros proyectos tros 9,550,000.00 9,550,000.00
basura proyectos
Proyecto: 03 Remodelacion de la fachada del 50% 50% 550
Cementerio Municipal Miramar (10% utilddad para 50 50 Alcaldia, Ingeniero 06 Otros proyectos o 1,300,000.00 1,300,000.00
el desarrolio del cementerio municipal PrOYSCEOS
Proyecto: 04 Ampliacién del Mercado Munkcipal 50% 50% 06 Otros
(10% utilidad para ¢l desamollo.) 50 50 Alkaldia, Ingeniero 06 Otros proyectos proyectos 1,633,181.00 1,633,181.00
Proyecto: 05 Mejoras en la red de distribucion del 50% S0%
Acueducto Municipal (10% utiliidad para el 50 50 Alcaldiy, Ingenlero 06 Otros proyectos Acueductos 12,500,000.00 12,500,000.00
desarrollo de acueducto)
50% 50%
grupo: O7 otros fondos e inversiones 50 50 Akaldo, Ingendero | 7 Otivs fondose | Otrus fondos ¢ 767,576.50 767,576.50
Isusrom. 38| 5| 267,541,871.00| _ 267,541.871.00
soﬂ 50%)
100% Metas de Objetivos de Mejora 50%| 50%.
0% Metas de Objetivos Operativos 0%| 0%
9% Metas formuladas para el programa

Fuente: Tomado del Plan Anual Operativo Ajustado Afio 2020, (p. 12-13), por Municipalidad de

Montes de Oro, 2020, NI 178-2020.
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Los cuatro proyectos de inversion del area de gestion vial se encuentran cubiertos por la
Ley de Simplificacion y Eficiencia Tributarias (Ley No. 8114 del 04 de julio del 2001) y la Ley
Especial para la Transferencia de Competencias: Atencion Plena y Exclusiva de la Red Vial
Cantonal (Ley No. 9329 del 15 de octubre del 2015), y corresponden principalmente a la
reparacion de caminos en los tres distritos del canton, con la construccion de ornamentos, bacheos
y drenajes que se requieran. No obstante, la mayor asignacion presupuestaria Programa I11 es para
brindar apoyo administrativo y soporte técnico a la Unidad Técnica de Gestion Vial, lo cual hace
referencia a la programacion presupuestaria de una actividad habitual de la Municipalidad.

Por otra parte, los cuatro proyectos de inversion del area estratégica de politica social local
se refieren a la sostenibilidad del programa cantonal de reciclaje, a la remodelacién de la fachada
del cementerio municipal del distrito de Miramar, a la ampliacion del mercado municipal, y a las
mejoras en la red de distribucidn del acueducto municipal. De estos proyectos, la mayor asignacion
presupuestaria corresponde al acueducto municipal, seguido por el programa de reciclaje.

Finalmente, el proyecto correspondiente al area de desarrollo institucional hace referencia
a otros fondos e inversiones que, aungue se identifica puntualmente en el PAO 2020, se sefiala que
estan definidas por ley.

Llama la atencion que para la totalidad de proyectos que componen el Programa |11 del
PAO 2020 de la Municipalidad de Montes de Oro, figuran como responsables solamente la

Alcaldia Municipal y el ingeniero municipal que lidera la Unidad Técnica de Gestion Vial.

1.2 Planteamiento del problema

El indice de Gestion Municipal, desarrollado por la Contraloria General de la Republica,
se encuentra conformado por catorce areas de evaluacion y sesenta y un indicadores distribuidos
en cinco ejes (ver figura 1.16). A saber: desarrollo y gestiéon institucional; planificacion,
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participaciéon ciudadana y rendicién de cuentas; gestion de desarrollo ambiental; gestion de

servicios economicos (gestion vial) y; gestion de servicios sociales (CGR, 2019).

Figura 1.16 Indice de Gestion Municipal 2018 — Ejes y Areas

Q@

Planificacion,
Desarrollo participacion

Gestion de Gestion de
desarrollo servicios

Gestion de

servicios
sociales

Y gestion [ANLEGELERY
institucional rendicién de
cuentas

ambiental econémicos

* Gestion * Planificaciéon » Recoleccién » Parques y
Financiera de Residuos Obras
de Ornato
« Control » Participacion * Depdsito y « Gestion Vial o ARG
Interno Ciudadana Tratamientos de Servicios
_ N de Residuos y Obras
» Contratacién ¢ Rendicién de . Sociales
Administrativa Cuentas * Aseo de Vias
y Sitios
* Tecnologias Publicos
dela
Informacion
*Recursos
Humanos

Fuente: Tomado de indice de Gestion Municipal (p. 7), por CGR, 2019, Decimocuarto informe,

https://cgrfiles.cgr.go.cr/publico/docsweb/documentos/publicaciones-cgr/igm/2018/igm-2018.pdf.

Los indicadores evaluados en el IGM son de gran importancia, ya que corresponde a
aspectos normativos y técnicos referentes a la gestion de todas las municipalidades del pais, y los
resultados que se obtienen en cada periodo, son insumos muy relevantes para la toma de decisiones
y el quehacer de los gobiernos locales, los cuales deben buscar constantemente la satisfaccion de
las necesidades de su comunidad, segun lo establecido en el ordenamiento juridico costarricense.

En la novena edicion del IGM, correspondiente al periodo 2018 y presentado en julio del

2019, la CGR evalué a los ochenta y un corporativos locales que habian logrado finalizar su
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proceso de digitalizacion, validacion y suministro de los datos mediante el Sistema Integrado de
Informacion Municipal (SIIM).

Esta edicion contiene los principales avances y retrocesos registrados por los gobiernos
locales durante el periodo evaluado, respecto al 2017.

Las municipalidades que cuentan con mayor presupuesto, mejor Indice de Desarrollo
Humano Cantonal (IDHc), menor cantidad de kilometros cuadrados de territorio, y mayor cantidad
de unidades habitacionales con alto IDHc, se ubicaron en el Grupo A. Conforme esas condiciones
cambiaban, las Municipalidades se ubicaron en los Grupos B, C y D, respectivamente.

En lo que respecta especificamente a la Municipalidad de Montes de Oro, ésta fue ubicada
por la CGR en el Grupo C del IGM 2018. Como se muestra en la figura 1.17, la Municipalidad de
Montes de Oro obtuvo una calificacion de 58,01/100, la cual la coloco en la sexta posicion de la
provincia de Puntarenas, antecedida por los cantones de Esparza (81,63/100), Puntarenas
(68,79/100), Osa (65,20/100), Quepos (59,71/100), y Garabito (58,19/100), respectivamente
(CGR, 2019, p. 60).

Al analizar los resultados obtenidos por este gobierno local, llama la atencion el favorable
crecimiento que ha mantenido la Municipalidad de Montes de Oro en su calificacién promedio
entre el 2014 al 2018, donde solamente se registré una leve baja (49,35) en el 2016.

Asimismo, de los ejes evaluados, la CGR destaca que las principales debilidades se
encuentran en la gestion de desarrollo ambiental (31,33) y en la gestion de servicios sociales
(38,50). El primero hace referencia a la existencia de actuaciones de prevencion y mitigacién de
problemas ambientales, por parte de la administracion municipal. Y el segundo, por su parte, se

refiere a la existencia de actuaciones de los gobiernos locales que promueven el desarrollo de
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programas Yy proyectos para la interaccion social, la atencion de necesidades y los problemas

sociales de la comunidad.

Figura 1.17 Resultados del indice de Gestién Municipal 2018 — Municipalidad de

Montes de Oro
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Fuente: Tomado de indice de Gestién Municipal (p. 60), por CGR, 2019, Decimocuarto informe,
https://cgrfiles.cgr.go.cr/publico/docsweb/documentos/publicaciones-cgr/igm/2018/igm-2018.pdf.
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La CGR destaco también el avance del gobierno local en el cumplimiento de su plan de
mejora del periodo 2018 respecto al periodo 2017. En este tema, el 6rgano contralor ubicé a esta
Municipalidad en el Grupo C, en virtud de su cumplimiento parcial de dicho plan.

Llama la atencién gue, en materia social, la medicion de la satisfaccion del usuario sea de
tan solo 14 puntos de 100 puntos posibles. Incluso, la CGR destaca que las areas de mayor reto
para la Municipalidad de Montes de Oro son, en primera instancia, la participacion ciudadana
(36,13), seguido por el deposito y tratamiento de residuos (37,85), y la recoleccion de residuos
(49,89) (CGR, 2019, p. 60).

Respecto a estas oportunidades de mejora evidenciadas, se encontré que el tema de la
gestion de residuos, ya se encuentra contenido en el Plan Cantonal de Desarrollo Humano Local
de Montes de Oro’, donde se destaca que el servicio de recoleccion se brinda solamente a los
distritos de Miramar y San Isidro, excluyendo al distrito de La Union, por motivos de presupuesto
y accesibilidad a la zona (Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 75).

La Municipalidad tampoco brinda el servicio de limpieza de vias y areas publicas a las
comunidades. Sin embargo, “(...) ha colocado recipientes para la clasificacion de los residuos en
los sitios de mayor afluencia y potenciales generadores como lo son calles principales, paradas
de autobus, parques, entre otros.” (Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 79).

Adicionalmente, dicho plan cantonal destaca que la comunidad oromontana, en general,
“(...) carece de informacion y sensibilizacion acerca de prdcticas de manejo y gestion de residuos,

situacion que ocasiona problemas de contaminacién ambiental y visual como lo es el caso de los

" Fue elaborado como resultado del Concurso Privado No. 01-2014 entre el Ministerio de Planificacion y
Politica Econémica (MIDEPLAN), la Municipalidad de Montes de Oro, y la empresa consultora DEPPAT S.A., con
recursos del Fondo de Preinversién de MIDEPLAN. Establece la direccion a seguir para el desarrollo humano integral
en el canton durante la década del 2015 al 2025.
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botaderos clandestinos, lotes baldios, rios y quebradas del Canton.” (Municipalidad de Montes
de Oro, 2015, p. 82).

Lo anterior, unido a la debilidad evidenciada por la CGR relacionada con el desarrollo de
programas Yy proyectos para la interaccion social, la atencion de necesidades y los problemas
sociales de la comunidad, requirieron que se profundizara en el tema de la administracion de
proyectos en este gobierno local. Incluso, la Vicealcaldesa Municipal destaca que, aunque
reconocen la importancia que posee la gestion de proyectos en la organizacion, el gobierno local
posee “(...) oportunidades de mejora (...) en cuanto a capacidades organizacionales en este
tema.” (Chaves, L., comunicacion personal, 02 de noviembre del 2021).

Para ello, en setiembre del 2021, se llevaron a cabo dos entrevistas presenciales
preliminares, con personas funcionarias de la Municipalidad de Montes de Oro, cuya transcripcion
literal se encuentra contenida en los apéndices | y J. La primera se realiz0 a la sefiora Laura Chaves
Rodriguez, actual Vicealcaldesa Municipal, y la segunda a la sefiora Maria del Milagro Garita
Barahona, encargada del Departamento de Catastro y Bienes Inmuebles de este corporativo
municipal. La entrevista a esta segunda persona se realizé por recomendacion de la Vicealcaldesa,
considerando que la sefiora Garita tiene como recargo de sus funciones una parte de la gestion de
proyectos municipales.

Como parte del ejercicio de entrevistas, se abordaron preguntas generales tendientes a
esbozar el estado actual de la gestion de proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro, con el
objetivo de determinar si existen oportunidades de mejora que se puedan implementar para
fortalecer, en primera instancia, la gestion de servicios sociales, asi como la gestion de desarrollo

ambiental, y, en general, los proyectos municipales de distinta naturaleza.
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En primera instancia, es importante sefialar que la Municipalidad de Montes de Oro cuenta
con un Plan Estratégico Municipal (PEM) 2021-2026 que fue elaborado recientemente y aprobado
por el Concejo Municipal el 24 de agosto del 20218 (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 2-
3).

Segun lo indicado por Milagro Garita (comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021),
este nuevo plan estratégico de la Municipalidad es de mediano plazo y tiene una vigencia de cinco
afios (2021-2026). Sin embargo, la comision de trabajo interna de planificacion estratégica (ver
tabla 1.5), que ella lidera, se puso la meta de reunirse periédicamente para hacer las evaluaciones

y los ajustes que correspondan al instrumento en el transcurso del afio.

Tabla 1.5 Equipo Técnico Municipal (ETM) de la Municipalidad de Montes de Oro

Nombre Departamento

Maria del Milagro Garita | Catastro y Bienes Inmuebles
Barahona

Arelys Salas Salas Oficina de la Alcaldia

Fabian Vindas Cerdas Gestor Ambiental

Erick Alpizar Mena Unidad Técnica de Gestion Vial
Maria Isabel Corella Castro Contabilidad

Fuente: Tomado del Plan Estratégico Municipal (PEM) del Cantén de Montes de Oro 2021-2026
(p. 2), por Municipalidad de Montes de Oro, 2021, https://www.munimontesdeoro.go.cr/wp-
content/uploads/2021/09/Plan-Estrategico-Municipalidad-de-Montes-de-Oro-2021-2026-final-con-

acuerdo-incorporado-2.pdf.

8 Aprobado por el Concejo Municipal de Montes de Oro a través del Acuerdo 12 de la Sesion Ordinaria No.
69-2021 del 24 de agosto del 2021.
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Para el Plan Estratégico Municipal (PEM) 2021-2026 se definieron y analizaron siete areas
estratégicas municipales sobre las cuales se cimenta. A saber: desarrollo institucional municipal,
infraestructura, medio ambiente, ordenamiento territorial, politica social, desarrollo econémico
local, y servicios publicos (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 17). Asimismo, en dicho
plan se le otorga una importancia transversal a la gestion de proyectos en todas las areas
estratégicas municipales, ya sea de manera implicita o explicita.

Especificamente, para el area estratégica de desarrollo institucional municipal, el PEM
define una serie de propuestas en distintos temas tendientes a apoyar, cada una en su campo de
accion, la mejora en la asignacién de los recursos para los proyectos municipales. Por ejemplo, se
establecen temas tales como egresos de la Municipalidad, gestion presupuestaria, gestion de las
adquisiciones, gestion de proyectos municipales, vinculos entre instancias municipales y la
ciudadania, entre otros.

En lo que respecta particularmente al tema de gestion de proyectos municipales, el PEM
determina que la Municipalidad de Montes de Oro no cuenta actualmente con un Departamento
de Gestion de Proyectos o de Planificacion, por lo que “(...) los proyectos se elaboran a partir de
la solicitud de las comunidades y de las necesidades o inquietudes visibilizadas” (Municipalidad
de Montes de Oro, 2021, p. 26). Destaca, ademas, que en la formulacién de proyectos municipales
intervienen en la actualidad personas funcionarias afines a los temas, “(...) por ejemplo de la
Unidad Técnica de Gestion Vial, Departamento de construccion, Departamento de Gestion Vial,
entre otros, con la Coordinacion de la Alcaldia Municipal” (Municipalidad de Montes de Oro,
2021, p. 26-27).

Asi también, dicho plan sefiala que “Actualmente la Municipalidad no cuenta con talento

humano para la gestion de proyectos municipales, estas funciones como dijimos recaen en
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funcionarios encargados de otros procesos” (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 27).
Particularmente, la funcionaria Milagro Garita (comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021),
quien labora desde hace dieciséis afios para este gobierno local, tiene como recargo varios de los
procesos de la gestion de proyectos y de la planificacion institucional. Segun afirma ella, su
formacion profesional es de docente; sin embargo, cuenta con capacitacién en administracion de
proyectos, planificacion estratégica, y ademas se encuentra estudiando la carrera de Derecho.

Para atender la situacion actual relacionada con la gestion de proyectos en este gobierno
local, el PEM propone la conformacion de un Departamento de Gestion de Proyectos, o bien que
se nombre a una persona responsable de proyectos, que permita una ejecucion de proyectos de
manera mas eficiente, efectiva, y que garantice una distribucion equitativa de los recursos
economicos municipales. Sobre este particular, el plan propone que “(...) esto debe programarse
para el aiio 2024.” (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 26).

Sobre el tema especifico de los vinculos entre instancias municipales y la ciudadania, el
PEM sefiala que no existe actualmente un reglamento de participacion ciudadana. Por tanto,
propone la formulacién, aprobacién y aplicacion de dicho reglamento, asi como la incorporacion
de este tema en los planes anuales operativos del gobierno local (Municipalidad de Montes de Oro,
2021, p. 28).

El Plan Cantonal de Desarrollo Humano Local 2015-2025 de Montes de Oro
(Municipalidad de Montes de Oro, 2015, p. 90) destaca la importancia de la participacion
ciudadanay la organizacion comunal, indicando sobre esta Gltima como “(...) un actor clave para

colaborar en términos de gestion con los gobiernos locales del pais”.
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Dicho plan cantonal establece, ademas, que la organizacion social y comunal del cantén se
ha venido fortaleciendo en los ultimos afios, 10 que evidencia una buena base para la formulacion
de procesos de planificacion sostenibles.

En lo que refiere particularmente a la estrategia para el desarrollo municipal de mediano
plazo, definida a la luz de dicho Plan Cantonal de Desarrollo Humano Local, la Municipalidad de
Montes de Oro incluye en el PEM una nueva actualizacion de su mision, vision, valores, principios,
objetivos y lineas estratégicas, y politicas generales que guiaran al gobierno local durante el
quinquenio 2021-2026. Lo anterior fue establecido al amparo de lo dispuesto en el Codigo
Municipal, que es el marco juridico que rige sobre la estructura, el funcionamiento, las
caracteristicas, la organizacion, y el alcance del régimen municipal de Costa Rica (Municipalidad
de Montes de Oro, 2021, p. 37).

En materia de procesos municipales, como se indico con anterioridad, la Municipalidad de
Montes de Oro no posee en la actualidad manuales aprobados, dado que los procesos no se
encuentran definidos claramente. No obstante, para efectos de su PEM, el gobierno local realizd
una propuesta de estructura que permitio establecer una base de partida.

En cuanto a los recursos con los que cuenta la Municipalidad de Montes de Oro, el PEM
hace un andlisis de los recursos financieros, humanos y tecnoldgicos con los que cuenta. En materia
presupuestaria, los ingresos de este gobierno local son de tipo tributario, no tributario, transferencia
corriente, y transferencia de capital.

En materia de recursos humanos, el PEM (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 43)
expone el requerimiento del gobierno local “(...) de contar con algunas plazas nuevas, que lleguen
a cubrir algunas necesidades o ampliaciones en servicios municipales (...)”. Adicionalmente,

dicho plan exhorta para que se resuelvan otras situaciones como “(...) la asignacion de plazas, la
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recalificacion de puestos, sobrecargas laborales, rotaciones para promover la movilidad,
incentivos, remuneracion ascendente, entre otros”.

Es importante resaltar que en esta Municipalidad tan solo veintitrés personas funcionarias
cuentan con un grado profesional universitario, ya sea completo o en curso (Chaves, L.,
comunicacion personal, 27 de setiembre del 2021). Milagro Garita (comunicacién personal, 17 de
setiembre del 2021) afirma que, en general, en el gobierno local existe actualmente una poblacién
importante de funcionarios municipales que no tienen una formacion acorde al puesto que
desempefian, y que no fue sino hasta hace algunos afios que la Municipalidad ha venido nombrando
algunas plazas profesionales.

En virtud de ello, la sefiora Garita (comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021)
también reconoce como una debilidad actual de la Municipalidad de Montes de Oro que las
personas funcionarias municipales carezcan de conocimientos, competencias y habilidades en
materia de gestion de proyectos, a quienes se les asignan proyectos de importancia por su
trayectoria, y no porque cuenten con el conocimiento o experiencia para ello. También resalta
como un area de mejora para el talento humano municipal el desarrollo de habilidades de liderazgo,
asi como competencias técnicas como tales (por ejemplo, el manejo de tecnologia hacia proyectos).

Segun informa esta funcionaria, solamente ella cuenta con capacitacion en el area de
administracién de proyectos. De modo que, por lo general, es la persona designada para realizar la
planificacién de los proyectos, a partir de informacidn técnica provista por los encargados de las
distintas areas funcionales de la Municipalidad. Sin embargo, para la ejecucion, el seguimiento y
el cierre de los proyectos propiamente, son asignadas como responsables a personas funcionarias
del area funcional acorde con el tema, que, en ocasiones, no cuentan con experiencia en el campo

de proyectos (Garita, M., comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021).
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El PEM (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 43) determina la necesidad de “(...)
incentivar la capacitacion como un proceso de mejora y actualizacion en tematicas atinente [sic]
a la buena gestion municipal (...)”. Por tanto, se puede inferir que esta referencia abarca también
a la formacion en gestion de proyectos municipales.

En lo que respecta a los recursos tecnoldgicos, el plan estratégico (Municipalidad de
Montes de Oro, 2021, p. 43) sefiala que el Departamento de Tecnologias de Informacion de la
Municipalidad fue creado en el 2011 “(...) como una necesidad relevante para la gestion
municipal eficiente y de calidad”. Sin embargo, en lo referente particularmente a la gestion de
proyectos, no existen sistemas informaticos de uso generalizado para todos los procesos en la
Municipalidad, sino que cada una de las personas funcionarias municipales involucradas utiliza el
medio que mejor le funcione para la planificacién, ejecucion y seguimiento de los proyectos, que
puede ir desde el uso de sistemas informaticos como Microsoft Excel, Microsoft Word, y/o
Microsoft Project, hasta el uso de medios fisicos, tales como bitacoras o apuntes manuales (Garita,
M., comunicacién personal, 17 de setiembre del 2021).

Este corporativo municipal tampoco cuenta con un inventario centralizado de proyectos,
ya sea realizados y/o en ejecucion. Segun la informacion brindada por Milagro Garita
(comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021), ella si cuenta con un inventario digital de los
proyectos en ejecucion en los que tiene algun tipo de participacion. Sin embargo, la funcionaria
confirma desconocer el total de proyectos que se encuentran en ejecucién en la Municipalidad
actualmente.

Como se indico anteriormente, las Municipalidades tienen la potestad legal de realizar

cualquier tipo de proyecto para asegurar el mayor valor pablico para su cantén, dando asi respuesta
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a problemas importantes de las comunidades, ofreciendo bienes y servicios eficientes y de calidad,
y promoviendo oportunidades para la poblacion.

Los proyectos que se realizan en la Municipalidad de Montes de Oro derivan tanto del
Programa de Gobierno 2020-2024 de la Alcaldia Municipal, como del PEM 2021-2026 y del Plan
Cantonal de Desarrollo Humano Local 2015-2025 (Garita, M., comunicacion personal, 17 de
setiembre del 2021). Ademas de asegurar el mayor valor publico para el canton, los proyectos
deben ir alineados al marco estratégico tanto del canton per se, como de la Municipalidad.

Al respecto, llama la atencién que la nueva vision que se definio en el PEM 2021-2026
para la Municipalidad de Montes de Oro sea “Ser un Gobierno Local que marque la pauta en
cuanto a la prestacion de servicios, ejecucion de recursos y gestion de proyectos” (Municipalidad
de Montes de Oro, p. 45). Esto denota no solamente la importancia que ha tomado recientemente
el tema de gestion de proyectos en la Municipalidad, sino también un compromiso de la
organizacion con la comunidad de cara al futuro para mejorar la formulacion y la ejecucion de
proyectos municipales.

Segun se menciono6 con anterioridad, el PEM (Municipalidad de Montes de Oro, p. 48)
también establece las politicas, objetivos estratégicos y lineas de accidn que orientaran el accionar
del gobierno local para el quinguenio 2021-2026, a fin de asegurar la coherencia entre la mision,
la vision, los valores y los principios organizacionales, con la estrategia municipal.

Ademas de su plan estratégico, la Municipalidad de Montes de Oro cuenta con sus
respectivos planes anuales operativos, mismos que son evaluados como parte de la elaboracion de
los informes trimestrales de liquidacion presupuestaria, que les requiere el Codigo Municipal a los

gobiernos locales (Garita, M., comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021).
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Dentro de las politicas, objetivos estratégicos y lineas de accion definidas en el PEM para
cada una de las areas estratégicas, se destacan algunos elementos que estan directamente
relacionados justamente con el fortalecimiento de la gestion municipal de los proyectos.

Como se sefald, el area estratégica de desarrollo institucional abarca, entre otros, los temas
relacionados con egresos municipales, gestion presupuestaria, proveeduria institucional, gestion
de proyectos municipales, vinculos entre instancias municipales y la ciudadania, y gestion de
recursos humano.

En materia de egresos municipales y gestion presupuestaria, el PEM (Municipalidad de
Montes de Oro, 2021, p. 50) sugiere lineas de accion tendientes a que los proyectos se planifiquen
de manera oportuna y coordinada. De igual manera, en materia de proveeduria institucional,
propone lineas de accion direccionadas a establecer una estructura que garantice una adecuada
gestion de las adquisiciones, en general y especificas para los proyectos que se desarrollan.

El Departamento de Proveeduria Institucional de la Municipalidad comenzé a utilizar el
Sistema Integrado de Compras Publicas (SICOP) a partir del afio 2021, segln lo establecido en la
Ley de transparencia de las contrataciones administrativas (Ley No. 9395 del 31 de agosto del
2016). Sin embargo, la Municipalidad de Montes de Oro no tiene todavia con un plan anual de
compras, por lo que se efectlan una gran cantidad de compras directas (Garita, M., comunicacién
personal, 17 de setiembre del 2021).

En materia de gestion de proyectos municipales, en particular, el PEM (Municipalidad de
Montes de Oro, 2021, p. 51) sugiere tres lineas de accién. La primera propone la conformacion de
una unidad de gestion de proyectos y/o de planificacion municipal, que garantice la estructura
organizacional necesaria para el control y el cumplimiento de los diferentes planes. La segunda

plantea capacitar al Concejo Municipal, los Concejos de Distrito, y las organizaciones sociales
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comunales (u organizaciones de base) en materia de gestion de proyectos. Y la tercera, recomienda
la realizacién de una priorizacion anual de proyectos que garantice una ejecucion eficaz e
inclusiva.

En favor de lo anterior, es relevante mencionar que, segun lo indicado por Milagro Garita
(comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021), actualmente a cada proyecto municipal se le
genera un perfil de proyecto, y se le elabora un resumen ejecutivo que es el que se presenta a las
partes interesadas, incluyendo el Concejo Municipal, los Concejos de Distrito, y las organizaciones
de base. Para el componente presupuestario de los proyectos municipales, la persona encargada de
la contabilidad en la Municipalidad tiene a su cargo la preparacion.

La Municipalidad de Montes de Oro no tiene formatos establecidos para documentar los
proyectos, sino que, en ocasiones, se emplean guias desarrolladas por otras organizaciones como
es el caso de MIDEPLAN, INDER, DINADECO, entre otras. Las buenas practicas y las lecciones
aprendidas derivadas de los proyectos ya realizados no son actualmente documentadas (Garita, M.,
comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021).

Asimismo, la sefiora Garita (comunicacion personal, 17 de setiembre del 2021) expone que
este gobierno local cuenta con una serie de politicas de estandarizacién que estan estipuladas
tedricamente en el marco orientador del plan estratégico; pero que, sin embargo, no son aplicadas
en la practica en la gestion de los proyectos municipales. Tampoco cuentan en la préctica con
herramientas y técnicas, formales y estandares, para la gestion de la integracion, alcance,
cronograma, costos, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e interesados de sus
proyectos, como las sugeridas en la Guia del PMBOK® del Project Management Institute.

La priorizacion de los proyectos municipales le corresponde al Concejo Municipal, el cual

parte, por lo general, de las necesidades de la comunidad, reflejadas en el Plan Cantonal de
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Desarrollo Humano Local vigente y en las necesidades evidenciadas por los Concejos de Distrito
y las asociaciones de base del canton de Montes de Oro (Garita, M., comunicacién personal, 17 de
setiembre del 2021). Sin embargo, en ocasiones, también se anteponen intereses propios de
representantes de determinadas agrupaciones comunales, que generan presion o reclaman
atencion, lo que incide directamente sobre la priorizacidn objetiva de los proyectos municipales, y
esas modificaciones, primero, no son documentadas Yy, segundo, conllevan a ajustes
presupuestarios que, a su vez, reducen o eliminan los recursos destinados a otros proyectos
prioritarios.

En materia de vinculacion entre instancias municipales y la ciudadania, el PEM
(Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 52) sugiere lineas de accion tendientes a fortalecer los
Concejos de Distrito y las organizaciones base, a través de su inclusion en el trabajo de las areas
estratégicas de la planificacion municipal. Asimismo, en materia de gestion del talento humano, el
plan estratégico plantea el desarrollo de programas que fortalezcan las capacidades del personal
municipal.

Para el area estratégica de gestion ambiental, destacada por el IGM 2018 como de mejora,
resulta de interés visibilizar las lineas de accidon que propone el PEM, ya que hacen referencia
directa a la gestion de proyectos municipales. Para el tema de proyectos de desarrollo amigables
con el ambiente, el plan estratégico plantea desarrollar acciones de coordinacion interinstitucional
para realizar un control efectivo de los proyectos, que contribuyan al aprovechamiento sostenible
de los recursos naturales. Asi también, para el tema de residuos sélidos, el PEM plantea la
ampliacion del servicio de recoleccion de residuos al distrito de La Unién, que actualmente se
encuentra excluido por los motivos que se indicaron (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p.

55).
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Finalmente, como sefial6 la funcionaria municipal Milagro Garita (comunicacion personal,
17 de setiembre del 2021), el corporativo municipal cuenta con una serie de instrumentos de
seguimiento y evaluacion que estan estipulados tedricamente en PEM; pero que, sin embargo, no
son aplicados en la préactica en la gestion de los proyectos municipales. No obstante, se estima de
gran valor visibilizar estos instrumentos para algunas de las areas estratégicas, ya que tienen
relacion e incidencia directa sobre la gestion de proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro.

El PEM (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 65) establece tres instrumentos para
la verificacion del cumplimiento de las politicas, los objetivos generales y especificos, y las lineas
de accidn de cada una de las areas estratégicas municipales. Primero, los indicadores objetivamente
verificables son enunciados precisos, concretos y claros que permiten valorar el cumplimiento de
los objetivos propuestos mediante las lineas de accion definidas. Segundo, los medios de
verificacion deben ser fuentes confiables y pueden ser registros, informes, contratos, juicio
experto, ejecucion presupuestaria, entre otros. Y, tercero, los supuestos o condiciones de éxito son
requerimientos que deben presentarse para que el plan estratégico logre implementarse, pero que
no dependen de la gestion municipal.

Para el tema de egresos municipales, perteneciente al area estratégica de desarrollo
institucional, algunos de los indicadores objetivamente verificables que se establecieron son la
cantidad de proyectos elaborados, ejecutados y evaluados. Por su parte, una de las fuentes de
verificacion propuesta son las memorias de los proyectos. Y las condiciones de éxito o supuestos
requeridos son la voluntad politica, la aprobacién del Concejo Municipal, la publicacién en el
Diario Oficial La Gaceta, y la asignacion presupuestaria (Municipalidad de Montes de Oro, 2021,

p. 67).
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Por otro lado, para el tema de gestion de proyectos municipales, también perteneciente al
area estratégica de desarrollo institucional, los indicadores objetivamente verificables que se
establecieron son la “asignacion formal del o los responsables del drea de planificacion de
manera bianual”; la “cantidad de capacitaciones realizadas por ano”, y 10S “proyectos
priorizados planteados y ejecutados”. Las fuentes de verificacion propuestas son el “perfil
definido de la unidad”, 10S “requerimientos técnicos y de personal”, la “aprobacion del
Concejo”, la “inclusion presupuestaria”, la “contratacion de personal”, 10s “informes”, las
“memorias”, y €l “instrumento de monitoreo, seguimiento y evaluacion”. Y las condiciones de
éxito o supuestos requeridos son los “funcionarios empoderados, fiscalizando y ejecutando
proyectos”, la “voluntad politica”, el “capital humano especializado” y el “compromiso
institucional” (Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 68).

Para el tema de proyectos de desarrollo amigables con el ambiente, perteneciente al area
gestion ambiental, los indicadores objetivamente verificables que se establecieron son la
identificacion de al menos cinco proyectos a nivel distrital por afio, y la formulacion de una
metodologia para la supervision y el seguimiento del impacto ambiental de los proyectos de
desarrollo urbano. Por su parte, las fuentes de verificacion propuestas son la cantidad de proyectos
identificados y con seguimiento, y la formulacién de la metodologia para la supervision ambiental
de los proyectos. Y las condiciones de éxito o supuestos requeridos son la participacion de
instituciones competentes en la materia, la capacitacion en el tema de formulacion y uso de
metodologias, y la coordinacion interinstitucional para el control efectivo de los proyectos
(Municipalidad de Montes de Oro, 2021, p. 72-73).

En virtud de lo anteriormente expuesto, producto de las entrevistas efectuadas y lo

dispuesto en el Plan Cantonal de Desarrollo Humano Local 2015-2025 del cantén y en el Plan
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Estratégico Municipal (PEM) 2021-2026 del gobierno local, se logra evidenciar que el problema
corresponde a debilidades en factores ambientales relacionadas a la gestion de proyectos que le

impiden a la Municipalidad de Montes de Oro alcanzar los resultados esperados.

1.3 Justificacion del estudio
El Programa de Gobierno 2020-2024 de la Alcaldia Municipal (Municipalidad de Montes

de Oro, s.f., p. 3) determina que el canton de Montes de Oro “(...) enfrenta retos diarios que
requieren del accionar de las instituciones publicas, con el apoyo de las fuerzas vivas y de cada
uno de los ciudadanos”’. Asimismo, respecto a este marco de accion permanente, se sefiala en este
plan que la Municipalidad oromontana debe ser la principal protagonista en los procesos de mejora
del canton y sus pobladores, a través de un liderazgo efectivo de su administracion y el trabajo
tenaz de las personas funcionarias municipales para brindar bienes y servicios de calidad.

Mario Rosales, miembro fundador de la Federacion Latinoamericana de Ciudades,
Municipios y Asociaciones, sefiala que:

El secreto de las buenas administraciones municipales -que operan como reales gobiernos

locales- es simple: el alcalde, concejales y equipos técnicos actdan como emprendedores

sociales liderando democraticamente a sus comunidades a fin de estimular y promover

acciones conjuntas de desarrollo de los diversos agentes locales. (Rosales, M., 2005, p.10)

Rosales destaca, ademas, que el talento humano municipal es el componente clave de la
efectividad municipal, por lo que debe poseer alta motivacion, compromiso civico y apertura a la
comunidad. Por su parte, respecto a los recursos financieros, indica que éstos se ven maximizados
a través de su planificacion.

Desde el afio 2001, la CGR cre6 una metodologia para evaluar la gestion financiera
presupuestaria de las Municipalidades, con el objetivo de proveer informacion a jerarcas y
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personas funcionarias municipales para la toma de acciones correctivas sobre las deficiencias u
oportunidades de mejora, asi como informar a la ciudadania sobre la gestion financiera y
presupuestaria de los municipios (CGR, 2018, p. 3).

Sin embargo, con el paso de los afios, se concluyo en la necesidad de evolucionar el sistema
de evaluacion existente, hacia un instrumento que permitiera a los gobiernos locales obtener
informacién mas completa respecto a los resultados de su gestion municipal, en areas medulares
para la Municipalidad y la comunidad.

Es asi como nace el indice de Gestion Municipal, el cual es presentado por la CGR como
un informe mediante el cual efectda una valoracion de los gobiernos locales, partiendo de los datos
suministrados por las Municipalidades en el Sistema Integrado de Informacion Municipal (CGR,
2018, p. 3).

El IGM es de gran relevancia para los gobiernos locales por cuanto evalla su gestion a
partir de aspectos técnicos y normativos relacionados con sus actividades sustantivas y de apoyo
mas importantes, y compara la informacion con periodos anteriores a fin de aportar insumos
relevantes para la toma de decisiones de la Municipalidad y de la ciudadania en general, de cara al
fortalecimiento de sus capacidades y el mejoramiento de la calidad de vida de sus habitantes.

Estos cinco ejes del IGM se encuentran alineados con las siete areas estratégicas definidas
en el Plan Estratégico Municipal (PEM) de la Municipalidad de Montes de Oro: 1-) desarrollo
institucional municipal; 2-) infraestructura; 3-) medio ambiente; 4-) ordenamiento territorial; 5-)
politica social; 6-) desarrollo econémico local; y 7-) servicios publicos (Municipalidad de Montes
de Oro, 2021, p. 17).

El informe del IGM establece que es responsabilidad de las autoridades municipales, segun

el ordenamiento juridico, determinar las debilidades existentes en la institucion e implementar las
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medidas correctivas que correspondan, con el objetivo de mejorar los procesos de planificacion,
ejecucion, seguimiento, y control, a fin de asegurar un uso eficiente y eficaz de los recursos.
Asimismo, exhorta a las administraciones municipales a valorar la implementacion de las
propuestas de mejora incluidas en el informe, y las incentiva para que continten con los esfuerzos
actuales en las areas evaluadas favorablemente, de manera que se fortalezca la gestion municipal
y la prestacion de mejores bienes y servicios a los cantones (CGR, 2018, p. 4).

Por su parte, el ICC de la Universidad de Costa Rica es una herramienta que sintetiza
informacidn y resalta las diferencias relativas en los factores que inciden en la productividad de
los cantones. Es un instrumento de apoyo para los gobiernos locales en sus decisiones de inversion
y asignacion de recursos publicos, pues analiza la capacidad productiva de cada cantén y los
patrones de especializacion de cada uno, asi como los factores que promueven o detienen su
desenvolvimiento (UCR, 2018).

El ICC esta compuesto por treinta y ocho variables distribuidas en siete pilares (ver tabla

1.6).
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Tabla 1.6 Pilares del Indice de Competitividad Cantonal

Cuadro No. 1 VARIABLES DEL INDICE DE COMPETITIVIDAD CANTONAL 2006-2018
PILAR VARIABLE
Tasa de crecimiento del consumo eléctrico total
Metros cuadrados de construccion por km?
Econémico Eg icipales (Total - ir i ) per cépita
Exportaciones totales por trabajador
Ingresos municipales per capita
Gasto municipal no administrativo per capita
Grado de dep ia de cias del sector publico
Gobierno Dias para obtener patentes comerciales (-1)
Participacion en elecciones municipales vs presidenciales
Gasto en red vial por km de red vial cantonal
No. luaci de imp i por permiso de construccion
Porcentaje de red vial pavimentada
Viviendas con acceso a electricidad por Km2
Infraestructura P je de viviendas con a agua potable
Porcentaje de viviendas con teléfono fijo
Porcentaje de Hogares con acceso a banda ancha
Calidad de telefonia movil
Cobertura y desempefio de decarga global 3G
Cobertura y desempefio de descarga global 4G
Indice de competencia
No. de entidades financieras por km2
Clima Empresarial indice concentracién de actividades (-1)
P je de emp exportad
Cobertura de inglés en primaria
Cobertura en educacion secundaria

Matricula Terciaria
Clima Laboral Poblacién econémicamente activa
E ializacion del trabaj en servicios e industria

Tasa de crecimiento empleo formal con respecto a la P.E.A.
Concentracion de las exportaciones en alta tecnologia
Capacidad de Innovacién P 11 i iaria en ciencias y g
Porcentaje de escuelas y colegios con intemet
Mortalidad por infecciones por 10 mil habitantes (-1)
No. establecimientos de entretenimi por cada 10 mil habitantes
Calidad de Vida Mortalidad por homicidio por cada 100 mil habitantes (-1)
Habitantes por EBAIS (-1)
Robos y asaltos a personas por cada 10 mil habitantes (-1)
Esfuerzo municipal en mitigacion ambiental

Nota: (-1) indica una relacién inversa entre la variable y la competitividad, por lo que se invierte a la hora de incluirse en el indice

Fuente: Tomado de Los pilares del indice de competitividad cantonal, por Universidad de Costa

Rica, 2018, https://icc.fce.ucr.ac.cr/acerca-de.

La edicion 2018 del ICC analiz6 los ochenta y un cantones existentes en ese momento en
el pais. El cantén de Montes de Oro ocupd la posicion nimero treinta y cuatro, ubicandose tan solo
por debajo del canton de Garabito (veintidds), respecto a los once cantones que conforman la
provincia de Puntarenas (UCR, 2018).

El ICC es un instrumento de gran importancia para las municipalidades, puesto que les
permite tener una nocion de la realidad cantonal, ya que describe la condicion de infraestructura y

las caracteristicas del gobierno local, las condiciones de la actividad econdmica, el clima laboral,
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el clima empresarial, la capacidad de innovacion, y la calidad de vida (Municipalidad de Montes
de Oro, 2015, p. 41). Segun el ICC 2018, las areas de principal atencién del cantén son las de
capacidad de innovacion, clima laboral, y clima empresarial (ver figura 1.3.1). Lo anterior debe
impulsar al gobierno local a gestionar proyectos municipales que mejoren la posicion del canton
de Montes de Oro.

Por otra parte, el Plan Estratégico Municipal (PEM) plantea los retos que enfrentara el
gobierno local para el quinquenio 2021-2026, mismos que deberan ser traducidos por la
Municipalidad en proyectos concretos para su ejecucion. Estos retos se presentan en areas tan
variadas como la recaudacion tributaria, la gestion presupuestaria, la gestion de adquisiciones, la
gestion de proyectos municipales, la coordinacion interinstitucional, la vinculacion entre instancias
municipales y ciudadania, el tratamiento de residuos, el ordenamiento territorial, el combate a la
pobreza, la equidad de género, la vivienda y urbanismo, la salud y seguridad, la oferta educativa,
la empleabilidad y emprendimientos, la atraccion de inversiones, el fomento del comercio local,
la gestion de servicios publicos, la infraestructura, entre otras (Municipalidad de Montes de Oro,
2021, 21-36).

Asi también, en materia de asignacion presupuestaria, llama la atencién que, en su Plan
Anual Operativo Ajustado 2020, la Municipalidad de Montes de Oro priorice las actividades
relacionadas con su operacion diaria, por encima de la planificacion y ejecucion de proyectos que
contribuyan finalmente al desarrollo del canton. Como se indicé anteriormente, el Programa 111 de
dicho plan, que contiene los nueve proyectos de infraestructura vial, politica social local y
desarrollo institucional de la Municipalidad, concentra solamente un 33,89 por ciento del total de
recursos presupuestarios del afio, mientras que el Programa | (direccion y administracién general)

y el Programa Il (servicios comunitarios), que atienden actividades propias de la operacion
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habitual de la Municipalidad, abarcan practicamente dos terceras partes de la asignacion
presupuestaria (Municipalidad de Montes de Oro, 2020, p. 13).

Segun se evidencio en la seccion 1.2 y de acuerdo con los conceptos y criterios de Guia del
PMBOK®, la Municipalidad de Montes de Oro cuenta con debilidades en factores ambientales
relacionadas a la gestion de proyectos que le impiden alcanzar los resultados esperados,
particularmente en lo referente a su cultura organizacional, tecnologia, técnicas y herramientas,
concentracion y sobrecarga de funciones, y competencias y habilidades del talento humano
municipal.

Sin embargo, el andlisis efectuado por la Comision de Asuntos Juridicos de la
Municipalidad de Montes de Oro y la aprobacion del Concejo Municipal del Plan Estratégico
Municipal 2021-2026, permiten concluir que existe la voluntad politica y el reconocimiento de las
autoridades municipales de que la gestion de proyectos es una herramienta eficaz y oportuna para
la consecucion de las metas organizacionales y comunales, y que debe existir una cultura
organizacional adecuada que facilite la adopcion de ella en la Municipalidad.

Asimismo, como se muestra en el anexo 1, la Municipalidad de Montes de Oro, en la figura
de la Vicealcaldesa, avala la realizacion de este estudio y destaca que el producto de esta
investigacion serd de gran utilidad para el cumplimiento de la meta que se ha establecido el
gobierno local de conformar, a méas tardar en el afio 2024, un Departamento de Gestion de
Proyectos. Asimismo, la Municipalidad hace patente su reconocimiento de la importancia que
posee la gestion de proyectos municipales, asi como las oportunidades de mejora que tienen en
cuanto a capacidades organizacionales en este tema (Chaves, L., comunicacion personal, 02 de

noviembre del 2021).
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Adicionalmente, el Project Management Institute (2021, p. 1), en su mas reciente edicion
del informe anual Pulse of the Profession®, denominado Mas alla de la agilidad, demuestra que,
tras los efectos causados por la crisis mundial por la COVID-19, se evidencido un cambio
fundamental en la forma en que las organizaciones y sus equipos planifican y ejecutan proyectos,
y, con ello, se dio la aparicion de un tipo de organizaciones que denominaron "gimnasticas”. Es
decir, se trata de organizaciones que "(...) se centran en los resultados en lugar de en el proceso,
con un claro sentido de como equilibrar la estructura y la gobernabilidad con la necesidad de
flexibilizar y pivotar a pedido”.

El PMI (2021, p. 1, 5) sefiala, ademas, que estas organizaciones "gimnasticas"” reconocen
la importancia de permitir el despliegue de todas las habilidades de gestion de proyectos, a través
de una cultura organizacional basada en valores "(...) que se centre en el valor para el cliente, las
soluciones digitales y la diversidad, la equidad y la inclusién”. De igual manera, destaca que este
tipo de organizaciones se centran en su gente, conscientes de que el desempefio organizacional es
un "danza bien coreografiada™ de desempefios individuales.

En sintesis, fortalecer las capacidades organizacionales para la administracion de proyectos
permitird apoyar la transformacion de la Municipalidad de Montes de Oro de una organizacion
con un modelo funcional, hacia una organizacion que apoya su gestibn municipal en la
planificacién y ejecucion de proyectos, para la consecucion de sus metas estratégicas de manera
mas eficaz y eficiente, particularmente ahora que son requeridos por el pais gobiernos locales
“gimnasticos”, que sean capaces de brindar el maximo valor publico al cantén bajo condiciones

ambientales que cambian a paso trepidante, a causa de la actual crisis sanitaria mundial.
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14

Objetivos

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

14.1

Obijetivo general.

Proponer un marco para el fortalecimiento de las capacidades organizacionales para la

gestion de proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro de Puntarenas, para el mejoramiento

de la gestion municipal y de los resultados que obtiene la comunidad de los proyectos que se

realizan.

1.4.2

Obijetivos especificos.

Establecer la situacion actual de las capacidades organizacionales para la gestion
de proyectos de la Municipalidad de Montes de Oro, para la determinacion de un
punto base de referencia.

Identificar areas de mejora en materia de capacidades organizacionales para la
gestion de proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro, respecto a practicas
identificadas en otros gobiernos locales y la literatura existente.

Comparar la situacién actual de la Municipalidad de Montes de Oro en materia de
capacidades organizacionales para la gestion de proyectos respecto a las buenas
practicas existentes en la materia, mediante la realizacion de un andlisis de brechas,
para la generacién de las acciones necesarias para alcanzar el estado deseado.
Disefiar un marco para el fortalecimiento de las capacidades organizacionales de la
Municipalidad de Montes de Oro para la gestion de proyectos, a fin de orientar a
las personas funcionarias en su quehacer de formular y ejecutar proyectos
municipales.

Definir un plan de implementacién del marco para el fortalecimiento de las
capacidades organizacionales para la gestion de proyectos, que permita al gobierno

local su puesta marcha.
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1.5 Alcancey limitaciones

A continuacion, se presentan el alcance y limitaciones del presente proyecto.

1.5.1 Alcance

La presente investigacion desarrolla un marco de fortalecimiento de capacidades
organizacionales en gestion de proyectos para el gobierno local de Montes de Oro, con la finalidad
de mejorar su gestion municipal a nivel de proyectos y, consecuentemente, el valor publico que
recibe la comunidad oromontana de ellos.

Para esto, en primera instancia, se determina la situacion actual de la Municipalidad en
cuanto a sus capacidades organizacionales para la gestion de proyectos, tomando en cuenta las
restricciones normativas aplicables en nuestro pais y los activos de los procesos de la organizacion.

Posteriormente, se procede con la recopilacién de practicas que hayan resultado exitosas
en materia de capacidades organizacionales para la gestion de proyectos en otros gobiernos locales
de Costa Rica y en la literatura existente, a fin de identificar buenas précticas que puedan ser
replicadas en la Municipalidad de Montes de Oro.

La informacion recabada permite hacer una comparacion entre la situacion actual de este
gobierno local y el estado deseado para la organizacién en materia de capacidades organizacionales
para la gestion de proyectos.

Una vez efectuado lo anterior, se desarrolla un marco para el fortalecimiento de las
capacidades organizacionales para la gestion de proyectos del gobierno local, con la finalidad de
reducir las brechas identificadas entre la situacion actual y la deseada y, consecuentemente, que
las personas funcionarias municipales involucradas en la formulacion y la ejecucion de los

proyectos puedan desempefiar su labor de mejor manera.
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Es importante sefialar que la propuesta que se realiza en el presente documento sobre
indicadores de desempefio abarca solamente el alcance, el tiempo, los costos, los riesgos, y el valor
publico de los proyectos municipales. Las tres primeras areas fueron seleccionadas por
considerarse pilares fundamentales de cualquier proyecto, la cuarta por la importancia impresa en
reiteradas ocasiones por el personal municipal entrevistado, y la quinta por la naturaleza publica
de este tipo de proyectos. De igual manera, los procesos para la gestion de proyectos municipales
autofinanciados que se plantean derivan de la Guia del PMBOK® y abarcan solamente la gestion
del alcance, el tiempo, los costos y los riesgos.

Finalmente, se propone un plan de implementacién de dicho marco de fortalecimiento de
las capacidades organizacionales para la gestion de proyectos en la Municipalidad de Montes de
Oro, tomando en consideracion la realidad actual de las condiciones financieras y de talento
humano de la Municipalidad oromontana.

Es importante destacar que el producto final de la presente investigacion corresponde al
plan de implementacion del marco de fortalecimiento de capacidades organizacionales para la
gestion de proyectos de la Municipalidad de Montes de Oro. Por tanto, se excluye su ejecucion,
monitoreo y control, asi como su cierre de implementacion, por cuanto ello conlleva asuntos, entre
otros, de planificacion, presupuestarios, y de toma de decisiones del Concejo Municipal.

El documento final serd entregado a la Alcaldia Municipal, y los resultados seran
presentados oportunamente al Concejo Municipal, a fin de sensibilizar a sus miembros acerca de
la importancia de fortalecer las capacidades organizacionales del gobierno local para mejorar su

gestion de proyectos.

69



1.5.2 Limitaciones

Para efectos de la presente investigacion, conviene sefialar que los analisis
organizacionales y las propuestas efectuadas estan enmarcadas Unicamente en la informacion
disponible, derivada tanto de las comunicaciones con personas funcionarias municipales y la
documentacion proveida por ellas, asi como el Plan Cantonal de Desarrollo Humano Local 2015-
2025, el Plan Estratégico Municipal (PEM) 2021-2026, el Programa de Gobierno 2020-2024 de la
Alcaldia Municipal, y el Plan Anual Operativo Ajustado 2020.

Asimismo, la informacion disponible para el analisis de la gestion de proyectos en la
Municipalidad de Montes de Oro corresponde al 2020, por cuanto la informacién del 2021 no se

encontrd disponible al momento de la investigacion.
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CAPITULO 2 MARCO TEORICO

En el presente capitulo se exponen los conceptos tedricos en los cuales se fundamenta y
encuadra la presente investigacion.

En primera instancia, se abordan las generalidades de la administracion de proyectos, como
es el caso de la definicidn propiamente de proyecto y de la disciplina, la vinculacion existente entre
los proyectos y las organizaciones que los desarrollan, el éxito de los proyectos y la gestion de sus
beneficios, el ciclo de vida de los proyectos, el rol trascendental que posee la figura del director de
proyectos, las areas de conocimiento y los grupos de procesos de la administracion de proyectos,
y, finalmente, el entorno en el que operan los proyectos, que contempla los factores ambientales
internos y externos a la organizacion, asi como los activos de los procesos en ella.

Posteriormente, se trata el tema de las capacidades organizacionales para la gestion de
proyectos, que incluye las bases y las habilidades fundamentales requeridas para su desarrollo, y
una referencia especifica a las capacidades minimas y fundamentales que deben existir en una

organizacion para la adecuada gestion de proyectos.

2.1 Generalidades de la administracion de proyectos

En la presente seccidn se describen los elementos fundamentales que son requeridos para
comprender y emplear la administracion de proyectos, con especial énfasis en proyectos de
caracter publico y municipal.

De esta manera, se brindan varias definiciones del concepto de proyecto y de la
administracion de proyectos, y se describen puntalmente los grupos de procesos y las areas de
conocimiento que intervienen en la gestion de proyectos. Asimismo, se aborda la relacion que
existe entre los proyectos y la organizacion pablica, los factores criticos de éxito para los proyectos
de caracter publico, el ciclo de vida de los proyectos, las funciones del director de proyectos, asi
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como el entorno en el que operan los proyectos, que se encuentra caracterizado por factores

internos y externos a la organizacion, y por los activos de los procesos de ella.

2.1.1 Definicion de proyecto y administracion de proyectos

En la literatura existe multiplicidad de referencias que abordan el concepto de proyecto y
de administracion de proyectos.

El Project Management Institute (2017, p. 4-5), en la sexta edicion de su Guia del
PMBOK®, define proyecto como “(...) un esfierzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico”. Aclara que se trata de un esfuerzo temporal ya que todo
proyecto tiene un principio y un fin definidos, sin que esto signifique que sea de corta o larga
duracion. Asi también, destaca que los proyectos se realizan para cumplir objetivos estratégicos
de la organizacion mediante la produccién de entregables tangibles o intangibles, que pueden
tratarse de un producto Unico, un servicio o una capacidad unicos, un resultado unico, o bien una
combinacion Unica de uno 0 mas productos, servicios o resultados.

El Centro de Excelencia en Gestion de Proyectos (CoEPM?Z) de la Comisidn Europea (2018,
p. 5) sefiala que el hecho de que sean "Unicos" significa que no han sido creados antes, aunque
puedan ser similares a otros, pero siempre habra un grado de singularidad. Asimismo, indica que
los proyectos se definen, planifican y ejecutan bajo ciertas restricciones externas (o
autoimpuestas), que pueden estar relacionadas con la programacion, el presupuesto o la calidad,
pero también con el entorno organizativo del proyecto, como es el caso de las capacidades
organizacionales disponibles, entre otros elementos.

Es importante sefialar también que un proyecto puede llegar a su final cuando se haya
cumplido una o mas de las siguientes situaciones (Project Management Institute, 2017, p. 5):

e Sus objetivos se alcanzaron;
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Sus objetivos no se lograran o no pueden lograrse;

Se agoto su financiamiento o ya no esta disponible;

La necesidad que le dio origen ya no existe;

Los recursos humanos o materiales ya no estan disponibles; o bien,

Se da por terminado por conveniencia o por causa legal.

Por su parte, Knutson y Bitz (1991, p. 5) sefialan que un proyecto es un esfuerzo Unico para

introducir o producir un nuevo producto o servicio conforme a determinadas especificaciones y

normas aplicables, y que este esfuerzo se lleva a cabo dentro de los parametros del proyecto,

incluidos los limites de tiempo, costo, recursos humanos y activos.

Wallace (2016, p. 1/12-1/13) establece que los proyectos estan caracterizados, entre otros

atributos, porque:

Suelen tener un unico propasito u objetivo definible;

Suelen tener una serie de limitaciones operativas individuales u objetivos de
rendimiento;

Cada equipo de proyecto suele ser dnico, ya que por lo general son
multidisciplinarios;

Son unicos;

Tienden a ser desconocidos;

Suelen tener una vida util finita;

Suelen pasar por etapas claras de desarrollo;

Suelen ser complejos; y

Se caracterizan por el cambio.

Entendiendo a los proyectos como procesos que crean productos, servicios o resultados

anicos, de naturaleza social, econémica, material o ambiental, ellos deben ser gestionados o

administrados de manera eficiente y efectiva, de manera tal que impulsen el cambio en las

organizaciones, moviéndolas de un estado a otro con la finalidad de que se logre el objetivo

especifico (ver figura 2.1).
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Figura 2.1 Transicion del estado de una organizacion a traves de un proyecto

Organizacion

Valor
del negocio

% Estado futuro
Estado actual Actividades del proyecto

* Actividad A
+ Actividad B
+ Actividad C
* Etc.

Tiempo

Fuente: Tomado de La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del

PMBOK®) (62 ed.), por Project Management Institute, 2017, p. 6.

La administracion de proyectos es definida por el Project Management Institute (2017, p.
10) como “(...) la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo”. Sefiala que esto se logra
mediante la adecuada aplicacidn e integracion de los procesos de administracion identificados para
los proyectos.

Haughey (s.f., 2), citando al autor Trevor L. Young en "How to be a Better Project
Manager", la define como un proceso dinamico que utiliza los recursos adecuados de la
organizacion de forma controlada y estructurada, para alcanzar unos objetivos claramente
definidos e identificados como necesidades estratégicas. Siempre se lleva a cabo dentro de un
conjunto definido de restricciones.

A su vez, Wallace (2016, p. 1/17) manifiesta que la mayoria de los autores de la literatura
sobre administracion de proyectos coinciden en que la gestion de proyectos consiste en establecer

y luego alcanzar (o superar) los objetivos de tiempo, costo y rendimiento (calidad). Cada vez mas
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autores introducen la variable de la seguridad, que adquiere constantemente mas importancia
debido a las crecientes disposiciones legales en materia de salud y seguridad. Algunos autores
introducen también la variable del riesgo, ya que la necesidad econdmica impulsa de manera
creciente los proyectos hacia estados de mayor riesgo.

Para entender el valor de la administracion de proyectos, es necesario comprender la
naturaleza fundamental de un proyecto; las caracteristicas basicas de los procesos de gestion de
proyectos; como se evalla el éxito; las funciones, responsabilidades y actividades de un gestor de
proyectos y los conocimientos técnicos necesarios; y el contexto en el que se realizan los proyectos
(Departamento del Interior de los Estados Unidos, 2012, p. vii).

Los proyectos son una manera clave de crear valor y beneficio en las organizaciones, y
mas aln en un entorno dinamico y cambiante como el actual, en el que las personas lideres de las
organizaciones se ven en la necesidad de gestionarlos con presupuestos mas ajustados,
cronogramas mas cortos, recursos escasos, y en un ambiente de continua transformacion digital.
Por ello, la administracién de proyectos asume una posicion preponderante en las organizaciones,

para aportarles valor de manera consistente (Project Management Institute, 2017, p. 10).

2.1.1.1 Definicion de proyecto de caracter publico

Dada su naturaleza, existen multiples tipificaciones para los proyectos. Por ejemplo, a nivel
macro, podemos encontrar proyectos de caracter privado y de caracter pablico. Los primeros son
proyectos que buscan, por lo general, producir rentabilidad econémica y generar ganancias.

Por su parte, los proyectos de caracter publico son aquellos que procuran generar un
impacto sobre la calidad de vida de la poblacion. Estos proyectos son desarrollados tanto por
gobiernos nacionales, gobiernos locales, organismos multilaterales, organizaciones no

gubernamentales, €, incluso, por empresas como parte de sus politicas de responsabilidad social.
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Al respecto, el Project Management Institute (2006, p. 5-6), mas allad de la definicidn

general que brinda de proyecto, establece que los proyectos gubernamentales o publicos tienen

caracteristicas Unicas respecto de aquellos proyectos de caracter privado. A saber:

Restricciones legales aplicables: los proyectos gubernamentales, ademas de
cumplir con los marcos normativos que tipicamente aplican a los proyectos de
caracter privado, estan sujetos a normativa adicional que puede afectar
significativamente su planificacion y su ejecucion. Por lo general, los funcionarios
publicos que gestionan proyectos deben obtener permisos y avales administrativos
y legales para el desarrollo de los proyectos.

Responsabilidad ante el pablico: en los proyectos de caracter publico, los directores
de proyecto y sus equipos de trabajo son responsables no solamente ante el cliente
inmediato, sino también ante una gran cantidad de partes interesadas. En este tipo
de proyectos, los participantes en el proceso de rendicion de cuentas son tanto
internos como externos (por ejemplo, otras organizaciones publicas o privadas, la
prensa, etc.) a la organizacion publica, y, como parte de ese proceso, todos ellos
pueden tener derecho a impugnar o a refrendar las decisiones tomadas por los
gestores de proyectos del sector publico.

Utilizacion de recursos publicos: los proyectos gubernamentales se financian con
recursos publicos que provienen del cobro de impuestos y otras tasas que son
cobrados a los contribuyentes; por lo tanto, los directores de proyecto y sus equipos
de trabajo tienen la obligacion de utilizar dichos fondos puablicos en el
cumplimiento de los objetivos fijados por los 6rganos de gobierno y en el marco de

la normativa aplicable.

A diferencia de los proyectos de caracter privado, los proyectos publicos son medidos con

mayor frecuencia en términos del valor publico que se le genera a la poblacion, en lugar de la

generacion de ingresos 0 ahorro en gastos para la organizacion pablica ejecutante. Por tal razon,

los directores de proyecto, sus equipos de trabajo, y los rganos auditores tienen la responsabilidad
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de garantizar que los recursos publicos sean empleados de manera eficiente y eficaz (Project
Management Institute, 2006, p. 6).

Es importante destacar que el término de proyecto publico, en ocasiones llamado también
proyecto gubernamental, abarca a los proyectos desarrollados no solamente por el gobierno
nacional, sino también a los desarrollados por los gobiernos locales o municipalidades.

La Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (2018, p. 2), en su
publicacién denominada Guia Técnica y Administrativa de Proyectos Municipales, define al
proyecto municipal como el conjunto de actividades organizadas que se llevan a cabo para dar
respuesta las necesidades de una comunidad, y donde se usa dinero y recursos que vienen
especialmente de los impuestos cobrados por el gobierno. Estos pueden ser proyectos que forman
capital fijo y los que no forman capital fijo. Los proyectos de capital fijo son aquellos que incluyen,
por ejemplo, construcciones y mejoramiento de obras fisicas. Por su parte, los proyectos que no
forman capital fijo son aquellos que mejoran la capacidad y el conocimiento de los habitantes.

En términos generales, la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
(2018, p. 3-25) sugiere un ciclo de vida para los proyectos municipales conformado por cuatro
fases, a saber: presentacion, priorizacion, ejecucion, y monitoreo de resultados.

La fase de presentacion de proyectos debe incluir el andlisis del presupuesto ejecutado de
la Municipalidad, el anlisis de las fuentes de ingresos municipales (ingresos propios,
transferencias del gobierno central y préstamos y donaciones), la revision de necesidades de la
comunidad, la presentacion per se de los proyectos, y su consideracion para la planificacion anual

municipal.
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La fase de priorizacion de proyectos debe contemplar no solo la priorizacion de ellos, sino
también su vinculacion con las politicas y agendas de desarrollo municipal, asi como la creacion
del plan anual operativo del gobierno local.

La fase de ejecucion de proyectos debe tomar en cuenta temas de procedimientos y normas
de adquisicion y contrataciones, y la presentacion de la documentacion soporte de los proyectos.

Y finalmente, la fase de monitoreo y seguimiento de resultados debe considerar la
presentacion de informes periddicos de avance de los proyectos, y la evaluacidn de los indicadores

de desempefio de los proyectos.

2.1.1.2 Administracion de proyectos por procesos y por areas de conocimiento

De conformidad con el Project Management Institute, el ciclo de vida de los proyectos se
gestiona a través de la ejecucion de una serie de actividades de gestion de proyectos conocidas
como procesos. Cada proceso produce determinadas salidas (entregables o resultados) a partir de
determinadas entradas (insumos), mediante el uso de herramientas y técnicas adecuadas para la
gestion de proyectos. La Guia del PMBOK® agrupa los procesos en cinco categorias llamadas
grupos de procesos, a saber (2017, p. 23):

e Grupo de procesos de inicio: se refiere a los procesos desarrollados para definir un nuevo
proyecto o0 una nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacidn respectiva
para iniciarlo.

e Grupo de procesos de planificacion: se refiere a los procesos necesarios para establecer el
alcance del proyecto, afinar sus objetivos, y establecer el plan de accion para alcanzarlos.

e Grupo de procesos de ejecucion: se refiere a los procesos requeridos para cumplir con el
trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto, a fin de satisfacer los requisitos
del proyecto.

e Grupo de procesos de monitoreo y control: se refiere a los procesos necesarios para hacer
el seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para determinar

areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios que correspondan.
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e Grupo de procesos de cierre: se refiere a los procesos requeridos para finalizar o cerrar
formalmente el proyecto o la fase.

De igual manera, el CoEPM? de la Comisién Europea (2018, p. 14) brinda su propia
descripcion de los grupos de procesos. En los de inicio, se definen los resultados deseados, se crea
el caso de negocio, se define el alcance del proyecto, y se da inicio al proyecto. En los de
planificacion, se asigna al equipo central del proyecto, se elabora el alcance del proyecto, y se
planifica el trabajo. En los de ejecucion, se coordina la ejecucion de los planes del proyecto, y se
producen los entregables. En los de cierre, se coordina la aceptacién formal del proyecto, se
informa sobre el rendimiento del proyecto, se recogen las lecciones aprendidas y las
recomendaciones posteriores al proyecto, y se cierra el proyecto administrativamente. Y,
finalmente, en los de monitoreo y control, se supervisa todo el trabajo y las actividades de gestion
del proyecto durante su duracion (control del rendimiento del proyecto, medicion del progreso,
gestion de cambios, abordaje de riesgos y problemas, identificacion de acciones correctivas, etc.).

Ademas de los grupos de procesos indicados, los procesos también se categorizan por areas
de conocimiento, que son areas identificadas de la gestion de proyectos definidas por sus requisitos
de conocimientos, y que se describen en términos de los procesos, practicas, entradas, salidas,
herramientas y técnicas que la componen. Las diez areas de conocimiento descritas en la Guia del
PMBOK® son (PMI, 2017, p. 23):

e Gestion de la integracion del proyecto: hace referencia a los procesos y actividades
requeridos para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y
actividades de gestion del proyecto dentro de los grupos de procesos.

e Gestion del alcance del proyecto: hace referencia a los procesos necesarios para asegurar
que el proyecto abarca el trabajo requerido para completarlo con éxito.

e Gestion del cronograma del proyecto: hace referencia a los procesos involucrados en

gestionar la finalizacién a tiempo del proyecto.
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Gestion de los costos del proyecto: hace referencia a los procesos requeridos para
planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar
los costos del proyecto, de manera que éste se complete dentro del presupuesto aprobado.
Gestion de la calidad del proyecto: hace referencia a los procesos necesarios para incluir
transversalmente la politica de calidad de la organizacion en la gestion del proyecto.
Gestion de los recursos del proyecto: hace referencia a los procesos involucrados en
identificar, adquirir y gestionar los recursos necesarios para la conclusién del proyecto de
forma exitosa.

Gestion de las comunicaciones del proyecto: hace referencia a los procesos requeridos para
garantizar de manera oportuna y adecuada la planificacién, recopilacién, creacion,
distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final
de la informacion del proyecto sean oportunos y adecuados.

Gestion de los riesgos del proyecto: hace referencia a los procesos necesarios para llevar a
cabo la planificacion de la gestion, identificacion, analisis, planificacién de respuesta,
implementacién de respuesta y monitoreo de los riesgos del proyecto.

Gestion de las adquisiciones del proyecto: hace referencia a los procesos involucrados en
la adquisicion de los productos o servicios requeridos, aparte del equipo del proyecto.
Gestion de los interesados del proyecto: hace referencia a los procesos requeridos para
identificar a las personas y los grupos de interés del proyecto, para analizar sus expectativas
y su impacto en él, asi como desarrollar estrategias de gestion adecuadas para abordarles
de la mejor manera.

La tabla 2.1 presenta los procesos de gestion contenidos y la correspondencia entre los

grupos de procesos Y las areas de conocimiento de la administracion o gestion de proyectos, segun

el Project Management Institute.

Respecto a las areas de conocimiento, Darnall y Preston (2012, p. 26) sefialan que los

proyectos se dividen en distintos componentes, y los directores de proyectos y sus equipos de

trabajo debe tener conocimientos en cada area. Estos autores proponen las siguientes areas de

conocimiento de la gestion de proyectos: puesta en marcha e integracion del proyecto; alcance del

proyecto; cronograma y gestion del tiempo del proyecto; costos del proyecto; calidad del proyecto;
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equipo del proyecto (recursos humanos y comunicaciones); comunicaciones; riesgo del proyecto;
adquisiciones del proyecto.

Estos autores mencionan también que, durante la fase de puesta en marcha, el director de
proyectos desarrolla la infraestructura del proyecto para su disefio y ejecucion. Se forma un equipo
de trabajo para crear un acuerdo entre las partes interesadas del proyecto sobre los objetivos, el
costo y la fecha de finalizacion. Se crean planes para ejecutar el proyecto, gestionar el cronograma
y la calidad, asi como controlar el presupuesto. En la declaracion del alcance se establecen los
parametros del proyecto que definen lo que se hara. Por su parte, el cronograma del proyecto
comienza con una calendarizacion de hitos, seguido de una estructura de desglose del trabajo
(EDT), y un diagrama del proyecto. La estimacion de costos del proyecto inicia con una estimacion
conceptual o aproximada, que va seguida de una estimacion por orden de magnitud para determinar
la factibilidad econdémica del proyecto. El presupuesto del proyecto se determina a partir del costo
de las tareas de la EDT, y se supervisan durante el proyecto, y se actualizan si varian con respecto
a las expectativas. La calidad del proyecto comienza con las especificaciones de los materiales y
la mano de obra, y el plan de calidad crea un proceso para garantizar el cumplimiento de los
requisitos y las especificaciones del proyecto. En el plan de dotacion de personal, se asignan a los
miembros del equipo para gestionar las funciones y los procesos, segun sea necesario. El riesgo
del proyecto refleja el nimero de cosas que pueden ocurrir y que tendran un efecto negativo en el
proyecto y la probabilidad de que ocurran. La gestion de adquisiciones dependera del tamafio del

proyecto y de la organizacion (Darnall & Preston, 2012, p. 38).
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Tabla 2.1 Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento de la

administracion de proyectos

Grupos de Procesos de la Direcclon de Proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conoclmlento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el

Integracion del Acta de Constitucion | Plan parala Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccion del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el
Conocimiento del Control Integrado
Proyecto de Cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar |2 5.5 Validar el
Alcance del Gestion del Alcance Alcance
5.2 Recopilar 5.6 Controlar el
Proyecto Requisitos Allcance
5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear |z EDT/WBS
6. Gestion del g-i f_"?“giclaf la 6.6 Controlar el
estion de Cronograma
Cronograma del Cranograma g
Proyecto 6.2 Definir las
Actividades
6.3 Secuenciar las
Actividades
6.4 Estimar la
Duracion de las
Actividades
6.5 Desarrollar el
Cronograma

7. Gestion de los
Costos del
Proyecto

7.4 Planificar la
Gestion de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los
Costos

8. Gestion de la
Calidad del
Proyecto

8.1 Planificar la
Gestion de la
Calidad

8.2 Gestionar la
Calidad

8.3 Controlar la
Calidad

9. Gestion de los
Recursos del
Proyecto

9.1 Planificar la
Gestion de Recursos
9.2 Estimar los
Recursos de las
Actividades

9.3 Adquirir Recursos
9.4 Desarrollar el
Equipo

9.5 Dirigir al Equipo

9.6 Controlar los
Recursos

10. Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Monitorear las
Comunicaciones

11. Gestion de los
Riesgos del
Proyecto

11.1 Planificar la
Gestién de los Riesgos
11.2 Identificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Andlisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Andlisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6 Implementar
la Respuesta a
los Riesgos

11.7 Monitorear los
Riesgos

12. Gestion de las
Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

13. Gestion de los
Interesados
del Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

13.2 Planificar el
Involucramiento de
los Interesados

13.3 Gestionar la
Participacion de
los Interesados

13.4 Monitorear el
Involucramiento de
los Interesados

Fuente: Tomado de La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del

PMBOK®) (62 ed.), por Project Management Institute, 2017, p. 25.

82



2.1.2 Relacion entre los proyectos y la organizacion pablica

Existen distintos tipos de gobernabilidad que tienen incidencia sobre los proyectos en las
organizaciones, como es el caso de la gobernabilidad organizacional y la propia gobernabilidad de
los proyectos.

En el caso particular de los gobiernos locales en Costa Rica, la gobernabilidad
organizacional esta a cargo del Concejo Municipal y la Alcaldia Municipal (Codigo Municipal,
1998, art. 12), para asegurar la rendicion de cuentas, la imparcialidad y la transparencia a los
habitantes del canton. Los principios, decisiones y procesos de la gobernabilidad organizacional
pueden influir y afectar la gobernabilidad de los proyectos, ya sea haciendo cumplir los requisitos
legales, regulatorios, normativos y de cumplimiento; definiendo responsabilidades éticas, sociales
y ambientales; y especificando politicas operativas, legales y de riesgo (Project Management
Institute, 2017, p. 545).

Los proyectos municipales estan determinados por la agenda del gobierno local, y tienen
que ser aprobados y presupuestados con antelacion. La gobernabilidad y la gestion fluyen
jerarquicamente desde los puntos de la agenda politica hasta el nivel de ejecucion representando
por los proyectos (Project Management Institute, 2006, p. 7).

Por su parte, la gobernabilidad de los proyectos se refiere al marco, las funciones, y los
procesos que orientan las actividades de administracion de proyectos, con el objetivo de generar
un producto, servicio o resultado Unico, para cumplir con las metas organizacionales, estratégicas
y operativas. Esta gobernabilidad contempla guiar y supervisar la gestion del trabajo del proyecto;
garantizar el apego a las politicas, estandares y guias organizacionales; tomar decisiones sobre el
escalamiento de riesgos, cambios y recursos; asegurar la adecuada participacion de los interesados;

asi como monitorear el desempefio (Project Management Institute, 2017, p. 545).
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2.1.3 Factores criticos de éxito para los proyectos de caracter pablico

Rockart (1979) define el término factor critico de exito (FCE o CSF, por sus siglas en
inglés) como el ndmero ilimitado de areas en las cuales los resultados, si son satisfactorios,
aseguraran un funcionamiento competitivo y exitoso para la organizacion. Este término es
igualmente aplicable para los proyectos, ya sean de caracter privado o publico, y hace referencia a
la existencia de determinados factores principales en los que la organizacion debe centrar la
atencion al momento de formular y ejecutar proyectos.

Dicho de otro modo, los factores criticos de éxito son una lista de elementos clave que el
equipo de gestion de proyectos debe considerar para alcanzar los objetivos estratégicos de la
organizacion. Los factores criticos de éxito, combinados con un plan estratégico organizacional
claro y consistente, permiten construir una base sélida sobre la cual desarrollar los proyectos vy,
consecuentemente, alcanzar satisfactoriamente dichos objetivos organizacionales.

En el caso de los proyectos de caracter publico, éstos se realizan para dar respuesta a una
0 mas necesidades de una comunidad, en alineacion con las metas estratégicas de la organizacion
publica.

Previo a iniciar un proyecto publico, lo ideal es que se desarrolle un caso de negocio para
definir los objetivos del proyecto, la inversion requerida, y los criterios cuantitativos y cualitativos
para el éxito de este. El objetivo del caso de negocio es justamente proporcionar una base que
permita medir el éxito y el avance del proyecto publico a lo largo de su ciclo de vida, a través de
la comparacion de los resultados obtenidos respecto a los objetivo y criterios de éxito identificados.

Generalmente, los proyectos municipales se gestan a raiz de consideraciones tales como:
demandas de las comunidades, oportunidades estratégicas para el gobierno local, necesidades
sociales identificadas, asuntos ambientales, avances tecnoldgicos, requerimientos legales o
regulatorios, asi como alguna problematica existente o prevista.
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La Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (2018, p. 7) sefiala que
la priorizacion de las necesidades de la comunidad debe partir de un diagnostico o analisis de
problemas y necesidades, asi como de la observancia de los planes estratégicos y operativos. Los
proyectos se pueden identificar mediante asambleas comunitarias, y considerando lo dispuesto en
el plan cantonal de desarrollo, el plan estratégico municipal, el plan de gobierno de la Alcaldia
Municipal, y los planes anuales operativos, si existiesen todos ellos.

El Project Management Institute (2017, p. 546) establece que un plan de gestion de
beneficios debe describir el modo y el momento en que se entregaran los beneficios del proyecto,
y cdmo se hara la medicion de ellos. Dicho plan puede incluir los beneficios esperados o el valor
publico tangible e intangible que se espera obtener con la implementacion del producto, servicio
o resultado del proyecto publico; el modo en el que los beneficios del proyecto pablico apoyan y
se alinean con las estrategias de la organizacion; el plazo para obtener los beneficios (corto plazo,
largo plazo y continuos); la persona o grupo de personas responsables de monitorear, registrar e
informar los beneficios obtenidos; las métricas directas e indirectas empleadas para demostrar los

beneficios obtenidos; asi como los riesgos asociados con el logro de los beneficios esperados.

2.1.4 Ciclo de vida de los proyectos de caracter publico

El ciclo de vida de un proyecto cuenta con una serie de fases por las que transita un proyecto
desde su inicio hasta su conclusion. Una fase refiere al conjunto de actividades del proyecto, que
poseen una relacion logica, y que culminan con la conclusion de uno o0 mas entregables. Los puntos
de control definidos para cada fase permiten comparar el desempefio del proyecto contra el plan
para la administracion de este, para asi determinar si el proyecto se debe cambiar, terminar o

continuar segun se planifico (Project Management Institute, 2017, p. 547).
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El ciclo de vida del proyecto le brinda un marco de referencia para ser dirigido, sin importar
el trabajo especifico que involucre (Project Management Institute, 2017, p. 548). A diferencia de
los proyectos de caracter privado, la Extension de la Guia del PMBOK® para los Proyectos
Gubernamentales, sefiala que el ciclo de vida de los proyectos pablicos se encuentra altamente
controlado por la normativa general y especifica aplicable (Project Management Institute, 2006, p.
13).

Sin importar el tamafio o la complejidad que tenga cada proyecto, la configuracion tipica
de su ciclo de vida se encuentra estructurada en una etapa de inicio, otra de organizacion y
preparacion, otra de ejecucion del trabajo, y una final de cierre del proyecto. Esta configuracion

general se muestra en la figura 2.2 (Project Management Institute, 2017, p. 548).

Figura 2.2 Representacion genérica del ciclo de vida de un proyecto

Ciclo de Vida del Proyecto

Inicio del i Organizacion E Ejecucion E Finalizar el
Proyecto \y Preparacion H del Trabajo H Proyecto
i 1 1

| 1 [l
A A A

O M—; <

Fases genéricas

Fuente: Tomado de La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del

PMBOK®) (62 ed.), por Project Management Institute, 2017, p. 548.

Los proyectos de caracter publico se caracterizan por tener una fase adicional en su ciclo
de vida, que corresponde a la fase de creacion, y la cual les da inicio. El producto escrito de esta

fase recibe muchos nombres diferentes. Entre estos nombres se encuentran viabilidad, informe de
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estudio, informe de planificacion basica, informe de concepto del proyecto, informe de
localizacion del proyecto, propuesta de presupuesto, y solicitud de financiacién. El informe, la
propuesta o la solicitud de financiacion describen el producto con suficiente detalle para
determinar si el proyecto debe seguir adelante. EI documento de origen lo presenta la organizacion
ejecutora para solicitar financiacion. El presupuesto debe incluir algunos fondos discrecionales
para que la organizacion ejecutora produzca propuestas de proyectos. Sin esta financiacion, esta
organizacion no puede proponer legalmente nuevos proyectos (Project Management Institute,
2006, p. 14).

En lo que respecta a las partes interesadas de los proyectos, el COEPM2 de la Comision
Europea (2018, p. 23) las describe como aquellas personas o grupos de personas que pueden
afectar, verse afectadas, o creer que se veran afectadas por las actividades realizadas durante el
ciclo de vida de un proyecto y/o por sus productos, servicios o resultados. Las partes interesadas
pueden participar directamente en el trabajo de un proyecto, ser miembros de otras organizaciones
internas o externas a la organizacion (por ejemplo, contratistas, proveedores, usuarios, o el publico
en general). EI nUmero de partes interesadas dependera de la complejidad y el alcance del proyecto;
sin embargo, cuantas mas personas se vean afectadas por el proyecto, mas probable sera que éste
afecte a personas con cierto poder o influencia sobre el mismo. Dado que las partes interesadas
pueden apoyar o bloquear el proyecto, la gestion y la participacion efectivas de ellas son cruciales
para su éxito.

El Project Management Institute (2017, p. 550) expone que las partes interesadas del
proyecto pueden ser internas o0 externas a este, pueden estar involucradas activa o pasivamente, e
incluso desconocer del proyecto. Algunas partes interesadas internas pueden ser el patrocinador,

la oficina de administracion de proyectos, el director de proyectos y su equipo de trabajo, etc. Por
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su parte, algunas partes interesadas externas pueden ser clientes, usuarios finales, proveedores,
organismos reguladores, etc.

La Extension de la Guia del PMBOK® para los Proyectos Gubernamentales del Project
Management Institute (2006, p. 14) plantea que las partes interesadas en los proyectos publicos
son en esencia las mismas que en los proyectos de caracter privado. Los proyectos pablicos tienen
una gran variedad de partes interesadas, tales como el publico general, los 6rganos reguladores
(que fungen como aprobadores de varios aspectos de los proyectos), las partes opositoras (se ven
afectadas o potencialmente afectadas por los proyectos), la prensa, los proveedores, las futuras

generaciones, el sector privado, etc.

2.1.5 Funciones del director de proyectos de caracter publico

El Project Management Institute (2017, p. 552) define al director de proyectos como la
"(...) persona asignada por la organizacion ejecutora para liderar al equipo responsable de
alcanzar los objetivos del proyecto”, sin importar si se trata de proyectos de caracter privado o
publico. Los directores de proyectos deben contar, al menos, con conocimientos sobre la
administracion de proyectos, el entorno de la organizacion, aspectos técnicos y demas informacion
necesaria para la direccién eficaz de los proyectos; habilidades necesarias para liderar el equipo
del proyecto, coordinar el trabajo, coadyuvar con las partes interesadas, resolver conflictos, y
tomar decisiones eficazmente; capacidades para el desarrollo y gestion del alcance, los
cronogramas, los presupuestos, los recursos, los riesgos, los planes, las presentaciones e informes;
asi como otros atributos direccionados a la consecucion del éxito del proyecto, tales como
personalidad, actitud, ética y liderazgo.

La Comision Europea (2018, p. 10) establece que los directores de proyectos deben
comprender la metodologia de administracion de proyectos que se emplea en su organizacion, y
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tener las competencias técnicas necesarias para gestionar eficazmente el inicio, la planificacion, la
ejecucidn, el control, y el cierre del proyecto. Asimismo, su funcion requiere de habilidades para
trabajar eficazmente con las personas, y dentro del contexto organizativo mas amplio, lo cual
incluye las habilidades contextuales y de comportamiento necesarias para gestionar proyectos
complejos con proyectos diversos y grupos de interesados que tienen prioridades plurales y
conflictivas. Por lo anterior, los directores de proyectos también deben saber y comprender cémo
comunicar, liderar, motivar, negociar, resolver problemas y tratar asuntos, dirigir reuniones y
talleres, informar del estado del proyecto, etc.; conocer el entorno en el que se desenvuelve la
organizacion y el proyecto; conocer los marcos normativos que inciden sobre el proyecto; conocer
cdémo se mantendra el producto, el servicio o el resultado una vez finalizado el proyecto; y tener
los conocimientos técnicos sobre la o las tematicas que aborda el proyecto.

Por su parte, Watt (s.f., p. 28) plantea que para que los directores de proyectos puedan
gestionarlos de manera integral, deben aportar al equipo del proyecto conocimientos y habilidades
generales de gestion y habilidades interpersonales, asi como experiencia en administracion de
proyectos y conocimiento del marco normativo que incide sobre los proyectos. Los rapidos
avances del entorno actual pueden dejarle atras con bastante rapidez, si no se mantiene al corriente
de las Gltimas tendencias en gestion de proyectos.

Los directores de proyectos deben contar también con habilidades interpersonales que les
permitan alcanzar con éxito los objetivos planteados para los proyectos, asi como satisfacer las
necesidades, inquietudes y expectativas de las partes interesadas. Ejemplo de ellas son liderazgo,
trabajo en equipo, motivacion, comunicacién, influencia, capacidad de toma de decisiones,
conocimientos de politica y cultura, negociacion, facilitacion, resolucion de conflictos, etc.

(Project Management Institute, 2017, p. 552).
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A su vez, Darnall y Preston (2012, p. 24) afirman que los directores de proyectos necesitan
las mismas habilidades que los directores de operaciones, tales como buena comunicacion,
creacion de equipos, planificacion, agilidad y sensibilidad politica. Asi también, ellos requieren de
habilidades que les permitan establecer la credibilidad, la resolucién creativa de conflictos, la
tolerancia a la ambigliedad, la gestion flexible, y muy buen don de gente.

Para Haughey (s.f., 26-27), citando a la autora Joli Mosier, enumera los cinco rasgos
principales que necesitan los directores de proyectos para alcanzar el éxito en la administracion de
proyectos, a saber: un estilo de gestion colaborativo, adaptabilidad, ingenio, habilidades de
comunicacion desarrolladas, y flexibilidad. También, citando al autor Timothy R. Barry, Haughey
destaca las diez cualidades méas importantes de ellos, indicando que los directores de proyectos
deben inspirar una vision compartida, ser buenos comunicadores, integros, entusiastas, empaticos,
competentes, capaces de delegar tareas, ecuanimes bajo presion, capaces de crear equipos, Y
capaces para resolver problemas.

En sintesis, el éxito en la administracion de los proyectos estd medido en funcion de la
capacidad que tenga el director de proyectos para adaptar el enfoque del proyecto, el ciclo de vida

y los procesos, para satisfacer los requisitos tanto del proyecto como del producto.

2.1.6 Entorno en el que operan los proyectos en general

El Project Management Institute (2017, p. 37-41) establece que "los proyectos existen y
operan en entornos que pueden influir en ellos™, y estas influencias pueden tener un impacto
positivo 0 negativo, sin importar si se trata de proyectos de caracter privado o publico. Como se
indica en la figura 2.3, las dos principales categorias de influencia corresponden a factores
ambientales (EEFs, por sus siglas en inglés) de la organizacion y a activos de los procesos (OPAs,
por sus siglas en inglés) de la organizacion.
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Figura 2.3 Influencias del proyecto

EEFs OPAs
Internos

Procesos,
Politicas y
Procedimientos

Base de
Conocimiento de

Externas Internas
la Organizacion

Fuente: Tomado de La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del

PMBOK®) (62 ed.), por Project Management Institute, 2017, p. 37.

Los factores ambientales de la organizacion pueden ser internos y/o externos a ella, y se
consideran insumos para la mayor parte de los procesos de planificacion de los proyectos.
Asimismo, estos factores varian de manera importante, segln sea el tipo o la naturaleza a la que
refieren.

Algunos ejemplos de factores internos a la organizacion pueden ser la cultura, la estructura
y la gobernabilidad de la organizacion; la distribucién geografica de las instalaciones y los
recursos; la infraestructura; las herramientas de software que se emplean en la organizacion; la
disponibilidad de recursos; asi como las capacidades existentes en el talento humano, donde se
contempla su pericia, habilidades, competencias y conocimiento especializado. Como se indicd
anteriormente, los proyectos de caracter publico se ven especialmente influenciados por las
restricciones legales y estandares gubernamentales.

Asimismo, algunos ejemplos de factores externos a la organizacion a considerar son las
condiciones del mercado; las influencias y los asuntos de caracter politico, social y cultural; las

restricciones legales; datos, informacion y estudios de mercado; investigaciones academicas;
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estandares gubernamentales o sectoriales; consideraciones financieras; asi como elementos
ambientales fisicos.

En el caso de los activos de los procesos de la organizacién éstos incluyen los procesos,
politicas y procedimientos de la o las organizaciones ejecutoras que participan en el proyecto, y
que pueden emplearse en su inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo, control y cierre. También
se contemplan las bases o repositorios de conocimiento de la organizacién, para almacenar y
recuperar informacion de tipo financiera, historica, de lecciones aprendidas, de buenas practicas,

de incidentes y defectos, indicadores de desempefio, archivos de proyectos anteriores, etc.

2.1.7 Administracion Estratégica del Desempefio (SPM)

Crawford et al. (2008, p. 14) describen el enfoque planificado de Administracién
Estratégica del Desempefio (SPM, por sus siglas en inglés) como un marco de referencia para el
éxito empresarial, que integra aspectos de la organizacion que a menudo funciona de forma
asincrona. Destacan que una organizacién que opera bajo este modelo vincula la gobernabilidad y
la administracion del desempefio a cada una de siete areas claves, a saber: 1) gestion de la
estrategia, 2) gestion de la cartera de proyectos, 3) gestion de programas y proyectos, 4) estructura,
5) cultura, 6) personas, y 7) tecnologias de la informacion.

Los autores destacan a la SPM como un enfoque estratégico comprobado basado en
practicas empresariales, cuya propuesta de valor radica en brindar a las organizaciones un marco
I6gico para comunicar la estrategia y los procesos a las personas para hacerlos realidad. Asimismo,
construye la capacidad organizativa continuamente. Con la SPM, las estrategias generan iniciativas
reales de cambio y la informacidn utilizable fluye de vuelta al proceso de planificacion estratégica,
permitiendo a los responsables de la toma de decisiones avanzar o cambiar el rumbo, segun sea
necesario (Crawford et al., 2008, p. 15).
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El enfoque de Administracion Estratégica del Desempefio ha permitido la aparicion de
modelos de evaluacién de la madurez, como es el caso del Modelo de Evaluacion de Competencias
Organizacionales, desarrollado por el especialista en gestion de proyectos Manuel Alvarez
Cervantes. Este instrumento proporciona un diagnostico de las organizaciones, con base en las
capacidades del enfoque SPM, para evidenciar deficiencias y areas de oportunidad en las
capacidades organizacionales de gobernabilidad, estructura, cultura y cambio, procesos, recursos

humanos, y tecnologia.

2.2 Capacidades organizacionales para la gestion de proyectos

En la presente seccidn se define el término de capacidad organizacional, a fin de facilitar
una mejor comprension de su importancia en materia de proyectos. Asimismo, se plantea un grupo
de capacidades organizacionales sobre las cuales diversos autores coinciden en que son las
minimas y fundamentales que deben existir en una organizacién para la adecuada gestion de
proyectos.

Desde hace algunos afos atras, el término de capacidades ha tomado una amplia relevancia
en la literatura sobre estrategia organizacional y administracion de proyectos, ya que se les
considera elementos basicos para que las organizaciones puedan cumplir con sus estrategias. En
términos generales, las capacidades organizacionales hacen referencia a las habilidades, las
herramientas, el conocimiento, y las destrezas necesarias para organizar un conjunto de sistemas,
procesos, acciones administrativas y técnicas que orienten la toma estratégica de decisiones para
su ejecucion, con el objetivo principal de alcanzar el cumplimiento de la estrategia organizacional
(Alvarez, 2016, p. 348).

En ocasiones, se suele confundir el término capacidad organizacional con recurso
organizacional. Spanos y Prastacos (2004, p. 32) definen recursos como aquellos activos tangibles
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o0 intangibles que estan ligados de forma semipermanente a la organizacion. Es decir, que los
recursos pueden ser bienes o servicios que la organizacion tiene a su disposicion, tales como,
conocimientos técnicos (por ejemplo, patentes y licencias), activos financieros o fisicos (por
ejemplo, propiedades, instalaciones y equipos), capital humano, etc. (Amit & Schoemaker, 1993,
p. 35). Por su parte, estos autores definen las capacidades como la habilidad de las organizaciones
para explotar y combinar los recursos, a través de las rutinas organizativas, con el fin de lograr sus
objetivos.

En virtud de lo anterior, Alvarez (2016, p. 348) afirma que las capacidades
organizacionales se desarrollan con el tiempo hasta que llegan a aprenderse, de tal forma que,
conforme se va ganando madurez en su practica, estas definen las mejores rutas para realizar el
quehacer de la organizacion, para generar un conocimiento, una informacién y un desempefio
eficientes y eficaces.

Algunas otras definiciones de capacidades organizacionales que brinda la literatura
especializada se presentan a continuacion.

Davila (2013, p. 15) las define como:

(...) entidades socialmente construidas que representan una forma colectiva de solucionar

problemas, evolucionan en el tiempo mediante un proceso de aprendizaje (y en

consecuencia poseen un componente dinamico intrinseco), y representan una forma
distintiva y superior de combinar y asignar recursos. En términos mas especificos, una
capacidad organizacional se define como una “rutina de alto nivel (o coleccion de rutinas)
gue en conjunto con el proceso de asignacion y combinacion de los insumos ofrece a la
gerencia de la organizacion alternativas de decision para producir salidas (outputs) de un

determinado tipo.
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Por su parte, Mohrman et al. (2005, p. 6) las conceptualizan como:

(...) la capacidad de emprender con éxito determinadas actividades para lograr un fin
deseado. [Destacan la importancia de] (...) la intencionalidad de la empresa a lo largo del
tiempo y de la estrategia a la hora de proporcionar una continuidad que permita que las
capacidades crezcan y se manifiesten en los resultados de la empresa a través de la creacion
de recursos y rutinas basados en el conocimiento, incluidas las rutinas de busqueda, las
rutinas de decision y las rutinas operativas. [Cita original en idioma inglés].

Amit y Schoemaker (1993, p. 35) las definen como:

(...) la capacidad de una empresa para desplegar recursos, normalmente en combinacion,
utilizando procesos organizativos, para lograr el fin deseado. Se trata de procesos tangibles
o0 intangibles basados en la informacion que son especificos de la empresa y que se
desarrollan a lo largo del tiempo mediante complejas interacciones entre los recursos de la
empresa. (...) Como resultado, las empresas pueden crear capacidades corporativas como
un servicio altamente fiable, innovaciones repetidas de procesos o productos, flexibilidad
de fabricacion, capacidad de respuesta a las tendencias del mercado y ciclos cortos de
desarrollo de productos. [Cita original en idioma inglés].

Finalmente, Escamilla et al. (2017, p. 1794) las conceptualizan como:

(...) el conjunto de habilidades y destrezas intangibles desarrolladas por la empresa con el
objetivo de gestionar todos los recursos destinados a mejorar la rentabilidad y la
sostenibilidad de acuerdo con la mision, la vision y los valores de la empresa (...) y
materializada a través de procesos, tareas o rutinas que conducen a la adquisicion de

ventajas competitivas. [Cita original en idioma inglés].
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De manera intrinseca, las definiciones presentadas anteriormente basan su esencia en el
hecho de que las organizaciones poseen algun nivel de certeza acerca de las tareas o actividades
que deben ejecutar, cuentan con un cuerpo de conocimiento para realizarlo, asi como con el talento
humano para realizarlas y los recursos para apoyar su ejecucion. Por tal razon, dichos elementos
en interaccion constante dan como resultado la creacion de capacidades organizacionales, y
definen el valor competitivo de la organizacion para la consecucion de su estrategia.

Davila (2013, p. 16) sefiala que una capacidad organizacional posee tres caracteristicas
esenciales, a saber: 1) representa una solucion efectiva de problemas completos; 2) es ejercida
habitualmente y de manera efectiva; y 3) es confiable y se desarrolla a lo largo del tiempo.

La primera caracteristica hace referencia a que una capacidad organizacional no puede ser
atribuible a una organizacion, a menos que haya resulto problemas desafiantes (en términos de
incertidumbre y sofisticacidn) y haya sobrevivido a ellos.

Por su parte, la segunda caracteristica se refiere a que el concepto de capacidad
organizacional esta vinculado al término de accion y desempefio. Es decir, la organizacion posee
una capacidad en cuanto realiza acciones preciadas respecto a sus competidores. Estas acciones
necesitan de la existencia de patrones de acciones habituales y recurrentes (rutinas) que constituyen
la base sobre las cuales se construyen las capacidades.

Finalmente, la tercera caracteristica hace referencia a que las capacidades representan un
patrén de accién confiable (demuestra ser efectivas frente a variadas situaciones problematicas) y
que puede ser reproducido en diferentes momentos en el tiempo (forma parte de la historia de la
empresa e implica la integracion de experiencias pasadas para la solucion de problemas actuales y
futuros). "La construccién de una capacidad toma tiempo y genera interacciones sociales de

diversa naturaleza, frecuencia, intensidad y duracion™ (Davila, 2013, p. 19).
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Crawford et al. (2008, p. 39-52) establecen que el desarrollo de capacidades organizaciones

es un proceso que requiere de tiempo, pero que propician la madurez de las organizaciones. Al

respecto, sugieren siete pasos para el desarrollo de capacidades organizaciones, mismos que se

secuencian de la siguiente manera:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Identificar las capacidades organizacionales ideales, y priorizar aquellas que requieran
ser desarrolladas o, en su defecto, reforzadas;

Definir tedricamente el concepto de la o las capacidades a desarrollar o reforzar,
tomando en consideracion el valor que representa cada una para la organizacién en
cuestion;

Efectuar un andlisis de situacion de la organizacion en cuanto a las capacidades
organizacionales seleccionadas, a fin de determinar si ellas favorecen o dificultan la
existencia plena de la capacidad en la organizacion;

Describir las buenas préacticas en la organizacion que le permitan contar con una
madurez mayor en determinada capacidad,;

Establecer el estado deseado al que interesa llevar a la organizacion, para lo cual se
requiere definir una vision de la capacidad a desarrollar y analizar la brecha existente
entre la situacion actual y la deseada;

Brindar un conjunto de iniciativas requeridas para reducir o eliminar la brecha
identificada; y

Definir la estrategia para identificar las acciones y el plan de acciéon para la

implementacidn de la propuesta.

Alvarez (2016, p. 348) afirma que existen cinco capacidades minimas y fundamentales que

deben existir en las organizaciones para la adecuada administracion o gestion de proyectos, las

cuales se deben "(...) atender, desarrollar y sincronizar para que los proyectos cumplan con éxito

los objetivos y aporten a la estrategia”. A saber: gobernabilidad, estructura, procesos, personas

(talento humano), y tecnologia.

Adicionalmente, otros autores proponen que el conocimiento y la cultura organizacionales

son otras capacidades importantes, ya que, en los Ultimos afios, han alcanzado un gran
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posicionamiento a nivel mundial en materia de administracion de proyectos, por cuanto ambos
también coadyuvan al cumplimiento de la estrategia organizacional.

A continuacion, se aborda cada una de las siete capacidades organizacionales mencionadas.

2.2.1 Gobernabilidad

En materia de proyectos, Alvarez (2016, p. 349) define gobernabilidad como *(...) el marco
de trabajo, donde se describen el conjunto de reglas y normas sobre las que la organizacion se
estructura y opera para llevar a cabo la gestion de sus proyectos”. En otras palabras, se refiere a
la determinacion de los elementos fundamentales que norman los procesos de generacion de
iniciativas de la organizacion, ya sea por sus necesidades, sus problemas o innovaciones, 0 sus
grupos de procesos para la gestion de proyectos.

La gobernabilidad se caracteriza por tener una estrategia clara, por un manejo adecuado de
los riesgos, por su orientacion hacia la disciplina, por su caracter de imparcialidad, asi como por
la busqueda de la transparencia. Todas estas caracteristicas moldean la vision y la mision de la
organizacion, y orientan su implementacion y su desarrollo en ella.

Brenes (2019, p. 46) propone una serie de buenas practicas en materia de gobernabilidad
para la gestion de proyectos en las organizaciones. A saber:

e Contar con una estrategia bien definida, que le permita a la administracion tener claridad
sobre qué se espera de su gestion;

e Poseer un plan documentado para la ejecucién de la estrategia, que contenga las metas
especificas para las distintas areas funcionales, y que estén alineadas con el plan estratégico
de la organizacion;

e Comunicar la estrategia organizacional de forma clara a todas las partes actoras que
intervienen en el desarrollo de los proyectos, asegurandose que estas iniciativas apoyan la

estrategia de la organizacion;
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e Generar sentimiento de propiedad sobre los planes de ejecucion de la estrategia
organizacional por parte del equipo de gestion de proyectos;

e Tener procesos apropiados para monitorear el riesgo; y

e Proveer a los tomadores de decisiones toda la informacidn necesaria sobre la ejecucion y

la evaluacion de la estrategia, para la toma oportuna de decisiones estratégicas.

2.2.2 Estructura

Alvarez (2016, p. 349) afirma que, una vez definido el marco estratégico de la
organizacion, esta puede identificar la mejor manera de conformarse para llevar a cabo sus
operaciones, generar los beneficios esperados, y crear valor para su érgano director y la sociedad
en general.

Las distintas estructuras organizacionales responden a la naturaleza de la organizacion
dentro de su &mbito de accion, sea este privado, publico o mixto, y todas ellas generan niveles de
autoridad para la toma de decisiones y ordenan el trabajo a realizar. En la actualidad, dado el
entorno cambiante en el que se desarrollan, las organizaciones estan llamadas a tener una estructura
lo suficientemente flexible para lograr adaptarse exitosamente a los cambios y a la competencia.

Brenes (2019, p. 47) plantea una serie de buenas practicas en materia de estructura para la
gestion de proyectos en las organizaciones. A saber:

e Contar con una oficina de proyectos que propicie el cumplimiento de la estrategia
organizacional;

e Tener una estructura flexible y adaptable a los repentinos cambios del entorno;

e Administrar la ejecucion de la estrategia organizacional; y

e Adoptar la gestién de proyectos en toda la organizacion.
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2.2.3 Procesos

En el marco de la gestion de proyectos, el Project Management Institute (2017, p. 721)
define un proceso como la "serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final
de forma tal que se actuara sobre una o mas entradas para crear una o mas salidas". Segln
Alvarez (2016, p. 350), por medio de los proyectos, la organizacion puede no solamente mejorar
sus procesos, sino que también puede expandirse, innovar, etc., de modo que los proyectos son
también un medio para la consecucién de la estrategia.

Los procesos para la gestion de proyectos se establecen y se desarrollan como elementos
de mejores préacticas, procurando estandarizar su uso, con la finalidad de volver eficiente su
aplicacion a través de la practica eficaz de las personas responsables.

Brenes (2019, p. 48) propone algunas buenas practicas en gestién de proyectos en las
organizaciones. A saber:

e Poseer un proceso de identificacion de oportunidades de proyectos, que estén alineadas con
la estrategia organizacional;

e Realizar revisiones de los proyectos incluyendo la verificacidn de los factores criticos de
éxito, la disponibilidad de los recursos, y validando continuamente el caso de negocios.

e Monitorear y controlar el desempefio de los proyectos, por ejemplo, sobre la variacién del
cronograma, del presupuesto, y del valor ganado.

e Emplear la medicion del desempefio del proyecto para realimentar a la administracion de

la organizacion acerca de la ejecucion de la estrategia.

2.2.4 Talento humano

Los proyectos inician y terminan con personas, por lo cual el talento humano es una pieza
fundamental de la gestion de proyectos. Los procesos son ejecutados por las personas asignadas,
por lo que siempre serd requerida su intervencion en procesos tales como la planificacion, el

control, el seguimiento, y la mejora continua de los proyectos (Alvarez, 2016, p. 350).
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Desde esta perspectiva, se debe tener claridad de la relacion entre las actividades, los
perfiles profesionales requeridos y los conocimientos, para asi asignar el talento humano requerido
con las capacidades adecuadas para cada una de ellas. Las personas que gestionan proyectos deben
contar con las competencias y las habilidades suficientes para no velar solamente por el
cumplimiento documental y temporal de las actividades del proyecto, sino también por la correcta
interaccion entre todo el equipo de proyecto involucrado.

Para Alvarez (2016, p. 350), el talento humano es el activo mas importante de la
organizacion, por lo que debe aprovecharse y cuidarse de la mejor manera, para que su trabajo sea
efectivo y exista un compromiso integral con la organizacién. Su formacion y su desarrollo deben
ser de interés, pues a través del talento humano es que las organizaciones ejecutan el trabajo y
logran sus metas, por lo debe existir un interés cada vez mayor en buscar sinergias entre el
desarrollo organizacional y el desarrollo de las personas trabajadoras.

Algunas de las buenas practicas que sugiere Brenes (2019, p. 48) en materia de talento
humano son las siguientes. A saber:

e Emplear técnicas apropiadas para lograr la exitosa ejecucién de la estrategia,;

e Asignar personal a los proyectos que sea capaz y creativo, desarrollando y manteniendo
las estrategias de la organizacion.

e Reconocer el trabajo y recompensar econdmicamente al equipo de proyectos con base en
su contribucién a los objetivos estratégicos.

e Participar activamente al equipo de trabajo en la fase de planificacion de los proyectos
como un interesado clave.

e Informar clara y asertivamente el plan de comunicacion de la organizacion y de los
proyectos.

e Atender con prontitud y resolver los problemas que se producen en la ejecucion de los

proyectos.
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2.2.5 Tecnologia

La tecnologia es una herramienta que permite aprovechar de forma practica los
conocimientos para automatizar los procesos en las organizaciones. Es el aliado estratégico que
facilita la consecucién y la administracion de los distintos procesos de la gestion de proyectos y
de otros procesos operativos de la organizacion (Alvarez, 2016, p. 351).

La tecnologia puede convertirse en una ventaja competitiva para las organizaciones si se
aplica adecuada y oportunamente, al brindarles estandarizacion de sus operaciones, facilitacion de
las comunicaciones internas y externas, la facilitacion del trasiego de la informacion, la facilitacion
de los procesos de capacitacion, habilitacion de herramientas al personal para realizar sus
actividades, etc. No obstante, una eleccion inadecuada de la tecnologia o la administracién de ella,
pude derivar en una débil gestion administrativa que, de alguna manera, incidira en la gestion de
los proyectos.

Segun Alvarez (2016, p. 351), la administracion de la tecnologia debe ser responsable y
con una connotacion dentro del ambito del mejoramiento continuo. Brenes (2019, p. 50) sugiere
que dos buenas practicas en materia de tecnologia son la creacion de repositorios de informacion
con acceso a diferentes recursos en materia de proyectos, asi como el uso de sistemas informaticos
para el control de los proyectos y el control de la revision de documentos. El fin dltimo de la
tecnologia en materia de gestion de proyectos es que todas las partes involucradas puedan contar

con informacién oportuna y fidedigna con rapidez y facil acceso.

2.2.6 Conocimiento organizacional

De acuerdo con Hernandez y Marti (2006), en las organizaciones, el conocimiento presenta
una funcion primaria, considerandose un activo fundamental para su desempefio. Su valor se

materializa en los beneficios que aporta a las organizaciones y su éxito. Para las autoras, durante
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los ultimos afos, ha crecido de manera importante el reconocimiento acerca de la relevancia del
conocimiento en la gestion de las organizaciones y de los proyectos, donde el talento humano juega
un papel preponderante para la obtencion de valor agregado.

El conocimiento esta implicito en todos los procesos del sistema organizacional, y el valor
agregado se materializa en los beneficios que aporta a las organizaciones y su éxito. Este valor se
potencia cuando se coloca en funcion del logro de los objetivos estratégicos de la organizacion;
sin embargo, el talento humano depende en gran medida de la capacidad de las organizaciones
para desarrollar y aprovechar el conocimiento. Por ello, el proceso de capacitacion brinda la
posibilidad de incrementar y perfeccionar los conocimientos que la organizacion necesita para su
funcionamiento.

El conocimiento organizacional no solo se encuentra en el talento humano, sino también
en documentos impresos Yy digitales, rutinas, procesos, practicas y normas institucionales, que
forman parte de los activos de la organizacion. La creacion de conocimiento organizacional debe
entenderse como la capacidad organica para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los
miembros de la organizacion, y materializarlos en productos, servicio y/o resultados.

El conocimiento que se encuentra presente en las organizaciones requiere ser gestionado
eficazmente para lograr resultados beneficiosos. La gestion del conocimiento organizacional es
importante debido a que: convierte al conocimiento en un elemento clave para la competitividad
de la organizacion; posibilita producir nuevo conocimiento mediante la experiencia, las actitudes
y el cambio en la cultura organizacional; facilita la mejora de la comunicacion organizacional;
permite identificar y calificar las fuentes de conocimiento y de transferirlo eficazmente; crea
condiciones para medir los resultados a partir de los datos, la informacion y el conocimiento dentro

y fuera de la organizacidn; perfecciona los procesos; mejora la utilizacion de los recursos existentes
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en la organizacion; y posibilita crear un circulo virtuoso del aprendizaje individual y el

organizacional (Hernandez y Marti, 2006).

2.2.7 Cultura organizacional

Rodriguez (2009, p. 68) plantea que, en la actualidad, las organizaciones son percibidas
como "pequefias sociedades™ con caracteristicas culturales y con capacidad para crear valores y
significados. Por ello, desde esa perspectiva, surge la idea de que las organizaciones cuentan con
una cultura.

Salazar et al. (2009) establecen que la cultura organizacional comprende el patrén general
de conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una organizacion. Estos
miembros determinan en gran medida esta cultura con sus creencias, mitos, conductas y valores.
Los componentes esenciales de la cultura organizacional son creencias invisibles y subconscientes
que influyen en los comportamientos de las personas que la integran. Las manifestaciones de la
cultura se ven reflejadas en objetos, lenguaje, hechos y sentimientos compartidos que orientan a
una organizacion.

Desde el punto de vista de la gestion de proyectos, la cultura organizacional es percibida
como un sistema que tiene la organizacion, y que puede ser considerado como un recurso y
convertirse potencialmente en un activo estratégico. El objetivo es lograr instalar una cultura
funcional, alineada con la estrategia organizacional, y que potencie el compromiso de los
integrantes (Rodriguez, 2009, p. 90). Una cultura ganadora brinda aportes a la organizacion a
través de una estrategia clara y con enfoque, una excelencia operativa, una estructura
organizacional simple, y propicia que los empleados se desempefien hasta el maximo de sus

capacidades.
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No obstante lo anterior, Centeno y Serafin (2006, p. 9) afirman que, sin importar la
concepcidn particular que se le atribuya al éxito, la cultura que posee una organizacion se debe
hacer explicita antes de decidir orientarla hacia la gestion de proyectos, y proceder a ello si la
tipologia cultural que caracteriza a la organizacién interesada es promotora de la ejecucion de
proyectos, en virtud de que los aspectos culturales son muy dificiles de cambiar. Una vez orientada
hacia los proyectos, una organizacion debe evaluar y desarrollar las competencias del director de
proyectos y su equipo; adoptar practicas de administracion de proyectos sistematicamente; y
realizar esfuerzos a fin de incrementar el grado de homogeneidad cultural entre los miembros de
la organizacion.

Para Rodriguez (2009, p. 75), una cultura organizacional es realmente funcional cuando
esta alineada con la estrategia y, conjuntamente, crean una identidad organizacional. Es funcional
cuando otorga a sus integrantes un claro sentido de identidad; especifica qué es importante y como
hacer las cosas, reduciendo la ambigledad, la inseguridad y la ansiedad de los integrantes; actla
como mecanismo de control subconsciente; sustituye normas y reglamentos escritos; refuerza el
compromiso y la identificacion; crea una imagen institucional distintiva; e instala supuestos,
creencias y valores.

Brenes (2019, p. 54) propone buenas préacticas para el fortalecimiento de la cultura
organizacional en gestion de proyectos. A saber:

e Llevar ala organizacién hacia un esquema de aprendizaje, donde se abracen nuevas ideas,
conceptos, técnicas, y haciéndoles disponibles para todos los miembros de la organizacion;

e Establecer procesos claros;

e Reconocer los logros y las personas que los alcanzaron, promoviendo una cultura de
cambio;

e Conocer y divulgar los limites de la cultura;

e Involucrar a todos los miembros del equipo de proyectos;
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Usar un lenguaje y terminologia comunes para incluir a todos los miembros de la
organizacion dentro de la gestion de proyectos; y
Esforzarse en extender la cultura a toda la organizacion, a pesar del riesgo inherente que

representa el cambio.
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CAPITULO 3 MARCO METODOLOGICO

El presente capitulo desarrolla la planificacion de la investigacion y la forma en que la
misma serd desarrollada. Expone la metodologia que se empleard para el desarrollo de la
investigacion y, consecuentemente, el logro de los objetivos planteados y la solucion al problema
identificado.

Como elementos del disefio metodoldgico de la investigacion, este capitulo define las
categorias de estudio; especifica las técnicas y los instrumentos para la recoleccion de datos;
identifica los sujetos y las fuentes de informacion; describe los productos esperados para cada

objetivo; y define los métodos y las herramientas a emplear en la etapa de analisis y procesamiento.

3.1 Categorias y variables de la investigacion

Hernandez Sampieri et al. (2010, p. 4) definen a la investigacion como "(...) un conjunto
de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenbmeno™.

Asi también, sefialan que las categorias y variables de estudio son propiedades que pueden
fluctuar y cuya variacion es susceptible de medirse u observarse en la investigacion. A través de
su comportamiento es posible describir un fenémeno o una situacion (Hernandez, R. et al., 2010,
p. 93).

Gran parte del éxito en el analisis, la estructuracion y la claridad en una investigacion
depende de que se establezcan categorias y variables de estudio claras a lo largo de todo el proceso
investigativo. Estas responden a la necesidad de crear parametros conceptuales que faciliten y
orienten el proceso de recoleccion, analisis e interpretacién de la informacion, y, a su vez,
alimentan directamente lo que constituyen los principales ejes teéricos del marco metodolégico

(Rivas-Tovar, L., 2015).
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Si bien los términos categoria y variable estan inmersos en todo el proceso investigativo,
bajo diversos angulos y, en ocasiones, denominaciones, para efectos de la presente investigacion
se hace referencia al término categoria, como una denominacion genérica amplia que cubre tanto
las fases operativas como teoricas de la investigacion, considerando elementos de los cuales se
recopilaran datos, se analizara la informacién y se desarrollaran soluciones.

A continuacion, se presentan las categorias de estudio que orientaran y facilitaran este

proceso investigativo (ver tabla 3.1).
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Tabla 3.1 Categorias de anélisis de capacidades organizacionales en la Municipalidad de Montes de Oro

Categoria

Subcategoria

Definicién conceptual

Preguntas generadoras

Técnicas

Instrumentos

Capacidades

organizacionales

Gobernabilidad

Conjunto de reglas y normas sobre las que la
Municipalidad se estructura y opera para

llevar a cabo la gestién de proyectos.

¢Cbémo se comunica la estrategia municipal a
las personas funcionarias y cémo se les
involucra para su cumplimiento?

;De qué forma permite, en la practica, el Plan
Estratégico Municipal vigente tener claridad
sobre qué se espera de su gestion al Concejo
Municipal y a la Alcaldia Municipal?

¢Coémo se da el seguimiento y el control a las
metas departamentales que se establecen en el
Plan Anual Operativo de la Municipalidad?
¢Como se mide el desempefio de la estrategia y
los proyectos municipales? ¢Existen criterios
de éxito definidos y documentados?

¢{Como es incorporado el marco normativo
nacional que regula la gestién municipal en la
formulacion y la ejecucion de los proyectos?
¢COmo se administra y monitorea el riesgo en

los proyectos municipales?

e Encuesta
e Entrevista

e Observacion

o Cuestionario

o Guia de entrevista
(grupo focal)

e Formulario para
registro de

observacion
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Categoria

Subcategoria

Definicién conceptual

Preguntas generadoras

Técnicas

Instrumentos

¢Cudles mecanismos de comunicacion emplea
la Municipalidad, hacia lo interno y lo externo
de la organizacion, para dar a conocer los
resultados de su gestion de proyectos?

¢Con cudles herramientas cuenta el Conejo
Municipal y la Alcaldia Municipal para realizar

una autoevaluacion de su gestion estratégica?

Talento

humano

Se refiere a las personas funcionarias de la
Municipalidad, que son vitales para la gestion
de proyectos en la organizacibn como
ejecutoras de las actividades asignadas a su
rol y las responsabilidades de sus perfiles.
Existe una estrecha relacion entre las
actividades de los proyectos, los perfiles
profesionales, los conocimientos, y la
asignacion del talento humano con las
capacidades adecuadas para la consecucion

de las tareas.

¢ Qué competencias tiene el personal municipal
para gestionar proyectos?

¢Cémo se evalla la capacidad en gestion de
proyectos del personal municipal que los

formulay ejecuta?

e Encuesta
e Entrevista

e Observacion

Cuestionario
Guia de entrevista
(grupo focal)
Formulario para
registro de

observacion

Conocimiento

organizacional

Se refiere al conocimiento existente en la
Municipalidad en materia de gestion de
proyectos. Puede estar alojado en el talento
humano, asi como en documentacion impresa
y digital, rutinas, procesos, practicas y normas
institucionales, que forman parte de los

activos de la organizacion.

¢Cudles areas de conocimiento poseen mayor

oportunidad de mejora en el personal
municipal que formula y ejecuta proyectos?

¢Cada cuénto tiempo reciben capacitacion en
materia de gestion de proyectos el Concejo

Municipal, la Alcaldia Municipal y las

e Encuesta
e Entrevista

e Observacion

Cuestionario
Guia de entrevista
(grupo focal)
Formulario para
registro de

observacion
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Categoria

Subcategoria

Definicion conceptual

Preguntas generadoras

Técnicas

Instrumentos

personas  funcionarias?  ;Se  destinan
anualmente recursos econémicos para estos
efectos?

¢(Qué tan nivelado es el conocimiento en
materia de gestion de proyectos entre el
personal municipal que formula y ejecuta
proyectos?

¢ Qué tratamiento se le da a las buenas practicas
y las lecciones aprendidas obtenidas de
proyectos anteriores para emplearlas en
proyectos futuros?

actualmente los

¢Como se transfieren

conocimientos  generados de  proyectos
realizados al personal municipal que formula'y

ejecuta proyectos?

Cultura

organizacional

Se puede entender como la capacidad de la
Municipalidad de crear una identidad y
habitos que sean comportamientos naturales
de los miembros del equipo de administracion
de proyectos, para alcanzar el éxito de los
objetivos organizacionales y el cumplimiento

de su estrategia.

¢Cuales esfuerzos se realizan actualmente en la
Municipalidad para orientar su cultura
organizacional hacia la gestion de proyectos?
;Se utiliza un lenguaje y una terminologia

comunes para incluir a todo el personal

municipal?

e Encuesta
e Entrevista

e Observacion

e Cuestionario

e Guiade entrevista

(grupo focal)

e Formulario para

registro

observacion

de
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Categoria Subcategoria Definicion conceptual Preguntas generadoras Técnicas Instrumentos
¢{Cémo divulga la Municipalidad, a nivel
interno y externo, su cultura organizacional?

Gestion de | Procedimientos | Método establecido para alcanzar un | ¢(Cdmo alinea actualmente el gobierno local los | e Encuesta o Cuestionario
royectos desempefio o resultado consistentes; un . L. i i i
proy P proyectos que realiza con su Plan Estratégico | ® ENtrevista | e Guia de entrevista

municipales procedimiento tipicamente se puede describir o Revision (grupo focal)
. .._ . | Municipal y su Plan Anual Operativo vigentes? .
como la secuencia de pasos que se utilizard documental | e Formulario para

para ejecutar un proceso.

Activos Planes, procesos, politicas, procedimientos y
bases de conocimiento que son especificos de
la organizacion ejecutante de los proyectos y
que son utilizados por la misma.

Técnicas Procedimiento  sistemético  definido vy

utilizado por una o mas personas para
desarrollar una o mas actividades, a fin de
generar un producto o resultado o prestar un
servicio y que puede emplear una o mas

herramientas.

¢COmo se priorizan actualmente los proyectos
en la Municipalidad, y se asignan adecuada y
oportunamente los recursos a ellos?

¢Como se toman actualmente las decisiones

sobre los proyectos y se gestiona
oportunamente los cambios que ellos
requieran?

(Como se definen los roles y las

responsabilidades del personal municipal que
formula y ejecuta proyectos?
¢Como se documentan actualmente los
proyectos terminados y en ejecucion?

;Coémo se presupuestan y aprueban los
entre los

recursos a asignar proyectos

priorizados?

e Observacion

recoleccion  de
datos

e Formulario para
registro de

observacion

112



Categoria

Subcategoria

Definicion conceptual

Preguntas generadoras

Técnicas

Instrumentos

¢Cbémo se estructura actualmente el trabajo de
inicio y planificacion de los proyectos
municipales? ;Cudles procedimientos, activos
y técnicas especificos se utilizan?

¢Cémo se ejecutan actualmente los proyectos
municipales? ¢Cuales procedimientos, activos
y técnicas especificos se utilizan?

¢COmo se estructura actualmente el trabajo de
seguimiento 'y control de los proyectos
municipales? ¢Cuales procedimientos, activos
y técnicas especificos se utilizan?

¢Como se finalizan o cierran actualmente los
proyectos municipales? ¢Cuéles
procedimientos, activos y técnicas especificos
se utilizan?

;Qué tipo de repositorios de conocimiento
tiene actualmente la Municipalidad, que le
permiten almacenar y recuperar informacion y

documentacién de proyectos pasados?
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Categoria Subcategoria Definicion conceptual Preguntas generadoras Técnicas Instrumentos
¢Cuales sistemas de informacion utiliza
actualmente la Municipalidad para gestionar
adecuadamente sus proyectos?
Mejores No aplica Se puede entender como aquellas practicasen | ;Cuales buenas practicas en materia de | e Entrevista e Modelo de
préacticas en materia de capacidades organizacionales capacidades organizacionales para la gestion | ® Revision Evaluacion  de
capacidades sobre las cuales existe un consenso general documental Competencias

organizacionales
para la gestion de
proyectos

acerca de que la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a la
gestion de proyectos puede aumentar la
posibilidad de éxito de los proyectos para
entregar los resultados y los valores de

negocio esperados.

de proyectos se aplica a nivel internacional en
gobiernos locales?

;Cudles buenas practicas en materia de
capacidades organizacionales para la gestion
de proyectos se aplica a nivel nacional en otros

gobiernos locales?

Organizacionales
(Manuel Alvarez
Cervantes)

e Formulario para
recoleccion  de
datos

Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de la informacidon disponible.
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3.2 Etapa de recoleccion de informacion

En esta seccidn se establecen los sujetos y las fuentes de los cuales se obtendra los datos e
informacion para la presente investigacion, asi como las actividades, técnicas e instrumentos que

se aplicaran a los sujetos y fuentes.

3.2.1 Sujetos y fuentes de informacion

Bernal (2010, p. 189) sefiala que en una investigacion es de gran importancia definir la
poblacion y la muestra con la cual se desarrollara. Al respecto, define poblacién como "(...) la
totalidad o el conjunto de todos los sujetos o elementos que tienen ciertas caracteristicas similares
y a los cuales se refiere la investigacion". Por su parte, destaca que la muestra es "(...) la parte de
la poblacién que se selecciona, de la cual realmente se obtiene la informacién para el desarrollo
del estudio y sobre la cual se efectuaran la medicion y la observacion de las variables objeto de
estudio”. Una muestra es la parte de la poblacion de estudio que pretende proporcionar
conclusiones validas para la poblacion, por tanto, debe ser representativa.

La poblacion de estudio de la presente investigacion estd conformada por las personas
funcionarias de la Municipalidad de Montes de Oro que tienen alguna participacion en la
formulacién y/o ejecucidn de los proyectos de este gobierno local.

Para esta investigacion, los principales sujetos de informacion que se consultaran son los
detallados en la tabla 3.2, los cuales comprenden a:

e El Presidente del Concejo Municipal, en representacion de este cuerpo deliberativo;
e El Alcalde y la Vicealcaldesa, en representacion de la Alcaldia Municipal; y
e Las personas encargadas de distintos departamentos de la Municipalidad, que tienen a su

cargo la formulacién y ejecucion de los proyectos del gobierno local.
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Tabla 3.2 Sujetos de informacion

Sujeto Rol del sujeto Informacion a obtener Técnicas Instrumentos
Presidente del | EI Concejo Municipal es el cuerpo deliberativo del Nivel de participacion del Concejo e  Encuesta e  Cuestionario
Concejo gobierno municipal que tiene como parte de sus Municipal en el proceso de e  Entrevista e Guia de
Municipal funciones la fijacion de la politica y las prioridades de planificacion y seguimiento de la e  Observacion entrevista

desarrollo del municipio, conforme al programa de estrategia municipal. (grupo focal)
gobierno de la Alcaldia Municipal de turno. Lo Nivel de participacion del Concejo e  Formulario
anterior incluye la seleccion, la priorizacion y la Municipal en el proceso de para  registro
aprobacion de los proyectos municipales que se planificacion y seguimiento de los de observacion
realizan. Por ello, se estima que el rol de la Presidencia planes anuales operativos.
del Concejo Municipal es fundamental debido al Nivel de participacién del Concejo
conocimiento del municipio de Montes de Oro, y a la Municipal en el seguimiento y
capacidad decisoria para la gestion de proyectos que control del cumplimiento de las
inciden sobre la estrategia municipal. metas anuales del gobierno local.
Disponibilidad de informacion
necesaria sobre la ejecucion de la
estrategia organizacional para la
toma de decisiones.
Alcalde y | En su rol de administradores generales municipales, Nivel de participacion de la e  Encuesta e  Cuestionario
Vicealcaldesa titular y suplente respectivamente, tienen la potestad y Alcaldia Municipal en el proceso e  Entrevista e Guia de
Municipales el mandato legal de, entre otras funciones, proponer al de planificacion y seguimiento de e  Observacion entrevista
Concejo Municipal todos aquellos proyectos que la estrategia municipal. (grupo focal)
beneficien y generen desarrollo para el canton de Forma en la que se comunica la e  Formulario

Montes de Oro. Asi también, les corresponde la
coordinacion y el fiel cumplimiento de los acuerdos
municipales; rendir cuentas periodicamente ante el
Concejo Municipal sobre sus labores; y velar por el
logro de los fines propuestos en el plan de gobierno de
la Alcaldia Municipal.

estrategia municipal a las personas
funcionarias que planifican y
ejecutan los proyectos.

Nivel de participacion de la
Alcaldia Municipal en el proceso
de planificacion y seguimiento de
los planes anuales operativos.
Nivel de participacion de la
Alcaldia  Municipal en el
seguimiento 'y  control  del
cumplimiento de las metas anuales
del gobierno local.

para registro
de observacion
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Sujeto

Rol del sujeto

Informacion a obtener

Técnicas

Instrumentos

Persona encargada
del Departamento
de Catastro vy
Bienes Inmuebles

Ademéas de poseer conocimientos en gestion de
proyectos, es la persona a cargo del proceso de
planificacion institucional y de los proyectos
municipales. Asimismo, es la persona que coordind al
equipo técnico municipal del PEM 2021-2026 de la
Municipalidad, y también liderd la elaboracion del
Plan Anual Operativo 2020. Tiene comprension a
nivel técnico de lo que implica la gestion de proyectos
municipales.

Persona encargada
de la Unidad
Técnica de
Gestién Vial

Desde la Unidad Técnica de Gestion Vial, tiene a su
cargo la ejecucion de los proyectos municipales
relacionados con el mejoramiento de la red vial
cantonal, los cuales representan la mayor cantidad de
proyectos que se desarrollan en el gobierno local.
También, tuvo participacion en el equipo técnico
municipal del PEM 2021-2026 de la Municipalidad.

Persona encargada
del Departamento
de Gestion de
Servicios

Como responsable del Departamento de Gestion de
Servicios Municipales, tiene a su cargo el liderazgo en
la ejecucion de proyectos relacionados con el
acueducto municipal, el mercado municipal, la
recoleccion de basura, el cementerio municipal, y la
terminal de autobuses.

Personas

encargadas del
Departamento  de
Servicios Sociales

El Departamento de Servicios Sociales, ademas de
incluir a la persona encargada de la gestion social,
abarca a la Oficina de la Mujer (unipersonal), el
Centro de Cuido y Desarrollo Infantil (CECUDI), y el
Centro Comunitario Inteligente (CECI) (unipersonal).
La Oficina de la Mujer se encarga de brindar
informacion a la poblacién femenina del cantdn acerca
de sus derechos, servicios especializados por
instituciones publicas con presencia en Montes de
Oro, y programas y servicios especificos del gobierno
local; referir a las mujeres oromontanas a programas y

Existencia de personal con
formacion profesional o algun tipo
de capacitacién en gestion de
proyectos.

Ciclo de vida actual de los
proyectos municipales.

Estructura municipal actual para la
gestion de proyectos.

Tipo y priorizacion de proyectos
que se desarrollan en la
Municipalidad.

Existencia, documentacién 'y
almacenamiento de procesos y
procedimientos para el inicio y la
planificacion de los proyectos
municipales.

Existencia, documentacion vy
almacenamiento de procesos y
procedimientos para la ejecucion,
el monitoreo y el control de los
proyectos municipales.
Existencia, documentacion vy
almacenamiento de procesos y
procedimientos para el cierre de
los proyectos municipales.
Existencia de repositorios de
conocimiento, incluyendo
documentacion de buenas
practicas y lecciones aprendidas.
Rendicién de cuentas al Concejo
Municipal y la Alcaldia Municipal
sobre las evaluaciones de

e  Encuesta
e  Entrevista
e  Observacion

e  Cuestionario

e Guia de
entrevista
(grupo focal)

e  Formulario

para registro
de observacion
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Sujeto

Rol del sujeto

Informacion a obtener

Técnicas

Instrumentos

servicios gubernamentales, y realizarles referencias
para gestiones antes distintas instituciones; brindar
atencién especializada en materia de violencia
intrafamiliar; atender a la nifiez y las personas jovenes
en riesgo social o problematicas emocionales; entre
otras.

El CECUDI, por su parte, brinda a la poblacién
infantil (de cero a seis afios) del cantén el servicio de
cuido, alimentacion, educacion, estimulacion
temprana, desarrollo de habilidades sociales y
motoras, atencion psicoldgica, terapia fisica y de
lenguaje.

El CECI imparte variedad de cursos virtuales tales
como manipulacién de alimentos, salud ocupacional,
cémputo, entre otros, a las personas vecinas del
canton.

Persona encargada
del Departamento

de

Gestién

Ambiental

Tiene bajo su responsabilidad el desarrollo de
politicas y acciones planificadas y contingenciales, asi
como la ejecucioén de proyectos municipales, que
contribuyan a promover el desarrollo sostenible y la
proteccion efectiva del medio ambiente del canton.
También, tuvo participacion en el equipo técnico
municipal del PEM 2021-2026 de la Municipalidad.

desempefio de los proyectos
municipales para monitorear el
cumplimiento de los planes
operativos 'y la  estrategia
organizacional.

Existencia de una cultura
organizacional orientada hacia
proyectos.

Persona encargada
del Departamento
de Contabilidad

Tiene a su cargo, entre otras funciones, la elaboracion
de los presupuestos ordinarios y extraordinarios del
gobierno local; la evaluacion financiera de los planes
anuales operativos y de los proyectos municipales; y
la elaboracion y presentaciones de informes en el
Sistema de Informacion sobre Planes y Presupuestos
(SIPP) de la Contraloria General de la Republica.
Ademas, tuvo participacion en el equipo técnico
municipal del PEM 2021-2026 de la Municipalidad.

Existencia de formacion

profesional o algin tipo de
capacitacion en  gestion de
proyectos.

Planificacion de la gestion de los
costos de los  proyectos,
estimacion de los  costos,
determinacion el presupuesto,
control de los costos.

Persona encargada
del Departamento

de

Proveeduria

Institucional

Es responsable de la gestion integral de las
adquisiciones del gobierno local, al amparo de la
normativa correspondiente en materia de contratacion
administrativa.

Existencia de formacion

profesional o algin tipo de

118



Sujeto

Rol del sujeto

Informacion a obtener

Técnicas

Instrumentos

capacitacion en  gestion de
proyectos.

Planificacién de la gestion de las
adquisiciones de los proyectos,

realizacion de las adquisiciones, y
control de las adquisiciones.

Persona encargada
del Departamento
de Tecnologias de
Informacién

Tiene a su cargo la administracion de los recursos
tecnoldgicos de la Municipalidad, que abarca la
instalacion y el mantenimiento de los componentes del
hardware y todos aquellos necesarios para el
funcionamiento informatico del gobierno local; el
desarrollo y mantenimiento de aplicaciones y software
necesarios para el funcionamiento operativo de la
Municipalidad; implementa normas que garantizan el
correcto uso de la tecnologia por parte de los
funcionarios; y administra el sitio web de la
Municipalidad.

Existencia de personal con
formacién profesional o algin tipo
de capacitacion en gestion de
proyectos.

Disponibilidad y utilizacion de
recursos tecnoldgicos para la
gestion de proyectos municipales.

Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de la informacidon disponible.
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En lo que respecta a las fuentes de informacidn, Arias (2012, p. 27) las define como todo
aquello que aporta datos o informacion y que, segin su naturaleza, pueden ser documentales
(proporcionan datos secundarios) y vivas (sujetos que aportan datos primarios). Por su parte,
Hernandez Sampieri et al. (2010, p. 26) agregan que las fuentes de informacion nos proporcionan
datos para reconstruir hechos y las bases de conocimiento. Las fuentes primarias contienen
informacioén original; es decir, son el resultado de ideas, conceptos, teorias y resultados de
investigaciones, y contienen informacion directa antes de ser interpretada o evaluada por otra
persona. Las fuentes secundarias son las que ya han procesado informacion de una fuente primaria,
pudiéndose haberse dado por una interpretacién, un andlisis, asi como la extraccion y
reorganizacion de la informacion de la fuente primaria.

Para la recoleccion de datos e informacion en esta investigacion sobre capacidades
organizacionales, se emplearan las fuentes de informacion primarias y secundarias detalladas en

la tabla 3.3.
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Tabla 3.3 Fuentes de informacion

Tipo

Fuente

Informacion a obtener

Primaria

Testimonio experto/opinién de los sujetos de
informacion entrevistados a través del grupo focal

Informacion general y especifica sobre las
capacidades organizacionales actuales de la
Municipalidad de Montes de Oro para la
gestion de proyectos (gobernabilidad,
estructura, procesos, talento humano,
tecnologia, conocimiento organizacional,
cultura en administracion de proyectos).

Sitio web oficial de la Municipalidad de Montes de
Oro y de la Unién Nacional de Gobiernos Locales

Informaciéon general e indicadores de
desempefio de la Municipalidad de Montes
de Oro.

Documentos:

- Plan Cantonal de Desarrollo Humano Local, Cantén
de Montes de Oro, Puntarenas, Costa Rica, 2015-
2025.

- Plan Estratégico Municipal (PEM) del Canton de
Montes de Oro, Puntarenas, 2021-2026.

- Plan Anual Operativo Ajustado Afio 2020.

- Programa de Gobierno 2020-2024 Alcaldia
Municipal.

- Activos de los procesos de la Municipalidad.

Informacién  sobre la  planificacion
estratégica cantonal y del gobierno local.
Informacién relacionada con el plan de
gobierno de la Alcaldia Municipal y su
operativizacion a través del plan anual
operativo.

Existencia de documentacion relacionada
con gestion de proyectos (procesos,
politicas, procedimientos, repositorios,
etc.).

Secundaria

- Codigo Municipal. Ley No. 7794 del 30 de abril de
1998.

- Normativa nacional que circunscribe la gestion de
proyectos municipales.

- Indice de Gestion Municipal de la Contraloria
General de la Republica.

- indice de Competitividad Cantonal de la
Universidad de Costa Rica.

- Anuarios estadisticos cantonales del Instituto
Nacional de Estadistica y Censos.

- La guia de los fundamentos para la direccion de
proyectos (Guia del PMBOK®), 62 ed.

- Literatura, en formato fisico y/o digital, de autores
reconocidos nacionales e internacionales, que
recopila conocimientos con juicio experto en el
desarrollo de capacidades organizacionales para la
gestion de proyectos.

Informacidn sobre el régimen municipal en
Costa Rica, y marco normativo aplicable
para la ejecucion de proyectos municipales.
Informacién sobre la gestion municipal de
la Municipalidad de Montes de Oro.
Fundamentos para la administracion de
proyectos en la Municipalidad.
Informacion sobre desarrollo de
capacidades organizacionales para la
gestion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de la informacién disponible.
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3.2.2 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

En esta seccion se presentan las técnicas y las herramientas que seran empleadas para la
recoleccion de la informacion proveniente de los sujetos y las fuentes descritas anteriormente.
Segun Hernandez Sampieri et al. (2010, p. 409), la recoleccion de datos resulta fundamental, ya
que busca obtener datos, que se convertiran en informacién, de personas, comunidades, contextos
0 situaciones en profundidad. Los datos se recolectan con la finalidad de analizarlos y
comprenderlos, y asi responder a las preguntas de investigacion y generar conocimiento. La
recoleccion de datos ocurre en los ambientes naturales y cotidianos de los participantes o unidades
de analisis.

Las técnicas e instrumentos constituyen el conjunto de mecanismos, medios 0 recursos
dirigidos a recolectar, conservar, analizar y transmitir los datos sobre los cuales se investiga, y
deben ofrecer confiabilidad y validez al contenido de la investigacion, de forma que permitan
organizar los datos de conformidad con el objeto de estudio.

Abril (2008, p. 2) afirma que las técnicas de investigacion constituyen los procedimientos
concretos que el investigador utiliza para lograr informacion. Estas técnicas son especificas, y
tienen un caracter practico y operativo. Ademas, ellas se subordinan a un método, el cual, a su vez,
determina qué técnicas se van a utilizar. Al respecto, conviene sefialar que, aunque el método y la
técnica se encuentran intimamente ligados, estos no se identifican, pues ambos se complementan
y son necesarios en la investigacion.

Las técnicas constituyen un conjunto de mecanismos, medios 0 recursos que estan
orientados hacia la recoleccion, conservacion, analisis y transmisién de los datos de los fendmenos
sobre los cuales se investiga. Por tanto, las técnicas son procedimientos o recursos medulares para
la recoleccidn de la informacidn, de los cuales se vale el investigador para acercarse a los hechos
y acceder a su conocimiento (Abril, 2008, p. 3).
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Para Abril (2008, p. 4), las técnicas de investigacion revisten de una gran importancia, ya
que permiten elaborar sistemas de organizacion y clasificacion de la informacidn; proporcionan
distintos instrumentos y medios para la recoleccion, concentracion y conservacion de los datos,
tales como fichas, cuestionarios, etc.; permiten cuantificar, medir y correlacionar los datos,
valiéndose de las matematicas, la estadistica y la tecnologia; entre otros aspectos.

Las técnicas de investigacion de campo que estdn orientadas a obtener informacion
primaria son la observacion, la entrevista, los grupos focales, la encuesta, y el experimento. Por su
parte, las técnicas de investigacion bibliografica estan direccionadas a obtener informacion de
fuentes secundarias de documentos en general, entre las que destacan la técnica del fichaje y las
técnicas de analisis documental (Abril, 2008, p. 5-6).

Diversos autores coinciden en que, siempre que exista el tiempo y los recursos, es
conveniente emplear varias técnicas y herramientas para la recoleccion de informacion. A esto se
le conoce como triangulacion de datos (Hernandez, 2010, p. 439).

A continuacion, se describiran las principales técnicas y herramientas que se emplearan en

la presente investigacion.

3.2.2.1 Observacion

Abril (2008, p. 10) sefiala que la observacion no se limita al sentido de la vista (observacién
cotidiana), sino que implica adentrarse a profundidad en las situaciones y mantener una reflexion
permanente, atendiendo a los detalles, sucesos, eventos e interacciones. Para este autor, la
observacién cientifica o investigativa consiste en la percepcion sistematica y dirigida a captar los
aspectos mas significativos de los objetos, hechos, realidades sociales y personas en el contexto

donde se desarrollan normalmente.
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La técnica de observacion se encuentra caracterizada por ser: 1) consciente, al estar
orientada por un objetivo o proposito bien determinado y definido; 2) sistematica y planificada
cuidadosamente y estar inscrita en el proceso de la investigacion a realizar; 3) objetiva, sin influir
sobre lo que se ve o recoge, para contribuir con la objetividad de la informacion; 4) registrada
cuidadosamente y con conocimiento experto; 5) comprobada y ratificada, ya sea a través de la
repeticion o por comparacion con lo observado por otras personas observadoras competentes.

En lo que respecta a su tipologia, Abril (2008, p. 13) sefiala que, inicialmente, la técnica de
observacion se divide en directa (simple y experimental) y en documental. Sin embargo, también
se le puede dividir por su grado de estructuracion, grado de participacion, numero de
investigadores, y lugar donde se realiza.

Segun el grado de estructuracion de la observacién y de los medios que se utilizan para
sistematizar lo que se observa, se le puede dividir en observacion no estructurada y estructurada.
Segun el grado de participacion del observador, se le puede dividir en observacion no participante
y participante. Segun el nimero de investigadores que participan en la observacion, se le puede
dividir en individual y colectiva o en equipo. Y, finalmente, segln el lugar donde se realiza la
observacion, se le puede dividir en observacién de campo y de laboratorio.

Algunos de los instrumentos mas utilizados en la técnica de observacién son la ficha de
observacién, el registro de observacion, el cuaderno de notas, el diario de campo, los mapas, la
camara fotografica y de video, la grabadora, etc.

Considerando los beneficios que aporta la técnica de observacion, ella es utilizada en la
presente investigacion como un apoyo a la entrevista grupal (grupo focal) desarrollada con los
sujetos de informacion. El objetivo del investigador, a través del uso de la observacion, es ampliar

su perspectiva de analisis, pudiendo obtener no solamente el juicio experto de los sujetos de
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informacidn, sino también datos observacionales descriptivos que no requieren inferencia por parte
del investigador, asi datos inferenciales que le permiten al investigador hacer inferencias sobre las
emociones subyacentes externadas por los sujetos de informacion durante la sesion de grupo focal.
Particularmente, se emplea la observacion no participante y no estructurada para este fin.

Para la recoleccion de datos por medio de la técnica de observacion, durante la sesion de
grupo focal se empleara un formulario de registro de observacidn, incluido en el apéndice A del

presente documento.

3.2.2.2 Encuesta

Abril (2008, p. 15) establece que la encuesta es una técnica de recoleccion de datos que,
por lo general, se instrumentaliza a través de un cuestionario, que es un conjunto de preguntas
preparadas cuidadosamente sobre hechos y aspectos que interesan en una investigacion, a fin de
que sea contestado por la poblacion o una muestra de ella.

Hernandez Sampieri et al. (2010, p. 217) definen el cuestionario como "(...) un conjunto de
preguntas respecto de una o mas variables a medir", que debe ser congruente con el problema
planteado. El cuestionario puede incluir preguntas cerradas o abiertas. Las primeras son aquellas
gue contienen opciones de respuesta previamente delimitadas, que pueden ser dicotomicas o de
opcién maultiple. Las segundas, por el contrario, no delimitan las alternativas de respuesta, por lo
que son Uutiles cuando no existe suficiente informacion sobre las posibles respuestas de las
personas. Estos autores recomiendan construir el cuestionario Unicamente con las preguntas que
sean necesarias para obtener la informacion deseada o medir la variable (Hernandez, 2010, p. 223).

Los cuestionarios pueden ser autoadministrados o aplicados. EIl cuestionario
autoadministrado supone que el mismo se proporciona directamente a las personas encuestadas,

quienes lo contestan, por lo que no hay intermediarios y las respuestas las marcan ellos. El
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cuestionario aplicado requiere que la persona encuestadora realice la aplicacion a las personas
encuestadas, por lo que su papel es crucial (Hernandez, 2010, p. 235, 239).

Tomando en consideracion los aportes que brinda esta técnica de recoleccion de datos, esta
es utilizada en la presente investigacion con el objetivo de diagnosticar la situacion actual de la
Municipalidad de Montes de Oro en materia de medicion de sus capacidades organizacionales para
la gestidn de proyectos.

La encuesta estd compuesta por seis cuestionarios individuales con preguntas cerradas y
descriptivas referentes a capacidades organizacionales para la gestion de proyectos, que seran
aplicados a los sujetos de informacion. El apéndice B del presente documento incluye el
cuestionario relacionado al tema de gobernabilidad, el apéndice C contiene el cuestionario
referente al talento humano, en el apéndice D contempla el cuestionario atinente al conocimiento
organizacional, en el apéndice E incorpora el cuestionario relativo a la cultura organizacional, y
en el apéndice F comprende el cuestionario concerniente a los procedimientos, activos y técnicas

para la gestion de proyectos.

3.2.2.3 Entrevista grupal (grupo focal)

Hernandez Sampieri et al. (2010, p. 418) definen la entrevista como "(...) una reunion para
conversar e intercambiar informacidn entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado)
u otras (entrevistados)". Por su parte, Abril (2008, p. 16) la define como "(...) un dialogo
intencional, una conversacion personal que el entrevistador establece con el sujeto investigado,
con el propésito de obtener informacion”.

Las entrevistas se dividen en estructuradas, semiestructuradas o no estructuradas, o
abiertas. En las primeras, el entrevistador realiza su trabajo basandose en una guia de preguntas

especificas y se circunscribe especificamente a esta, siendo que el instrumento establece qué
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asuntos se abordaran y en qué orden. En las segundas, el entrevistador se basa en una guia de
preguntas, pero tiene la libertad de introducir otras preguntas adicionales a fin de precisar
conceptos u obtener mas informacion sobre los temas deseados. Y, en las terceras, el entrevistador
se orienta en una guia general de contenido, pero posee toda la flexibilidad para manejarla en
cuanto a ritmo, estructura y contenido (Hernandez, 2010, p. 418).

Hernandez Sampieri et al. (2010, p. 419) plantean que la entrevista posee caracteristicas
gue son esenciales. A saber:

e Su principio y su fin no se predeterminan ni se definen con claridad, e incluso pueden
realizarse en varias etapas;

e Las preguntas y el orden en el que se efectlan se adecuan a los participantes;

e Esen buena medida anecdotica;

e El entrevistador comparte con el entrevistado el ritmo y la direccion de la entrevista;

e EIl contexto social es considerado y resulta fundamental para la interpretacion de
significados;

e El entrevistador ajusta su comunicacién a las normas y lenguaje del entrevistado; y

e Las preguntas son abiertas y neutrales, ya que pretenden obtener perspectivas, experiencias
y opiniones detalladas de los participantes en su propio lenguaje.

La técnica de entrevista es ventajosa ya que recolecta informacion clave con mayor detalle
si se le compara con otras técnicas; presenta mayor comodidad para responder por parte de los
sujetos de informacion; asegura la participacion de la poblacién; y el entrevistador puede evaluar
puntos clave del lenguaje corporal para medir la objetividad de la técnica. Sin embargo, también
posee desventajas, como es el caso de que exige un mayor compromiso por parte del entrevistado
y el entrevistador, asi como la parcialidad del sujeto de informacion.

Brenes (2009, p. 74) menciona que los instrumentos mayormente empleados en la técnica
de entrevista son la guia de entrevista, el grupo focal, la grabadora de voz, la camara de video, la

libreta de notas, etc.
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En lo que respecta especificamente a la entrevista grupal, mejor conocida como grupo
focal, Hernandez Sampieri et al. (2010, p. 425) sefialan que este instrumento ha tomado mucho
auge en los ultimos afos, y se le conoce tambien como grupo de enfoque, sesion en profundidad
e, incluso, como focus group, por su traduccion al idioma inglés. Estos autores lo definen como
una entrevista de grupo, que consiste en una reunion pequefia 0 mediana de personas (tres a diez
individuos), en la cual los participantes conversan en torno a uno o varios temas en un ambiente
relajado e informal, bajo la conduccion de un especialista en dinamicas grupales.

Dichos autores enfatizan que, mas alla de hacer la misma pregunta a varios participantes,
su finalidad es generar y analizar la dindmica entre ellos. El formato y la naturaleza de la sesién o
sesiones depende del objetivo planteado, asi como las caracteristicas de los participantes y del
planteamiento del problema. Los grupos focales son muy utiles en aquellas ocasiones en las que
el tiempo apremia, y se necesita informacion con rapidez sobre un tema puntual.

En el grupo focal es fundamental considerar que, en este caso, la unidad de analisis es el
grupo de personas, lo que ellas expresan y construyen. A diferencia de la entrevista uno a uno, en
el grupo focal lo que se busca es analizar la interaccion entre las personas participantes y como se
construyen significados grupalmente. Los grupos focales no tienen solamente un potencial
descriptivo, sino que también tiene un gran potencial comparativo que es necesario aprovechar
(Hernandez, 2010, p. 426).

El rol del moderador o conductor del grupo focal es medular, ya que debe incentivar la
participacion de cada persona y lograr que todas ellas tomen su turno para expresarse.

Considerando los beneficios que brinda la técnica de entrevista, a través del grupo focal,
ella es utilizada en la presente investigacion con la finalidad de profundizar en el conocimiento de

las capacidades organizacionales de la Municipalidad para la gestion de proyectos y de la
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administracion misma de los proyectos en ella. En el apéndice G se incluye la guia de entrevista

de grupo focal utilizada para la recoleccion de datos.

3.2.2.4 Revision documental

Hernandez Sampieri et al. (2010, p. 433) afirman que los documentos, los registros, los
materiales y los diversos artefactos ayudan a comprender el fendbmeno central de la investigacion,
y todos ellos le sirven al investigador para conocer los antecedentes de un ambiente, las
experiencias, vivencias o situaciones y su funcionamiento cotidiano.

Este tipo de insumos puede dividirse en individuales y grupales. Entre los individuales
encontramos los documentos escritos personales (documentos o registros de caracter oficial,
documentos personales, y documentos profesionales); materiales audiovisuales (iméagenes,
material de audio, material de video); artefactos individuales (articulos creados o utilizados para
determinados fines por una persona); y archivos personales (colecciones o registros privados de
una persona).

Por su parte, entre los grupales encontramos los documentos grupales (documentos
generados para determinada finalidad por un grupo de personas, ya sea oficial, profesional,
ideoldgica, etc.); materiales audiovisuales grupales (imagenes, material de audio, material de
video, etc.); artefactos y construcciones grupales o comunitarias (creados por un grupo para
determinados propositos); documentos y materiales organizacionales; registros de archivos
publicos; huellas, rastros, vestigios, medidas de erosion o desgaste y de acumulacion.

De acuerdo con Hernandez Sampieri et al. (2010, p. 434), los diferentes tipos de materiales,
documentos, registros y objetos pueden ser empleados para la recoleccion de datos bajo tres

circunstancias. A saber: 1) solicitar a los participantes de la investigacion que proporcionen
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evidencia de determinados elementos; 2) solicitar a los participantes que los elaboren con motivo
de la investigacion; y 3) obtener los elementos sin solicitarlos directamente a los participantes.

Para hacer uso documentos, registros, materiales y artefactos, es esencial examinar y
determinar como “encaja” cada uno en el esquema de recoleccion de los datos.

Tomando en consideracion los aportes que brinda esta técnica de recoleccion de datos, la
revision documental es utilizada en la presente investigacion con el objetivo de efectuar analisis
documentales relacionados a los procedimientos, los activos y las técnicas con los que cuenta la
Municipalidad de Montes de Oro en materia de gestion de proyectos. En el apéndice H se incluye
el formulario para la recoleccion de datos, que sera empleado para esta tarea.

En la tabla 3.4 se presenta la correlacion entre técnicas e instrumentos de recoleccion de
informacidn que seran empleadas para la medicion de las capacidades organizacionales para la
gestién de proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro, asi como la referencia a los anexos y

los apéndices que contienen los cuestionarios empleados.

Tabla 3.4 Técnicas e instrumentos seleccionadas para la medicién de las capacidades
organizacionales para la gestion de proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro

Categoria Subcategoria Técnicas Instrumentos
Capacidades organizacionales Gobernabilidad Encuesta Cuestionario (apéndice B)
Entrevista Guia de entrevista para grupo

focal (apéndice G)

Observacion Formulario para el registro de

la observacion (apéndice A)

Talento humano Encuesta Cuestionario (apéndice C)

Entrevista Guia de entrevista para grupo

focal (apéndice G)
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Categoria

Subcategoria

Técnicas

Instrumentos

Observacion

Formulario para el registro de

la observacién (apéndice A)

Conocimiento

organizacional

Encuesta

Cuestionario (apéndice D)

Entrevista

Guia de entrevista para grupo

focal (apéndice G)

Observacion

Formulario para el registro de

la observacion (apéndice A)

Cultura

organizacional

Encuesta

Cuestionario (apéndice E)

Entrevista

Guia de entrevista para grupo

focal (apéndice G)

Observacion

Formulario para el registro de

la observacion (apéndice A)

Gestion de proyectos municipales

Procedimientos,

activos y técnicas

Encuesta

Cuestionario (apéndice F)

Entrevista

Guia de entrevista para grupo

focal (apéndice G)

Revision documental

Formulario de recoleccion de

datos (apéndice H)

Observacion

Formulario para el registro de

la observacion (apéndice A)

Mejores practicas en capacidades
organizacionales para la gestion

de proyectos

No aplica

Entrevista a

locales nacionales (Alajuela,

Heredia y San Carlos)

gobiernos

Modelo de Evaluacion de
Competencias

Organizacionales (anexo 2)

Revision documental

Formulario de recoleccion de

datos (apéndice H)

Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de la informacién disponible.
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3.3 Etapa de analisis y procesamiento de datos

Hernandez Sampieri et al. (2010, p. 4) definen la investigacion como un conjunto de
procesos sistematicos, criticos y empiricos que se emplean para el estudio de un fenémeno. Existen
tres tipos de enfoque de investigacion: enfoque cuantitativo, enfoque cualitativo, y enfoque mixto.

El enfoque cuantitativo es secuencial y probatorio, y utiliza la recoleccién de datos para
probar hipotesis con base en la medicién numéricay el andlisis estadistico para establecer patrones
de comportamiento y probar teorias. EIl enfoque cualitativo, por su parte, emplea la recoleccion de
datos sin medicién numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de
interpretacion. El enfoque mixto es, por tanto, una combinacion de los enfoques anteriores en un
mismo estudio o investigacion.

Para efectos de la presente investigacion, se empleara un enfoque de investigacion
fundamentalmente cualitativo. Se utilizara el analisis documental de mejores practicas en materia
de capacidades organizacionales, a fin de valorar posibles iniciativas que puedan ser adoptadas por
la Municipalidad de Montes de Oro para la gestion de sus proyectos. Asimismo, se hara el
levantamiento de buenas practicas en esta materia, ya implementadas por otros gobiernos locales
a nivel nacional, a través de un proceso de entrevistas con personal a cargo de la gestion de
proyectos en dichas organizaciones.

Asimismo, se procurara determinar el nivel de desarrollo de las capacidades
organizacionales para la gestion de proyectos existente actualmente en la Municipalidad de Montes
de Oro. Para ello, se empleara la tabulacion y la graficacion como medios para ordenar, analizar y
presentar la informacion, y asi determinar cuéles de esas capacidades organizacionales requieren
ser fortalecidas. Los numeros y datos que se utilizan en esta investigacion han servido para ordenar,
tabular, graficar y describir la situacion de interés, pero que no se ha utilizado ninguna técnica
estadistica que pruebe ninguna hipétesis.
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La guia de entrevista para grupo focal y los cuestionarios incluidos en los apéndices B, C,
D, E, Fy G, son instrumentos que permitiran recolectar datos e informacion de gran interés
derivados de los sujetos de informacion, que seran luego procesados y comparados contra el
Modelo de Evaluacion de Competencias Organizacionales®, que se encuentra incluido en el anexo
2. Este instrumento, desarrollado por Manuel Alvarez Cervantes, basado en modelo denominado
Administracion Estratégica del Desempefio (SPM, por sus siglas en inglés), permite al investigador
evaluar las capacidades organizacionales de gobernabilidad, estructura, cultura y cambio,
procesos, recursos humanos, y tecnologia de una organizacion, a través de seis blogues de diez
enunciados cada uno. Para cada enunciado establece cuatro criterios con su respectiva puntuacion,
a saber: No (cero puntos), Algunas veces (un punto), Casi siempre (dos puntos), y Si (tres puntos).
El puntaje maximo total posible es de ciento ochenta puntos. Por tanto, si al finalizar la evaluacion,
el investigador obtiene un puntaje total entre cero y cien puntos, el nivel de desarrollo de estas
capacidades sera bajo. Si obtiene un puntaje total entre ciento uno y ciento cuarenta y cuatro, el
nivel de desarrollo de estas capacidades organizacionales sera medio. Y, finalmente, si obtiene un
puntaje total superior a ciento cuarenta y cuatro puntos, el nivel de desarrollo de estas capacidades
sera alto en la organizacion.

Para efectos del procesamiento de los datos recolectados a través de la entrevista grupal y
los cuestionarios, y su comparacion contra dicho Modelo de Evaluacion de Competencias

Organizacionales, el investigador utilizara tanto el criterio de las personas encuestadas,

° El Modelo de Evaluacion de Competencias Organizacionales fue desarrollado por Manuel Alvarez
Cervantes, actual director de proyectos del Banco Nacional de Costa Rica, a partir del modelo denominado
Administracion Estratégica del Desempefio o Strategy Performance Management (SPM), por su nombre en idioma
inglés. Este instrumento proporciona un diagnostico de las organizaciones, con base en las capacidades del modelo
SPM, para evidenciar deficiencias y areas de oportunidad en las capacidades organizacionales de gobernabilidad,
estructura, cultura y cambio, procesos, recursos humanos, y tecnologia (Brenes, 2019, p. 44).
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evidenciado en los resultados de los cuestionarios, asi como su propio criterio objetivo, derivado
de los hallazgos identificados producto de los puntos de vista verbalizados por el personal
municipal durante la entrevista grupal.

Para el procesamiento de los datos recabados se emplearan los métodos de categorizacion
y codificacion de la informacion, asi como de teoria fundamentada. Los datos y la informacion
recolectados en esta investigacion seran analizados y procesados de conformidad con las distintas
categorias de investigacion determinadas para cada uno de los objetivos especificos.

Respecto al primer objetivo especifico de esta investigacion, para establecer la situacion
actual (diagnostico) de las capacidades organizacionales para la gestion de proyectos de la
Municipalidad de Montes de Oro, se aplicaran cuestionarios a los sujetos de informacion y se
realizard un grupo focal con ellos para evaluar aspectos relacionados con las capacidades
seleccionadas y los activos de los procesos de la organizacion. Sobre este Gltimo punto, también
se realizard una revision de documentos y registros para corroborar su existencia en el gobierno
local. Los datos y la informacion recolectada seran posteriormente cotejada contra la mencionada
herramienta de evaluacion de competencias organizacionales. Por tratarse de una organizacion de
caracter publico, sera imprescindible realizar las comparaciones correspondientes tomando en
consideracidn las restricciones normativas que resulten aplicables a los gobiernos locales en Costa
Rica.

Para efectos de lo anterior, se efectuara el andlisis y el procesamiento de los datos
recolectados, para su posterior tabulacion y graficacion de los resultados, y categorizacion de la
informacidn. La presentacion de la informacion se realizara a través de tablas, cuadros, figuras y

resimenes.
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En lo que refiere al segundo objetivo especifico, la identificacion de areas de mejora en
materia de capacidades organizacionales para la gestion de proyectos tendra como insumo la
revision bibliogréafica, y también se realizara una evaluacion comparativa (benchmarking) de la
Municipalidad de Montes de Oro respecto a otros gobiernos locales del pais, como es el caso de
los cantones de Alajuela, Heredia y San Carlos, que cuentan con un mayor avance en materia de
gestion de proyectos. Lo anterior con la finalidad de efectuar una recopilacion e inventario de
mejores practicas en materia de capacidades organizacionales para la gestion de proyectos, que
hayan resultado exitosas y que puedan ser replicadas en la Municipalidad de Montes de Oro.

Para lo anterior, se procesaran los datos recolectados y se categorizara la informacion, para
su posterior analisis comparativo. La presentacion de la informacion se efectuara a través de tablas,
cuadros, figuras y resimenes.

En lo que respecta al tercer objetivo especifico, a través de un analisis de brechas, se
realizara una comparacion entre el estado actual diagnosticado de la Municipalidad de Montes de
Oro en materia de capacidades organizacionales y el marco de buenas practicas identificadas. Esto
se realizara a través del analisis y procesamiento de los datos recolectados. Posteriormente, la
triangulacién y tabulacion comparada de la informacién permitiran establecer las brechas
existentes entre la realidad actual y el futuro deseado. La presentacién de la informacion se
realizara a través de tablas, cuadros, figuras y resimenes.

Para el caso del cuarto objetivo especifico, a partir de las brechas identificadas, se
determinaran las acciones necesarias para que este gobierno local alcance el estado deseado v,
consecuentemente, que las personas funcionarias municipales involucradas en la formulacion y la

ejecucidn de los proyectos puedan desempefiar su labor de mejor manera. El producto esperado
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para este objetivo es un compendio de iniciativas (marco) que propicien el fortalecimiento de las
capacidades organizacionales de la Municipalidad de Montes de Oro para la gestion de proyectos.

Para efectuar lo anterior, se analizaran, triangularan y diagramaran los datos recolectados,
para luego presentar la informacién a través de un marco de gestion de capacidades
organizacionales para la gestion de proyectos en este gobierno local.

Finalmente, en lo que respecta al quinto objetivo especifico, se generara una propuesta de
plan de implementacion de dicho marco, donde se describira el como se ejecutard y se pondra en
marcha, considerando la realidad actual de las condiciones financieras y de talento humano de la
Municipalidad oromontana. El procesamiento y la presentacion de la informacién se dara por
medio de la articulacion intencionada de elementos que serdn incluidos en el plan de
implementacidn, donde se incluyen, por ejemplo, las tareas principales, las personas responsables,

el cronograma de implementacién, y el presupuesto requerido.
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CAPITULO 4 ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente capitulo se desarrolla el diagnostico de la situacion actual de la
Municipalidad de Montes de Oro en cuanto a sus capacidades organizacionales para la gestion de
proyectos, asi como el analisis de los resultados obtenidos a través de las distintas herramientas de
recoleccion de datos aplicadas. Lo anterior corresponde a los entregables establecidos para los
primeros tres objetivos especificos de la investigacion, indicados en la seccién 1.4.2.

Este capitulo reviste de gran importancia para la presente investigacion, en el sentido de
que permite determinar el estado actual de las capacidades organizacionales para la gestion de
proyectos en este gobierno local, a fin de tener un punto base de referencia, asi como establecer
areas de oportunidad en esta materia, a traves de la identificacién de mejores préacticas en otras
municipalidades y en literatura existente, que permitan mejorar la actual gestion de proyectos y,
también, determinar las brechas existentes entre la situacion actual de la Municipalidad de Montes
de Oro y el estado deseado para ella.

Con dicho diagnéstico e identificacidn de mejores practicas, se pretende establecer la
brecha existente en este gobierno local entre ambos estados, lo cual dara paso a la generacién de
las acciones necesarias para alcanzar el estado deseado, que estaran acompafadas por un marco
para el fortalecimiento de las capacidades organizacionales para la gestion de proyectos en la

Municipalidad de Montes de Oro, que serd abordado en el siguiente capitulo de esta investigacion.
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4.1 Justificacion del uso del Modelo de Evaluacion de Competencias
Organizacionales

Si bien existen distintos modelos de madurez sugeridos por la literatura especializada para
evaluar, entre otros aspectos, las capacidades organizacionales para la gestion de proyectos, como
es el caso del Modelo de Madurez para la Gestion Organizacional de Proyectos (OPM3, por sus
siglas en inglés), el Modelo de Madurez de Harold Kerzner (PMMM, por sus siglas en inglés), el
Modelo de Madurez de Capacidades (CMM, por sus siglas en inglés), el Modelo de Madurez
Integrado de Capacidades (CMMI, por sus siglas en inglés), el Modelo de Madurez del PM
Solutions, el Modelo de Administracion Estratégica del Desempefio (SPM, por sus siglas en
inglés), entre otros, es conveniente sefialar que el presente estudio se utiliz6 el Modelo de
Evaluacion de Competencias Organizacionales, desarrollado por Manuel Alvarez Cervantes, a
partir de dicho modelo SPM.

Dadas las caracteristicas actuales de la Municipalidad de Montes de Oro, se estimé que la
aplicacion de este modelo era el que mejor se ajustaba a las necesidades de esta organizacion,
gracias a que, ademas de estar enfocado en capacidades organizacionales, es de simple aplicacion,
en comparacion con la mayoria de los otros modelos supra indicados, lo cual resulta muy
conveniente considerando las caracteristicas actuales de este gobierno local. Este modelo de
Alvarez Cervantes proporciona un diagndstico de las organizaciones, con base en las capacidades
del modelo SPM, que permite evidenciar las debilidades y las fortalezas en distintas capacidades
organizacionales necesarias para la 6ptima gestion de proyectos.

En virtud de lo anterior, el Modelo de Evaluacion de Competencias Organizacionales se
emplea como referencia para efectuar el diagnostico y la evaluacion de las capacidades
organizacionales de la Municipalidad de Montes de Oro. Es importante destacar que la capacidad

de conocimiento organizacional en gestion de proyectos, al no ser evaluada por ninguno de los
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modelos indicados, pero ser de gran importancia para el gobierno local, ha sido adaptada al modelo
seleccionado, tomando como base el estudio documental efectuado en la seccion 2.2.6. Por ello,
para efectos de esta capacidad organizacionales se tomaron en consideracion aspectos relacionados
con la capacitacion en gestion de proyectos que recibe tanto el personal como la Alcaldia y el
Concejo Municipal, las areas de conocimiento en gestion de proyectos que maneja el personal, el
nivel de conocimiento en gestién de proyectos que posee el personal, la transferencia de

conocimientos en gestion de proyectos, entre otros elementos.

4.2 Diagnostico de la situacion actual de la Municipalidad de Montes de Oro en
materia de capacidades organizacionales para la gestion de proyectos

En esta seccion se presentan los datos y la informacion recopilada en este gobierno local,
de conformidad con la metodologia descrita en el capitulo anterior, y se analizan para establecer
la situacion actual de la organizacion en materia de capacidades organizacionales para la gestion
de proyectos.

Los datos y la informacion obtenidos fueron procesados y son presentados en esta seccion
conforme a las categorias y las variables de estudio que fueron establecidas en el marco
metodologico de esta investigacion. Todos los insumos recabados son analizados a la luz de cada
uno de los objetivos especificos planteados para este estudio.

En los siguientes apartados se presentan los resultados obtenidos y los hallazgos
identificados para cada una de las capacidades organizacionales evaluadas; a saber:
gobernabilidad, talento humano, conocimiento organizacional, cultura organizacional, y gestion

de proyectos.
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421 Gobernabilidad

En este apartado se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion y el analisis del

cuestionario sobre gobernabilidad (apéndice B) y las distintas entrevistas realizadas a funcionarios

municipales y al representante del Concejo Municipal (apéndices I, J, K, L), evaluados a la luz del

Modelo de Evaluacién de Competencias Organizacionales (anexo 2), con el objetivo de establecer

el nivel de desarrollo de esta capacidad organizacional que tiene el gobierno local actualmente.

Para lo anterior, se tomo en cuenta, ademas, el marco estratégico organizacional descrito en el

apartado 1.1.3.2. de esta investigacion.

Para determinar el nivel de desarrollo de la capacidad organizacional denominada

gobernabilidad en la Municipalidad oromontana, se llevaron a cabo las actividades que se indican

a continuacion.

Entrevista sobre capacidades organizacionales para la gestion de proyectos con el
Presidente del Concejo Municipal de Montes de Oro, empleando la guia de
entrevista contenida en el apéndice G;

Entrevista grupal (grupo focal) sobre capacidades organizacionales para la gestion
de proyectos con el Alcalde Municipal, la Vicealcaldesa Municipal, y el personal
que formula y ejecuta proyectos, utilizando la guia de entrevista contenida en el
apéndice G;

Aplicacion del cuestionario sobre gobernabilidad, contenido en el apéndice B, al
Presidente del Concejo Municipal, el Alcalde Municipal, la Vicealcaldesa
Municipal, y el personal que formula y ejecuta proyectos; y

Procesamiento y andlisis de los datos y la informacion recabada en los puntos
anteriores, a la luz del Modelo de Evaluacion de Competencias Organizacionales

(anexo 2).

Las transcripciones literales de dichas entrevistas se encuentran contenidas en los

apéndices Ky L.
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Para medir el nivel de desarrollo de esta capacidad organizacional en la Municipalidad de
Montes de Oro, se emplearon los rangos y los puntajes de la tabla 4.1, mismos que corresponden
a una estimacion derivada de la adaptacion®® de los rangos y los puntajes establecidos en el modelo
seleccionado. Por lo tanto, se evalian nuevamente los niveles de desarrollo de esta y demas
capacidades organizacionales bajo cuatro categorias (bajo, medio-bajo, medio-alto y alto), con el

objetivo de que la medicion sea mas precisa.

Tabla 4.1 Nivel de desarrollo de las capacidades organizacionales para la gestion de

proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro

NIVEL

DESARROLLO ALTO MEDIO-ALTO MEDIO-BAJO BAJO

AmBITO 140-210 106-140 71-105 0-70
RANGO 68%-100% 51%-67% 34%-50% 0%-33%

Fuente: Elaboracion propia, con base en la adaptacién de los rangos y los puntajes establecidos en

el Modelo de Evaluacion de Competencias Organizacionales.

10 QOriginalmente, el Modelo de Evaluacion de Competencias Organizacionales es aplicable a seis
capacidades organizacionales: gobernabilidad, estructura, cultura'y cambio, procesos, recursos humanos, y tecnologia.
La puntuacion maxima que brinda el modelo es de ciento ochenta puntos, distribuidos en treinta puntos por cada
capacidad organizacional. Por tanto, al incluir la capacidad denominada conocimiento organizacional y fusionar las
capacidades organizacionales de estructura, procesos y tecnologia en una sola capacidad denominada gestion de
proyectos municipales, la puntuacion méxima del instrumento aumenta a doscientos diez puntos, distribuidos entre
cinco categorias (gobernabilidad: treinta puntos, talento humano: treinta puntos, conocimiento organizacional: treinta
puntos, cultura organizacional: treinta puntos, y gestién de proyectos municipales: noventa puntos.

140



Cuadro 4.1 Procesamiento y analisis de datos respecto a la capacidad organizacional

denominada gobernabilidad en la Municipalidad de Montes de Oro

CUESTIONARIO DE EVALUACION DE COMPETENCIAS CRITERIO DE
ORGANIZACIONALES (POR MANUEL ALVAREZ CERVANTES) ENCUESTADOS/ PUNTAIJE
Mejores practicas en capacidades organizacionales INVESTIGADOR
1.1. La organizacion tiene una estrategia de negocio definida. Si 3
1.2. La organizacion tiene un plan que guia y mide los esfuerzos en su si 3
ejecucion de la estrategia (mision, vision, objetivos estratégicos).
1.3. La estrategia es comunicada a través de programas y portafolios de -
: S Casi siempre 2
proyectos para garantizar que las iniciativas son soportadas.
1.4. La organizacién ha definido los criterios de éxito de sus proyectos. Si 3
1.5. La organizacion cuenta con la normativa que regula el No 0
comportamiento entre los involucrados en la administracién de proyectos.
1.6. Existen administradores de portafolios, programas y proyectos que s 3
se empoderan para cumplir la estrategia.
1.7. Existen procesos efectivos de administracion y monitoreo del riesgo. No 0
1.8. Los tomadores de decisiones tienen la informacion necesaria para si 3
cumplir exitosamente la estrategia de la organizacién.
1.9. Existen mecanismos de comunicacién de resultados de la gestion de
proyectos como evidencia de transparencia del desempefio hacia la Algunas veces 1
organizacion.
1.10. La alta administracion posee las herramientas disponibles para si 3
realizar una autoevaluacién de su gestion estratégica.
PUNTAJE OBTENIDO 21
PUNTAJE MAXIMO 30
NIVEL DE DESARROLLO 70%

Fuente: Elaboracion propia, con los resultados de la aplicacion del Modelo de Evaluacién de
Competencias Organizacionales, realizada en enero del 2022.

Tras la aplicacion del modelo seleccionado, como se constata en el cuadro 4.1, la capacidad
organizacional denominada gobernabilidad obtiene una puntuacion de veintin puntos de treinta
posibles para esta capacidad, lo cual equivale a un nivel de desarrollo de un setenta por ciento,
que, al amparo de los rangos propuestos en la tabla 4.1, significa un nivel alto de desarrollo de la
gobernabilidad en la organizacion. Por ello, resulta conveniente seguir mejorando la
implementacion de mejores practicas de gobernabilidad, para asi lograr que se siga aumentando
paulatinamente su nivel de desarrollo en la organizacion.

La realizacion de la entrevista al Presidente del Concejo Municipal y el grupo focal con el
personal que formula y ejecuta proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro (apéndices G, J
y K), asi como la aplicacion del cuestionario sobre gobernabilidad a estas personas (apéndice B),
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permitieron también encontrar importantes hallazgos de practicas ya implementadas plena o
medianamente en el gobierno local, asi como otras que no estan implementadas aun, tal y como se

muestran en la tabla 4.2.
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Tabla 4.2 Hallazgos de précticas de gobernabilidad en la Municipalidad de Montes de Oro

La organizacion cuenta con su Plan Estratégico Municipal 2021-2026 y sus planes
anuales operativos. Se involucra al personal en la elaboracion de la estrategia municipal.
El Plan Estratégico Municipal es validado y aprobado por la Alcaldia Municipal y por el
Concejo Municipal.

La Municipalidad da a conocer a su personal la estrategia de la organizacion y se
involucra para su cumplimiento.

Mayor involucramiento de los miembros del Concejo Municipal en la elaboracion de la
estrategia municipal.

El plan estratégico vigente le permite, en la practica, al Concejo Municipal y a la Alcaldia
Municipal contar con indicadores claros y medibles para evaluar el desempefio de su
gestion municipal. Cuenta con indicadores de desempefio establecidos, asf como la
mision, la vision, v los objetivos estratégicos.

Existen los mecanismos de comunicacion adecuados en la Municipalidad hacia lo externo
de la organizacion, para dar a conocer los resultados de la gestion de los proyectos
municipales, como evidencia de transparencia del desempefio.

Dar seguimiento y control periddico, a nivel municipal, al cumplimiento de las metas
departamentales establecidas en el Plan Anual Operativo.

El Plan Anual Operativo vigente de la Municipalidad contiene metas departamentales
especfficas.

Emplear el Plan Anual Operativo como un instrumento de seguimiento y control de metas
municipales, y no como como simple requisito de la Contraloria General de la RepUblica.

La Municipalidad cuenta con criterios de éxito definidos y documentados para medir el
desempefio de su estrategia y sus proyectos, establecidos por cada departamento al
momento durante el proceso de planificacion.

Involucrar a todos los departamentos y areas funcionales de la Municipalidad en la
elaboracion del Plan Anual Operativo.

El personal municipal que formula y ejecuta proyectos conoce y considera el marco
normativo nacional que regula la gestion del gobierno local.

Dar seguimiento y control a los indicadores de desempefio del plan estratégico, y
vincularlos con el Plan Anual Operativo.

El personal municipal que formula y ejecuta proyectos se siente empoderado para
cumplir la estrategia municipal a través de su gestion.

Distribuir oportunamente el Plan Anual Operativo con el personal municipal, para tengan
conocimiento de las metas y los proyectos aprobados para el afio siguiente.

El Concejo Municipal y la Alcaldia Municipal cuentan, en la préctica, con la informacion
necesaria acerca de la ejecucion de la estrategia, de modo que les permita tomar las
mejores decisiones.

Efectuar mediciones periodicas del éxito de la estrategia municipal y de los proyectos que
se realizan.

El Concejo Municipal y la Alcaldia Municipal cuentan, en la practica, con herramientas
para realizar una autoevaluacién de su gestion estratégica.

Vincular el Plan Anual Operativo con el Plan Estratégico Municipal.

Desarrollar e implementar normativa interna que regule el comportamiento entre los
involucrados en la administracién de proyectos de la Municipalidad.

Gestionar el riesgo de los proyectos, a través de procesos efectivos de administracion y
monitoreo de él.

Desarrollar informes periédicos, ademas de los informes de gestién departamentales
existentes en la actualidad, que permitan a la Alcaldia Municipal y el Concejo Municipal
respaldar el cumplimiento de la estrategia organizacional.

Implementar mecanismos de comunicacion adecuados hacia lo interno de la
Municipalidad para comunicar regularmente los resultados de la gestion de proyectos
municipales, ya que cada departamento los formula y los ejecuta individualmente.

Desarrollar herramientas propias para realizar autoevaluaciones de la gestion estratégica
del Concejo Municipal y la Alcaldia Municipal, ya que las herramientas disponibles en la
actualidad son Unicamente las que proporciona la Contraloria General de la Republica,
tras las evaluaciones periddicas que realiza a los gobiernos locales.

Fuente: Elaboracion propia, con base los datos y la informacion recabada del cuestionario correspondiente y de las entrevistas individuales

y grupales con jerarcas y personal municipal, realizadas en enero del 2022.
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4.2.2 Talento humano

En este apartado se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion y el analisis del

cuestionario sobre talento humano (apéndice C) y las distintas entrevistas realizadas a funcionarios

municipales y al Presidente del Concejo Municipal (apéndices I, J, K, L), evaluados a la luz del

Modelo de Evaluacién de Competencias Organizacionales (anexo 2), con el objetivo de establecer

el nivel de desarrollo de esta capacidad organizacional que tiene el gobierno local en la actualidad.

Para determinar el nivel de desarrollo de la capacidad organizacional denominada talento

humano en la Municipalidad de Montes de Oro, se llevaron a cabo las actividades que se indican

a continuacion.

Entrevista sobre capacidades organizacionales para la gestion de proyectos con el
Presidente del Concejo Municipal de Montes de Oro, empleando la guia de
entrevista contenida en el apéndice G;

Entrevista grupal (grupo focal) sobre capacidades organizacionales para la gestion
de proyectos con los administradores municipales y el personal que formula y
ejecuta proyectos, empleando la guia de entrevista contenida en el apéndice G;
Aplicacion del cuestionario sobre talento humano, contenido en el apéndice C, al
Presidente del Concejo Municipal, el Alcalde Municipal, la Vicealcaldesa
Municipal, y el personal que formula y ejecuta proyectos; y

Procesamiento y analisis de los datos y la informacién recabada en los puntos
anteriores, a la luz del Modelo de Evaluacion de Competencias Organizacionales

(anexo 2).

Como se indico anteriormente, las transcripciones literales de dichas entrevistas pueden ser

consultadas en los apéndices Ky L.

Para medir el nivel de desarrollo de esta capacidad organizacional en la Municipalidad de

Montes de Oro, también se emplearon los rangos de la tabla 4.1.
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Cuadro 4.2 Procesamiento y analisis de datos respecto a la capacidad organizacional

denominada talento humano en la Municipalidad de Montes de Oro

CUESTIONARIO DE EVALUACION DE COMPETENCIAS CRITERIO DE
ORGANIZACIONALES (POR MANUEL ALVAREZ CERVANTES) ENCUESTADOS/ PUNTAIJE
Mejores practicas en capacidades organizacionales INVESTIGADOR
2.1. Los involucrados en los proyectos entienden claramente los si 3
objetivos estratégicos de la organizacién.
2.2. Los involucrados en los proyectos entienden como pueden
influenciar en el logro de las estrategias y coémo su trabajo es importante para la Si 3
consecucion de los entregables en los proyectos.
2.3. Los involucrados en los proyectos tienen claro como las metas
individuales y grupales estan alineadas a los objetivos estratégicos de la Casi siempre 2
organizacion.
2.4. El rendimiento y recompensa individual esta estructurado basado en No 0
la contribucién de los empleados a los objetivos estratégicos.
2.5. ' El equipo de proyecto es cap’az. de crear, desarrollar y mantener el Casi siempre >
portafolio, programas y proyectos estratégicos.
2.6. Se conforma en la organizacién una base de recursos que promueve No 0
la flexibilidad y asignacion de recursos entre los proyectos.
2.7. Se considera en la organizacion el vincular los reportes de No 0
rendimiento a las oportunidades de entrenamiento.
2.8. Se identifican en la organizacion niveles de administradores de No 0
proyectos, asi como complejidad de proyectos.
2.9. Se incluyen recursos especialistas y administradores ademas del rol
- No 0
de Administrador de proyectos.
2.10. Se revisa mensualmente la solicitud de demanda y oferta de recursos No 0
para los proyectos.
PUNTAJE OBTENIDO 10
PUNTAJE MAXIMO 30
NIVEL DE DESARROLLO 33%

Fuente: Elaboracion propia, con los resultados de la aplicacion del Modelo de Evaluacién de

Competencias Organizacionales, realizada en enero del 2022.

Tras la aplicacién del modelo seleccionado, como se confirma en el cuadro 4.2, la
capacidad organizacional denominada talento humano obtiene una puntuacién de solamente diez
puntos de treinta posibles para esta capacidad, lo cual equivale a un nivel de desarrollo de un treinta
y tres por ciento, que, al amparo de los rangos propuestos en la tabla 4.1, significa un nivel bajo
de desarrollo de esta capacidad organizacional en el gobierno local.

Conviene sefialar que el nivel de desarrollo obtenido por esta Municipalidad para esta
capacidad de talento humano, especificamente, se encuentra justo en el limite superior del nivel

de desarrollo medio-bajo. Por ello, es conveniente que este gobierno local pueda incrementar
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paulatinamente la implementacion de buenas préacticas en talento humano, para asi lograr que se
mejore su nivel de desarrollo en la organizacion.

La entrevista sostenida con el Presidente del Concejo Municipal y la entrevista grupal
realizada con el personal que formula y ejecuta proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro
(apéndices G, J y K), asi como la aplicacion del cuestionario sobre talento humano a estas personas
(apendice C), permitieron también identificar importantes hallazgos de préacticas ya implementadas
plena o medianamente en la Municipalidad, asi como otras que ain no estan implementadas, tal y

como se muestran en la tabla 4.3.
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Tabla 4.3 Hallazgos de précticas de talento humano en la Municipalidad de Montes de Oro

El personal municipal involucrado en la formulacion y la ejecucion de proyectos
comprende con claridad la misién, la vision, los principios, los valores, y los objetivos
estratégicos de la organizacion.

El personal municipal involucrado en la formulacion y la ejecucion de proyectos conoce
cémo puede influenciar en el logro de la estrategia organizacional, y cémo las metas
individuales y grupales estan alineadas con la estrategia.

Desarrollar una politica o implementar una practica para reconocer al personal que
formula y ejecuta proyectos, basada en su contribucién a los objetivos estratégicos
municipales.

El personal municipal involucrado en la formulacion y la ejecucion de proyectos conoce
como su trabajo es importante para la consecucion de los entregables de los proyectos.

Conformar una base de recursos que promueva la flexibilidad y la asignacion de recursos
entre los proyectos. Los proyectos municipales son formulados y ejecutados en su
totalidad por los jefes del drea funcional o departamento correspondiente.

El personal municipal involucrado en la formulacion y la ejecucion de proyectos participa
como una parte interesada clave.

Vincular el rendimiento de los proyectos municipales a las oportunidades de
entrenamiento o capacitacién para el personal.

Identificar niveles de administradores de proyectos, asi como complejidad de proyectos.
Actualmente los jefes de departamento son quienes se encargan de la formulacion y la
ejecucion de los proyectos de su respectiva area funcional.

Revisar mensualmente la solicitud de demanda y oferta de recursos para los proyectos
municipales, ya que en la actualidad solamente en la Unidad Técnica de Gestion Vial se
da seguimiento y control a este tema.

Fuente: Elaboracidon propia, con base los datos y la informacién recabada del cuestionario correspondiente y de las entrevistas individuales

y grupales con jerarcas y personal municipal, realizadas en enero del 2022.
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4.2.3 Conocimiento organizacional

En este apartado se presentan los resultados obtenidos a través del uso de las técnicas e
instrumentos indicados en la tabla 3.4, como es el caso de la aplicacion y el analisis del cuestionario
sobre conocimiento organizacional (apéndice D) y las diversas entrevistas realizadas al personal
municipal y al representante del Concejo Municipal (apéndices I, J, K, L), evaluados a la luz del
Modelo de Evaluacién de Competencias Organizacionales (anexo 2), con el objetivo de establecer
el nivel de desarrollo de esta capacidad organizacional que tiene la Municipalidad de Montes de
Oro actualmente.

Al igual que en las demaés capacidades organizacionales estudiadas, para la determinacion
del nivel de desarrollo de la capacidad denominada conocimiento organizacional en este gobierno
local, se llevaron a cabo las actividades que se sefialan a continuacion.

e Entrevista sobre capacidades organizacionales para la gestion de proyectos con el
Presidente del Concejo Municipal de Montes de Oro, empleando la guia de
entrevista contenida en el apéndice G;

e Entrevista grupal (grupo focal) sobre capacidades organizacionales para la gestion
de proyectos con los jerarcas municipales y el personal que formula y ejecuta
proyectos, empleando la guia de entrevista contenida en el apéndice G;

e Aplicacion del cuestionario sobre conocimiento organizacional, contenido en el
apéndice D, al Presidente del Concejo Municipal, el Alcalde Municipal, la
Vicealcaldesa Municipal, y el personal que formula y ejecuta proyectos; y

e Procesamiento y andlisis de los datos y la informacion recabada en los puntos
anteriores, a la luz de la metodologia propuesta por el Modelo de Evaluacion de
Competencias Organizacionales (anexo 2).

Las transcripciones literales de dichas entrevistas estan disponibles en los apéndices K y

Para medir el nivel de desarrollo de esta capacidad organizacional en la Municipalidad de

Montes de Oro, también se emplearon los rangos de la tabla 4.1.
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Cuadro 4.3 Procesamiento y analisis de datos respecto a la capacidad organizacional

denominada conocimiento organizacional en la Municipalidad de Montes de Oro

3. CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL
3.1. El personal municipal que formula y ejecuta proyectos conoce el
concepto de conocimiento organizacional en lo que respecta a la gestion de Si 3
proyectos.
3.2. El personal municipal que formula y ejecuta proyectos recibe
capacitacion periédicamente en materia de gestion de proyectos.
3.3. El Concejo Municipal y la Alcaldia Municipal reciben capacitacion
periédicamente en materia de gestion de proyectos.
3.4. Existe en el presupuesto anual de la Municipalidad una partida
especifica para brindar capacitaciones a su personal.
5. Todas las areas de conocimiento de la gestion de proyectos estan
debidamente desarrolladas en la organizacién.
3.6. Existe una nivelacion en el personal municipal involucrado en la
formulacién y la ejecucion de proyectos en cuanto a sus conocimientos en Algunas veces 1
materia de gestion de proyectos.
3.7. Cada vez que se identifica un nuevo conocimiento en la Municipalidad,
éste se documenta a través de manuales o procedimientos.
3.8. Se realizan esfuerzos para incentivar el conocimiento organizacional
generado en materia de gestion de proyectos.
3.9. Las buenas practicas y las lecciones aprendidas de los proyectos
anteriores son documentadas y archivadas para poder emplearlas en proyectos Algunas veces 1
futuros.
3.10. Existe actualmente alguna forma de transferencia de conocimientos
de los proyectos ya desarrollados por parte del personal ejecutor hacia el resto
de personal que formula y ejecuta proyectos municipales, aunque sea no
documentada.

No 0]

Algunas veces 1

PUNTAJE OBTENIDO 6
PUNTAJE MAXIMO 30
NIVEL DE DESARROLLO 20%

Fuente: Elaboracion propia, con los resultados de la aplicacion del Modelo de Evaluacién de

Competencias Organizacionales, realizada en enero del 2022.

Para la obtencion de las métricas correspondientes a esta capacidad organizacional, se
emplearon los enunciados del cuestionario sobre conocimiento organizacional y las respuestas
brindadas a él por parte de las personas encuestadas. Tras la aplicacién de la metodologia
proporcionada por el Modelo de Evaluacion de Competencias Organizacionales a esta capacidad
organizacional, se confirma, en el cuadro 4.3, que ha obtenido una puntuacién de Unicamente seis
puntos de treinta posibles, lo cual equivale a un nivel de desarrollo del veinte por ciento, que, segun
los rangos propuestos en la tabla 4.1, significa un nivel bajo de desarrollo en este gobierno local.

La entrevista realizada al Presidente del Concejo Municipal y el grupo focal efectuado con
el personal que formula y ejecuta proyectos en la Municipalidad (apéndices G, J y K), asi como la
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aplicacion del cuestionario sobre conocimiento organizacional a estas personas (apéndice D),
permitieron también identificar importantes hallazgos de préacticas ya implementadas plena o
medianamente en el gobierno local oromontano, asi como otras que aun no estan implementadas,

segun se muestran en la tabla 4.4.
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Tabla 4.4 Hallazgos de précticas de conocimiento organizacional en la Municipalidad de Montes de Oro

BUENAS PRACTICAS IMPLEMENTADAS

PRACTICAS MEDIANAMENTE IMPLEMENTADAS

PRACTICAS NO IMPLEMENTADAS

El personal municipal que formula y ejecuta proyectos conoce el concepto de
conocimiento organizacional en lo que respecta a la gestion de proyectos.

El personal que formula y ejecuta proyectos se esfuerza incentivar el conocimiento
organizacional generado en materia de gestién de proyectos.

Desarrollar e implementar un plan de capacitacién y formacion para el personal municipal
que abarque todas las dreas de conocimiento de la administracién de proyectos.

Las buenas précticas y las lecciones aprendidas de los proyectos anteriores son
documentadas y archivadas, a nivel de algunos departamentos, pero no los utilizan
usualmente de consulta para proyectos siguientes. No existe, a nivel institucional, la
politica de documentar y archivar las lecciones aprendidas vy las buenas practicas
derivadas de proyectos anteriores

Mantener una partida especifica en el presupuesto municipal destinada a realizar
inversiones en capacitacion para el personal, principalmente, que formula y ejecuta
proyectos.

Generar alianzas estratégicas con organizaciones de desarrollo municipal y cantonal para
obtener capacitaciones gratuitas para el personal del gobierno local en diversos temas,
incluyendo gestién de proyectos

Crear una unidad o designar personal idéneo para realizar el proceso de planificacion,
seguimiento y control de los proyectos municipales.

Desarrollar e implementar politicas institucionales para que se documenten y archiven las
buenas précticas y las lecciones aprendidas derivadas de proyectos anteriores, y para
que existan los medios para la transferencia de conocimientos de los proyectos ya
desarrollados por parte del personal ejecutor hacia el resto de personal que formula y
ejecuta proyectos municipales.

Desarrollar bases de conocimiento unificadas que puedan ser consultadas por todos los
departamentos. Cada departamento maneja su informacion a lo interno actualmente.

Desarrollar un inventario digital unificado con la totalidad de proyectos municipales
ejecutados y en proceso.

Fuente: Elaboracion propia, con base los datos y la informacion recabada del cuestionario correspondiente y de las entrevistas individuales

y grupales con jerarcas y personal municipal, realizadas en enero del 2022.
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4.2.4 Cultura organizacional

En este apartado se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion y el analisis del
cuestionario sobre cultura organizacional en gestion de proyectos (apéndice E) y las distintas
entrevistas realizadas al Presidente del Concejo Municipal, el Alcalde, la Vicealcaldesa y personal
municipal (apéndices I, J, K, L), evaluados a la luz del Modelo de Evaluacion de Competencias
Organizacionales (anexo 2), con la finalidad de determinar el nivel de desarrollo de esta capacidad
organizacional que tiene el gobierno local actualmente. Para determinar el nivel de desarrollo de
esta capacidad organizacional en el gobierno local oromontano, se llevaron a cabo las actividades
que se indican a continuacion.

e Entrevista sobre capacidades organizacionales para la gestion de proyectos con el
Presidente del Concejo Municipal de Montes de Oro, empleando la guia de
entrevista contenida en el apéndice G;

e Entrevista grupal (grupo focal) sobre capacidades organizacionales para la gestion
de proyectos con los administradores municipales y el personal que formula y
ejecuta proyectos, empleando la guia de entrevista contenida en el apéndice G;

e Aplicacion del cuestionario sobre cultura organizacional, contenido en el apéndice
E, al Presidente del Concejo Municipal, los jerarcas municipales, asi como el
personal que formula y ejecuta proyectos; y

e Procesamiento y andlisis de los datos y la informacion recabada en los puntos
anteriores, a la luz del Modelo de Evaluacion de Competencias Organizacionales
(anexo 2).

Como se ha indicado con anterioridad, las transcripciones literales de dichas entrevistas
pueden ser consultadas en los apéndices Ky L.
Para medir el nivel de desarrollo de esta capacidad organizacional en la Municipalidad de

Montes de Oro, también se emplearon los rangos de la tabla 4.1.
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Cuadro 4.4 Procesamiento y analisis de datos respecto a la capacidad organizacional

denominada cultura organizacional en gestion de proyectos en la Municipalidad de Montes de

Oro
O OD OND O OD
O O POR DO
ejores practicas en capacidade organizacionale ADOR
4. CULTURA ORGANIZACIONAL
4.1. Existencia de una metodologia para la administracion de proyectos, No o
utilizada por todos los equipos de proyectos.
4.2. Existen métricas que guian la ejecucion de la estrategia, en lugar de
. Algunas veces 1
consecuencias no deseadas.
4.3, Poseen un desarrollo significativo de la carrera de administrador de No 0
proyectos.
4.4, Existe una efectiva educacion, entrenamiento y certificacion de
administradores de proyectos, y entrenamiento a los miembros de los equipos No 0
de proyectos y ejecutivos de la empresa.
4.5. Su organizacion busca convertirse en una organizacion de
aprendizaje, implementar nuevas ideas, nuevos conceptos, nuevas técnicas, y St 3
ponerlos a disposicion de todos.
4.6. Se establecen claros procesos y medios de comunicacién para la No 0
gestion de la administracion de proyectos.
4.7. Reconocen los logros y las personas que apoyan y demuestran la No o
aplicacion de conceptos necesarios que apoyan la nueva cultura.
4.8. Existe una estructura flexible y central que proporciona un medio y
mecanismo para analizar y opinar sobre los esfuerzos de implementacion de las Si 3
estrategias de la organizacién.
4.9. Se acepta el riesgo y se procede con prudencia. Se esfuerza por
extender la cultura a lo largo de toda la organizacion a pesar del riesgo Algunas veces 1
inherente de cambio.
4.10. Se conoce y divulga los limites de la cultura. Garantizan un
entendimiento comun de lo que la cultura esta destinada a ser y lo que No 0
significa.
PUNTAJE OBTENIDO 8
PUNTAJE MAXIMO 30
NIVEL DE DESARROLLO 27%

Fuente: Elaboracion propia, con los resultados de la aplicacién del Modelo de Evaluacion de

Competencias Organizacionales, realizada en enero del 2022.

Luego de la aplicacion del Modelo de Evaluacion de Competencias Organizacionales a
esta capacidad organizacional, se constata, en el cuadro 4.4, la obtencién de una puntuacion de
solo ocho puntos de treinta posibles, lo cual equivale a un nivel de desarrollo del veintisiete por
ciento, que, segun los rangos propuestos en la tabla 4.1, significa un nivel bajo de desarrollo en la
Municipalidad de Montes de Oro.

La entrevista realizada al Presidente del Concejo Municipal y el grupo focal efectuado con
las autoridades municipales y el personal que formula y ejecuta proyectos en el gobierno local

oromontano (apéndices G, J y K), asi como la aplicacion del cuestionario sobre cultura
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organizacional a estos representantes (apendice E), permitieron identificar importantes hallazgos
de précticas ya implementadas plena o medianamente en el gobierno local oromontano, asi como

otras que aun no estan implementadas, segun se muestran en la tabla 4.5.
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Tabla 4.5 Hallazgos de practicas de cultura organizacional en gestion de proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro

BUENAS PRACTICAS IMPLEMENTADAS

PRACTICAS MEDIANAMENTE IMPLEMENTADAS

PRACTICAS NO IMPLEMENTADAS

La Alcaldia Municipal muestra apertura para que el personal municipal analice y aporte
sobre los esfuerzos de implementacion de las estrategias de la organizacion, aunque no
exista una politicas, procesos y/o procedimientos para ello

La Municipalidad busca convertirse en una organizacion de aprendizaje, y que
implementa nuevas ideas, nuevos conceptos, nuevas técnicas, y ponerlas a disposicion
de todos.

Desarrollar procedimientos, metodologias, y politicas que orienten el accionar del
personal municipal para la gestién de proyectos.

El personal municipal que formula y ejecuta proyectos se siente identificado con la
cultura y la estrategia organizacional del gobierno local.

Dotar al personal municipal de las herramientas necesarias para aplicar, monitorear y
controlar las métricas establecidas en Plan Estratégico Municipal para guiar la ejecucion
de la estrategia.

Incentivar el desarrollo de la carrera de gestion de proyectos entre el personal municipal.

Propiciar una efectiva capacitacion y formacién en materia de gestion de proyectos del
personal que los formula y ejecuta, asi como del personal municipal en general.

Establecer claros procesos y medios de comunicacion para la gestion de la
administracién de proyectos municipales.

Procurar el reconocimiento de los logros y las personas que apoyan y demuestran la
aplicacion de conceptos necesarios que apoyan la nueva cultura de gestion de
proyectos.

Desarrollar una estructura organizacional flexible que permita la creacion de equipos de
trabajo interdisciplinarios para el desarrollo de los proyectos municipales.

Generar un proceso inclusivo y participativo de definicién de la cultura organizacional del
gobierno local, y difundirla tanto a lo interno como a lo externo de la organizacion.

Fuente: Elaboracidon propia, con base los datos y la informacién recabada del cuestionario correspondiente y de las entrevistas individuales

y grupales con jerarcas y personal municipal, realizadas en enero del 2022.
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4.2.5 Gestion de proyectos municipales

En este apartado se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion y el analisis del

cuestionario sobre gestion de proyectos municipales (apéndice F) y las distintas entrevistas

realizadas al Presidente del Concejo Municipal, las autoridades municipales y el personal que

formulay ejecuta los proyectos (apendices I, J, K, L), evaluados a la luz del Modelo de Evaluacion

de Competencias Organizacionales (anexo 2), con la finalidad de determinar el nivel de desarrollo

de esta capacidad organizacional que tiene la Municipalidad de Montes de Oro en la actualidad.

Para determinar el nivel de desarrollo de esta capacidad organizacional en este gobierno local, se

llevaron a cabo las actividades que se indican a continuacion.

Entrevista sobre capacidades organizacionales para la gestion de proyectos con el
Presidente del Concejo Municipal de Montes de Oro, empleando la guia de
entrevista contenida en el apéndice G;

Entrevista grupal (grupo focal) sobre capacidades organizacionales para la gestion
de proyectos con el Alcalde Municipal, la Vicealcaldesa Municipal y personas
funcionarias, empleando la guia de entrevista contenida en el apéndice G;
Aplicacion del cuestionario sobre gestion de proyectos municipales, contenido en
el apéndice F, al Presidente del Concejo Municipal, las autoridades municipales,
asi como el personal que formula y ejecuta proyectos; y

Procesamiento y analisis de los datos y la informacidn recabada en los puntos
anteriores, a la luz del Modelo de Evaluacion de Competencias Organizacionales

(anexo 2).

Las transcripciones literales de dichas entrevistas pueden ser consultadas en los apéndices

KyL.

Para medir el nivel de desarrollo de esta capacidad organizacional en la Municipalidad de

Montes de Oro, también se emplearon los rangos de la tabla 4.1.
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Cuadro 4.5 Procesamiento y analisis de datos respecto a la capacidad organizacional

denominada gestion de proyectos municipales en la Municipalidad de Montes de Oro

ONARIO D A ACION D OMP A R RIO D
ORGA ACIONA POR MA ALVAR RVA ADO = A
ejores pra as e apacidades orga acionale ADOR
5. GESTION DE PROYECTOS MUNICIP;
5.1. La organizacion tiene una estructura que es responsable por
administrar la ejecucion de la estrategia (Oficinas de Administracion de No 0
Proyectos, Administracion de la Estrategia, Comité estratégico, etc.).
5.2. La organizaciéon posee una estructura flexible y adaptable a la
dinamica de los negocios de hoy en dia y al ambiente cambiante de los No 0
negocios.
5.3. La Administracién de Proyectos esta claramente establecida y No o
arraigada dentro de la estructura estratégica y de negocios de la organizacion.
5.4. La informacion estratégica y el flujo de resultados de los proyectos
fluye adecuadamente entre las unidades de negocio facilitando la ejecucion de Casi siempre 2
las estrategias.
5.5. Existe en la organizacién una estructura que juegue el rol de alinear
. Algunas veces 1
los proyectos con los planes estratégicos.
5.6. Se conforma una estructura formal para la administracion de No o
proyectos, diferente de la tradicional funcionalmente.
5.7. Se tiene claramente definidos los roles y responsabilidades entre la
. ; Casi siempre 2
estructura formal de proyectos y la tradicional funcional.
5.8. La organizacion le brinda la autoridad necesaria al Administrador del si 3
Proyecto para gestionar los proyectos.
5.9. Existe una unidad estratégica en la organizacion que consolide, No o
analice y disponga de informacién de los proyectos.
5.10. La organizacién posee la unidad de Auditoria de Proyectos que
controle y monitoree el desarrollo de estos, conforme a una guia de gestion de No 0
proyectos.
5.11. Existe en la organizacion un proceso estructurado para la gestion No o
de los proyectos.
5.12. Existe un inventario, de procesos para obtener informacion de los No o
proyectos, programas y el portafolio para su analisis.
5.13. Realizan analisis del proceso de alineamiento estratégico,
examinando el riesgo del negocio y proyectos, para seleccionar y priorizar los Algunas veces 1
proyectos del portafolio.
5.14. Se tiene planificado el proceso de aprobacion y presupuestacion,
para asignar recursos y programar proyectos basados en la prioridad de los Si 3
proyectos.
5.15. El proceso de inicio dentro de la organizacion se tiene
debidamente estructurado, identificando los gestores de iniciativas, su Casi siempre 2
evaluacién y aprobacién como proyectos.
5.16. La ejecucion de los proyectos considera que se realiza por medio S 3
de una eficiente utilizacién de los recursos.
5.17. En el proceso de monitoreo y control, se realiza un proceso de
revision, control y seguimiento de los proyectos, detectando problemas y Casi siempre 2
cambios de forma oportuna.
5.18. Para el mejoramiento de la ejecucion del portafolio, se realiza un
proceso de ajuste necesario, generando un balance de recursos del equipo, Algunas veces 1
proyectos y necesidades empresariales.
5.19. La organizacion tiene definida formalmente una actividad de S 3
aprobacion de entregables y resultados entre cada proceso.
5.20. El proceso de “Control de Cambios”, se ha establecido como una
— ) o Casi siempre 2
buena practica de gestion de proyectos dentro de la organizacion.
5.21. La organizacién provee un medio para el monitoreo y control,
continua revision y ajuste de las prioridades para la organizacion y de los No 0
proyectos.
5.22. La organizacion posee herramientas que facilitan el analisis de los No o
proyectos sobre el impacto en los objetivos égicos del negocio.
5.23. Se facilita mediante la disponibilidad de medios para la
administracion y comunicacion para la toma de decisiones sobre las iniciativas No 0
que plantea la organizacion.
5.24. Se posee la herramienta para visualizar la totalidad del portafolio No o
de proyectos.
5.25. Se cuenta con herramientas de informacién para priorizar de forma No o
efectiva el portafolio de proyectos.
5.26. Se tiene la herramienta que permita identificar la ubicacion y No o
tiempo de trabajo de cada recurso involucrado.
5.27. Se tiene la herramienta que permita visualizar de diversos reportes No o
sobre el desempefio de proyectos.
5.28. Las herramientas utilizadas para la Administracion de Proyectos se
integra con un flujo de trabajo para permitir trazabilidad de la ejecucion de los No 0
proyectos.
5.29. Las herramientas de tecnologia brindan accesibilidad y seguridad No o
segun perfiles definidos.
5.30. La tecnologia permite ser la herramienta que propicia la integracion No o
con los diferentes si operativos de la corporacion.
PUNTAIE OBTENIDO 25
PUNTAJE MAXIMO 20
NIVEL DE DESARROLLO 28%

Fuente: Elaboracion propia, con los resultados de la aplicacion del Modelo de Evaluacion de

Competencias Organizacionales, realizada en enero del 2022.
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Tras de la aplicacion del Modelo de Evaluacion de Competencias Organizacionales a esta
capacidad organizacional, se comprueba, en el cuadro 4.5, la obtencién de una puntuacion de
veinticinco puntos de noventa posibles, lo cual equivale a un nivel de desarrollo del veintiocho por
ciento, que, segun los rangos propuestos en la tabla 4.1, significa un nivel bajo de desarrollo en la
Municipalidad de Montes de Oro.

Conviene sefialar que el nivel de desarrollo obtenido por el gobierno local en esta capacidad
organizacional en especifico se encuentra cercano a un nivel de desarrollo medio-bajo. Por ello,
resulta provechoso mejorar ain mas la implementacion de mejores practicas de gestion de
proyectos municipales, para asi lograr aumentar paulatinamente su nivel de desarrollo en la
organizacion.

La entrevista realizada al Presidente del Concejo Municipal y el grupo focal efectuado con
la administracion municipal y el personal que formula y ejecuta proyectos en el gobierno local
oromontano (apéndices G, J y K), asi como la aplicacion del cuestionario sobre gestion de
proyectos municipales a estas personas (apéndice F), permitieron identificar importantes hallazgos
de précticas ya implementadas plena o medianamente en el gobierno local oromontano, asi como

otras que aun no estan implementadas, segun se muestran en la tabla 4.6.
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Tabla 4.6 Hallazgos de précticas de gestion de proyectos municipales en la Municipalidad de Montes de Oro

La Municipalidad le brinda la autoridad suficiente a su personal a cargo de los proyectos
para gestionarlos.

La estructura organizacional actual de la Municipalidad permite alinear los proyectos con
el Plan Estratégico Municipal y el Plan Anual Operativo vigentes

Desarrollar una estructura en la organizacion responsable de planificar los proyectos, y
darles oportuno seguimiento y control.

Se tiene planificado el proceso de aprobacién y presupuestacion, para asignar recursos y
programar proyectos basados en la prioridad de los proyectos.

La Municipalidad realiza un analisis de su estrategia organizacional al momento de
seleccionar y priorizar sus proyectos.

Desarrollar una estructura organizacional flexible y adaptable a la dindmica actual de los
gobiernos locales.

La ejecucién de los proyectos considera que se realiza por medio de una eficiente
utilizacion de los recursos.

La informacion estratégica y los resultados de los proyectos fluyen adecuadamente entre
los distintos departamentos de la Municipalidad, facilitando la ejecucion de las
estrategias.

Establecer claramente y arraigar dentro de la estructura organizacional la administracion
de proyectos.

La estructura organizacional actual de la Municipalidad permite tomar decisiones y
gestionar oportunamente los cambios que se requieran en los proyectos.

La estructura organizacional actual de la Municipalidad permite priorizar los proyectos, y
asignar adecuada y oportunamente los recursos a ellos.

Designar a una unidad estratégica en la organizacién que consolide, analice y disponga
de informacion de los proyectos.

La Municipalidad, en la labor de finalizacién o cierre de sus proyectos, tiene definida
formalmente una actividad de aprobacion de entregables y resultados.

Se tienen claramente definidos los roles y las responsabilidades del personal municipal
que participa en la formulacion y la ejecucidn de los proyectos del gobierno local.

Designar una unidad de auditoria de proyectos que controle y monitoree el desarrollo de
estos, conforme a una guia de gestién de proyectos.

El personal municipal que formula y ejecuta los proyectos tiene conocimientos y se
encuentra familiarizado con la utilizacién de sistemas de informacion empleados
generalmente para la gestion de proyectos.

La Municipalidad tiene debidamente estructurado el trabajo de inicio y planificacion de
sus proyectos, identificando los proponentes de las iniciativas, su evaluacién y su
aprobacion como proyecto.

Establecer procesos, metodologias y politicas estructuradas para la gestion de los
proyectos.

La Municipalidad, en la labor de monitorear y controlar sus proyectos, realiza un proceso
de revision, control y seguimiento de ellos, detectando oportunamente problemas y
necesidades de cambio.

Crear un inventario Unico, sistematico y centralizado de proyectos para obtener
informacion de ellos para su andlisis.

Proveer un medio para el monitoreo y control, continua revision y ajuste de las
prioridades para la organizacién y de los proyectos.

Contar con repositorios de conocimiento que le permitan a la Municipalidad
almacenar y recuperar informacion y documentacion de proyectos pasados.

Fuente: Elaboracion propia, con base los datos y la informacion recabada del cuestionario correspondiente y de las entrevistas individuales

y grupales con jerarcas y personal municipal, realizadas en enero del 2022.
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4.2.6 Resultados del analisis sobre el nivel de desarrollo de las capacidades
organizacionales para la gestion de proyectos.

En este apartado se presentan los resultados generales obtenidos a través de la evaluacion
de las capacidades organizacionales para la gestion de proyectos objeto de estudio en la
Municipalidad de Montes de Oro.

En la figura 4.1, se muestra de manera sintética el nivel de desarrollo de cada una de las
cinco capacidades organizacionales estudiadas en la presente investigacion (gobernabilidad,
talento humano, conocimiento organizacional, cultura organizacional, y gestion de proyectos).
Como se muestra en dicho gréfico, el diagnostico efectuado evidencid los siguientes niveles de
desarrollo para dichas capacidades organizacionales:

e Gobernabilidad: Alto (70%)

e Talento humano: Bajo (33%)

e Conocimiento organizacional: Bajo (20%)

e Cultura organizacional: Bajo (27%)

e Gestidn de proyectos municipales: Bajo (28%)

Este grafico denota que la capacidad mas desarrollada actualmente en este gobierno local
es la gobernabilidad, la cual podria representar potencialmente un elemento apalancador de las

cuatro capacidades restantes.
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Figura 4.1 Nivel de desarrollo actual de cada capacidad organizacional para la gestion

de proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro

GOBERNABILIDAD

GESTION DE PROYECTOS

MUNICIPALES TALENTO HUMANO

CONOCIMIENTO

CULTURA ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL

Fuente: Elaboracion propia, con los resultados de la aplicacion del Modelo de Evaluacién de

Competencias Organizacionales, realizada en enero del 2022.

Por otra parte, la sumatoria de los resultados obtenidos en las cinco capacidades evaluadas,
tras la aplicacion del modelo seleccionado, evidencia que la Municipalidad de Montes de Oro
alcanza solamente setenta puntos de los doscientos diez puntos posibles, 1o que representa un
treinta y tres por ciento. Lo anterior, hace que este gobierno local cuente con un nivel general de

desarrollo bajo de dichas capacidades, segin se muestra en la figura 4.2.
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Figura 4.2 Nivel general de desarrollo actual de las capacidades organizacionales para

la gestion de proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro

NIVEL
DESARROLLO

I\ (o) MEDIO-ALTO MEDIO-BAJO BAJO

AMBITO 140-210 106-140 71-105 0-70
RANGO 68%-100% 51%-67% 34%-50% 0%-33%

50%
40% 60%
" 9
80%

20% .
10%

Fuente: Elaboracion propia, con los resultados de la aplicacién del Modelo de Evaluacién de

Competencias Organizacionales, realizada en enero del 2022.

De acuerdo con la figura anterior, el nivel general de desarrollo de estas capacidades es
actualmente bajo, pero se encuentra justamente en el limite para ascender a un nivel de desarrollo
mayor. Por tanto, resultar& muy conveniente para el gobierno local oromontano el poder
implementar con prontitud otras mejores practicas de gestion de proyectos municipales, para asi
seguir aumentando paulatinamente el nivel de desarrollo de dichas capacidades en la organizacion.

Como parte de las conclusiones del diagnostico, a continuacion se presentan las principales
fortalezas y debilidades identificadas por el investigador para cada capacidad organizacional,
como resultado de la aplicacion de los cuestionarios a las autoridades municipales y las personas
funcionarias, asi como de las entrevistas llevadas a cabo a largo de la investigacién (apéndices I,
J, KyL).
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4.2.6.1 Gobernabilidad

a) Fortalezas

La Municipalidad cuenta con una estrategia organizacional definida, expresada en
su Plan Estratégico Municipal 2021-2026 y un Plan Anual Operativo vigente. En
dicho plan estratégico se evidencia expresamente el interés de este gobierno local
en fortalecer la gestidn de sus proyectos, considerandose un tema relevante para el
desarrollo institucional municipal, e incluyéndosele como una de las lineas de
accion estratégica para el periodo en cuestion.

Los procesos de planeacion estratégica de la Municipalidad involucran a la mayoria
de las jefaturas departamentales.

El Plan Estratégico Municipal vigente si le permite al Concejo Municipal y a la
Alcaldia Municipal tener claridad sobre qué se espera de su gestion, aunque su
desempefio no es actualmente medido.

Con el paso del tiempo, se han hecho esfuerzos exitosos por mejorar la elaboracién
del plan estratégico y los planes anuales operativos.

A pesar de que la mayoria de los departamentos municipales no lo realizan, la
Unidad Técnica de Gestion Vial si documenta su proceso de seguimiento y control
de cumplimiento de metas, en virtud del mandato legal que los obliga derivado del
Plan Quinguenal de la Red Vial Cantonal de Montes de Oro, para el desembolso de
los recursos.

La Municipalidad tiene claramente definido el proceso para contrataciones,
derivado de la Ley de Contratacion Administrativa, por lo que se apega a la
normativa vigente para la gestion de las adquisiciones al formular y ejecutar los
proyectos.

A pesar de que no existe una politica, ni procedimientos claros para la gestion de la
comunicacion, la Municipalidad si da a conocer los resultados de su gestion de
proyectos a la comunidad a través de sus medios digitales y los informes periodicos
de gestion municipal. A lo interno, actualmente no es frecuente que se comuniquen

los resultados de su gestion de proyectos.
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b) Debilidades

Existe un escaso involucramiento de los miembros del Concejo Municipal en la
elaboracion de la estrategia municipal. Su participacion se limita practicamente al
andlisis, validacién y aprobacion de la propuesta estratégica emanada de la Alcaldia
Municipal.

La administracion municipal no le da seguimiento y control al cumplimiento de las
metas departamentales que se establecen en el Plan Anual Operativo. El
seguimiento y control de las metas se da Gnicamente a nivel de cada departamento,
por parte de cada jefatura.

Los procesos de planificacion estratégica y planificacion operativa son percibidos
actualmente como una obligacion demandada por la CGR, y no como instrumentos
de desarrollo organizacional e involucramiento del personal.

El Plan Anual Operativo es elaborado, en la actualidad, practicamente por el
departamento de Contabilidad Institucional. Este plan no es socializado
oportunamente por la administracion municipal, sino que las jefaturas
departamentales deben, por lo general, obtenerlo de otras fuentes (por ejemplo, sitio
web de la CGR). Las jefaturas de departamento desconocen el contenido del Plan
Anual Operativo, incluyendo los proyectos y los presupuestos aprobados, hasta que
el documento es aprobado por dicho 6rgano contralor.

El Plan Anual Operativo no se encuentra enlazado o vinculado con el Plan
Estratégico Municipal, ya que actualmente no se hace un verdadero proceso de
planificacién operativa, sino una simple distribucion de recursos por parte del
Departamento de Contabilidad Institucional.

Por lo general, los presupuestos anuales asignados a la mayoria de los
departamentos alcanzan Unicamente para cumplir con las obligaciones de la
operacion normal de cada uno, y no para la realizacion de nuevos proyectos.

Si bien el Plan Estratégico Municipal 2021-2026 establece criterios de éxito para el
desempefio de la estrategia y los proyectos municipales, éstos no son medidos en la
practica.

En la Municipalidad no se administra ni monitorea el riesgo de los proyectos. En

general, no existen procesos de gestion de riesgos a nivel municipal.
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La Alcaldia Municipal y el Concejo Municipal cuentan Unicamente con las
herramientas que general la CGR para realizar autoevaluaciones de su gestion
estratégica, puesto que no existen herramientas internas que lo permitan. El
Concejo Municipal, por su parte, emplea también los informes periddicos de
gestion que rinde la Alcaldia Municipal para evaluar su gestion.

4.2.6.2 Talento humano

a) Fortalezas

El personal municipal, en general, muestra un gran compromiso y vocacion de
servicio a la comunidad oromontana.
La Vicealcaldesa Municipal se encuentra liderando actualmente un proceso de

elaboracion de perfiles de puesto y de un manual de reclutamiento y seleccion.

b) Debilidades

Los jefes de departamento son los encargados de la formulacién y la ejecucién de
los proyectos de su propia area funcional. En la practica, no existe una estrecha
relacion interdepartamental durante la ejecucion de los proyectos. Los
departamentos trabajan de forma aislada.

Toda la carga laboral de la formulacién y la ejecucion de los proyectos recae sobre
las jefaturas de departamento, quienes deben trabajar unicamente con el talento
humano disponible en su departamento.

Los jefes de departamento afirman, en su mayoria, que ellos invierten veinticinco
por ciento 0 menos de su tiempo laboral para la administracion de los proyectos
municipales a su cargo.

La capacidad en gestion de proyectos del personal que formula y ejecuta proyectos
no es evaluada por la administracion municipal.

Los roles y las responsabilidades del personal que trabaja en proyectos se dan por
sentados, ya que actualmente no existen perfiles de puesto, ni manuales de

procedimiento que lo indiquen.
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4.2.6.3 Conocimiento organizacional

a) Fortalezas

En el pasado, se han gestionado capacitaciones para el personal en distintos temas
en coordinacion, por ejemplo, con el Instituto Nacional de Aprendizaje (INA).

Aprovechando la virtualidad, algunos de los jefes de departamento han buscado
capacitarse en distintos temas, gracias a las capacitaciones y programas de
formacion gratuitos que han puesto a disposicion distintas organizaciones publicas.
Existe buena comunicacion entre las jefaturas de los departamentos, lo que les
permite solicitar asesoria técnica para la formulacion y/o la ejecucion de sus

proyectos municipales.

b) Debilidades

El personal técnico municipal que ejecuta los proyectos no cuenta con la
capacitacion requerida para ello.

La Municipalidad no cuenta en la actualidad con presupuesto para realizar
inversiones en capacitaciones para el personal. Solamente la Unidad Técnica de
Gestion Vial cuenta con presupuesto para ello, por exigencia de las organizaciones
patrocinadoras de sus proyectos. La Municipalidad tampoco cuenta con un plan de
capacitacion y formacion para su personal en ningun tema.

Los jefes de departamento reconocen una gran necesidad de capacitacion en todas
las areas de conocimiento de la administracion de proyectos. A saber, por orden de
importancia para ellos: 1) Costos, 2) Riesgos, 3) Integracion, 4) Alcance, 5)
Adquisiciones, 6) Calidad, 7) Comunicaciones, 8) Interesados, 9) Cronograma, y
10) Recursos.

La Municipalidad actualmente no ha aprovechado al maximo los programas de
capacitacion para gobiernos locales con los que cuentan instituciones de desarrollo
municipal y cantonal como, por ejemplo, el IFAM y la Unién Nacional de
Gobiernos Locales.

La Municipalidad carece de una unidad o de personal dedicado formalmente, como
parte de sus funciones, a realizar la formulacion de los proyectos.

No existe, a nivel institucional, la politica de documentar y archivar las lecciones

aprendidas y las buenas practicas derivadas de proyectos anteriores. Solo algunos
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departamentos documentan y archivan sus proyectos, pero no los utilizan
usualmente de consulta para proyectos siguientes.

No existen bases de conocimiento unificadas que puedan ser consultadas por todos
los departamentos. Cada departamento maneja su informacion a lo interno.

No existe actualmente ninguna forma, documentada o no documentada, de
transferencia de conocimientos de los proyectos ya desarrollados por parte del
personal ejecutor hacia el resto de personal que formula y ejecuta proyectos

municipales.

4.2.6.4 Cultura organizacional

a) Fortalezas

Los jefes de departamento se sienten realmente identificados con la estrategia
organizacional del gobierno local.

La Municipalidad brinda los espacios necesarios a su personal para analizar, opinar
y aportar sobre los esfuerzos de implementacion de la estrategia municipal, pero

hace falta definirlo claramente en una politica.

b) Debilidades

En la actualidad, en la Municipalidad no se utilizan realmente un lenguaje y una
terminologia comunes en materia de proyectos, que propicie la creacién de una
cultura de gestion de proyectos.

Los jefes de departamento no consideran que la Municipalidad esté actualmente
promoviendo una cultura organizacional orientada hacia los proyectos, a través del
desarrollo de metodologias claras y la adopcion de buenas practicas en gestion de
proyectos. Las politicas y los procedimientos que se crean corresponden a una
exigencia de la CGR, y no porque la organizacién en si lo requiera.

Los jefes de departamento no consideran que la Municipalidad les reconozca de
alguna manera los logros alcanzados con la formulacién y la ejecucién de los
proyectos.

Los jefes de departamento no tienen clara cudl es la cultura organizacional de la
Municipalidad, ya que no estd definida, ni documentada, ni es divulgada a nivel

interno y externo.
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4.2.6.5 Gestion de proyectos municipales

a) Fortalezas

El Plan Estratégico Municipal 2021-2026 y otros planes se encuentran almacenados
en un repositorio digital llamado MMO, desarrollado internamente por el
departamento de Tecnologias de Informacidn, que es de acceso libre para todo el
personal municipal. Este repositorio de conocimiento, aunque no es utilizado
actualmente por todo el personal, tiene funcionalidades que aiun no han sido
aprovechadas, pero que permitirian almacenar y compartir informaciéon vy
documentacion de proyectos en ejecucion y pasados. Actualmente, cada
departamento maneja su informacion en repositorios propios digitales y/o fisicos.
El personal que formula y ejecuta proyectos utiliza, para los proyectos municipales
gue cuentan con patrocinio externo, los formatos propuestos por el INDER, IFAM,
MIDEPLAN, DINADECO, entre otras organizaciones. Ejemplos de este tipo de
proyectos se encuentran consignados en los anexos 5y 8.

El Plan Estratégico Municipal 2021-2026 se encuentra vinculado, por primera vez,
con el plan quinquenal de la Unidad Técnica de Gestion Vial.

b) Debilidades

La administracion municipal no realiza reuniones periddicas con todos los jefes de
departamento, donde se compartan los avances y los resultados de su operacion y
de sus proyectos en ejecucion y realizados.

La estructura organizacional actual de la Municipalidad provoca que exista una
sobrecarga de funciones en el personal, principalmente en las jefaturas, que en
ocasiones ni siquiera corresponden a sus areas funcionales.

Los jefes de departamento consideran que, en la practica, la estructura
organizacional actual de la Municipalidad no es la adecuada para priorizar,
gestionar, y alinear los proyectos con el plan estratégico y el plan operativo
vigentes.

La Municipalidad carece de politicas, metodologias y procedimientos para realizar
sus distintos procesos de gestion de proyectos. Cada departamento gestiona a su

manera sus proyectos.
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Los proyectos que desarrollan los distintos departamentos, que cuentan con
financiamiento propio de la Municipalidad, son escasamente documentados.
Ejemplos de documentos desarrollados por este gobierno local para proyectos
especificos se encuentran consignados en los anexos 4 y 6. Los proyectos que
cuentan con mayor documentacién de respaldo son aquellos financiados por
patrocinadores externos, en los formatos provistos por estas organizaciones.

En la Municipalidad no existe una unidad que se encargue de la gestion de las
comunicaciones. Las comunicaciones son redactadas por el mismo personal a cargo
de la gestion correspondiente.

Actualmente, la informacion de los proyectos no es consolidada, analizada y
dispuesta por la administracion municipal. Cada departamento esta encargado de la
Ilevanza de la documentacién y los registros de sus propios proyectos.

Los proyectos municipales son seleccionados y priorizados, en la actualidad,
partiendo de los recursos econdmicos disponibles, pero no hay una alineacién entre
el plan estratégico y el plan operativo vigentes. La seleccion y priorizacion se
realiza practicamente con la elaboracion del presupuesto anual municipal. En el
caso de la Unidad Técnica de Gestidn Vial, la seleccién y priorizacion de proyectos
se hace en conjunto con la Junta Vial del cantén, para la posterior aprobacion del
Concejo Municipal.

No existe un inventario digital y/o fisico unificado con la totalidad de proyectos
municipales ejecutados y en proceso. Cada jefatura de departamento maneja el
inventario de sus proyectos en su propio formato. A modo de ejemplo, en el anexo
3 se encuentra consignado un inventario parcial de proyectos municipales que
fueron planificados por la funcionaria Milagro Garita en el periodo 2020-2021 en
temas relacionados con infraestructura y equipamiento.

Salvo en el caso de la Unidad Técnica de Gestion Vial, para el resto de los
departamentos de la Municipalidad, primero se distribuyen los recursos disponibles
en el presupuesto y, una vez aprobado el mismo, se asignan los recursos tanto a la
operacion normal como a los proyectos del gobierno local. Por tanto, no existe una
adecuada presupuestacion de recursos a asignar entre los proyectos municipales

priorizados.
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Los proyectos que tienen prioridad son aquellos derivados de mandatos legales. Por
ejemplo, criterios de la CGR, resoluciones de la Sala Constitucional, entre otros.
La Municipalidad no cuenta actualmente con procedimientos, activos propios y
técnicas para realizar el trabajo de inicio y planificacién de sus proyectos. Se
emplean en su mayoria formatos provistos por otras organizaciones como el
INDER, el IFAM, MIDEPLAN, DINADECO, entre otras. En el anexo 7 se incluye,
a modo de ejemplo, una presentacion preparada por la Alcaldia Municipal para
gestionar fondos ante el INDER para un proyecto de mejoramiento vial cantonal.
La Municipalidad no cuenta en la actualidad con procedimientos, activos propios y
técnicas para realizar el trabajo de ejecucion, monitoreo y control de sus proyectos.
Este trabajo no es documentado para la totalidad de los proyectos municipales,
solamente para aquellos donde se necesita algun documento que respalde el pago.
La Municipalidad no cuenta actualmente con procedimientos, activos propios y
técnicas para realizar el cierre de sus proyectos. Si se trata de obra publica, donde
medié un proceso de contratacion, si hay un trabajo de cierre formal que es
documentado. Pero para otro tipo de proyectos, no existen trabajos formales de
cierre del proyecto. En algunas ocasiones, para ciertas organizaciones
patrocinadoras, basta con una nota de conclusion para dar por finalizado el proyecto
y ejecutar el pago.

Los informes de labores, con los resultados de los proyectos, se confeccionan
principalmente para su presentacion ante la CGR y la comunidad, pero no para el
seguimiento y control internos.

En la actualidad, en la Municipalidad no existen programas informéaticos de uso
generalizado, que permitan al personal que formula y ejecuta proyectos poder
gestionarlos adecuadamente. Algunos jefes de departamento utilizan Microsoft
Project y Microsoft Excel, pero el uso no es general, ya que la Municipalidad no
cuenta con licencias para todo el personal.

Actualmente, no todo el personal que formula y ejecuta proyectos en la
Municipalidad tiene los conocimientos necesarios ni se encuentra familiarizado con
la utilizacion de programas informaticos tipicamente empleados para la gestion de

proyectos, por lo que se requiere también de capacitacion en este tema.

169



4.3 Buenas practicas en materia de capacidades organizacionales para la gestion
de proyectos

En esta seccidbn se presentan las buenas practicas en materia de capacidades
organizacionales para la gestion de proyectos, que fueron recabadas a través de la investigacion
documental y de las entrevistas realizadas a personas funcionarias de los gobiernos locales de los
cantones de San Carlos y Alajuela, de la provincia de Alajuela, y Heredia, de la provincia de
Heredia. Las buenas précticas recopiladas para las capacidades organizacionales en estudio se
basan en las siguientes fuentes:

e EI ABC de la Gestion de Proyectos Municipales. Asociacion Nacional de Alcaldes
de México y Fundacion Konrad Adenauer México. 2019.

e Buenas Practicas de Gestion Municipal. Corporacion de Estudios para
Latinoamérica (CIEPLAN).

e Gestion Participativa de Proyectos. Instituto de Formacion y Capacitacion
Municipal y Desarrollo Local (IFCMDL) de la Universidad Estatal a Distancia
(UNED). 2018.

e Buenas Practicas Municipales. Union Nacional de Gobiernos Locales de Costa
Rica (UNGL).

e Tercera edicion de la Extension Gubernamental a la Guia del PMBOK®. Project
Management Institute. 2006.

e Sexta edicion de la Guia del PMBOK®. Project Management Institute. 2017.

e Entrevista con Tracy Delgado Zamora, funcionaria de la Oficina de Proyectos de
la Municipalidad de San Carlos. Comunicacién personal, 9 de diciembre del 2021,
apéndice M.

e Entrevista con Gabriela Bonilla Portilla, Coordinadora de Disefio y Gestién de
Proyectos de la Municipalidad de Alajuela. Comunicacién personal, 9 de diciembre
del 2021, apéndice N.

e Entrevista con Lorelly Marin Mena, Directora de Inversion Publica de la
Municipalidad de Heredia. Comunicacion personal, 13 de diciembre del 2021,
apéndice O.
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e Cuestionario de Evaluacion de Competencias Organizacionales de Manuel
Alvarez. Anexo 2.

La UNGL (s.f.) sefiala que una buena practica municipal es aquella experiencia que
responde a la ejecucion de un conjunto de acciones novedosas, que estan asociadas a marcos
administrativos, institucionales, normativos, financieros, participativos y técnicos, que generan
soluciones adaptadas a problematicas locales, y que contribuyen a la gestion del conocimiento
local.

Al respecto, la CIEPLAN (s.f., p. 8) considera que las buenas practicas municipales
generan dos tipos de resultados, que estan directamente relacionados la mayoria de las veces, a
saber: resultados de efecto y resultados de proceso.

Los resultados de efecto hacen referencia a los cambios impulsados por el proceso, que se
pueden identificar como resultado de la iniciativa en cuestion. Por ejemplo, mejoramientos
concretos en la calidad de los servicios que ofrece el gobierno local a la comunidad, tienen una
repercusion positiva en la situacion de vida de los usuarios y del desarrollo comunal en general.
También, cambios realizados en las municipalidades, quedan instalados en su gestién municipal
siendo consecuencia de la experiencia.

Por su parte, los resultados de proceso hacen referencia a nuevas dindmicas, estilos de
trabajo, conformacion de equipos comprometidos, forma de tomar decisiones, prioridades y
objetivos, entre otros, que se ponen en marcha en el contexto de la iniciativa en curso. Estos
resultados son la forma en que se actla, y son pieza clave para explicar el porqué se destraba una
manera conocida y rutinaria de hacer las cosas a nivel municipal, para dar paso a nuevas formas
de accion innovadoras, motivadoras, y que logran éxito en las tareas que se emprenden.

La UNGL (s.f.) destaca que, para que una practica municipal sea considerada una buena

practica, debe contar con una serie de caracteristicas. A saber:
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Formar parte integral de los planes estratégicos, de desarrollo y operativos del
gobierno local, asi como de los presupuestos municipales, los cuales, a su vez,
deben estar articulados con los planes cantonales y otros niveles de planificacion;
Desarrollarse en el &mbito de las competencias municipales definidas por ley, y no
trascender de ellas;

Contar con financiamiento, parcial o total, del gobierno local, mismo que puede ser
en recursos humanos o en especie, y no necesariamente en terminos economicos;
Crear el mayor valor publico posible, respondiendo a las necesidades especificas
de la poblacion, segln su contexto social y territorial, por lo que no puede presentar
una respuesta estandar a una problemaética, ser elaborada de forma burocratica, ni
estar alejada de la realidad;

Mejorar la calidad de vida de la poblacion, la cual debe expresar su satisfaccion en
relacién con su ejecucion y sus resultados. Los resultados de la préctica y las
mejoras que esta promueve en el tiempo deben estar claramente medidas a través
de indicadores confiables;

Responder a la ejecucion de un conjunto de acciones desde estrategias y
procedimientos novedosos, creativos y practicos. El hecho de que la préactica sea
innovadora no significa que se desarrolle fuera del marco de competencias definido
por el Codigo Municipal, sino que mas bien trata de cumplir con las competencias
municipales, pero de forma diferente y no rutinaria;

Ser replicable; es decir, tener la flexibilidad y la capacidad de adaptacion a distintos
contextos, y que sirva como modelo para desarrollar politicas, iniciativas o
actuaciones en otros gobiernos locales.

Ser sostenible, pero no entendida solamente desde el punto de vista técnico y
financiero, sino también desde el punto de vista de la participacion y apropiacion
ciudadana o la despolitizacién de la intervencion;

Ser participativa, ya que la participacion ciudadana es fundamental para garantizar
la transparencia de la intervencion, evitar el clientelismo, fomentar la apropiacion
y generar credibilidad en la comunidad;

Ser un proceso sostenido, por lo que debe trascender a una sola administracion

municipal;
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e Ser revisada, monitoreada y evaluada constantemente, a fin de mejorar la practica
con el pasar del tiempo, y contar con mecanismos formales de control y rendicién
de cuentas.

e Serinclusiva, tomando en cuenta las necesidades de los distintos grupos sociales y
aspirar a la maxima representatividad de intereses, necesidades y puntos de vista de
la poblacion;

e Mejorar la gestion municipal en general, y fortalecer las capacidades municipales
como base para la mejora de los servicios proporcionados a la poblacion;

e Promover la articulacion y el establecimiento de alianzas estratégicas con otras
municipalidades e instituciones gubernamentales y no gubernamentales;

e Fortalecer el capital social, al educar a la poblacion; y

e Poseer, anivel transversal, una perspectiva de género y de sostenibilidad ambiental.

En virtud de lo anteriormente expuesto, a continuacion se presenta la recopilacién de las
buenas practicas utilizadas en el sector municipal, con respecto a las capacidades organizacionales
de gobernabilidad, talento humano, conocimiento organizacional, cultura organizacional, y gestion

de proyectos municipales.

4.3.1 Gobernabilidad
La gobernabilidad tiene su fundamento en la estrategia organizacional, la cual es

desarrollada por los gobiernos locales a través de procesos de planificacion institucional para
definir su marco de direccion, de manera que se logren sus objetivos estratégicos. Esto conlleva la
creacion de un vinculo entre la gestion de proyectos municipales y el marco estratégico del
gobierno local.

Para lograr un desarrollo 6ptimo de la gobernabilidad en la organizacion, Manuel Alvarez
Cervantes propone en su Evaluacion de Competencias Organizacionales (anexo 2), desarrollada
con base el Modelo de Administracion Estratégica del Desempefio (SPM), la adopcion de las

siguientes buenas practicas. A saber:
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La organizacion debe tener una estrategia de negocio definida;

La organizacion debe cumplir un plan estructurado que guie y mida los esfuerzos
en su ejecucion de la estrategia;

La estrategia debe ser comunicada por medio de programas y portafolios de
proyectos para garantizar que las iniciativas son soportadas;

La organizacion debe definir criterios de éxito para sus proyectos;

La organizacién debe contar con normativa que regule el comportamiento entre los
miembros del equipo de gestion de proyectos;

La organizacion debe disponer de capacidades internas en gestion de proyectos que
potencien el cumplimiento de la estrategia;

La organizacién debe contar con procesos efectivos de administracién y monitoreo
del riesgo;

La organizacion debe garantizar que los tomadores de decisiones cuenten con la
informacién necesaria para cumplir exitosamente con la estrategia de la
organizacion;

La organizacion debe desarrollar mecanismos para comunicar los resultados de su
gestion de proyectos, como evidencia de transparencia del desempefio hacia la
organizacion; y

La organizacion debe garantizar que la alta administracion disponga de

herramientas para realizar una autoevaluacién de su gestion estratégica.

La CIEPLAN (s.f., p. 86) afirma que toda buena practica municipal en materia de

gobernabilidad debe tener como punto de partida una definicién clara del objetivo buscado y lo

que se quiere cambiar, lo que se asocia con la presencia de una o mas personas al interior del

gobierno local con la voluntad para gestionar los cambios. Asi también, se debe transmitir al

personal municipal, o al menos a aquellas personas funcionarias que de una u otra manera estan

involucradas en los cambios en curso, el objetivo y las metas de la reforma emprendida, de modo

gue muestren compromiso y estén en sintonia con las autoridades municipales y se sumen al
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Sobre el tema de liderazgo municipal, la CIEPLAN lo destaca como un elemento vital para
la gestion estratégica, y destaca que puede tratarse del liderazgo del Alcalde Municipal; o bien, del
que ejercen determinadas personas situadas en puestos clave al interior del gobierno local. Sobre
estas Ultimas, menciona que son personas que conjugan la formacion técnica con la vision politica.
Subraya, ademas, que el liderazgo no solo tiene que ver con la capacidad de conduccién, sino
principalmente con el compromiso con los procesos estratégicos emprendidos, la capacidad para
comprometer a las demas personas funcionarias, y la voluntad personal que trasciende lo
exclusivamente profesional. Respecto a este tema, la CIEPLAN insiste en que, si bien no es
siempre el Alcalde Municipal quien lidera los procesos de gestidn estratégica municipal, estos
siempre cuentan con un fuerte respaldo de su parte, ya que, de no existir este respaldo, no habria
cambio. Por lo anterior, con independencia de la o las personas funcionarias en las que se deposite
el liderazgo, lo decisivo para el éxito de los procesos de gestion estratégica municipal se juega en
la capacidad gue tiene esta o estas personas de motivar y comprometer al resto del personal con
las iniciativas emprendidas.

A traveés de las entrevistas realizadas con representantes de otras municipalidades, se logré
recopilar las siguientes buenas practicas que han generado un impacto positivo en ellas. A saber:

e La Municipalidad de San Carlos hace evaluacion de metas y de los distintos planes
todos los afios.

e En la Municipalidad de San Carlos también se le da seguimiento a los criterios de
éxito en cada evaluacién que se hace. La evaluacién la realiza cada jefe de
departamento, y se lleva en un archivo de Microsoft Excel.

e Dentro de cada proyecto, la Municipalidad de San Carlos hace un analisis de partes
interesadas previo, que incluye a los interesados, el rol que juega cada uno, si
conoce el proyecto si se ven impactados por el proyecto, y si toman decisiones en

el proyecto.
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e En las Municipalidades de San Carlos, Alajuela y Heredia, la formulacion y la
ejecucién de proyectos le corresponde a la jefatura de cada departamento. En el
gobierno local de San Carlos, existe un banco de iniciativas y un banco de
proyectos.

e Enla Municipalidad de San Carlos, el Sistema Especifico de Valoracion de Riesgo
Institucional (SEVRI) esta vinculado con los proyectos y, en general, con el Plan
Anual Operativo vigente. Se incluyen indicadores de riesgo en el perfil de los
proyectos.

e La Municipalidad de San Carlos realiza informes periddicos de rendicion de
cuentas muy detallados, que incluyen cantidad de proyectos, presupuesto ejecutado,
indicadores de éxito, entre otros.

e La Municipalidad de San Carlos utiliza matrices de seguimiento de los proyectos
en Microsoft Excel para evaluar el avance de los proyectos y la gestion estratégica.

El Instituto de Formacion y Capacitacion Municipal y Desarrollo Local (IFCMDL) de la

UNED (2018), empleando de ejemplo a la Municipalidad de Alajuela, afirma que este gobierno
local ha instaurado, con su oficina de Participacion Ciudadana, herramientas y estrategias que
promueven que la sociedad civil organizada y la ciudadania en general, participen activamente en
la definicion, planificacion, ejecucién, fiscalizacion y evaluacién de los proyectos que se elaboran
desde la Municipalidad, mejorando asi no solo su posicionamiento en el cantén, sino promoviendo
una gestién efectiva de los recursos publicos a su cargo. Destaca que, para realizar procesos de
participacién ciudadana es primordial, primero, llevar a cabo procesos de planificacion
participativa, donde se involucra a todas las fuerzas vivas de cada uno de los distritos. A traves de
los concejos distritales ampliados, una vez que se detectan y priorizan las necesidades, se procede
a la ejecucion de las obras en una gestion donde la comunidad y la Municipalidad trabajan juntos
por la consecucion de proyectos.

Adicionalmente, el IFCMDL (2018) sugiere que, para que las personas municipes puedan

incidir en la elaboracion de proyectos que consideran prioritarios, es necesario empoderarlas en el
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uso de herramientas como presupuestos participativos, auditoria y fiscalizacion ciudadana, y
concejos de distrito ampliados. Para una mayor eficiencia y transparencia, los gobiernos locales
deben cumplir con politicas de puertas abiertas, llevar a cabo procesos de capacitacion, asi como
oficinas de participacion ciudadana para eliminar la arbitrariedad en la asignacion de recursos y
beneficiar a la mayor cantidad de personas municipes en solventar sus necesidades méas inmediatas.

El IFCMDL (2018) dictamina también que, en Costa Rica, las municipalidades no implican
a sus personas municipes en todas las etapas de la gestion de proyectos, y que pocas
municipalidades implementan como presupuestos participativos y concejos de distrito ampliados
para las prioridades de desarrollo del cantdn. Afirma que las municipalidades en el pais no generan
espacios, ni estrategias que promuevan la auditoria y la fiscalizacion ciudadana, como buenas

practicas de gobernabilidad.

4.3.2 Talento humano

A continuacion, se detallan las buenas précticas recopiladas a través de las distintas fuentes
de informacion supra indicadas, que permiten el desarrollo y la gestion del talento humano
involucrado en la gestion de proyectos municipales.

Para lograr un adecuado desarrollo de esta capacidad organizacional, Manuel Alvarez
Cervantes propone en su Evaluacion de Competencias Organizacionales (anexo 2), la adopcién de
las siguientes buenas practicas. A saber:

e Las personas involucradas en los proyectos deben comprender con claridad los
objetivos estratégicos de la organizacion;

e Las personas involucradas en los proyectos deben comprender como pueden
influenciar en el logro de las estrategias y como su trabajo es importante para la

consecucion de los entregables de los proyectos;
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Las personas involucradas en los proyectos deben tener claridad sobre como las
metas individuales y grupales estan alineadas con los objetivos estratégicos de la
organizacion;

El rendimiento y recompensa individual deben estar estructurados con base en la
contribucion de las personas funcionarias a los objetivos estratégicos;

El equipo de proyectos debe ser capaz de crear, desarrollar y mantener los
proyectos;

La organizacion debe conformar una base de recursos que promueva la flexibilidad
y la asignacion de recursos entre los proyectos;

La organizacion debe vincular los reportes de rendimiento a las oportunidades de
entrenamiento;

La organizacion debe identificar niveles de gestores de proyectos, asi como la
complejidad de los proyectos.

Ademas del rol de administrador o gestor de proyectos, deben participar recursos
especializados; y

La organizacion debe revisar mensualmente la solicitud de demanda y oferta de

recursos para los proyectos.

Sobre esta capacidad organizacional de talento humano, la CIEPLAN (s.f., p. 90-91) afirma

que, dada la estructura de remuneraciones del sector publico, los sistemas de incentivos y otros

factores de estructura organizacional, es usual que los gobiernos locales, en general, no cuenten

con suficiente personal que dé sostenimiento a las distintas iniciativas. Por ello, para contrarrestar

esto, la CIEPLAN propone como una buena préactica que las municipalidades generen planes de

capacitacion e incentivos para sus profesionales y técnicos, lo que les permitira generar equipos

de trabajo calificados, consolidados y permanentes en el tiempo.

Por su parte, el Project Management Institute, tanto en su Guia del PMBOK® (2017) como

en su Extension Gubernamental a la Guia del PMBOK® (2006), aborda el tema del talento humano

como parte de una de las areas de conocimiento de la gestion de proyectos a la que denomina
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gestion de los recursos, desde donde se generan un par de procesos relacionados con esta capacidad

organizacional. A saber (PMI, 2017, p. 307):

Desarrollar el equipo, que corresponde al proceso de mejorar las competencias, la
interaccion entre los miembros del equipo y el ambiente general del equipo para
lograr un mejor desempefio del proyecto; y

Dirigir al equipo, que es el proceso que consiste en hacer seguimiento del
desempefio de los miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver
problemas y gestionar cambios en el equipo a fin de optimizar el desempefio del

proyecto.

Por medio de las entrevistas realizadas a representantes de otras municipalidades, se

consiguid recopilar las siguientes buenas practicas que han generado un impacto positivo en ellas.

A saber:

La Municipalidad de San Carlos, desde su PMO, brinda capacitaciones al personal
que ejecuta proyectos acerca de las herramientas y las técnicas que emplea para el
seguimiento y control de los proyectos.

La Municipalidad de San Carlos, desde su Departamento de Planificacion y su
PMO, dan acompafiamiento técnico en gestion de proyectos al personal responsable

de su ejecucion.

4.3.3 Conocimiento organizacional

El Project Management Institute (2017, p. 96) afirma que el conocimiento organizacional

resulta provechoso para producir o mejorar los resultados de los proyectos, y que el conocimiento

que se crea a través de los proyectos apoya las operaciones de la organizacion y los futuros

proyectos. El conocimiento organizacional debe garantizar que las habilidades, experiencia y

pericia del equipo de proyectos y otros interesados se utilicen antes, durante y despues de los

proyectos (PMI, 2017, p. 100). Este conocimiento debe ser gestionado a través de la infraestructura

tecnoldgica con la que cuente la organizacion.
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El PMI (2017, p. 41) destaca como una buena practica para esta capacidad organizacional
que la organizacion cuente con:

e Repositorios de conocimiento de la gestion de configuracion, que contienen las
versiones de componentes de software y hardware y lineas base de todos los
estandares, politicas y procedimientos de la organizacién ejecutora, asi como
cualquier otro documento del proyecto;

e Repositorios de datos financieros con informaciones tales como horas de trabajo,
costos incurridos, presupuestos y cualquier sobrecosto del proyecto;

e Informacidn histérica y repositorios de conocimiento de lecciones aprendidas (por
ejemplo, registros y documentos del proyecto, toda la informacion vy
documentacion de cierre del proyecto, informacién relacionada con los resultados
de las decisiones de seleccion y desempefio de proyectos previos, e informacion de
las actividades de gestidn de riesgos);

e Repositorios de datos sobre la gestion de incidentes y defectos, que contienen el
estado de estos, informacidn de control, resolucion de incidentes y defectos, asi
como los resultados de las acciones emprendidas;

e Repositorios de datos para métricas, utilizados para recopilar y tener a disposicion
los datos de mediciones de procesos y productos; y

e Archivos de proyectos anteriores (por ejemplo, lineas base del alcance, costo,
cronograma y medicion del desempefio, calendarios del proyecto, diagramas de red
del cronograma del proyecto, registros de riesgos, informes de riesgos y registros
de interesados).

A través de las entrevistas realizadas con representantes de otras municipalidades, se logro
recopilar una buena préactica que ha generado un impacto positivo en ellas. La Municipalidad de
San Carlos, Alajuela y Heredia cuentan, en la actualidad, con repositorios de conocimiento
mediana o totalmente desarrollados para almacenar y recuperar informacion, aungque no en todos

los casos es posible compartir la informacion entre los departamentos a través de ellos.
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4.3.4 Cultura organizacional

La cultura organizacional hace referencia al reflejo de los valores compartidos por los

miembros de una organizacion. Una cultura exitosa brinda aportes a la organizacion a través de

una estrategia clara y bien enfocada, excelencia operativa, y una estructura organizacional

adecuada y apropiada que permita a los funcionarios dar el maximo de sus capacidades.

Centeno y Serafin (2006, p. 1) estiman que una parte integral del contexto de los proyectos

es la cultura organizacional, por lo que, a criterio de los autores, resulta ilégico que las

organizaciones confronten la coherencia entre su estrategia y las metas de sus proyectos, sin antes

considerar si la estructura organizacional esta orientada a proyectos.

Para alcanzar un adecuado desarrollo de esta capacidad organizacional, Manuel Alvarez

Cervantes propone en su Evaluacion de Competencias Organizacionales (anexo 2), la adopcién de

las siguientes buenas practicas. A saber:

La organizacién debe contar con una metodologia para la administracion de
proyectos, que sea utilizada por todos los equipos de proyectos;

La organizacion debe contar con métricas que guien la ejecucion de la estrategia,
para asi evitar consecuencias no deseadas;

La organizacién debe incentivar un desarrollo significativo de la disciplina de
administracién o gestion de proyectos;

La organizacion debe propiciar una efectiva educacion, entrenamiento vy
certificacion de administradores de proyectos, asi como entrenamiento a los
miembros de los equipos de proyectos y alta gerencia de la organizacion;

La organizacién debe buscar convertirse en una organizacion de aprendizaje, asi
como implementar nuevas ideas, conceptos y técnicas, y ponerlas a disposicion de
todos;

La organizacién debe establecer claros procesos y medios de comunicacion para la

administracién de la gestion de proyectos;
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e Laorganizacion debe reconocer los logros y las personas que apoyan y demuestran
aplicacion de conceptos necesarios que apoyan la nueva cultura;

e La organizacion debe desarrollar una estructura flexible y central que proporcione
un medio y mecanismo para analizar y opinar sobre los esfuerzos de
implementacion de las estrategias de la organizacion.

e Laorganizacion debe aceptar el riesgo y proceder con prudencia ante él, asi como
esforzarse por extender la cultura organizacional a lo largo de toda la organizacion,
a pesar del riesgo inherente de cambio; y

e Laorganizacion debe conocer y divulgar los limites de su cultura, garantizando un
entendimiento comdn de lo que la cultura esta destinada a ser y lo que significa.

Centeno y Serafin (2006, p. 9) afirman que la cultura organizacional se debe hacer explicita
antes de decidir orientarla a la gestion de proyectos, y proceder a ello si la tipologia cultural que
caracteriza a la organizacién interesada es promotora de la ejecucion de proyectos, en virtud de
que los aspectos culturales son muy dificiles de cambiar. Los autores sefialan que, una vez dirigida
hacia la gestion de proyectos, una organizacion debe evaluar y desarrollar las competencias de los
gerentes de proyecto, adoptar practicas de gestion de proyectos sisteméaticamente, y realizar
esfuerzos a fin de incrementar el grado de homogeneidad cultural entre los miembros de la
organizacion.

La CIEPLAN (s.f., p. 90) considera que el éxito de las iniciativas en materia de gestion de
proyectos municipales requiere de un terreno fértil a lo interno del gobierno local, en el cual los
conductores de los procesos encuentren espacio para el desarrollo de sus iniciativas. Ante una
cultura organizacional municipal adversa que sea reacia al cambio, caracterizada por una estructura
interna rigida, un clima interno de desconfianza y escasa coordinacion entre los departamentos, la
primera tarea del cambio pasa por motivar y comprometer a las personas funcionarias municipales,
de modo que se puedan superar las resistencias iniciales. En este proceso juega un papel central la

generacion de instancias de capacitacion para ellas. De hecho, la capacitacion también constituye
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una herramienta fundamental para entrenar a las personas funcionarias en la utilizacion de nuevas
técnicas y tecnologias, asegurar el compromiso con los procesos emprendidos, y motivarlas y
prepararlas para el cambio (CIEPLAN, s.f., p. 87).

Aparejado al tema de profesionalizacion en gestion de proyectos de personal directivo y
lideres de los procesos, la CIEPLAN (s.f., p. 87) estima que el personal municipal que formulay
gjecuta proyectos debe contar con vocacion de servicio publico y una clara orientacion a la
comunidad, asi como condiciones de liderazgo, claridad de las metas y objetivos que quieren lograr
y priorizan el trabajo en equipo. La existencia de equipos de trabajo motivados y comprometidos
contribuye a la generacién de nuevas modalidades trabajo y mecanismos de coordinacion, a la vez
que facilita la legitimacion de la experiencia a lo interno del gobierno local asegurando, en parte,
su sostenibilidad.

Por medio de las entrevistas realizadas a representantes de otras municipalidades, se
consiguid recopilar las siguientes buenas practicas que han generado un impacto positivo en ellas.
A saber:

e Las Municipalidades de San Carlos y Heredia manejan procedimientos,
metodologias y politicas estandarizadas para toda la organizacion en materia de
gestion de proyectos.

e La Municipalidad de San Carlos da seguimiento mensual al desempefio de las
métricas de los proyectos.

e Las Municipalidades de San Carlos y Alajuela cuentan con personas funcionarias
con formacion profesional en gestidn de proyectos. La primera tiene al menos seis
personas de distintos departamentos formadas en Gerencia de Proyectos, y la
segunda al menos once personas.

e La Municipalidad de San Carlos empezara a realizar capacitaciones en materia de

gestion de proyectos para los equipos de proyectos proximamente.
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e Las jefaturas departamentales de la Municipalidad de San Carlos, que son las
encargadas de ejecutar los proyectos, han sido capacitadas para el llenado de la
documentacion interna de los proyectos, y han sido sensibilizadas para generar

pertenencia al proceso de cambio hacia una cultura de gestion de proyectos.

4.3.5 Gestion de proyectos municipales

Para efectos de evaluar la capacidad organizacional denominada gestion de proyectos
municipales, se tomaron en consideracion aspectos relacionados con procedimientos, activos y
técnicas, como elementos habilitadores fundamentales para la correcta administracion de
proyectos en la organizacién. Como se indicO con anterioridad, los procedimientos hacen
referencia a métodos establecidos para alcanzar un desempefio o resultado consistente, a través de
una secuencia de pasos que se utilizan para ejecutar un proceso. Por su parte, los activos se refieren
a planes, procesos, politicas, procedimientos y bases de conocimiento que son especificos de la
organizacion ejecutante de los proyectos y que son utilizados por la misma. Y, finalmente, las
técnicas son procedimientos sistematicos definidos y utilizados por una 0 mas personas para
desarrollar una 0 mas actividades, a fin de generar un producto o resultado o prestar un servicio y
que puede emplear una 0 mas herramientas.

Para lograr un adecuado desarrollo de esta capacidad organizacional, Manuel Alvarez
Cervantes propone en su Evaluacion de Competencias Organizacionales (anexo 2), la adopcién de
las buenas préacticas enfocadas en temas de estructura, procesos y tecnologia. A saber:

En el tema de estructura:

e La organizaciéon debe desarrollar una estructura responsable por administrar la
adecuada ejecucion de la estrategia organizacional.
e La organizacion debe contar con una estructura flexible y adaptable a la dinamica

actual y cambiante de su sector.
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e La administracién o gestion de proyectos debe estar establecida con claridad y
arraigada dentro de la estructura estratégica de la organizacion.

e La informacion estratégica y el flujo de resultados de los proyectos debe fluir
adecuadamente entre los departamentos de la organizacion, facilitando la ejecucion
de las estrategias.

e La organizacion debe contar con una estructura que juegue el rol de alinear los
proyectos con los planes estratégicos.

e La organizacion debe conformar una estructura formal para la administracion de
proyectos, diferente de la tradicional funcional.

e Los roles y las responsabilidades entre la estructura formal de proyectos y la
tradicional funcional deben estar claramente definidos en la organizacion.

e La organizacion debe brindar la autoridad necesaria al administrador del proyecto
para gestionar los proyectos.

e En la organizacion debe existir una unidad estratégica que consolide, analice y
disponga de informacion de los proyectos.

e Laorganizacion debe contar con una unidad de auditoria de proyectos que controle
y monitoree el desarrollo de éstos, conforme a una guia metodoldgica de gestion de
proyectos.

En el tema de procesos:

e La organizacion debe tener con un proceso estructurado para la gestion de los
proyectos.

e La organizacion debe contar con un inventario de procesos para obtener
informacidn de los proyectos para su analisis.

e La organizacion debe realizar analisis del proceso de alineamiento estratégico,
examinando el riesgo del negocio y proyectos, para seleccionar y priorizar los
proyectos.

e La organizacion debe planificar el proceso de aprobacion y presupuestacion para
asignar recursos y programar proyectos basados en la prioridad de los proyectos;

e Laorganizacion debe estructurar debidamente el proceso de inicio identificando los

gestores de iniciativas, su evaluacion y aprobacién como proyectos.
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e Laorganizacion debe ejecutar los proyectos realizando una eficiente utilizacion de
los recursos.

e La organizacion debe realizar el proceso de monitoreo y control efectuando una
revision, control y seguimiento de los proyectos, detectando problemas y cambios
de forma oportuna.

e En caso de necesitarse para el mejoramiento de la ejecucién de los proyectos, la
organizacion debe realizar un proceso de ajuste, generando un balance de recursos
del equipo, proyectos y necesidades organizacionales.

e La organizacion debe definir formalmente una actividad de aprobacién de
entregables y resultados entre cada proceso.

e La organizacion debe establecer el proceso de “control de cambios” como una
buena practica de gestion de proyectos dentro de la organizacion.

En el tema de tecnologia:

e La organizacion debe proveer un medio para el monitoreo y control, asi como una
continua revision y ajuste de las prioridades de la organizacion y de los proyectos.

e Laorganizacion debe poseer herramientas que faciliten el analisis de los proyectos,
evaluando el impacto sobre sus objetivos estratégicos.

e La organizacion debe disponer los medios necesarios para la administracion, la
comunicacion, y la toma de decisiones sobre las iniciativas que se plantean.

e La organizacidn debe contar con herramientas que permitan visualizar la totalidad
de proyectos.

e La organizacion debe contar con herramientas de informacion que permitan
priorizar efectivamente los proyectos.

e Laorganizacion debe contar con herramientas que permitan identificar la ubicacion
y tiempo de trabajo de cada recurso involucrado en los proyectos.

e La organizacion debe contar con herramientas que permitan visualizar diversos
reportes sobre el desemperio de los proyectos.

e Las herramientas utilizadas para la gestion de proyectos en la organizacion deben
integrarse con el flujo de trabajo, para permitir trazabilidad de la ejecucion de los

proyectos.
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e Las herramientas tecnoldgicas deben brindar accesibilidad y seguridad, segun los
perfiles de usuario definidos.

e La tecnologia debe ser considerada por la organizacion como una herramienta
habilitadora que propicia la integracion con sus diferentes sistemas operativos.

Respecto al tema de estructura, la tercera edicion de la Extension Gubernamental de la
Guia del PMBOK® (2006, p. 17) establece que las oficinas de gestion de proyecto (conocidas como
PMO, por sus siglas en inglés) pueden ser vitales para el éxito de los proyectos publicos, como es
el caso de los municipales. La capacidad de proporcionar informacion actualizada del proyecto es
muy importante para su ciclo de vida y para la transicion exitosa de una fase a otra de él. Muchos
proyectos publicos tienen mdltiples proveedores, partes interesadas, entre otros actores
involucrados en las operaciones y la supervision de las actividades del proyecto, y estas relaciones
complejas son mas dificiles de coordinar sin una PMO. Una PMO bien disefiada y desarrollada
facilita la participacién y la revision de todas las partes involucradas. También puede servir como
depdsito para todos los registros del proyecto, incluida la correspondencia, los memorandos, los
informes (escritos y electronicos), las presentaciones de contexto, asi como cualquier otro
documento que describa y detalle el proyecto. Esta informacion puede estar disponible para el
publico.

Resulta conveniente, ademas, valorar una estructura organizacional para la gestion de
proyectos de tipo matricial, donde los equipos dependen de varios lideres, pero se mantiene una
comunicacion abierta entre los equipos y se evita que los equipos deban realinearse cada vez que
comienza un proyecto nuevo. Una estructura de tipo matricial podria ayudar a las organizaciones,
como en este caso los gobiernos locales, a crear productos y servicios mas innovadores.

En cuanto al tema de procesos, especificamente materia de priorizacion de proyectos, la

Asociacion Nacional de Alcaldes de México y la Fundacion Konrad Adenauer México afirma que
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debe tomarse como una buena practica municipal el priorizar aquellos proyectos “(...) que deriven
o respondan a una demanda ciudadana, o que cuenten con un estudio de mercado o de factibilidad
que justifique la inversién.” (2019, p. 21).

Sefialan, ademas, que las técnicas que se pueden emplear para detectar las necesidades
sociales pueden ser variadas, como es el caso de un analisis del contexto, cuestionarios, entrevistas,
inventarios, comparacion de estandares sociales, observacion de la realidad, asi como consultas a
expertos. Estas herramientas no solo determinan si el proyecto es viable 0 no, sino que son parte
del expediente que debe de entregarse junto con el proyecto (ANAC & KAS, 2019, p. 21).

Adicionalmente, afiaden que la implementacion de manuales de procedimiento para la
gestion de proyectos municipales tiene como objetivo primordial el minimizar los riesgos que se
puedan presentar en la gestion y ejecucién de un proyecto y, como objetivo secundario, el
enumerar los pasos que deben seguir los responsables del proyecto, asi como dar a conocer la
forma adecuada de operar los recursos otorgados para el desarrollo de los proyectos aprobados, en
el cual se establecen los criterios y procedimientos para el ejercicio de los mismos, ademas de
regular la presentacion de los informes técnicos y financieros. Un manual de procedimientos
adecuado debe permitir homologar los criterios que hay que seguir para que un proyecto tenga el
éxito esperado Yy, para ello, sus principales puntos se deben ajustar a los procesos de planeacion
estratégica, con el fin de que exista una coherencia logica en el proceso (ANAC & KAS, 2019, p.
26-27).

Por otra parte, siempre en el tema de procesos, pero especificamente en materia
presupuestaria, la CIEPLAN menciona que los gobiernos locales se enfrentan en ocasiones
también con restricciones econdmicas. Lo anterior se evidencia en la suspension de recursos para

determinados proyectos municipales, lo que atenta contra su sostenibilidad. Como paliativo a este
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problema, esta institucion académica afirma que algunas municipalidades recurren a apoyos

externos o se postulan a diversos fondos existentes. Sin embargo, sugiere que, para tener éxito en

estos contactos, la organizacion necesita una buena capacidad de negociacion y gestion interna

previa (s.f., p. 91).

Finalmente, gracias a las entrevistas realizadas a representantes de otras municipalidades,

se logro recopilar las siguientes buenas practicas que han generado un impacto positivo en ellas.

A saber:

La formulacion y ejecucion de los proyectos en la Municipalidad de San Carlos la
realizan los jefes departamentales. La oficina de proyectos de esta Municipalidad
es Unicamente de seguimiento y control del banco de proyectos, incluyendo
politicas, metodologias y procedimientos. La parte técnica de los proyectos recae
sobre los jefes de los departamentos. La PMO es la encargada de la consolidacion,
el andlisis y la disposicion de la informacion de los proyectos.

La Municipalidad de Alajuela cuenta con una oficina de proyectos en el
Departamento de Planificacion, pero se dedica Unicamente a la administracion del
repositorio de proyectos municipales, con sus respectivos perfiles de proyecto. El
Departamento de Disefio y Gestion de Proyectos de este gobierno local es el que se
encarga de la administracion de los proyectos, pero solamente de infraestructura.
Los proyectos de otra naturaleza son formulados y ejecutados por las areas
funcionales correspondientes de esta Municipalidad.

La Municipalidad de Heredia no cuenta con una oficina de proyectos; sin embargo,
el Departamento de Inversion formula y ejecuta los proyectos del area de desarrollo
humano, desarrollo territorial y gestion ambiental. Los proyectos municipales de
otras naturalezas son formulados y ejecutados por los departamentos respectivos
del gobierno local.

La Municipalidad de San Carlos cuenta con un manual de procedimientos para la
gestion de proyectos, donde se establece la ruta que deben seguir los proyectos de
inicio a fin, desde que ingresan al banco de iniciativas y pasan al banco de

proyectos, e incluso criterios de seguimiento y control de principio a cierre. Todo
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se maneja en Microsoft Excel, por lo que estan en proceso de contratacion de una
suite de SharePoint. Una vez realizado esto, pretenden vincular el banco de
proyectos con el sitio web municipal.

El proceso de alineacion de los proyectos al plan estratégico municipal en el
gobierno local de San Carlos le corresponde al Departamento de Planificacion. La
administracion de los proyectos les corresponde a los jefes de los departamentos.
En la Municipalidad de San Carlos, cada perfil de proyecto incluye a los
responsables, los solicitantes y los ejecutores, quienes deben firmarlo como sefial
del cumplimiento de los requisitos formales. Se cuenta con plantillas o formatos
para el seguimiento técnico y financiero de los proyectos. Los informes de
seguimiento se hacen mensuales, para atender cualquier cambio oportunamente.
La auditoria de proyectos en la Municipalidad de San Carlos la realiza el area de
auditoria interna municipal.

La Municipalidad de San Carlos, antes de que una idea entre al banco de iniciativas,
se le realiza un perfil de iniciativa y un analisis de viabilidad. Una vez la iniciativa
estd en firme, se inicia el proceso de perfil de proyecto y la asignacion de
presupuesto, y se incorpora al banco de proyectos para su ejecucion.

El inventario de proyectos de la Municipalidad de Alajuela estd apenas en sus
primeras etapas de desarrollo. En la Municipalidad de Heredia, cada departamento
Ileva su propio inventario de proyectos.

En la Municipalidad de San Carlos, cada jefe de departamento prioriza sus
proyectos conforme a siete criterios definidos y los Objetivos de Desarrollo
Sostenible. Una vez definida la priorizacién, ellos seleccionan cuantos y cuéles
proyectos van a realizar el siguiente afio. En la Municipalidad de Alajuela, la
Alcaldia Municipal es la que realiza la seleccién y la priorizacion de los proyectos,
en conjunto con el Concejo Municipal, pero es un proceso altamente politizado. La
Municipalidad de Heredia no lo tiene como un proceso.

El proceso de inicio de los proyectos en la Municipalidad de San Carlos se
encuentra debidamente detallado en el manual de procedimientos, desde que el
contribuyente presenta la iniciativa, hasta que se formula y ejecuta el proyecto. En

la Municipalidad de Heredia se encuentra medianamente desarrollado.
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En la Municipalidad de San Carlos, desde que se formula el perfil de proyecto, se
debe indicar el costo total del proyecto y el presupuesto con el que se cuenta para
su ejecucion. Cuando el perfil pasa al Departamento de Planificacion, se verifica si
efectivamente existe el contenido presupuestario. Una vez listo para ejecucion, el
proyecto es monitoreado y controlado por la PMO. Se realizan revisiones
mensuales.

La Municipalidad de San Carlos realiza el proceso de seguimiento y control de los
proyectos a través de matrices en Microsoft Excel, pero se estan buscando los
recursos para migrar a una plataforma de SharePoint. En general, en la actualidad,
este gobierno local utiliza los programas informéaticos Microsoft Project y
Microsoft Excel para la gestion de sus proyectos. La Municipalidad de Alajuela
utiliza un sistema informatico llamado Delphus y el programa Microsoft Excel para

el manejo del inventario de proyectos municipales.
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4.4 Analisis comparativo entre las practicas existentes en la Municipalidad de
Montes de Oro y las buenas précticas identificadas

En la presente seccion se presenta el andlisis comparativo efectuado entre las practicas
existentes en la Municipalidad de Montes de Oro, derivadas del diagnéstico realizado en la sesion
4.2,y el conjunto de buenas practicas identificadas en la seccion 4.3 para el fortalecimiento de las
capacidades organizacionales de gobernabilidad, talento humano, conocimiento organizacional,
cultura organizacional, y gestion de proyectos municipales.

Es importante sefialar que las buenas précticas identificadas derivan tanto de los
cuestionarios contenidos en los apéndices B, C, D, E y F, asi como de las entrevistas efectuadas a
las representantes de las Municipalidades de San Carlos, Alajuela y Heredia (apéndices M, N y O)
y de las mejores practicas propuestas por Manuel Alvarez Cervantes en su Modelo de Evaluacion
de Competencias Organizacionales (anexo 2).

En la tabla 4.7 se muestra el resultado de las brechas identificadas entre la situacion actual
de la Municipalidad de Montes de Oro en materia de capacidades organizacionales para la gestion
de proyectos, y las oportunidades de mejora procedentes de las buenas practicas mencionadas
anteriormente. Asi también, se incluye una propuesta de alternativas encaminadas a reducir o
eliminar dichas brechas, mismas que son priorizadas en la tabla 4.8 para su respectivo desarrollo
en el siguiente capitulo.

Para efectos de la priorizacion de las alternativas propuestas, se comparé cada una de ellas
contra cada una de las brechas identificadas, a fin de determinar el impacto que tendria sobre cada
brecha. A aquella propuesta que generaria un impacto positivo alto sobre la brecha, se les asigné
dos puntos. A aquella propuesta que generaria un impacto positivo bajo sobre la brecha, se le
asigno un punto. Y, finalmente, a aquella propuesta que tendria un efecto neutro sobre la brecha,

no se le asigno puntaje. El puntaje maximo posible para cada alternativa es de ciento cuatro puntos.
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Tabla 4.7 Brechas identificadas en la Municipalidad de Montes de Oro en materia de capacidades organizacionales para la

gestion de proyectos, y propuesta de alternativas para reducirlas o eliminarlas

Capacidad organizacional /
Calificacién segin Modelo
de Evaluacién de
Competencias
Organizacionales

Brechas identificadas en la Municipalidad de Montes de Oro

Alternativas para reducir o eliminar las brechas identificadas

Gobernabilidad / 70%

BG.1.Seguimiento y control al cumplimiento de las metas
departamentales definidas en el plan anual operativo, y medicion del
desempefio de la estrategia municipal a través de los criterios de éxitos
definidos en su plan estratégico vigente.

BG.2.Desarrollo de normativa que regule el comportamiento entre los
involucrados en la administracion de proyectos.

BG.3.Plan anual operativo debe ser un instrumento de implementacion
de la estrategia municipal, y producto de un proceso de construccion
participativo con jefaturas y personal clave. Al menos las jefaturas deben
conocer las distintas actualizaciones que se le realicen al documento, asi
como los avances en el proceso de aprobaciones hasta llegar a la
aprobacion final por parte del drgano contralor nacional.

BG.4.Plan anual operativo debe estar enlazado o vinculado con el plan
estratégico de la organizacion.

BG.5.Definicion de procesos efectivos de administracion y monitoreo
del riesgo de los proyectos municipales.

BG.6.Involucramiento al personal municipal en los procesos de
planificacion estratégica de la organizacion, y en el cumplimiento de
dicha estrategia.

BG.7.Establecimiento de mecanismos adecuados y oportunos de
comunicacion de resultados de la gestion de proyectos municipales,
tanto a hacia lo interno como a lo externo de la organizacion.

AG.1.Desarrollar e implementar indicadores de desempefio para los
proyectos municipales en las areas de alcance, costo, tiempo,
riesgos y valor pablico.

AG.2.Crear y ejecutar una capacitacion interna en materia de
planificacion estratégica municipal, planificacion operativa, y
administracion de proyectos para los representantes del Concejo
Municipal, la administracion municipal, y el personal que formula y
ejecuta los proyectos.

AG.3.Generar e implementar una metodologia que permita vincular
el plan estratégico con el plan operativo, asi como una
autoevaluacion de proyectos que posibilite determinar su impacto en
la estrategia organizacional.

AG.4.Fortalecer la gestion de las comunicaciones de la
Municipalidad, a fin de que se cuente con actividades de
comunicacion de los proyectos, tanto hacia lo externo como a lo
interno de la organizacion, que involucre las necesidades de
informacion de todos los interesados.

Talento humano / 33%

BT.1.Mejoramiento en la distribucidon del tiempo laboral dedicado por el
personal municipal que ejecuta los proyectos a la administracion de
estos.

BT.2.Establecimiento de espacios de comunicacion y trabajo
coordinado interdepartamental durante la ejecucion de los proyectos.

AT.1.Desarrollar y ejecutar una capacitacion interna en materia de
planificacion estratégica municipal, planificacion operativa, y
administracion de proyectos para los representantes del Concejo
Municipal, la administracién municipal, y el personal que formula 'y
ejecuta los proyectos.

AT.2.Contemplar, dentro del proceso actual de elaboracion de
manuales y perfiles de puesto, las labores de gestion de proyectos
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Capacidad organizacional /
Calificacién segiin Modelo
de Evaluacion de
Competencias
Organizacionales

Brechas identificadas en la Municipalidad de Montes de Oro

Alternativas para reducir o eliminar las brechas identificadas

BT.3.Evaluacion periddica de la capacidad en gestion de proyectos de
las personas funcionarias involucradas en la formulacién y la ejecucion
de ellos.

BT.4.Rendimiento y recompensa individual al personal de proyectos,
con base en su contribucion a los objetivos estratégicos de la
organizacion.

BT.5.Conformacion de una base de recursos que promueva la
flexibilidad y la asignacion de recursos entre los proyectos. Toda la
carga laboral de la formulacién y la ejecucion de los proyectos recae
actualmente sobre las jefaturas de departamento, quienes deben trabajar
Unicamente con el talento humano disponible en su respectivo
departamento.

BT.6.Generacion de reportes de rendimiento del personal de proyectos,
y vincularlos a las oportunidades de entrenamiento.

BT.7.Inclusion de recursos especializados, ademas del rol de un
administrador del proyecto. Los roles y las responsabilidades del
personal municipal involucrado en proyectos se dan por sentados, pero
no existen perfiles de puesto ni manuales de procedimientos que los
indiquen.

BT.8.Revision mensual de la solicitud de demanda y oferta de recursos
para los proyectos municipales.

del personal municipal, procurando que se equilibren los roles y las
responsabilidades del personal involucrado en proyectos.
AT.3.Disefiar e implementar un programa de incentivos laborales
no econémicos para las personas funcionarias que contribuyen con
los objetivos estratégicos y operativos de la Municipalidad, a fin de
generar una mayor motivacion, fidelizacion y compromiso del
personal.

Conocimiento
organizacional / 20%

BCo.1.Capacitacion periddica al personal municipal que formula 'y
ejecuta proyectos, asi como a los miembros del Concejo Municipal y la
Alcaldia Municipal en materia de gestién de proyectos.
BCo.2.Asignacion en el presupuesto anual de la Municipalidad de una
partida especifica para brindar capacitaciones al personal en todas las
areas de conocimiento de la gestion de proyecto.
BCo.3.Aprovechamiento de las oportunidades de capacitacion gratuita
que brindan a los gobiernos locales ciertas instituciones publicas de
desarrollo municipal y cantonal, como es el caso del IFAM,
MIDEPLAN, CICAP, IFCMDL, CONACAM, entre otras.
BCo.4.Documentacion de los nuevos conocimientos que se identifican
en la Municipalidad, por medio de manuales o procedimientos, asi como

ACo.1.Crear y ejecutar una capacitacion interna en materia de
planificacion estratégica municipal, planificacion operativa, y
administracion de proyectos para los representantes del Concejo
Municipal, la administracion municipal, y el personal que formulay
ejecuta los proyectos.

ACo.2.Establecer anualmente en el presupuesto municipal una
partida para inversion en capacitacion del personal, acorde con la
capacidad econémica de la organizacion.

ACo.3.Gestionar alianzas estratégicas con distintas organizaciones a
nivel nacional (por ejemplo, IFAM, UNGL, MIDEPLAN, INA,
etc.) que brinden capacitaciones gratuitas, virtuales y/o presenciales,
en distintos temas relacionados con planificacion institucional y

194



Capacidad organizacional /
Calificacién segiin Modelo
de Evaluacion de
Competencias
Organizacionales

Brechas identificadas en la Municipalidad de Montes de Oro

Alternativas para reducir o eliminar las brechas identificadas

de las buenas practicas y las lecciones aprendidas de los proyectos
anteriores para emplearlas en proyectos futuros.

BCo.5.Transferencia de conocimientos de los proyectos ya desarrollados
por parte del personal ejecutor hacia el resto del personal que formula 'y
ejecuta proyectos municipales, aunque sea no documentada.
BCo.6.Nivelacion de conocimientos en materia de gestion de proyectos
entre el personal municipal que formula y ejecuta proyectos, y el resto
del personal involucrado en ellos.

BCo.7.Fomento del conocimiento organizacional generado en materia
de gestion de proyectos.

gestion de proyectos, a fin de proporcionar espacios de aprendizaje
para el personal municipal.

ACo.4.Gestionar alianzas estratégicas con otros gobiernos locales a
nivel nacional e internacional para propiciar la transferencia de
conocimientos y buenas préacticas en materia de gestién de
proyectos municipales.

ACo.5.Emplear el repositorio existente actualmente en la
Municipalidad, denominado MMO, para documentar, archivar y
consultar las buenas practicas y las lecciones aprendidas de
proyectos anteriores.

Cultura organizacional /
27%

BCu.1.Definicién de metodologia para administracion de proyectos, que
sea utilizada por todos los equipos de proyectos.

BCu.2.Aplicacion de métricas ya existentes para guiar la ejecucion de la
estrategia municipal.

BCu.3.Desarrollo de una disciplina de gestion de proyectos entre el
personal municipal.

BCu.4.Gestion efectiva de capacitacion en administracion de proyectos
para personal municipal y directivos de la organizacion.
BCu.5.Establecimiento de procesos y medios de comunicacion claros
para la gestion de la administracion de proyectos.

BCu.6.Adopcion de un lenguaje y una terminologia comunes para
incluir a todo el personal dentro de la gestion de proyectos.
BCu.7.Adopcidn de una cultura organizacional orientada hacia los
proyectos, donde se tengan metodologias claras y donde se realicen
esfuerzos por extender esa cultura a toda la organizacion. La cultura
organizacional de la Municipalidad no est& actualmente ni definida, ni
documentada; por tanto, no se conocen ni se divulgan sus limites, ni se
puede garantizar un entendimiento comun de lo que la cultura esta
destinada a ser y lo que significa.

BCu.8.Reconocimiento de logros al personal que formula y ejecuta
proyectos, de manera que se promueva una cultura de cambio.
BCu.9.Adopcion de la gestion del riesgo como parte de la cultura
organizacional de la Municipalidad.

ACu.l1.Desarrollar e implementar una estructura de procesos para la
gestion de los proyectos municipales autofinanciados, que
contemple la gestion del alcance, el tiempo, los costos y los riesgos.
ACu.2.Generar y ejecutar una capacitacion interna en materia de
planificacion estratégica municipal, planificacion operativa, y
administracion de proyectos para los representantes del Concejo
Municipal, la administracion municipal, y el personal que formula y
ejecuta los proyectos.

ACu.3.Fortalecer la gestion de las comunicaciones de la
Municipalidad, a fin de que se cuente con actividades de
comunicacion de los proyectos, tanto hacia lo externo como a lo
interno de la organizacion, que involucre las necesidades de
informacion de todos los interesados.

ACu.4.Crear e implementar un programa de incentivos laborales no
econodmicos para las personas funcionarias que contribuyen con los
objetivos estratégicos y operativos de la Municipalidad, a fin de
generar una mayor motivacion, fidelizacion y compromiso del
personal.

ACu.5.Propiciar un proceso inclusivo y participativo de
construccion de una nueva cultura organizacional en gestion de
proyectos, y garantizar un entendimiento comun entre las partes
interesadas de lo que ella esta destinada a ser y lo que significa.
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Capacidad organizacional /
Calificacién segiin Modelo
de Evaluacion de
Competencias
Organizacionales

Brechas identificadas en la Municipalidad de Montes de Oro

Alternativas para reducir o eliminar las brechas identificadas

Gestion de proyectos
municipales / 28%

BGP.1.Socializacion a las jefaturas de departamento de los avances y los
resultados de la operacion municipal y de los proyectos en ejecucion y
realizados.

BGP.2.Ajuste en la estructura organizacional actual de la Municipalidad
para permitir la adecuada alineacion de los proyectos con el plan
estratégico y el plan anual operativo vigentes, a través de una estructura
flexible y adaptable a la dinamica actual y el ambiente cambiante del
sector municipal. Existe una sobrecarga de funciones en las jefaturas de
departamento.

BGP.3.Establecimiento de una estructura que sea la responsable por
administrar la ejecucion de la estrategia.

BGP.4.Establecimiento y arraigo de la disciplina de administracion de
proyectos dentro de la estructura organizacional.

BGP.5.Definicidn y estructuracion de procesos estandarizados para la
gestion de proyectos municipales.

BGP.6.Seleccion y priorizacion de proyectos municipales a través de un
analisis adecuado de la estrategia organizacional, y establecimiento de
una estructura claramente definida que juegue el rol de alinear los
proyectos con los planes estratégicos.

BGP.7.Conformacion de una estructura formal para la administracion de
proyectos, que sea diferente a la tradicional funcional de la organizacion.
Cada jefatura de departamento tiene actualmente a su cargo la
formulacion y la ejecucién de sus respectivos proyectos.
BGP.8.Conformacion de una estructura formal que consolide, analice y
disponga la informacion de los proyectos. Actualmente, cada
departamento se encarga de hacerlo para sus respectivos proyectos.
BGP.9.Conformacidn de una unidad auditora de proyecto, que controle y
monitoree el desarrollo de estos, conforme a una guia metodoldgica de
proyectos.

BGP.10.Desarrollo de un proceso estructurado para la gestion de los
proyectos.

BGP.11.Desarrollo de un inventario unificado de los proyectos
terminados y en ejecucion, y de procesos que permita obtener
informacion de los proyectos para su analisis.

AGP.1.Programar reuniones semanales o quincenales con las
jefaturas departamentales, asi como reuniones trimestrales con todo
el personal, donde se compartan los avances y los resultados de la
operacion municipal y de los proyectos en ejecucion y en proceso.
En aras de que sean sesiones lo méas participativas posibles, se
sugiere que se realicen en modalidad virtual.

AGP.2.Desarrollar y ejecutar una metodologia que permita vincular
el plan estratégico con el plan operativo, asi como una
autoevaluacion de proyectos que posibilite determinar su impacto en
la estrategia organizacional.

AGP.3.Contemplar, dentro del proceso actual de elaboracion de
manuales y perfiles de puesto, las labores de gestion de proyectos
del personal municipal, procurando que se equilibren los roles y las
responsabilidades del personal involucrado en proyectos.
AGP.4.Generar e implementar una estructura de procesos para la
gestion de los proyectos municipales autofinanciados, que
contemple la gestion del alcance, el tiempo, los costos y los riesgos.
AGP.5.Crear y ejecutar una capacitacion interna en materia de
planificacion estratégica municipal, planificacion operativa, y
administracion de proyectos para los representantes del Concejo
Municipal, la administracién municipal, y el personal que formula 'y
ejecuta los proyectos.

AGP.6.Establecer un Departamento de Gestion de Proyectos que
brinde soporte, apoyo y direccion en materia de administracion de
proyectos a las jefaturas de departamento que ejecutan proyectos
dentro de la organizacion.

AGP.7.Emplear el repositorio existente actualmente en la
Municipalidad, denominado MMO, para documentar, archivar y
consultar los proyectos anteriores y en proceso.

AGP.8.Establecer anualmente en el presupuesto municipal una
partida para inversion en tecnologia, acorde con la capacidad
econdmica de los departamentos, que permita disponer de una
herramienta informatica de uso generalizado para visualizar la
totalidad de los proyectos ejecutados y en proceso, asi como darles
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Capacidad organizacional /
Calificacién segiin Modelo
de Evaluacion de
Competencias
Organizacionales

Brechas identificadas en la Municipalidad de Montes de Oro

Alternativas para reducir o eliminar las brechas identificadas

BGP.12.Definicién e implementacion de procedimientos, activos propios
y técnicas para realizar el trabajo de inicio y planificacion; de ejecucion,
monitoreo y control; y el cierre de los proyectos municipales.
BGP.13.Uso generalizado por parte del personal del repositorio de
conocimiento que tiene la Municipalidad en la actualidad, para
almacenar y recuperar informacién y documentacion de proyectos
pasados para el uso de todos los miembros de la organizacion.
BGP.14.Establecer los medios para el control, monitoreo y ajuste de las
prioridades de la organizacion y de los proyectos.

BGP.15.Disposicion de herramientas que faciliten el anlisis de los
proyectos y su impacto sobre los objetivos estratégicos de la
organizacion.

BGP.16.Disposicion de medios para la administracion, comunicacion y
toma de decisiones sobre las iniciativas que plantea la organizacion.
BGP.17.Disposicion de herramientas para visualizar la totalidad de los
proyectos.

BGP.18.Disposicion de herramientas de informacion para priorizar de
forma efectiva sus proyectos.

BGP.19.Disposicion de herramientas que permitan identificar la
ubicacion y el tiempo de trabajo de cada recurso involucrado.
BGP.20.Disposicion de herramientas que permitan visualizar y generar
adecuadamente diversos reportes sobre el desempefio de los proyectos.
BGP.21.Disposicion de herramientas informéticas para la administracion
de proyectos que se integren con el flujo de trabajo, permitiendo la
trazabilidad de la ejecucion de los proyectos.

trazabilidad y generar reporteria. Asimismo, aprovechar el uso de
herramientas en linea gratuitas para gestion de proyectos, como por
ejemplo: Trello, Slack, Asana, ClickUp, MeisterTask, TeamWeek,
Bitrix24, entre otras. El Departamento de Tecnologias de
Informacién podria brindar capacitacién al personal correspondiente
para el uso de la o las herramientas tecnoldgicas seleccionadas.

Fuente: Elaboracién propia, con base en el diagnostico de la situacion actual de la Municipalidad de Montes de Oro y las buenas practicas

identificadas.
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Tabla 4.8 Priorizacion de alternativas para reducir o eliminar las brechas identificadas en la Municipalidad de Montes de

Oro en materia de capacidades organizacionales para la gestion de proyectos

ACu.3. | ACu.5. | AGP.1. | AGP.6. | AGP.8.

ACu.l./

AGP 4.

AGP.7.

AGP.3. | ACu.4.

AG3./ |AG4.| AT.2./ | AT.3./ | ACo.2. | AC0.3.| ACo.4. | AC0.5./

AGP.2.

AG.2./

AT.1./

ACo.1./
ACu.2./

AGP.5.

Alternativas | AG.1.

propuestas

Brechas

identificadas

BG.1.

BG.2.

BG.3.

BG.4.

BG.5.

BG.6.

BG.7.

BT.1.

BT.2.

BT.3.

BT.4.

BT.5.

BT.6.

BT.7.

BT.8.

BCo.l.

BCo.2.

BCo.3.

BCo.4.

BCo.5.

BCo.6.

BCo.7.

BCu.1.

BCu.2.

BCu.3.

BCu.4.
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63

104

56

49

ACu.3. | ACu.5. | AGP.1. | AGP.6. | AGP.8.

38

ACu.l./
AGP .4

104

AGP.7.

30

51

30

34

36

AGP.3. | ACu.4.

49

61

AG.3./ |AG.4.| AT.2./ | AT.3./ | ACo.2.| ACo0.3. | ACo.4. | ACo.5./

AGP.2.

68

AG.2./
AT.1./

ACo.l1./
ACu.2./

AGP.5.

104

84

Alternativas | AG.1.
propuestas

Brechas

identificadas

BCu.5.

BCu.6.

BCu.7.

BCu.8.

BCu.9.

BGP.1.

BGP.2.

BGP.3.

BGP 4.

BGP.5.

BGP.6.

BGP.7.

BGP.8.

BGP.9.

BGP.10.

BGP.11.

BGP.12.

BGP.13.

BGP.14.

BGP.15.

BGP.16.

BGP.17.

BGP.18.

BGP.19.

BGP.20.

BGP.21.

PUNTAJE TOTAL

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de brechas presentado en la tabla 4.7.
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CAPITULO 5 PROPUESTA DE SOLUCION

En este capitulo se presentan las propuestas principales, que fueron priorizadas en el
capitulo anterior (ver figura 4.8), tendientes a reducir y, segun sea el caso, eliminar las brechas
identificadas entre la situacion actual de la Municipalidad de Montes de Oro y el escenario deseado
planteado en las buenas practicas analizadas. Estas propuestas pretenden integrar un marco para el
fortalecimiento de las capacidades organizacionales para la gestion de proyectos en este gobierno
local, a fin de orientar a las personas funcionarias en su quehacer de formular y ejecutar proyectos
municipales. Adicionalmente, en este capitulo se define un plan de implementacion de dicho
marco, que permita a la Municipalidad la puesta marcha de dichas propuestas.

Las cuatro propuestas priorizadas para reducir o eliminar las brechas identificadas,
procuran abordar de manera integral las cinco capacidades organizacionales en estudio. Estas son:

1. Propuesta de indicadores de desempefio para los proyectos, ya que, para alcanzar
el éxito de la estrategia municipal, es necesario medir el desempefio de los
proyectos que realiza la organizacion. Si bien el personal municipal reconoce
carencias en todas las areas de la gestion de proyectos, esta propuesta solamente
plantea indicadores para cuatro, a saber: alcance, tiempo, costos y riesgos. Dada la
naturaleza de los proyectos del gobierno local, se incluye una quinta area
correspondiente al valor publico. Las tres primeras areas fueron seleccionadas por
considerarse pilares fundamentales de cualquier proyecto; la cuarta fue
seleccionada en virtud de la importancia impresa en reiteradas ocasiones por el
personal municipal entrevistado; y la quinta, como se indicd, se incluy6 por la
naturaleza publica de los proyectos municipales.

2. Propuesta de creacion de un Departamento de Gestion de Proyectos Municipales,
el cual brindaria soporte, apoyo y direccion en materia de gestion de proyectos a
las jefaturas de departamento que los formula y ejecuta dentro de la organizacion.

3. Propuesta de estructura de procesos para la gestion de proyectos autofinanciados,

para los cuales se tiene conocimiento que la Municipalidad necesita de
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procedimientos, activos propios y técnicas. Esta propuesta abarca solamente la
gestion del alcance, tiempo, costo y riesgos, procurando que sea de gran utilidad
pero sencilla y sostenible.

4. Propuesta de capacitacion interna en gestion de proyectos para los representantes
del Concejo Municipal, de la administracion municipal, y el personal que formula
y ejecuta los proyectos, de modo que se logre generar un impacto positivo en todas
las capacidades organizacionales objeto de estudio, a través de la generacion de

conocimientos.

5.1 Propuesta de indicadores de desempefio para los proyectos realizados por la
Municipalidad de Montes de Oro
En general, los proyectos deben ser medidos mediante indicadores de desempefio, que

permitan dar seguimiento a su ejecucion y su alineacién con la estrategia organizacional. Estos
indicadores son instrumentos que aportan informacion cuantitativa sobre el desenvolvimiento y
logro de los proyectos - en este caso - municipales, en favor de la poblacion u objeto de su
intervencion, en el marco de sus objetivos. Los indicadores de desempefio establecen una relacion
entre dos 0 més variables que, al compararse con otras, permiten realizar inferencias sobre los
avances y los logros de los proyectos.

El uso de indicadores de desempefio en proyectos municipales es importante, ya que
permite mejorar la gestion interna del gobierno local para el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos; mejorar la eficiencia en la asignacion de los recursos; mejorar la transparencia frente
a las distintas partes interesadas, asi como realizar el seguimiento de los objetivos planteados para
los proyectos en favor de la comunidad.

La presente propuesta de indicadores de desempefio para los proyectos realizados por la
Municipalidad de Montes de Oro pretende coadyuvar en la reduccion de las brechas identificadas

para las capacidades organizacionales de gobernabilidad y de gestion de proyectos municipales, a
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través del establecimiento de controles en la linea base de los proyectos en las areas de alcance,

tiempo, costo, y riesgo.

5.11

Gestion del alcance

De conformidad con el Project Management Institute (2017, p. 129), gestionar el alcance

de los proyectos involucra una serie de procesos necesarios para garantizar que ellos incluyen todo

el trabajo requerido, y Unicamente el requerido, para ser completados con éxito. Estos procesos

deben seguir un orden secuencial. A saber:

1.

Planificar la gestion del alcance, que corresponde al proceso de crear un plan de
gestion del alcance que documente como se va a definir, validar y controlar tanto
el alcance del proyecto mismo como del producto;

Recopilar requisitos, que se refiere al proceso de determinar, documentar y
gestionar las necesidades y los requisitos de los interesados para cumplir con los
objetivos del proyecto;

Definir el alcance, que hace referencia al proceso de desarrollar una descripcion
detallada del proyecto y del producto;

Crear la estructura de descomposicién del trabajo (EDT), que corresponde al
proceso de subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en componentes méas
pequefios y faciles de manejar;

Validar el alcance, que se refiere al proceso de formalizar la aceptacion de los
entregables del proyecto que se haya completado; y

Controlar el alcance, que hace referencia al proceso de monitorear el estado del
proyecto y del alcance del producto, y de gestionar los cambios a la linea base del

alcance.

Segun lo establece esta organizacion, el monitoreo del alcance del proyecto debe medirse

a través de indicadores de desempefio que contemplen las categorias de los cambios recibidos, las

variaciones identificadas del alcance y sus causas, el efecto de las variaciones en el desempefio del

cronograma Yy/o las estimaciones de costos, y el pronéstico del desempefio futuro del alcance.
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Destaca que el beneficio principal de este proceso de controlar el alcance es que la linea base del
alcance es conservada a lo largo de todo el proyecto, y garantiza que todos los cambios solicitados
o las acciones preventivas o correctivas sugeridas se proceden por medio del proceso de realizar
el control integrado de cambios, que corresponde al proceso de revisar todas las solicitudes de
cambio; aprobar y gestionar cambios a los entregables, documentos del proyecto y al plan para la
direccion del proyecto; y comunicar las decisiones (PMI, 2017, p. 113, 168, 170).

Para medir el desempefio del alcance de los proyectos de la Municipalidad de Montes de
Oro, se propone el uso de un indicador de eficacia de cumplimiento de entregables, que mostrara
el porcentaje de avance del proyecto con base en la comparacion de entregables concluidos
respecto al total de entregables del proyecto, definido por el siguiente método de calculo:

Total de entregables concluidos 100

C limiento d t bles =
UMPLUTIENLO ae entregantes Total de entregables del proyectox

Como paso previo a la aplicacidn de esta ecuacion es necesario que el proyecto cuente con
su respectiva estructura de desglose del trabajo (EDT), misma que contiene la descomposicién
jerarquica del alcance total del trabajo a ser realizado por el equipo del proyecto para cumplir con
los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos. Estos entregables y los respectivos
paquetes de trabajo que los contienen deben estar concluidos para poder considerarlos como
terminados.

Este indice de desempefio dard como resultado el porcentaje de avance en el cumplimiento
del trabajo a ser realizado por la Municipalidad para el cumplimiento de los objetivos de un
determinado proyecto. Es importante sefialar que este indice debe ser recalculado, luego de que se
realicen cambios o ajustes en el alcance del proyecto durante su ejecucion, a fin de adaptarlo a las

nuevas condiciones.
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5.1.2

Gestion del tiempo

Segun el Project Management Institute (2017, p. 173), gestionar del cronograma de los

proyectos involucra una serie de procesos necesarios para administrar la finalizacion del proyecto

a tiempo. Estos procesos deben seguir un orden secuencial. A saber:

1.

Planificar la gestion del cronograma, que corresponde al proceso de establecer las
politicas, los procedimientos y la documentacion para planificar, desarrollar,
gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto;

Definir las actividades, que se refiere al proceso de identificar y documentar las
acciones especificas que se deben realizar para elaborar los entregables del
proyecto;

Secuenciar las actividades, que hace referencia al proceso de identificar y
documentar las relaciones entre las actividades del proyecto.

Estimar la duracion de las actividades, que corresponde al proceso de realizar una
estimacion de la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar las
actividades individuales con los recursos estimados;

Desarrollar el cronograma, que se refiere al proceso de analizar secuencias de
actividades, duraciones, requisitos de recursos y restricciones del cronograma para
crear el modelo del cronograma del proyecto para la ejecucién, el monitoreo y el
control del proyecto; y

Controlar el cronograma, que hace referencia al proceso de monitorear el estado del
proyecto para actualizar el cronograma del proyecto y gestionar cambios a la linea

base del cronograma.

De acuerdo con el PMI (2017, p. 222), el controlar el cronograma permite que la linea base

del cronograma sea mantenida a lo largo de todo el proyecto. Cualquier cambio con respecto a esta

linea base solo puede ser aprobada por medio del proceso de realizar el control integrado de

cambios sefialado anteriormente.

Para evaluar el desempefio del cronograma de los proyectos de la Municipalidad de Montes

de Oro, se sugiere el uso de medidas de desempefio del cronograma, tales como la variacion del
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cronograma (SV, por sus siglas en inglés) y el indice de desempefio del cronograma (SPI, por sus
siglas en inglés). Ambas medidas se emplean para evaluarla la magnitud de la desviacion con
respecto a la linea base original del cronograma, y estan definidas por las siguientes ecuaciones

(PMI, 2017, p. 267):

SV = EV — PV
SPI—EV
TPV

El valor ganado (EV, por sus siglas en inglés) corresponde a la cantidad de trabajo
ejecutado a la fecha, expresado en términos del presupuesto autorizado para ese trabajo. Por su
parte, el valor planificado (PV, por sus siglas en inglés) corresponde al presupuesto autorizado que
ha sido asignado al trabajo planificado.

En el caso de la variacion del cronograma (SV, por sus siglas en inglés), si el resultado es
igual a cero, se concluye que el proyecto se desarrolla a tiempo. Si el resultado es mayor a cero, se
concluye gue el proyecto va adelantado. Y si el resulta es menor a cero, se concluye que el proyecto
va atrasado.

Por su parte, en el caso del indice de desempefio del cronograma (SPI, por sus siglas en
inglés), si el resultado es igual a uno, se concluye que la cantidad de trabajo efectuado es igual a
la planeada. Si el resultado es menor a uno, se concluye que la cantidad de trabajo efectuado es
menor a la prevista; por tanto, es mas facil de completar. Si el resultado es mayor a uno, se concluye
que la cantidad de trabajo efectuado es mayor a la prevista; por ello, es mas dificil de completar.
Dado que el indice de desempefio del cronograma mide la cantidad total de trabajo del proyecto,
es necesario que también se analice el desempefio de la ruta critica del proyecto, con la finalidad

de definir si el proyecto finalizara antes o después de lo previsto.
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El uso de estas dos medidas de desempefio del cronograma por parte de la Municipalidad
de Montes de Oro les permitira determinar en qué medida el proyecto esté adelantado o retrasado
en relacion con la fecha de entrega, en un momento determinado, asi como medir la eficiencia con

la que el equipo de proyecto esta llevando a cabo el trabajo.

5.1.3 Gestion de los costos

De acuerdo con el Project Management Institute (2017, p. 231), gestionar los costos de los
proyectos implica una serie de procesos necesarios para planificar, estimar, presupuestar, financiar,
obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto
dentro del presupuesto aprobado. A saber:

1. Planificar la gestion de los costos, que corresponde al proceso de definir como se
han de estimar, presupuestar, gestionar, monitorear y controlar los costos del
proyecto;

2. Estimar los costos, que se refiere al proceso de desarrollar una aproximacion de los
recursos monetarios necesarios para completar el trabajo del proyecto;

3. Determinar el presupuesto, que hace referencia al proceso que consiste en sumar
los costos estimados de las actividades individuales o paquetes de trabajo para
establecer una linea base de costos autorizada; y

4. Controlar los costos, que corresponde al proceso de monitorear el estado del
proyecto para actualizar los costos del proyecto y gestionar cambios a la linea base
de costos.

Segun esta organizacion (2017, p. 222), el controlar el cronograma permite que la linea
base de costos sea mantenida a lo largo de todo el proyecto. Para actualizar el presupuesto de un
proyecto es necesario que se conozcan los costos reales en los que se ha incurrido a la fecha.
Cualquier incremento al presupuesto autorizado solo puede ser aprobado por medio del proceso

de realizar el control integrado de cambios indicado anteriormente.
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Para evaluar el desempefio de los costos de los proyectos de la Municipalidad de Montes
de Oro, se sugiere el uso de medidas de desempefio tales como la variacion del costo (CV, por sus
siglas en inglés) y el indice de desempefio del costo (CPI, por sus siglas en inglés). Ambas medidas
se emplean para evaluarla la magnitud de la desviacidn con respecto a la linea base original del
costo, y estan definidas por las siguientes ecuaciones (PMI, 2017, p. 267):

CV = EV - AC

CPI = EV
T AC

Como ya se indico, el valor ganado (EV, por sus siglas en inglés) corresponde a la cantidad
de trabajo ejecutado a la fecha, expresado en términos del presupuesto autorizado para ese trabajo.
Por su parte, el costo real (AC, por sus siglas en inglés) corresponde al costo real incurrido por el
trabajo llevado a cabo en una actividad durante un periodo de tiempo especifico.

En el caso de la variacidn del costo (CV, por sus siglas en inglés), si el resultado es igual a
cero, se concluye que el proyecto se desarrolla bajo el costo planificado. Si el resultado es mayor
a cero, se concluye que el proyecto se desarrolla por debajo del costo planificado. Y si el resultado
es menor a cero, se concluye que el proyecto se desarrolla por encima del costo planificado.

Por su parte, en el caso del indice de desempefio del costo (CPI, por sus siglas en inglés),
si el resultado es igual a uno, se concluye que el proyecto va exactamente de acuerdo con el
presupuesto. Si el resultado es menor a uno, se concluye que el proyecto supera el presupuesto. Si
el resultado es mayor a uno, se concluye que el proyecto esta dentro del presupuesto.

El uso de estas dos medidas de desempefio de los costos por parte de la Municipalidad de
Montes de Oro les permitira determinar la relacion entre el desempefio real del proyecto y los

costos incurridos, asi como medir la eficiencia del costo para el trabajo completado.
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5.14

Gestion del riesgo

Segun el Project Management Institute (2017, p. 395), gestionar los riesgos de los

proyectos envuelve una serie de procesos necesarios para llevar a cabo la planificacion de la

gestion, identificacion, analisis, planificacion de respuesta, implementacion de respuesta y

monitoreo de los riesgos de un proyecto. A saber:

1.

Planificar la gestion de los riesgos, que corresponde al proceso de definir como
realizar las actividades de gestion de riesgos de un proyecto;

Identificar los riesgos, que se refiere al proceso de identificar ! los riesgos
individuales del proyecto, asi como las fuentes de riesgo general del proyecto y
documentar sus caracteristicas;

Realizar el andlisis cualitativo de riesgos, que hace referencia al proceso de
priorizar los riesgos individuales del proyecto para andlisis o accion posterior,
evaluando la probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos, asi como otras
caracteristicas;

Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos, que corresponde al proceso de analizar
numéricamente el efecto combinado de los riesgos individuales del proyecto
identificados y otras fuentes de incertidumbre sobre los objetivos generales del
proyecto;

Planificar la respuesta a los riesgos, que se refiere al proceso de desarrollar
opciones, seleccionar estrategias y acordar acciones para abordar la exposicion al
riesgo del proyecto en general, asi como para tratar los riesgos individuales del
proyecto;

Implementar la respuesta a los riesgos, que hace referencia al proceso de
implementar planes acordados de respuesta a los riesgos; y

1 El PMI (2017, p. 397) establece que el riesgo existe en dos niveles dentro de cada proyecto. El riesgo
individual que es un evento o condicion incierta que, si se produce, tiene un efecto positivo o negativo en uno o mas
de los objetivos del proyecto. Y el riesgo general que es el efecto de la incertidumbre sobre el proyecto en su conjunto,
proveniente de todas las fuentes de incertidumbre incluidos riesgos individuales, que representa la exposicion de los
interesados a las implicancias de las variaciones en el resultado del proyecto, tanto positivas como negativas.
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7. Monitorear los riesgos, que corresponde al proceso de monitorear la
implementacion de los planes acordados de respuesta a los riesgos, hacer
seguimiento a los riesgos identificados, identificar y analizar nuevos riesgos y
evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a lo largo del proyecto.

De acuerdo con este instituto, el proceso de monitorear los riesgos, que se lleva a cabo a lo
largo de todo el proyecto, permite que las decisiones del proyecto se basen en la informacién actual
sobre la exposicion al riesgo del proyecto en general y los riesgos individuales del proyecto (PMI,
2017, p. 453).

Las organizaciones publicas que formulan y ejecutan proyectos, como es el caso de los
gobiernos locales, no estan exentas de enfrentarse a la existencia de potenciales riesgos en los
proyectos que pueden llegar a suceder en el caso de no ser identificados, administrados y evaluados
correcta y oportunamente. Una adecuada gestion de riesgos de proyectos ayuda a los tomadores
de decisiones, mandos medios y operativos de este tipo de organizaciones, como por ejemplo las
municipalidades, a tener control sobre aquellos eventos que, en caso de materializarse, puedan
afectar negativa o positivamente el desarrollo y funcionamiento de los procesos para alcanzar los
objetivos que persigue la institucion.

Para controlar y monitorear los riesgos de los proyectos de la Municipalidad de Montes de
Oro, se sugiere el uso de una matriz de riesgo, también conocida matriz probabilidad-impacto o
mapa de calor, la cual permite visualizar y gestionar adecuadamente los riesgos desde la
planificaciéon de los proyectos. EI uso de una matriz de riesgos le permitira al gobierno local
controlarlos adecuadamente, pudiendo aumentar la probabilidad y/o el impacto de los riesgos
positivos, y disminuir la probabilidad y/o el impacto de los riesgos negativos, a fin de optimizar

las posibilidades de éxito de los proyectos.
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Para construir la matriz de riesgos, Siles y Mondelo (2012) sefialan que es requerido que
se identifiquen las entradas necesarias que aporten al equipo de proyecto la informacion requerida
para ello, como es el caso de la estructura de desglose de trabajo (EDT), el cronograma del
proyecto, la matriz de interesados, asi como informacion histoérica con la que cuente la
organizacion. La informacion recabada debe ser procesada de manera tal que permita identificar,
analizar, cuantificar y categorizar los riesgos. Dicha matriz debe ser una herramienta flexible que
evalUe integralmente los proyectos, a fin de que proporcione un enfoque mas estratégico para el
uso de los recursos.

La matriz de riesgos debe contener al menos los siguientes elementos (Siles y Mondelo,
2012):

e ldentificador: asignar un codigo o numero que identifique cada riesgo;

e Riesgo: describir detalladamente de cada uno;

e Posible resultado: describir especificamente cual seria el efecto (positivo o
negativo) del riesgo en el proyecto en caso de ocurrencia;

e Sintoma: si existen, identificar y describir los factores de advertencia de que el
riesgo pueda ocurrir;

e Probabilidad: evaluar la probabilidad de que el riesgo suceda, pudiendo ser alta,
media o baja, dependiendo del riesgo en cuestion;

e Impacto: evaluar el grado de impacto en el proyecto en cuestion, en caso de que el
riesgo ocurra, pudiendo ser alto, medio o bajo dependiendo del riesgo en si mismo;

e Prioridad: priorizar los riesgos en una escala de 1 al 9 con ayuda de la matriz de
impacto y probabilidad (ver figura 5.1), donde 1 indica el nivel mé&ximo critico y 9
el nivel minimo;

e Respuestas: especificar la o las acciones que el equipo de proyecto llevara a cabo
para eliminar, trasladar o mitigar el riesgo; y

e Responsable: especificar el nombre o rol de la persona responsable de llevar a cabo

la o las acciones de respuesta al riesgo.
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Figura 5.1 Ejemplo de matriz de riesgos de proyectos

©

3 4

8§|M 7 5

2

a 9 8 6
B M A
Irrpacto,

Fuente: Tomado de Guia de Gestion de Proyectos para Resultados PM4R, por Siles, R., &

Mondelo, E., 2012, https://es.scribd.com/doc/13889837/Gestion-de-Riesgos-la-Matriz-de-Riesgos.

En lo que respecta especificamente a la respuesta al riesgo, ésta puede ser de cuatro tipos:
1) aceptarlo; 2) transferirlo a terceros para disminuir el riesgo en el proyecto; 3) mitigarlo; o 4)
evitarlo. En cualquiera de los casos, es importante que se tome en cuenta que la planificacion de
la respuesta a los riesgos tiene que ser consistente con la importancia del riesgo en cuestion, ser
realista, acordada por todas las partes implicadas, y tener un costo efectivo en relacion con el riesgo
que buscan.

Para hacer una valoracién cuantitativa del riesgo de los proyectos de la Municipalidad de
Montes de Oro, se sugiere el uso del indicador de riesgos o key risk indicator (KRI, por sus siglas
en inglés) que la literatura consultada denomina factor de visibilidad.

El factor de visibilidad del riesgo (Fv) estd concebido para conseguir una valoracion
cuantitativa automatica de cualquier riesgo, a partir de la valoracién cualitativa de su impacto y
probabilidad, de manera que no represente un trabajo adicional para el evaluador y que el
responsable pueda percibir eficazmente donde hay riesgo y donde no, y para lograr combinar
riesgos, obteniendo un Unico evento de riesgo representativo (Vegas-Fernandez, 2019, p. 151-
152).
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La ecuacion del factor de visibilidad es la que se indica a continuacién, donde "p"

corresponde a probabilidad e "i" corresponde a impacto.

_100p + 20 + i — /10000p? + i2 — 200pi + 400
B 2

Fv

Para su aplicacion de dicha ecuacion supone convertir en nameros las valoraciones
conceptuales de impacto y probabilidad hechas por el evaluador. Para ello, se emplean los valores
de la matriz de gestion de riesgos.

En el apéndice P se le brinda a la Municipalidad de Montes de Oro una plantilla de matriz

de gestion de riesgos.

5.1.5 Creacion de valor publico
Como se indico en el apartado 1.1.3.2.1, MIDEPLAN (2019, p. 27) define el valor publico

como el grado de beneficio que cada organizacion publica genera para la poblacion, en virtud de
su mandato legal, a través de la prestacion de bienes y servicios de calidad para satisfacer sus
necesidades y expectativas, y asi alcanzar el mayor nivel de bienestar.

En virtud de lo anterior, es importante que las municipalidades, como organizaciones
publicas que son, puedan medir también el valor pablico que estdn generando a través de los
proyectos que realizan, desde el punto de vista de cuatro dimensiones: bienestar humano, economia
productiva, sostenibilidad ambiental, y gobernabilidad y participacion.

Los proyectos que generan los gobiernos locales deben responder a satisfacer las
necesidades y expectativas de sus comunidades, por lo que deben crear el valor publico esperado.
Estos proyectos deben responder también a lo establecido en la normativa correspondiente.

Si bien existen distintos tipos de indicadores de desempefio, para el caso especifico de la

creacion de valor se recomienda la aplicacion de indicadores de eficacia y eficiencia. Los primeros
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cuantifican el grado de cumplimiento de los objetivos o resultados de los proyectos sin considerar
los recursos utilizados. Este tipo de indicadores son utiles en la medida en la que los objetivos y/o
los resultados de los proyectos se encuentren determinados. Los segundos, por su parte, describen
la relacion entre dos magnitudes, la eficacia de los proyectos y los recursos empleados para su
generacion.

Para el caso de los proyectos realizados por la Municipalidad de Montes de Oro, se sugiere
la utilizacion de los indicadores de desempefio de la eficacia y la eficiencia que se muestran a

continuacion.

211



Tabla 5.1 Indicadores de desempefio de eficacia de los proyectos de la Municipalidad de

Montes de Oro para evaluar la creacion de valor publico

INDICADOR DE EFICACIA 1:

Porcentaje de cobertura

Descripcion:

El indicador muestra el porcentaje de la poblacion que ha sido cubierta a través de la
ejecucion del proyecto, partiendo del total de la poblacién identificada dentro del area de

intervencion.

Método de célculo:

numero de personas atendidas
Cobertura =

numero de personas objetivo

Frecuencia de medicién:

Semestral o anual

INDICADOR DE EFICACIA 2:

Porcentaje de cumplimiento de actividades

Descripcion:

El indicador muestra el porcentaje de ejecucion del proyecto con base a las actividades ya
realizadas o cumplidas, respecto al total de actividades previstas para la ejecucion del
proyecto.

Método de célculo:

o o namero de actividades ejecutadas
Cumplimiento de actividades = — — — x 100
numero de actividades planificadas

Frecuencia de medicion:

Semestral o anual

INDICADOR DE EFICACIA 3:

Porcentaje de cumplimiento de objetivos

Descripcion:

El indicador muestra el porcentaje de cumplimiento de objetivos mediante la ejecucion del

proyecto, respecto del total de objetivos planteados para el proyecto.

Método de célculo:

namero de objetivos alcanzado

100
namero de objetivos planificados *

Cumplimiento de objetivos =

Frecuencia de medicion:

Semestral o anual

INDICADOR DE EFICIENCIA 1:

Porcentaje de ejecucién presupuestaria

Descripcion:

El indicador muestra el porcentaje de ejecucion presupuestaria con base en el cotejo de los
valores reales al final de la ejecucion del proyecto y el total de recursos asignados al

mismo.

Meétodo de célculo:

. » . recursos financieros ejecutados
Ejecucién presupuestaria = - - — x 100
recursos financieros planificados

Frecuencia de medicion:

Semestral o anual

INDICADOR DE EFICIENCIA
TOTAL:

Eficiencia total = cobertura + cumplimiento de actividades

+ cumplimiento objetivos

INDICADOR DE EFECTIVIDAD:

(eficiencia total + ejecucion presupuestaria)
2

Efectividad =

Fuente: Elaboracion propia, con base en el Instructivo para la Formulacion de Indicadores de

Desempefio de la Direccion General del Presupuesto Publico del Ministerio de Economia y Finanzas del

Per, 2010.
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Aparejado a la aplicacion de los indicadores de desempefio descritos en la tabla anterior,
se sugiere a la Municipalidad de Montes de Oro, ademas, la aplicacion y el procesamiento de una
encuesta de medicion de impacto de los proyectos con las partes interesadas beneficiarias de ellos,
como por ejemplo asociaciones de desarrollo comunal. Esto le permitira al gobierno local tener
informacion precisa sobre el impacto que tienen sus proyectos en beneficio de la comunidad. En

el apéndice Q se le brinda a la Municipalidad un modelo de encuesta de medicion de impacto.

5.2 Propuesta de un Departamento de Gestion de Proyectos en la Municipalidad
de Montes de Oro

La estructura organizacional que posee actualmente la Municipalidad de Montes de Oro es
muy rigida y no es la adecuada para aprovechar de una mejor manera los recursos humanos
institucionales. Como se ha indicado en diversas ocasiones a lo largo de esta investigacion, la
formulacién y la ejecucion de los proyectos municipales recae directamente sobre las jefaturas de
departamento, las cuales deben ejecutarlos solo con el personal que disponen en sus respectivas
areas, por lo que no se conforman equipos de proyectos multidisciplinarios con recursos requeridos
de otros departamentos.

Dadas las brechas identificadas para practicamente todas las capacidades organizacionales
en evaluacion, asi como las buenas practicas nacionales e internacionales recabadas tanto a nivel
documental como producto de las entrevistas con otras municipalidades costarricenses, se propone
la creacién de un Departamento de Gestion de Proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro.
Este departamento brindaria soporte y apoyo a la organizacion en actividades tales como la
adopcion de marcos o metodologias de gestion de proyectos, asi como el uso de plantillas,

formularios y herramientas especificos.
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A través de la creacidn de este departamento en este gobierno local, se espera que haya una

mejora significativa en la toma de decisiones, se minimicen los riesgos, se maximice el uso de los

recursos, se provea valor a las partes interesadas, se repliquen los éxitos de proyectos anteriores,

y se organice y facilite la modernizacion de la institucién en su conjunto.

Ademas de brindar apoyo a los equipos de proyectos municipales, se espera que el

Departamento de Gestion de Proyectos sugerido para este corporativo municipal pueda cumplir al

menos con las siguientes funciones (PMI, 2017, p. 49):

Identificar y desarrollar metodologias, mejores practicas y estandares.

Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

Brindar informacion para la comunicacion de los avances y los resultados de los
proyectos, tanto a nivel interno como externo de la organizacion.

Gestionar 'y monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas,
procedimientos y plantillas creados para gestionar los proyectos municipales.

Coordinar la comunicacion entre los proyectos.

La creacion de este departamento sugerido debera ser asumida por la institucién como un

proyecto particular. De acuerdo con Zuttion (2004), las etapas requeridas para que la

Municipalidad de Montes de Oro pueda implementar con éxito dicha estructura son las siguientes:

1
2
3.
4

5.21

Etapa de inicio;
Etapa de disefio;
Etapa de implementacion; y

Etapa de instauracion.

Etapa de inicio

La etapa de inicio estd compuesta por un analisis situacional de la gestién de proyectos en

la organizacion, asi como un proceso de sensibilizacion y capacitacion para el personal municipal.

En el momento en el que la Alcaldia Municipal tome la decision de crear su Departamento

de Gestién de Proyectos, con el aval del Concejo Municipal, se debera realizar un andlisis de la
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dimension que tendrd dicha estructura y una valoracion del presupuesto que podra invertir la

organizacion para su puesta en marcha.

Para efectos del dimensionamiento de dicho departamento, sera necesario tomar en cuenta

los siguientes elementos:

Inventario total de proyectos municipales: se deben considerar el inventario total
de proyectos que tienen autofinanciamiento o financiamiento de terceros,
clasificarlos por area funcional, y caracterizarlos. Como se indic6 con anterioridad,
en la institucion actualmente no existe un inventario unificado de proyectos
municipales, por lo que serd necesario que esto se realice primero. Por el momento,
el inventario mas reciente con el que se cuenta es el parcial provisto en el anexo 3.
Conformacion del Departamento de Gestion de Proyectos: siendo que actualmente
las jefaturas de departamento son las personas que lideran la ejecucion de los
proyectos de sus respectivas areas funcionales, se propone que esta practica se
mantenga. No obstante, se recomienda que este departamento esté conformado
inicialmente por al menos tres personas funcionarias, que se puedan especializar en
gestion de proyectos, para que una de ellas se encargue de brindar apoyo a las
jefaturas departamentales en el proceso de formulacion de los proyectos, y las otras
dos personas brinden el seguimiento y el control a los proyectos en ejecucion.
Dados el conocimiento y la experiencia comprobados en planificacion institucional
y gestidn de proyectos, se sugiere el traslado de la actual jefatura del Departamento
de Bienes Inmuebles y Catastro como lider del Departamento de Gestion de
Proyectos y encargada de la planificacion de los proyectos. Las otras dos personas
estarian a su cargo.

Inventario de estandares, politicas, procedimientos, y plantillas: la Municipalidad
no cuenta actualmente con este tipo de instrumentos creados para gestionar sus
proyectos, ni dispone de herramientas tecnoldgicas para gestionarlos para todas las
jefaturas de departamento. Se debera prever la necesidad de efectuar estos
desarrollos en conjunto entre el Departamento de Gestion de Proyectos y el
Departamento de Tecnologias de Informacion de la institucion.
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Estructura organizacional: la Vicealcaldia Municipal, como éarea funcional
responsable de la gestion del talento humano, debera formalizar, con el apoyo de la
Alcaldia Municipal y el aval del Concejo Municipal, el Departamento de Gestion
de Proyectos, definiendo con claridad los roles y las responsabilidades del personal
a cargo, y dandole la responsabilidad funcional para su puesta en marcha.

En lo que respecta al presupuesto para el Departamento de Gestion de Proyectos, sera

necesario considerar los siguientes elementos:

Talento humano disponible: se toma en cuenta la movilidad laboral horizontal de
la funcionaria Milagro Garita de la jefatura del Departamento de Bienes Inmuebles
y Catastro a la jefatura del Departamento de Gestion de Proyectos, desde donde
estara a cargo tanto de la planificacion institucional y de los proyectos, como de la
supervision de las dos personas analistas encargadas del seguimiento y el control
de los proyectos municipales. Estas Uultimas dos personas serdn nuevas
contrataciones y contaran con formacion en gestion de proyectos. La jefatura
devengard un salario bruto de aproximadamente ¢1 millon de colones, y los dos
analistas devengaran ¢650 mil colones cada una. Por tanto, la implementacién
mensual sera de aproximadamente ¢’2.3 millones de colones.

Presupuesto para adquisicion de herramientas tecnologicas: La Municipalidad no
cuenta actualmente con herramientas tecnoldgicas para la gestién de proyectos
disponibles para todas las jefaturas de departamentos. Por tanto, se sugiere que la
jefatura del Departamento de Tecnologias de Informacion realice un inventario de
las herramientas disponibles y prepare un presupuesto para la adquisiciéon de
licencias de, al menos, Microsoft Project y Microsoft Excel, para todas las jefaturas
de departamento y los miembros del Departamento de Gestidn de Proyectos puedan
interactuar. Asimismo, se recomienda al gobierno local valorar y aprovechar el uso
de herramientas en linea gratuitas para gestion de proyectos, como por ejemplo:
Trello, Slack, Asana, ClickUp, MeisterTask, TeamWeek, Bitrix24, entre otras. Se
propone que el Departamento de Tecnologias de Informacion brinde la capacitacion
al personal correspondiente para el uso de la o las herramientas tecnoldgicas

seleccionadas.
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e Presupuesto para capacitacion: para atender el tema de la capacitacion y formacion
del personal municipal, se propone que, desde la Vicealcaldia Municipal, se
gestionen alianzas estratégicas con distintas organizaciones a nivel nacional para
brindar capacitaciones gratuitas, virtuales y/o presenciales, al personal en distintos
temas relacionados con gestion de proyectos municipales. De igual manera, en la
medida de las posibilidades econdémicas de la Municipalidad, también se sugiere
que anualmente se establezca en el presupuesto municipal una partida para
inversion en capacitacion del personal.

En lo que refiere al tema de sensibilizacion y capacitacion, éstas deben gestionarse en el
siguiente orden:

1. Alcaldia Municipal y Concejo Municipal, para que comprendan la necesidad y
apoyen (a nivel politico y presupuestario) la creacion del Departamento de Gestion
de Proyectos en la institucion, y la perciban como un medio para lograr la creacién
de valor pablico para la comunidad oromontana a través de los proyectos
municipales.

2. Jefaturas de departamento y personal clave, para que comprendan la necesidad y se
involucren a nivel técnico en la creacion del Departamento de Gestion de Proyectos,
y para propiciar la creacién de una nueva cultura organizacional enfocada en
proyectos donde se utilicen un lenguaje y terminologia comunes para incluir a todo
el personal dentro de la gestién de proyectos.

3. Personal técnico y operativo de los departamentos, para que comprendan los
cambios que se estdn implementando en la organizacién con un sentido de
pertenencia, reconociendo que la gestion de proyectos facilitara sus labores y que
su trabajo es importante para lograr crearle a la comunidad oromontana el maximo
valor publico.

El plan de sensibilizacion y capacitacidn para estas poblaciones debera abordar, al menos
los siguientes temas: 1) marco conceptual y ciclo de vida del proyecto; 2) planificacion de la
ejecucién de proyectos; 3) control y seguimiento de la ejecucion de proyectos; 4) gestion de

equipos de trabajo de proyectos; y 5) cierre y evaluacion ex post de proyectos.
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5.2.2 Etapa de disefio

Partiendo de las brechas identificadas en materia de capacidades organizacionales para la

gestion de proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro (ver tabla 4.7), la etapa de disefio del

Departamento de Gestion de Proyectos contempla la asignacion de funciones que tendra esta nueva

estructura dentro de la organizacion, asi como los roles, las responsabilidades y las herramientas

de control que utilizaran los miembros de este departamento para los proyectos.

En lo que respecta a las funciones que tendra inicialmente esta oficina, estas seran las

siguientes:

Brindar capacitaciones periédicamente al personal que formulay ejecuta proyectos,
a las autoridades municipales, y al personal en general, en materia de gestion de
proyectos.

Documentar y archivar las buenas précticas y lecciones aprendidas de los
proyectos.

Identificar y desarrollar metodologias, mejores précticas y estandares.

Orientar, capacitar y supervisar al personal que ejecuta proyectos.

Brindar a la Alcaldia Municipal la informacion para la comunicacion de avances y
resultados de los proyectos, tanto a nivel interno como externo de la organizacion.
Gestionar 'y monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas,
procedimientos y plantillas creados para gestionar los proyectos municipales;
Consolidar, analizar y disponer la informacion de los proyectos.

Vincular el Plan Estratégico Municipal y el Plan Anual Operativo vigentes, para
seleccionar y priorizar los proyectos.

Crear, implementar y actualizar un banco de iniciativas y un banco de proyectos;
Dar apoyo a las jefaturas departamentales en el trabajo de inicio y planificacion de
los proyectos.

Monitorear y controlar los proyectos, realizando un proceso de revision, control y
seguimiento de ellos, detectando oportunamente problemas y necesidades de

cambio.
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e Dar apoyo a las jefaturas departamentales en la labor de finalizacién o cierre de los
proyectos.

e Coordinar la comunicacion entre los proyectos.

e Trabajar juntamente con el Departamento de Tecnologias de Informacion y las
jefaturas departamentales para que se mantenga actualizada la informacion y la
documentacion de los proyectos.

En lo que corresponde a los roles y las responsabilidades de los miembros del
Departamento de Gestion de Proyectos, estas son las siguientes:

Jefatura:

e Supervisar el trabajo de los analistas.

e Gestionar capacitaciones periédicamente al personal que formula y ejecuta
proyectos, a las autoridades municipales, y al personal en general, en materia de
gestion de proyectos.

e Identificar y desarrollar metodologias, mejores précticas y estandares.

e Desarrollar estandares, politicas, procedimientos y plantillas para gestionar los
proyectos municipales.

e Orientar, capacitar y supervisar al personal que ejecuta proyectos.

e Brindar a la Alcaldia Municipal la informacién para la comunicacion de avances y
resultados de los proyectos, tanto a nivel interno como externo de la organizacion.

e Gestionar y monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas,
procedimientos y plantillas creados para gestionar los proyectos municipales.

e Vincular el Plan Estratégico Municipal y el Plan Anual Operativo vigentes, para
seleccionar y priorizar los proyectos.

e Crear, implementar y actualizar un banco de iniciativas y un banco de proyectos.

e Dar apoyo a las jefaturas departamentales en el trabajo de inicio y planificacion de
los proyectos.

e Dar apoyo a las jefaturas departamentales en la labor de finalizacién o cierre de los

proyectos.
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Analistas:

e Gestionar capacitaciones periédicamente al personal que formula y ejecuta
proyectos, a las autoridades municipales, y al personal en general, en materia de
gestion de proyectos.

e Documentar y archivar las buenas practicas y lecciones aprendidas de los
proyectos.

e Identificar y desarrollar metodologias, mejores précticas y estandares.

e Consolidar, analizar y disponer la informacion de los proyectos.

e Monitorear y controlar los proyectos, realizando un proceso de revision, control y
seguimiento de ellos, detectando oportunamente problemas y necesidades de
cambio.

e Coordinar la comunicacion entre los proyectos.

e Trabajar juntamente con el Departamento de Tecnologias de Informacién y las
jefaturas departamentales para que se mantenga actualizada la informacién y la
documentacion de los proyectos.

Finalmente, para medir el desempefio de los proyectos que se realizan en la Municipalidad

de Montes de Oro, el personal del Departamento de Gestion de Proyectos utilizara, entre otros que

Ilegue a formular la oficina, los indicadores propuestos en la seccion 5.1 del presente documento.

5.2.3 Etapa de implementacion
La etapa de implementacion del Departamento de Gestion de Proyectos de la

Municipalidad de Montes de Oro es un proceso que requerira de un decidido apoyo politico y
econémico, tanto de la Alcaldia Municipal como del Concejo Municipal, asi como de la
sensibilizacion e involucramiento de todo el personal, empezando por las distintas jefaturas
departamentales.

La nueva estructura organizacional propuesta, con la inclusion del Departamento de

Gestion de Proyectos, se visualizaria de la manera que se muestra en la figura 5.2.
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Figura 5.2 Nueva estructura organizacional de la Municipalidad de Montes de Oro con

la incorporacion del Departamento de Gestion de Proyectos
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Fuente: Adaptacion propia del organigrama de Municipalidad, tomado del Plan Estratégico
Municipal (PEM) del Cantén de Montes de Oro 2021-2026 (p. 18), por Municipalidad de Montes de Oro,
2021, https://www.munimontesdeoro.go.cr/wp-content/uploads/2021/09/Plan-Estrategico-Municipalidad-
de-Montes-de-Oro-2021-2026-final-con-acuerdo-incorporado-2.pdf.

El funcionamiento del Departamento de Gestion de Proyectos debera ser lo suficientemente
flexible y adaptable, de manera que la nueva estructura logre permear en la Municipalidad y que,
de esta manera, se puedan atender realmente las necesidades de los distintos departamentos y de
la administraciébn municipal en materia de gestion de proyectos, principalmente en las etapas

iniciales de la implementacion.

221



5.2.4 Etapa de instauracion

Para la etapa de instauracion del Departamento de Gestion de Proyectos en la
Municipalidad de Montes de Oro, se sugiere seguir los siguientes tres pasos. A saber:

1. Puesta en marcha y estabilizacion: en este paso se deben recopilar los datos del
desempefio del proyecto durante su ejecucion, asi como las lecciones aprendidas
producto de ello, con la finalidad de implementar los ajustes que correspondan, a
través de un proceso iterativo, hasta alcanzar la estabilizacion de la nueva estructura
en el gobierno local. Durante este proceso de instauracion, sera sumamente
importante realizar las adaptaciones necesarias tanto a las funciones del
departamento, como a los roles y responsabilidades del personal a cargo, esto con
la finalidad de facilitar la adopcion paulatina de dicha estructura; incluir los
procesos estandarizados para la recopilacion de datos indicada; y gestionar
adecuadamente las demas funciones asignadas al nuevo departamento.

2. Cierre del proyecto de creacion de la oficina: una vez implementada, estabilizada y
con los primeros resultados satisfactorios de su gestion, se debera proceder con el
cierre del proyecto de creacion del Departamento de Gestion de Proyectos, lo
anterior en el entendido que el proceso de mejora continua permanecera siempre
constante; y finalmente,

3. Rendicion de cuentas: a través de este proceso, se comunicara formalmente a la
Alcaldia Municipal, al Concejo Municipal y a la comunidad oromontana en general,
las mejoras obtenidas en el desempefio de los proyectos gracias a la operacion de
la nueva oficina de gestion de proyecto del gobierno local, para asi lograr no
solamente un mayor posicionamiento de esta nueva estructura ante las distintas
partes interesadas, sino también generar un mayor compromiso de ellas para el éxito

y el crecimiento del Departamento de Gestion de Proyectos.
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5.3 Propuesta de procesos para la gestion de proyectos autofinanciados en la
Municipalidad de Montes de Oro

A continuacion, se propone una serie de procesos que permitiran al personal municipal
encargado de la ejecucion de los proyectos gestionar de una mejor manera el alcance, el tiempo,

los costos, y los riesgos.

5.3.1 Propuesta de procesos de gestion del alcance
Este apartado incluye los procesos bésicos, sugeridos por el Project Management Institute

en la sexta edicion de su Guia del PMBOK®, para asegurar que los proyectos incluyan todo - y
solamente - el trabajo requerido para completarlos de manera exitosa. Por tanto, dada la estructura
de estos procesos, se propone a Municipalidad de Montes de Oro su adopcion.

Estos procesos de gestion del alcance son: 1) planificar la gestion del alcance, 2) recopilar
requisitos, 3) definir el alcance, 4) crear la EDT, 5) validar el alcance, y 5) controlar el alcance. La
figura 5.3 contempla el diagrama de flujo de los procesos de gestion del alcance para proyectos de
este gobierno local.

Planificar la gestion del alcance hace referencia al proceso destinado a crear un plan de
gestion del alcance que documente el cdmo se va a definir, validar y controlar el alcance tanto del
proyecto como del producto. Es conveniente sefialar que este proceso se lleva a cabo una Unica
vez, 0 bien en determinados puntos predefinidos del proyecto.

Para la elaboracién del plan de gestion del alcance es requerido el andlisis de la informacion
contenida en el acta de constitucion del proyecto, en el plan para la direccion del proyecto, asi
como en la informacion histérica contenida en los activos de los procesos de la organizacion
(OPAs, por sus siglas en inglés) y los factores ambientales de la organizacion (EEFs, por sus siglas

en inglés).
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Figura 5.3 Diagrama de flujo de los procesos de gestion del alcance para proyectos de la Municipalidad de Montes de Oro

Fuente: Elaboracion propia a partir del anlisis de la informacion aportada por La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos

(Guia del PMBOK®), por Project Management Institute, 2017, 62 ed. Pensilvania, Estados Unidos: PMI. ISBN: 978-1-62825-194-4.
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El acta de constitucion autoriza formalmente la existencia del proyecto, asi como la
asignacion de los recursos de la Municipalidad a las actividades del proyecto. EI documento debe
incluir la informacion general del proyecto en cuestion como es el caso de su fecha de inicio y
fecha tentativa de cierre, departamento o departamentos municipales responsables, objetivos
estratégicos que satisface y los criterios de éxito asociados, necesidades que se esperan solventar
(solicitud de una comunidad, necesidad de la organizacién, requerimiento legal, entre otras),
resultados esperados del proyecto que justifican la inversion requerida, el riesgo general del
proyecto, el resumen del cronograma de hitos, los recursos financieros preaprobados, lista de
partes interesadas claves.

Asi también, el acta de constitucion debe tomar en consideracion la existencia de acuerdos
previos, por ejemplo, con agrupaciones comunales, y la influencia de factores ambientales de la
organizacion como es el caso de restricciones normativas municipales, condiciones del mercado,
entre otros.

Es importante sefialar que el acta de constitucidn del proyecto garantiza una comprension
comun por parte de los distintos interesados acerca de los entregables clave, los hitos y los roles y
responsabilidades de todo el personal involucrado en el proyecto. En el apéndice R se propone un
formato de este documento para la Municipalidad de Montes de Oro.

El proceso de planificar la gestion del alcance cuenta con dos salidas. La primera
corresponde propiamente al plan de gestion del alcance que describe como sera definido,
desarrollado, monitoreado, controlado y validado el alcance del proyecto. Y, la segunda,
corresponde al plan de gestion de requisitos que describe como se analizaran, documentaran y

gestionaran los requisitos del proyecto y del producto.
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Luego de planificar el alcance, se debe determinar, documentar y gestionar las necesidades
y los requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del proyecto. Este proceso se
denomina recopilar requisitos.

Este proceso cuenta con una serie de entradas que lo alimentan, como es el caso del acta
de constitucién del proyecto, el plan para la direccion del proyecto, documentos del proyecto,
documentos de negocio, acuerdo, EFFs y OPAs. En el apéndice S se propone un formato de
documento de recopilacion de requisitos para la Municipalidad de Montes de Oro.

El proceso de recopilar requisitos cuenta también con dos salidas. La primera corresponde
a la documentacion de requisitos que describe como los requisitos individuales cumplen con las
necesidades de negocio del proyecto. La segunda, por su parte, corresponde a la matriz de
trazabilidad que vincula los requisitos del producto desde su origen hasta los entregables que los
satisfacen.

El proceso siguiente a recopilar requisitos es el de definir el alcance, el cual consiste en
desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto, describiendo los limites del
producto, servicio o resultado esperado y los criterios que marcaran su aceptacion. Este proceso
también se nutre del acta de constitucion del proyecto, el plan para la direccion del proyecto,
documentos del proyecto, EEFs y OPAs.

Del proceso de definir el alcance se espera obtener el enunciado del alcance del proyecto,
que es la descripcion del alcance, de los entregables principales, de los supuestos y de las
restricciones del proyecto. Asimismo, se espera que se den actualizaciones a los documentos del
proyecto.

Posteriormente, una vez definido el alcance, corresponde la creacion de la Estructura de

Desglose del Trabajo (EDT o WBS, por sus siglas en inglés). Este proceso consiste en subdividir
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los entregables del proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y faciles de
manejar. Su principal beneficio es que facilita un marco de referencia de lo que se debe entregar.

Es importante sefialar que la EDT es una descomposicién jerarquica de la totalidad del
alcance del trabajo a realizar por parte del equipo de proyecto, para lograr cumplir con los objetivos
del proyecto y generar los entregables requeridos. De conformidad con el Project Management
Institute (2017, p. 159), una EDT se elabora tipicamente a partir de tres niveles. El primer nivel lo
conforma las fases del ciclo de vida del proyecto, a saber: inicio, planificacion, ejecucion y cierre.
Por su parte, el segundo nivel lo conforma los entregables correspondientes a cada fase del
proyecto. Y, finalmente, el tercer nivel lo conforman los paquetes de trabajo por cada entregable.
Para cada paquete de trabajo se debe estimar y gestionar su costo y su duracion. En el apéndice T
se propone un formato sencillo de EDT para la Municipalidad de Montes de Oro.

La EDT se nutre para su elaboracion de la informacion obtenida del plan para la direccion
del proyecto, los documentos del proyecto, EEFs y OPAs. Asimismo, del proceso de crear laEDT
se espera obtener como resultado la linea base del alcance y la actualizacién de los documentos
del proyecto.

Seguidamente, corresponde el proceso de validar el alcance, que es el proceso de formalizar
la aceptacion de los entregables del proyecto que se hayan completado. Este proceso es de suma
importancia ya que aporta objetividad al proceso de aceptacion de los entregables, y aumenta las
probabilidades de que el producto, servicio o resultado final sea aceptado mediante la validacion
de cada entregable.

Para realizar la validacion del alcance se requiere el plan para la direccion del proyecto, los
documentos del proyecto, los entregables completados y verificados, y los datos del desempefio

del trabajo. De este proceso se espera que los entregables sean aprobados, asi como obtener
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informacion de desemperio del trabajo y, eventualmente, solicitudes de cambio. En el apéndice U
se propone un formato de documento para el registro de solicitudes de cambio en proyectos de la
Municipalidad de Montes de Oro.

Finalmente, el dltimo de los procesos de gestion del alcance corresponde al control del
alcance. A través de este proceso, se monitorea el estado del alcance del proyecto y del producto,
y se gestionan cambios a la linea base. Se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto.

Para controlar el alcance es necesario el plan para la direccion del proyecto, los documentos
del proyecto, los datos sobre el desempefio del trabajo, y los OPAs. Son salidas de este proceso la
informacidén adicional sobre el desempefio del trabajo, asi como actualizaciones al plan para la

direccion del proyecto y a los documentos del proyecto, y eventuales solicitudes de cambio.

5.3.2 Propuesta de procesos de gestion del tiempo

Como se menciond con anterioridad, el alcance, los costos y el tiempo son elementos
medulares en la gestion de proyectos. Cuando nos referimos a la gestion del tiempo, nos estamos
refiriendo a una adecuada gestidn del cronograma del proyecto. El Project Management Institute
(2017, p. 173) la define como el conjunto de procesos que son necesarios para administrar la
finalizacién del proyecto a tiempo, como es el caso de planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y
controlar el cronograma del proyecto, asi como definir, secuenciar y estimar la duracion de las
actividades que se deben realizar para elaborar los entregables del proyecto.

Estos procesos de gestion del cronograma son: 1) planificar la gestion del cronograma, 2)
definir las actividades, 3) secuenciar las actividades, 4) estimar la duracién de las actividades, 5)
desarrollar el cronograma, y 6) controlar el cronograma. La figura 5.4 contempla el diagrama de

flujo de los procesos de gestion del tiempo para proyectos de este gobierno local.
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Figura 5.4 Diagrama de flujo de los procesos de gestion del tiempo para proyectos de la Municipalidad de Montes de Oro

Acta de EEFs OPAs
constitucion Politicas organizacion
Informacion histérica D 1] | plan d
! -~ » esarrollar el plan de
Calendario proyecto Planificar la gestion i id #
> ¢ > direccion del <+
del cronograma
proyecto
Crear la EDT . - ‘
o ) Plan gestién cronograma Solicitudes de cambic aprobadas
EDT y su diccicnario

> Definir las actividades
Definir el alcance

Enunciado alcance

l Lista actividades + atributos actividad + lista hitos

Secuenciar las
actividades

Efectuar las
adquisiciones

l Diagrama red cronograma + actualizacion documentos

Adaquirir recursos Disponibi[idad recursos Estimar la duracién
Costo actividades

Registro riesgos

\ l Estimacion duracion + base estimaciones + actualizacion documentos

Desarrollar el

de las actividades

Estimar los costos

cronograma
Identificar y l Linea base cronograma + cronograma proyecto + calendarios proyecto
cuantificar los riesgos Informacién sobre desempefio
Pronésticos cronograma Controlar el Solicitudes de cambio Realizar el control
cronograma integrado de cambios
Monitorear y

controlar el trabajo
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Para gestionar el cronograma de sus proyectos, la Municipalidad de Montes de Oro debe,
como primer paso, establecer las politicas, los procedimientos y la documentacidn necesarias para
planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma de los proyectos. Este proceso
se denomina planificar la gestion del cronograma, y se lleva a cabo una Unica vez o en puntos
predefinidos del proyecto.

Este proceso se alimenta de la informacidn proporcionada en el acta de constitucion del
proyecto, el plan para la direccion del proyecto, los EEFs y los OPAs. Por su parte, el resultado
esperado de este proceso es la generacion del plan de gestion del cronograma, el cual establece los
criterios y las actividades para desarrollar, monitorear y controlar el cronograma.

Una vez efectuada esta planificacion, corresponde definir las actividades, el cual es un
proceso donde se identifican y documentan las acciones especificas que se deben realizar para
elaborar los entregables del proyecto. Durante este proceso se descomponen los paquetes de
trabajo en actividades del cronograma, con lo cual se determina una base para la estimacion, la
programacion, la ejecucion, el monitoreo y el control del trabajo del proyecto.

Para definir las actividades es necesario contar con los insumos provistos por el plan para
la direccion del proyecto, los EEFs y los OPAs. De este proceso se espera obtener la lista de
actividades (incluyendo las actividades del cronograma necesarias para llevar a cabo el proyecto),
los atributos o descripcion de las actividades, la lista de hitos o eventos mas significativos dentro
del proyecto, las solicitudes de cambio, y las actualizaciones del plan para la direccion del
proyecto.

Luego de definirlas, corresponde secuenciar las actividades, proceso que consiste en
identificar y documentar las relaciones entre las actividades del proyecto. Esto implica que cada

actividad, a excepcién de la primera y la Gltima, deben conectar con al menos una actividad
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predecesora y una actividad sucesora, procurando generar relaciones logicas que sustenten un
cronograma realista y viable para los proyectos. Este proceso es muy importante ya que facilita la
obtencion de la maxima eficiencia, teniendo en cuenta todas las restricciones que plantea el
proyecto.

Para llevar a cabo este proceso, se debe contar con el plan para la direccion del proyecto,
los documentos del proyecto, los EEFs, y los OPAs. Se espera que de este proceso se obtenga el
diagrama de red de cronograma del proyecto, que es una representacion grafica de las relaciones
I6gicas (dependencias) entre las actividades del cronograma, asi como las actualizaciones a los
documentos del proyecto.

Después de secuenciar las actividades, corresponde estimar su duracion; es decir,
establecer la cantidad de tiempo necesario para finalizar cada una de las actividades del proyecto.
Esta estimacion requiere de informacién del alcance del trabajo, los tipos de recursos o niveles de
habilidad necesarios, las cantidades estimadas de recursos y sus calendarios de utilizacion. Estimar
la duracion de las actividades debe ser una tarea del personal municipal participante del proyecto
que esté mas familiarizado con la naturaleza del trabajo en cada actividad especifica, y la para cada
estimacion se deben documentar todos los datos y supuestos que la sustentan.

Este proceso también se nutre de la informacidn contenida en el plan para la direccion del
proyecto, los documentos del proyecto, los EEFs y los OPAs. Por tu parte, los resultados esperados
de él son las estimaciones de la duracion de las actividades, la base de las estimaciones, y la
actualizacion a los documentos del proyecto.

Posteriormente, se debe desarrollar el cronograma del proyecto, para lo cual se requiere
analizar las secuencias de las actividades, las duraciones, los requisitos de recursos y las

restricciones del cronograma, a fin de generar un modelo de programacion para la ejecucion, el
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monitoreo y el control del proyecto. Es decir, la Municipalidad debe generar un modelo de
programacion con fechas planificadas para completar las actividades del proyecto, determinando
las fechas de inicio y fin y los hitos correspondientes, sobre la base de la mejor informacién
disponible.

Al igual que los procesos anteriores, este se alimenta del plan para la direccion del
proyecto, los documentos del proyecto, los acuerdos suscritos que marcaran el paso para cumplir
con los compromisos contractuales, los EEFs y los OPAs. De este proceso se espera obtener la
linea base del cronograma, el cronograma del proyecto, los datos del cronograma para el modelo
de programacion del proyecto, los calendarios del proyecto, las solicitudes de cambio, asi como
las actualizaciones tanto del plan para la direccion del proyecto como de los documentos del
proyecto.

Una vez que se ha desarrollado el cronograma del proyecto, corresponde controlarlo, lo
cual es un proceso que se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto y que hace referencia a
monitorear el estado del proyecto para actualizar el cronograma y gestionar oportunamente los
cambios que sean necesarios. Se sugiere que el equipo de proyectos de la Municipalidad de Montes
de Oro realice reuniones de seguimiento semanales o quincenales, para asi conocer el desempefio
real del proyecto a la fecha, y asegurar que las actividades se estan desarrollando en tiempo, o bien,
realizar los ajustes que correspondan. Si existiesen cambios que afectan el cronograma, la Alcaldia
Municipal debe ser la responsable en ultima instancia de aprobarlos o rechazarlos, para asi
determinar si se continua o no con el proyecto.

Para efectos de la planificacion del cronograma de los proyectos municipales, se sugiere
llevarla a cabo a través del sistema informatico Microsoft Project, considerando que es una

herramienta conocida por algunas personas funcionarias que formulan y ejecutan proyectos. No
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obstante, es importante sefialar que justamente uno de los hallazgos del diagnostico revel6 que la
mayoria del personal municipal que formula y ejecuta proyectos no gestiona adecuadamente el
cronograma de los proyectos, ni emplea herramientas tecnoldgicas para ello; por tanto, se
considera que es una debilidad que puede ser fortalecida a través de capacitacion.

Para el proceso de controlar el cronograma es necesario contar con el plan para la direccion
del proyecto, los documentos del proyecto, los datos de desempefio del trabajo y los OPAs. A su
vez, se espera obtener como resultado mas informacion sobre el desempefio del trabajo,
prondsticos de estimaciones o predicciones de condiciones y eventos futuros para el proyecto,
solicitudes de cambio, asi como actualizaciones del plan para la direccion del proyecto y de los
documentos del proyecto.

El apéndice V sugiere una plantilla para la gestion del cronograma en la Municipalidad de
Montes de Oro, donde se incluye informacion importante para cada una de las actividades de los
proyectos, que servird de insumo al equipo de proyectos para alimentar el sistema informatico

Microsoft Project y, de esta manera, brindar un monitoreo y control minucioso de los proyectos.

5.3.3 Propuesta de procesos de gestion de los costos

Segun se ha venido indicando, la gestion de los costos es uno de los componentes de la
triple restriccion a la que se enfrentan los proyectos, en conjunto con la gestion del alcance y el
tiempo. De conformidad con el Project Management Institute (2017, p. 231), la gestién de los
costos del proyecto hace referencia a todos aquellos procesos direccionados a la planificacién, la
estimacion, la presupuestacion, el financiamiento, la obtencién del financiamiento, asi como la
gestion y el control de los costos, de manera que el proyecto sea completado dentro del presupuesto

aprobado.
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Estos procesos de gestion de los costos del proyecto son: 1) planificar la gestion de los
costos, 2) estimar los costos, 3) determinar el presupuesto, y 4) controlar los costos. La figura 5.5
contempla el diagrama de flujo de los procesos de gestion de los costos para proyectos de esta

Municipalidad.
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Figura 5.5 Diagrama de flujo de los procesos de gestion de los costos para proyectos de la Municipalidad de Montes de Oro
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235



El primer paso que debe seguir la Municipalidad de Montes de Oro para gestionar los
costos de sus proyectos es planificar la gestion de ellos; es decir, definir como se van a estimar,
presupuestar, gestionar, monitorear y controlar los costos del proyecto. Esta planificacion de los
costos tiene lugar en las etapas iniciales de la planificacion del proyecto mismo, y establece el
marco de referencia para cada uno de los procesos de gestion de los costos, de manera que el
desempefio de los procesos se dé de manera eficiente y coordinada.

El proceso de planificar la gestion de los costos se nutre del acta de constitucion del
proyecto, del plan para la direccion del proyecto, los EEFs y los OPAs. Por su parte, se espera que
este proceso derive en la obtencion del plan de gestidn de los costos.

Posteriormente, es necesario estimar los costos, lo cual requiere realizar una aproximacion
del costo de los recursos de todo tipo (por ejemplo, personal, materiales, maquinaria y equipo,
servicios, instalaciones, asi como otras categorias especiales) necesarios para completar el trabajo
del proyecto. Dicha estimacion de costos, aunque es una prediccion basada en la informacion
disponible en determinado momento, implica evaluar cuantitativamente los costos probables de
los recursos que seran requeridos para completar las distintas actividades. Es de suma importancia
que las estimaciones de los costos se revisen y refinen a lo largo del proyecto, con la finalidad de
reflejar las variaciones que pueda irse presentando en el transcurso del tiempo.

Para estimar los costos es necesario contar con el plan para la direccién del proyecto, los
documentos del proyecto, los EFFs y los OPAs. Asimismo, se espera obtener como resultado de
este proceso las estimaciones de costos probables y montos de contingencia, la base de las
estimaciones, y las actualizaciones a los documentos del proyecto.

Seguidamente, es requerido determinar el presupuesto, que consiste en sumar los costos

estimados de las actividades individuales o paquetes de trabajo del proyecto, a fin de determinar
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una linea base de costos autorizada, con respecto a la cual se pueda monitorear y controlar el
desempefio del proyecto. Conviene sefialar que dicho presupuesto debe contemplar todos los
fondos autorizados para ejecutar el proyecto, incluyendo reservas para contingencias. En el
apéndice W se propone un formato para definir los costos por actividad para los proyectos
desarrollados por la Municipalidad, con el objetivo de facilitar el proceso de estructuracion de los
presupuestos.

El proceso de determinar el presupuesto se alimenta de la informacion contenida en el plan
para la direccion del proyecto, los documentos del proyecto, los documentos de negocio (por
ejemplo, el caso de negocio), los acuerdos y contratos, los EEFs y los OPAs. A la vez, se espera
que de este proceso derive la obtencion de la linea base de costos, los requisitos de financiamiento
totales y periddicos del proyecto, y las actualizaciones a los documentos del proyecto.

Tras la definicidn del presupuesto, se deben controlar los costos a través del monitoreo del
estado del proyecto para actualizar los costos y gestionar los eventuales cambios que se requieran
a la linea base de costos. Este es un proceso que se lleva a cabo a lo largo de todo el ciclo de vida
del proyecto. Vale mencionar que para realizar actualizaciones al presupuesto es requerido conocer
los costos reales en lo que se ha incurrido a la fecha en el proyecto, y que cualquier incremento al
presupuesto debe ser autorizado y aprobado por la Alcaldia Municipal, la cual definira a partir de
su decision si el proyecto continta o no.

Para este proceso se debe emplear la informacion contenida en el plan para la direccién del
proyecto, los documentos del proyecto, los requisitos de financiamiento (gastos proyectados y
obligaciones anticipadas), los datos de desempefio del trabajo y los OPAs. Asimismo, se espera

que este proceso dé como resultado informacion adicional sobre el desempefio del trabajo, los
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prondsticos de los costos, las solicitudes de cambio, y las actualizaciones tanto del plan para la
direccion del proyecto como de los documentos del proyecto.
Para efectos de monitorear los costos, se propone a la Municipalidad la utilizacion del

formato de control de costos que se encuentra contenido en el apéndice X.

5.3.4 Propuesta de procesos de gestion del riesgo

Segun se consignd en el diagnostico, el personal que formula y ejecuta proyectos en la
Municipalidad de Montes de Oro manifiesta que, en la actualidad, la organizacién no gestiona el
riesgo de sus proyectos. Por tanto, a través de una adecuada planificacién de la gestion,
identificacion, andlisis, planificacion e implementacidn de respuesta y monitoreo de los riesgos de
sus proyectos, este gobierno local podra aumentar la probabilidad y/o el impacto de los riesgos
positivos, asi como disminuir la probabilidad y/o el impacto de los riesgos negativos, logrando
optimizar las probabilidades de éxito de los proyectos (PMI, 2017, p. 395).

Estos procesos de gestion de los riesgos del proyecto son: 1) planificar la gestion de los
riesgos, 2) identificar los riesgos, 3) realizar el analisis cualitativo de los riesgos, 4) realizar el
analisis cuantitativo de los riesgos, 5) planificar la respuesta a los riesgos, 6) implementar la
respuesta a los riesgos, y 7) monitorear los riesgos. La figura 5.6 contempla el diagrama de flujo

de los procesos de gestion de los riesgos para proyectos de esta Municipalidad.
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Figura 5.6 Diagrama de flujo de los procesos de gestion del riesgo para proyectos de la Municipalidad de Montes de Oro
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La gestion de los riesgos del proyecto inicia con su planificacion, a través del cual se debe
definir como se realizaran las actividades de gestion de riesgos. Esta planificacion debe iniciarse
tan pronto como se conciba el proyecto y debe completarse lo méas temprano posible durante el
mismo.

La planificacion de la gestion de los riesgos se alimenta de la informacion proveida por el
acta de constitucion del proyecto, el plan para la direccion del proyecto, los documentos del
proyecto, los EEFs y los OPAs. Por su parte, el resultado de este proceso debe ser un plan que
incluya la estrategia de riesgos para el proyecto, la metodologia, los roles y las responsabilidades,
el financiamiento, el cronograma, las categorias de riesgos (técnicos, de gestion, comerciales,
externos), las definiciones de la probabilidad e impactos de los riesgos determinadas por la
Municipalidad para cada proyecto, la matriz de probabilidad e impacto, entre otros componentes.

Después de realizar esta planificacion, corresponde identificar los riesgos individuales y
generales del proyecto, y documentar sus caracteristicas. Este proceso de identificacion es
iterativo, debido a la posibilidad de que surjan nuevos riesgos en el transcurso del ciclo de vida del
proyecto, con lo cual el nivel de riesgo general del proyecto también cambiara.

Son insumos para este proceso el plan para la direccion del proyecto, los documentos del
proyecto, los acuerdos y contratos, la documentacién relativa a adquisiciones, los EEFs y los
OPAs. A su vez, se espera obtener de este proceso el registro de riesgos, el informe de riesgos, y
la actualizacién a los documentos del proyecto.

Luego de identificar los riesgos, se debe realizar el analisis cualitativo y cuantitativo de
ellos, lo cual conlleva la priorizacion de los riesgos evaluando integralmente su probabilidad de

ocurrencia e impacto, tanto a nivel de caracteristicas como econémico. Es importante destacar que
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estos analisis o evaluaciones son subjetivos, ya que se fundamentan en la percepcion del riesgo
por para del equipo del proyecto y otras partes interesadas.

Para realizar ambos analisis, es necesario contar con la informacion suministrada por el
plan para la direccién del proyecto, los documentos del proyecto, los EEFs y los OPAs. De igual
manera, se espera que estos analisis den como resultado la actualizacién a los documentos del
proyecto.

Hecho lo anterior, corresponde desarrollar opciones, seleccionar estrategias y acordar
acciones para dar respuesta a los riesgos del proyecto, tanto individuales como generales. Para
llevar a cabo este proceso es necesario contar con la informacion proporcionada por el plan para
la direccion del proyecto, los documentos del proyecto, los EEFs y los OPAs. Los resultados
esperados son la obtencidn de solicitudes de cambio, actualizaciones del plan para la direccion del
proyecto, asi como actualizaciones a los documentos del proyecto.

Una vez planificada la respuesta a los riesgos, el gobierno local debera estar preparado para
implementar los planes acordados de respuesta a los riesgos, para asegurar que las acciones
acordadas se ejecuten tal como se planificaron, con el objetivo de hacer un abordaje integral de la
exposicion al riesgo del proyecto en general, minimizar las amenazas individuales del proyecto, y
maximizar las oportunidades individuales del mismo.

La implementacion de la respuesta a los riesgos también echa mano de la informacion
contenida en el plan para la direccion del proyecto, los documentos del proyecto, y los OPAs. De
este proceso se espera que deriven las solicitudes de cambio y las actualizaciones a los documentos
del proyecto.

Finalmente, la Municipalidad debe monitorear la implementacion de los planes acordados

de respuesta a los riesgos, dar seguimiento a los riesgos identificados, identificar y analizar nuevos
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riesgos, y evaluar la efectividad del proceso de gestion de riesgos a lo largo del proyecto. Para
realizar este monitoreo se debe tomar en consideracion la informacion proveida por el plan para la
direccion del proyecto, los documentos del proyecto, los datos de desempefio del trabajo, y los
informes de desempefio del trabajo. Producto de este monitoreo se espera contar con mas
informacién de desempefio del trabajo, solicitudes de cambio, asi como actualizaciones del plan
para la direccion del proyecto, de los documentos del proyecto y de los OPAs.

En el apéndice P se propone una herramienta que permite identificar, analizar y definir la

respuesta para los riesgos determinados.

5.4 Propuesta de capacitacion interna en gestion de proyectos municipales para la
Municipalidad de Montes de Oro

En laseccion 4.2, correspondiente al diagnostico de la situacion actual de la Municipalidad
de Montes de Oro en materia de capacidades organizacionales para la gestion de proyectos,
quedaron evidenciadas las debilidades de este gobierno local en materia de conocimiento
organizacional en gestion de proyectos. Por tal motivo, en la tabla 4.8, se prioriza una alternativa
de solucion para disminuir la brecha existente en esta materia, correspondiente a una propuesta de
capacitacion interna en gestion de proyectos para los representantes del Concejo Municipal, de la
administracién municipal, y el personal que formulay ejecuta los proyectos, de modo que se logre
generar un impacto positivo en todas las capacidades organizacionales objeto de estudio, a través
de la generacion de conocimientos.

En virtud de lo anterior, en el primer apartado se plantea una propuesta de temario para una
capacitacion general en materia de gestion de proyectos municipales para el personal de la
Municipalidad de Montes de Oro que formula y ejecuta proyectos, asi como a las autoridades de

la Alcaldia Municipal y el Concejo Municipal. La primera edicion de la capacitacion sera dictada
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ad honorem por el investigador, con el objetivo de que quede la capacidad instalada en el gobierno
local para que pueda ser replicada en otras ocasiones, ya sea por las personas que la recibieron, o
bien por consultores que sean contratados por la Municipalidad.

Adicionalmente, considerando la conexidad que posee con este tema de capacitacion, se
presenta en un segundo apartado un inventario de las capacitaciones, virtuales y presenciales, que
son ofrecidas actualmente por organizaciones tales como IFAM, UNGL, MIDEPLAN e INA en
materia de administracion de proyectos, a fin de que la Alcaldia Municipal pueda gestionar
alianzas estratégicas con ellas para brindar sesiones gratuitas de capacitacion y formacion a su

personal en este tema.

5.4.1 Propuesta de capacitacion general en gestion de proyectos municipales para la
Municipalidad de Montes de Oro
En este apartado se presenta una propuesta de temario para una capacitacion general en

materia de gestion de proyectos municipales para este gobierno local. Como se indicd, la primera
edicién de la capacitacion serd impartida de manera gratuita por el investigador al personal que
formula y ejecuta proyectos, a la Alcaldia Municipal y al Concejo Municipal. Sin embargo, el
objetivo Gltimo es que quede la capacidad instalada en la Municipalidad de Montes de Oro para
que la capacitacion pueda ser replicada por las personas que la recibieron, o bien que el gobierno
local contrate los servicios de una persona consultora que pueda dictar la capacitacion teniendo
como base dicho temario propuesto.

En busqueda de la sostenibilidad de esta iniciativa, esta primera edicion de la capacitacion
estara siendo grabada, a fin de que el gobierno local cuente con este insumo para ser replicado en

futuras capacitaciones, y también para que sea un medio de consulta para el personal municipal.
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Esta capacitacion inicial sera impartida por el investigador de manera presencial, en el
lugar y por los medios que disponga la Municipalidad para los efectos, y tendra una duracion de
un dia, en fecha a convenir entre ambas partes. La produccion del material de esta capacitacion
sera desarrollada por el investigador.

La siguiente propuesta de temario para la capacitacion tiene su fundamento en el
Diplomado en Gestion de Proyectos Municipales de la Academia de Capacitacion Municipal y

Regional de la Subsecretaria de Desarrollo Regional del Gobierno de Chile (2021).

Publico objetivo:
Personal municipal que formula y ejecuta proyectos, asi como autoridades de la Alcaldia

Municipal y el Concejo Municipal del gobierno local de Montes de Oro.

Objetivo general:
Dotar de conocimientos generales en gestion de proyectos municipales al personal y
autoridades de la Municipalidad de Montes de Oro, a fin de mejorar los procesos de formulacion

y ejecucion de los proyectos y los resultados que obtiene la comunidad de ellos.

Objetivos especificos:

e Brindar un marco conceptual y herramientas de gestion de proyectos.

e Facilitar la comprension y la aplicacion de aspectos tedricos de la gestion de
proyectos en el ambito pablico.

e Conocer los lineamientos generales de la gestion de proyectos, identificando las

caracteristicas y especificidades en el ambito municipal.

Temario:
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1. Marco conceptual y generalidades de la gestion de proyectos
a) Conceptos fundamentales.
b) Gobernabilidad municipal y gobernabilidad del proyecto.
c) Ciclo de vida del proyecto.
d) Interesados de los proyectos municipales.
e) Areas de conocimiento y grupos de procesos de la gestion de proyectos.
f) Factores ambientales de la municipalidad y activos de los procesos de la
organizacion.
2. Planificacion de la ejecucion de los proyectos
a) Procesos de inicio del proyecto.
b) Generalidades de la gestion del alcance del proyecto.
c) Generalidades de la gestion del cronograma del proyecto.
d) Generalidades de la gestion de los costos del proyecto.
e) Generalidades de la gestion de los riesgos del proyecto.
f) Creacion de valor publico a través de proyectos municipales.
g) Planificacion de las comunicaciones del proyecto.
h) Caso practico en el uso de software para gestion de proyectos.
3. Monitoreo y control de la ejecucion de los proyectos
a) Principales procesos en el control de proyectos.
b) Linea de base control y principales componentes.
c) Meétodos de registro de avance fisicos.
d) Costos reales devengados y costos comprometidos.
e) Indicadores de desempefio actual.
f) Analisis de varianzas.
g) Analisis de tendencias y proyeccion a término.
h) Interpretacion de indicadores y alertas tempranas.
4. Gestion de equipos de trabajo de proyectos
a) Roly competencias del director de proyectos.
b) Desarrollo de equipos de trabajo efectivos.
c) Comportamiento ético, comunicacidn, motivacion y negociacion.

d) Administracion del tiempo en equipos de trabajo.

245



e) Gestidn de conflictos y solucion de problemas en equipos de trabajo.

f) Comunicacion y documentacion de proyectos.

g) Aplicacion de herramientas para la ejecucion de proyectos y gestion de equipos de
trabajos.

h) Gestion estratégica y de negocio: resolucion de controversias, analisis de riesgo,
etc.

La figura 5.7 muestra la diagramacion de los bloques temaéticos propuestos para la
capacitacion general en materia de gestion de proyectos municipales. La Alcaldia Municipal sera
la encargada de efectuar la convocatoria al personal correspondiente, asi como a los representantes

del Concejo Municipal, por los medios que estime convenientes.

Figura 5.7 Propuesta de blogues tematicos para la capacitacion general en gestion de

proyectos municipales para el gobierno local de Montes de Oro

Bloque 1: Marco conceptual y
generalidades de la gestion de proyectos

Bloque 2: Planificacion de la ejecucion de
los proyectos

gjecucion de los proyectos

Bloque 4: Gestion de equipos de trabajo
de proyectos

Fuente: Elaboracion propia.
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5.4.2 Inventario de capacitaciones en gestion de proyectos dirigidas a gobiernos locales
a nivel nacional

En este apartado se presenta un inventario de las capacitaciones en materia de
administracion de proyectos que son ofrecidas actualmente, de forma periddica u ocasional, por
organizaciones a nivel nacional relacionadas, directa o indirectamente, con el quehacer municipal.
Producto del diagnostico realizado se identifico que la Municipalidad de Montes de Oro no utiliza
lo suficiente este importante recurso, por lo que se estima que la Alcaldia Municipal puede
gestionar alianzas estratégicas con este tipo de organizaciones para brindar sesiones de
capacitacion y formacion a su personal en el tema en cuestion.

En el caso del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica brinda
gratuitamente a las instituciones del sector publico, incluyendo gobiernos locales, una serie de
capacitaciones dirigidas a dotar a las personas funcionarias con herramientas y conocimientos en
distintas materias. Bajo la modalidad virtual, MIDEPLAN ofrece el curso de Formulacion de
Proyectos de Inversion Pablica, el cual se imparte a través de su Plataforma Virtual para la Gestion
del Conocimiento, disponible a través del sitio web https://capacitacion.mideplan.go.cr/

El Centro de Investigacion y Capacitacion en Administracion Publica (CICAP) de la
Universidad de Costa Rica cuenta con un Programa de Desarrollo Municipal (ED-3159), a través
del cual brindan servicios de actualizacion profesional, asesoria, diagnéstico y acompafiamiento a
los gobiernos locales, construyendo propuestas acordes a las necesidades especificas de cada uno,
como es el caso de capacitaciones. Dado lo anterior, se considera muy relevante que la
Municipalidad de Montes de Oro pueda generar una alianza estratégica con el CICAP para el
aprovechamiento de estos servicios.

Asi también, el Instituto de Formacion y Capacitacion Municipal y Desarrollo Local de la

Universidad Estatal a Distancia cuenta con una oferta educativa amplia a disposicion de las
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municipalidades. A través de su plataforma virtual Academia Municipal, el IFCMDL ofrece
capacitaciones asincronicas relacionadas con gestion de proyectos, como es el caso, entre otros,
del curso gratuito sobre Gestion del Ciclo de Proyectos Locales. La plataforma virtual Academia
Municipal se encuentra disponible a través del sitio web
https://academiamunicipal.uned.ac.cr/capacitacion.

El Consejo Nacional de Capacitacion Municipal (CONACAM) estd conformado por
representantes de UNGL, UNED, UCR y Poder Ejecutivo, y tiene a su cargo la conduccion del
Sistema Nacional de Capacitacion Municipal, cuya finalidad es el disefio y ejecucion del proceso
de capacitacion municipal de manera integrada, sistematica, continua y de alta calidad. Esta
organizacion cuenta también con un programa de capacitacion virtual para el fortalecimiento de
las capacidades municipales en Formulacién y Gestion de Proyectos de Desarrollo en Territorios
Rurales. Por ello, se estima muy oportuno que la Municipalidad de Montes de Oro pueda generar
una alianza estratégica con el CONACAM para el aprovechamiento de este servicio.

Por su parte, si bien la Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad (DINADECO)
y el Instituto de Desarrollo Rural (INDER) no brindan capacitaciones sobre este tema especifico,
si han desarrollado guias para la gestion de proyectos, mismas que se encuentran disponibles para
su uso por parte de los gobiernos locales en sus sitios web oficiales.

Finalmente, como parte de esta investigacion también se identific6 que varias
municipalidades a nivel nacional trabajan el tema de capacitaciones para su personal a través del
Servicio de Capacitacién o Formacion Profesional (SCFP) que ofrece el Instituto Nacional de
Aprendizaje (INA). Por tanto, es recomendable que la Municipalidad de Montes de Oro pueda
solicitar este servicio a la Unidad Regional Pacifico Central del INA, a fin de valorar la posibilidad

de generar una capacitacion en gestion de proyectos para su personal.
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5.5 Plan de implementacion del marco para el fortalecimiento de las capacidades
organizacionales para la gestion de proyectos de la Municipalidad de Montes
de Oro

Esta seccion presenta el plan de implementacion de las soluciones propuestas en las

secciones 5.1 a 5.4, y tiene por finalidad dar respuesta al quinto objetivo especifico de la
investigacion que reza lo siguiente: “Definir un plan de implementacion del marco para el
fortalecimiento de las capacidades organizacionales para la gestion de proyectos del gobierno
local, tomando en cuenta mecanismos de valoracion y evaluacion de ellas, que permita al gobierno
local su puesta marcha”.

En esta seccién se concibe a la implementacion de las soluciones propuestas como un
proyecto. En la figura 5.8 se muestran los grupos de procesos de la direccion de proyectos que se
sugiere a la Municipalidad de Montes de Oro considerar para la gestién de la integracion, del
alcance, del cronograma, de los costos, de los riesgos y de los interesados de este proyecto de
implementacion.

Es importante destacar que, si bien el investigador brindara un acompafiamiento general en
el proceso, la implementacion de las soluciones propuestas correspondera exclusivamente al
equipo de proyecto que se conformara con la participacion del Alcalde, la Vicealcaldesa, la actual
jefatura del Departamento de Bienes Inmuebles y Catastro, y las dos personas analistas que se
indican en el apartado 5.2.1. Considerando su conocimiento y experiencia en materia de gestion
de proyectos, la agrupacion estara siendo liderada, a nivel técnico, por la actual jefatura dicho
departamento. El respaldo politico de las acciones emprendidas por este equipo de proyectos ante
el Concejo Municipal y la comunidad en general estard a cargo del Alcalde y la Vicealcaldesa,

considerando su rol de autoridad municipal.
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Figura 5.8 Grupos de procesos de direccion de proyectos y areas de conocimiento consideradas en el proyecto de

implementacion
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5.5.1 Grupo de procesos de inicio del proyecto de implementacion

El objetivo de este grupo de procesos es alinear las expectativas de los interesados y el
propdsito del proyecto, informar a los interesados sobre el alcance y los objetivos, asi como
analizar como su participacion en el proyecto y sus fases sus fases asociadas pueden ayudar a
satisfacer sus expectativas.

Dentro de este grupo de procesos se debe definir el alcance inicial del proyecto y
comprometer los recursos financieros iniciales, asi como identificar a los interesados que van a
interactuar y ejercer algun tipo de influencia sobre el resultado general del proyecto. Toda esta
informacidn debera ser consignada por el equipo de proyecto de la Municipalidad de Montes de
Oro en el acta de constitucion del proyecto de implementacion y el registro de interesados.

Para la elaboracion del acta de constitucion del proyecto, se propone al equipo de proyecto
de la Municipalidad la utilizacion de la plantilla sugerida en el apéndice correspondiente de la
presente investigacion. Adicionalmente, conviene recordar que, a través de este documento, la
administracién municipal autorizara formalmente la existencia del proyecto de implementacion y
conferira a la persona directora del proyecto la autoridad para asignar los recursos de la
organizacion a las actividades del proyecto.

El acta constitutiva del proyecto es de suma importancia ya que provee un vinculo directo
entre el proyecto y los objetivos estratégicos establecidos en el PEM 2021-2026 del gobierno local,
ademas de que crea un registro formal del proyecto y evidencia el compromiso de la Municipalidad
con el proyecto de implementacion.

En lo que respecta a la identificacion de los interesados, este proceso permitira al equipo
del proyecto de la Municipalidad identificar el enfoque adecuado para el involucramiento de cada
interesado o grupo de interesados del proyecto de implementacién, asi como analizar y documentar
informacién relevante de sus intereses, participacion, interdependencias, influencia y posible
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impacto en el éxito del proyecto. En el apéndice Y se propone un formato de matriz de
poder/interés, que permitira al equipo de proyecto de la Municipalidad agrupar a los interesados
segun su nivel de autoridad (poder) y su nivel de inquietud acerca de los resultados del proyecto

(interés).

5.5.2 Grupo de procesos de planificacion del proyecto de implementacion

Este grupo de procesos esta destinado a establecer el alcance global del proyecto, definir y
refinar sus objetivos, asi como desarrollar la linea de accidn requerida para alcanzarlos. A través
de este grupo de procesos se desarrollan, ademas, los componentes del plan para la direccién del
proyecto y los documentos del proyecto que son empleados para llevarlo a cabo.

El plan para la direccion del proyecto define la base para todo el trabajo del proyecto y el
modo en que se realizara el trabajo. Este plan incluye, entre otros componentes, los planes de
gestion de: alcance, requisitos, cronograma, costos, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos,
adquisiciones, e interesados; las lineas base de: alcance, cronograma, y costos; asi como
componentes adicionales, como es el caso del plan de gestion de cambios, el plan de gestion de la
configuracidn, la linea base para la medicion del desempefio, el ciclo de vida del proyecto, el
enfoque de desarrollo, y las revisiones de la gestion.

Respecto a los procesos que conforman la gestion del alcance, no se ahondara en ellos, ya
que fueron desarrollados en la seccion 5.3. No obstante, en la figura 5.9 se propone una estructura
de desglose de trabajo (EDT), organizada en fases, para la implementacién del proyecto en el

gobierno local.
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Figura 5.9 Estructura de desglose de trabajo, por fases, para la implementacion del

proyecto en la Municipalidad de Montes de Oro
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Fuente: Elaboracidn propia a partir del andlisis de las soluciones propuestas.

En lo que refiere a los procesos que conforman la gestion del tiempo y la gestion de los

costos, tampoco se ahondara en ellos, ya que también fueron desarrollados en la seccién 5.3. No

obstante, en la figura 5.10 se presenta el cronograma y el presupuesto propuestos para el proyecto.

Ambos elementos son meramente una propuesta, por lo que no estan destinados a representar la

totalidad las actividades y los costos del proyecto de implementacién, ni a dar a entender que ésta

es la Unica manera de organizar el cronograma y el presupuesto.

Para efectos del cronograma, se estima que el proyecto tendra una duracién aproximada de

ciento quince dias habiles, lo que se traduce en poco mas de cinco meses de trabajo, de acuerdo
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con el ciclo de vida del proyecto de implementacion. La fecha propuesta de inicio es el cuatro de
julio del dos mil veintidos y la fecha de finalizacion es el diecisiete de enero del dos mil veintitreés.

Por su parte, para la definicion del presupuesto, se estimaron los costos para las actividades
descritas en la EDT del proyecto de implementacion, los cuales también se muestran en la figura
5.10. Para la estimacion de los costos se tom6 como base los salarios brutos mensuales sugeridos
para la nueva jefatura y los analistas del Departamento de Gestion de Proyectos, indicados en el
apartado 5.2.1. Al amparo de dicha propuesta, la jefatura devengaria un salario bruto de 1 millon
de colones, y los dos analistas devengaria uno de ¢650 mil colones cada uno. Cabe destacar que
no se incluye un costo para la capacitacion general en gestion de proyectos municipales, ya que,
como se indicd anteriormente, ella sera disefiada y ejecutada por el investigador de manera ad

honorem.
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Figura 5.10 Cronograma y presupuesto del proyecto de implementacion en la Municipalidad de Montes de Oro
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Segun se constata en la figura anterior, este proyecto de implementacion tendria un costo
aproximado de ¢11.3 millones de colones, al amparo de los supuestos planteados para su
definicion.

Es importante reiterar que tanto el cronograma como el presupuesto del proyecto de
implementacion deberan ser revisados y aprobados por la Alcaldia Municipal y el Concejo
Municipal, en el momento en el que decidan adoptar las propuestas planteadas en la presente
investigacion para el fortalecimiento de las capacidades organizacionales para la gestion de
proyectos.

En lo que respecta a los procesos que conforman la gestion de los riesgos, también fueron
desarrollados en la seccion 5.3 del presente documento, por lo que no se abordaran de nuevo.
Finalmente, en lo que refiere al proceso de planificar el involucramiento de los interesados, sera
tarea de la Municipalidad de Montes de Oro el desarrollar enfoques para involucrar a las distintas
partes interesadas en este proyecto, con base en sus necesidades, expectativas, intereses y el posible

impacto de ellas en el proyecto.

5.5.3 Grupo de procesos de ejecucion del proyecto de implementacion

Este grupo de procesos estd conformado por aquellos procesos desarrollados para
completar el trabajo establecido en el plan para la direccion del proyecto, con el objetivo de
satisfacer los requisitos del proyecto.

Para llevar a cabo el proceso de dirigir y gestionar el trabajo del proyecto, el equipo del
proyecto de la Municipalidad debera liderar y ejecutar el trabajo definido en el plan para la
direccion del proyecto, asi como implementar los cambios aprobados para lograr los objetivos del

proyecto. Por su parte, el proceso de gestionar el conocimiento del proyecto implicara que el
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personal a cargo disponga adecuadamente el nuevo conocimiento que se cree a travées de este
proyecto, para que apoye las operaciones del gobierno local y los futuros proyectos relacionados.

En lo que refiere a la implementacion de la respuesta a los riesgos, como se indicé en la
seccion 5.3, es necesario que la Municipalidad ejecute los planes que acuerde para dar respuesta a
los riesgos.

Por ultimo, para gestionar la participacién de los interesados, se considera oportuno que la
Municipalidad fortalezca sus canales de comunicacion internos y externos, a fin de que pueda
comunicarse y trabajar con las partes interesadas para satisfacer sus necesidades y expectativas,
abordar los incidentes, y fomentar su adecuada participacion evitando asi la eventual resistencia

que pueda generar el proyecto.

5.5.4 Grupo de procesos de monitoreo y control del proyecto de implementacién

El grupo de procesos de monitoreo y control abarca aquellos que son requeridos para hacer
seguimiento, analizar y regular el proceso y el desempefio del proyecto, para asi identificar areas
en las que el plan para la direccion del proyecto requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes.

A través de reuniones semanales de seguimiento e informes de desempefio del trabajo, el
equipo del proyecto de la Municipalidad puede hacer seguimiento, revisar e informar el avance
general del proyecto, con la finalidad de cumplir con los objetivos de desempefio establecidos en
dicho plan.

Por medio del proceso de control integrado de cambios, el equipo del proyecto puede
revisar todas las solicitudes de cambio que se tenga, asi como aprobar y gestionar los cambios a
entregables, OPAs, documentos del proyecto, plan para la direccién del proyecto, y comunicar las
decisiones que correspondan.

257



Mediante los procesos de validacion y de control del alcance, el equipo del proyecto tiene
la posibilidad de formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que se hayan completado,
asi como monitorear el estado del alcance del proyecto y del producto, y gestionar oportunamente
cambios a la linea base del alcance.

Asi también, a través de los procesos de control del cronograma y de los costos, el equipo
municipal del proyecto puede monitorear permanentemente el estado del proyecto para actualizar
el cronograma 'y el presupuesto, y gestionar eventuales cambios en las respectivas lineas base.

El grupo de procesos de monitoreo y control también incluye el monitoreo de la
implementacion de los planes que se hayan acordado para dar respuesta a los riesgos, hacer
seguimiento de los riesgos identificados, identificar y analizar nuevos riesgos, asi como evaluar la
efectividad del proceso de gestion de los riesgos a lo largo del proyecto. Este grupo también
contempla el monitoreo del involucramiento de los interesados, lo que permite dar seguimiento a

las relaciones de las partes interesadas del proyecto y adaptar las estrategias para involucrarlas.

5.5.5 Grupo de procesos de cierre del proyecto de implementacion

El proceso de cierre del proyecto o fase implica finalizar todas las actividades del proyecto
o fase, lo que conlleva idealmente a que la informacién generada sea archivada, el trabajo
planificado se complete, y los recursos de la Municipalidad que fueron empleados se liberen.

Como resultado de este proceso se espera que el gobierno local realice las actualizaciones
correspondientes a los documentos del proyecto; transfiera el producto, servicio o resultado final;

emita el informe final; y actualice los OPAs respectivos.
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CAPITULO 6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente capitulo se desarrolla en dos secciones. La primera corresponde a las
conclusiones de la investigacion, mismas que derivan de los resultados y los hallazgos obtenidos
del diagndstico efectuado, asi como del andlisis de brechas y las propuestas de solucion
desarrolladas en el capitulo anterior, con la finalidad de garantizar el cumplimiento de los objetivos
determinados para la investigacion. Asimismo, la segunda seccion contempla una serie de
recomendaciones sugeridas a la Municipalidad de Montes de Oro para que sean consideradas en
el mejoramiento y mantenimiento del marco para el fortalecimiento de las capacidades

organizacionales para la gestion de proyectos del gobierno local.

6.1 Conclusiones

A raiz de la presente investigacion, se puede concluir lo siguiente para cada objetivo
estratégico planteado:

OBJETIVO ESPECIFICO 1: Establecer la situacion actual de las capacidades
organizacionales para la gestion de proyectos de la Municipalidad de Montes de Oro, para la
determinacion de un punto base de referencia.

e La capacidad organizacional denominada gobernabilidad posee un nivel alto de
desarrollo en la organizacion. Al ser la capacidad més desarrollada en la actualidad,
podria constituirse potencialmente en un elemento apalancador de las demas
capacidades.

e Las capacidades organizacionales denominadas talento humano, conocimiento
organizacional, cultura organizacional y gestion de proyectos municipales
presentan un nivel bajo de desarrollo en esta Municipalidad. Por ello, resulta
conveniente seguir mejorando la implementacion de mejores practicas, para asi

lograr que se siga aumentando paulatinamente su nivel de desarrollo.
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De manera sintética, el nivel de desarrollo de cada una de las cinco capacidades
organizacionales estudiadas en la presente investigacion corresponde a:

= Gobernabilidad: Alto (70%)

= Talento humano: Bajo (33%)

= Conocimiento organizacional: Bajo (20%)

= Cultura organizacional: Bajo (27%)

= Gestion de proyectos municipales: Bajo (28%)
En términos globales, la Municipalidad de Montes de Oro cuenta con un nivel
general de desarrollo bajo de las capacidades organizacionales objeto de estudio.
Sin embargo, se encuentra justamente en el limite para ascender a un nivel de

desarrollo medio.

OBJETIVO ESPECIFICO 2: Identificar areas de mejora en materia de capacidades

organizacionales para la gestion de proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro, respecto a

practicas identificadas en otros gobiernos locales y la literatura existente.

Las buenas practicas en materia de capacidades organizacionales para la gestion
de proyectos fueron recabadas a través de investigacion documental y de las
entrevistas realizadas a personas funcionarias de las Municipalidades de Heredia,
Alajuela y San Carlos.

En materia de gobernabilidad, algunas de las buenas practicas mas relevantes
identificadas son: tener una estrategia de negocio definida; cumplir con un plan
estructurado que guie y mida los esfuerzos de la ejecucion de la estrategia;
comunicar la estrategia a través de portafolios, programas y proyectos; definir
criterios de éxito; contar con procesos efectivos de administracion y monitoreo del
riesgo; disponer de informacion requerida por tomadores de decisiones para
cumplir con éxito la estrategia; desarrollar mecanismos para comunicar los
resultados de la gestion de proyectos; y disponer de herramientas para que la alta
direccidn realice evaluaciones de su gestion estratégica.

En materia de talento humano, algunas de las buenas practicas mas relevantes

identificadas son: sensibilizar al personal de proyectos en lo que respecta a los
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objetivos estratégicos de la organizacion, en como su trabajo es importante para la
consecucion de los entregables de los proyectos, y en como las metas individuales
y grupales estan alineadas con los objetivos estratégicos organizacionales;
estructurar el rendimiento y la recompensa individuales con base en la contribucion
del personal a los objetivos organizacionales; desarrollar al personal de proyectos
para que sea capaz de crear, desplegar y mantener los proyectos; conformar una
base de recursos que promueva la flexibilidad y la asignacion de recursos entre los
proyectos; vincular los reportes de rendimiento a las oportunidades de
entrenamiento; y revisar mensualmente la solicitud de demanda y oferta de
recursos para los proyectos.

En materia de conocimiento organizacional, algunas de las buenas practicas mas
relevantes identificadas son: gestionar el conocimiento a través de la
infraestructura tecnolégica con la que cuente la organizacion; y contar con
repositorios de conocimiento que abarquen, entre otros documentos, estandares,
politicas, procedimientos, datos financieros, informacion historica y lecciones
aprendidas, gestion de incidentes.

En materia de cultura organizacional, algunas de las buenas practicas mas
relevantes identificadas son: tener una metodologia para la administracion de
proyectos que sea utilizada por todo el personal de proyectos; contar con métricas
que guien la ejecucidn de la estrategia; incentivar el desarrollo de la disciplina de
administracion de proyectos; buscar convertirse en una organizacién de
aprendizaje donde se implementen nuevas ideas, conceptos y técnicas, y sean
puestas a disposicion de todos; establecer claros procesos y medios de
comunicacion para la administracion de la gestion de proyectos; reconocer los
logros y las personas que apoyan y demuestran aplicacion de conceptos necesarios
gue apoyan la nueva cultura; y conocer y divulgar los limites de la cultura
organizacional garantizando un entendimiento comun de lo que es, lo que esta
destinada a ser, y lo que significa.

En materia de gestion de proyectos municipales, algunas de las buenas préacticas
mas relevantes identificadas son: desarrollar una estructura responsable de

administrar la adecuada ejecucion de la estrategia organizacional; desarrollar una
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estructura flexible y adaptable a la dindmica actual y cambiante del sector;
establecer la gestion de proyectos con claridad y arraigada dentro de la estructura
estratégica de la organizacion; hacer fluir adecuadamente entre los departamentos
de la organizacion la informacion estratégica y los resultados de los proyectos;
tener una estructura que juegue el rol de alinear los proyectos con los planes
estratégicos; establecer claramente los roles y las responsabilidades del personal
de proyectos; contar con una estructura que consolide, analice y disponga la
informacion de los proyectos, y que controle y monitoree el desarrollo de éstos;
tener un proceso estructurado para la gestion de proyectos; realizar un proceso de
alineamiento estratégico para seleccionar y priorizar los proyectos; estructurar e
implementar adecuadamente los grupos de procesos de inicio, planificacion,
ejecucion, monitoreo y control, y cierre de los proyectos; y disponer de las

herramientas tecnologicas adecuadas para la administracion de los proyectos.

OBJETIVO ESPECIFICO 3: Comparar la situacion actual de la Municipalidad de Montes

de Oro en materia de capacidades organizacionales para la gestion de proyectos respecto a las

buenas préacticas existentes en la materia, mediante la realizacion de un analisis de brechas, para

la generacion de las acciones necesarias para alcanzar el estado deseado.

En materia de gobernabilidad, las brechas méas importantes identificadas en la
Municipalidad se presentan en: el seguimiento y control al cumplimiento de metas
definidas en el PAO, y la medicion del desempefio de la estrategia; el
establecimiento del PAO como un instrumento de implementacion de la estrategia
municipal y producto de un proceso de construccion participativo; la vinculacion
del PAO con el PEM; la definicidén de procesos efectivos de administracion y
monitoreo del riesgo de los proyectos municipales; el involucramiento del personal
municipal en los procesos de planificacion estratégica organizacional; y el
establecimiento de mecanismos de comunicacion adecuados y oportunos para
difundir los resultados de la gestion de los proyectos hacia lo interno y externo de

la organizacion.
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En materia de talento humano, las brechas mas importantes identificadas en la
Municipalidad se presentan en: el mejoramiento de la distribucién del tiempo
laboral que dedica el personal de proyectos a la administracion de estos; el
establecimiento de espacios de comunicacion y trabajo coordinado
interdepartamental durante la ejecucion de los proyectos; la evaluacion periddica
de la capacidad en gestion de proyectos del personal municipal; el reconocimiento
al rendimiento y la recompensa individual al personal de proyectos con base en su
contribucion a los objetivos estratégicos organizacionales; la conformacién de una
base de recursos que promueva la flexibilidad y la asignacion de recursos entre los
proyectos; la generacion de reportes de rendimiento del personal y vincularlos con
las oportunidades de capacitacion; y la revision periddica de la demanda y la oferta
de recursos para los proyectos.

En materia de conocimiento organizacional, las brechas mas importantes
identificadas en la Municipalidad se presentan en: la capacitacion periodica en
gestion de proyectos para el personal de proyectos, la administracion municipal y
el Concejo Municipal; la asignacion de presupuesto anual destinado a
capacitacion; el aprovechamiento de oportunidades de capacitacion gratuita; la
documentacion de los nuevos conocimientos que se identifican en el gobierno
local; la transferencia de conocimientos de proyectos realizados a proyectos
nuevos; la nivelacion de conocimientos entre personal de proyectos y el resto del
personal municipal; y el fomento del conocimiento organizacional generado en
gestion de proyectos.

En materia de cultura organizacional, las brechas mas importantes identificadas en
la Municipalidad se presentan en: la definicion de una metodologia estandarizada
para la administracion de los proyectos; la aplicacion de métricas existentes para
guiar la ejecucion de la estrategia municipal; el desarrollo de la disciplina de
administracion de proyectos entre el personal municipal; el establecimiento de
procesos y medios de comunicacion claros para la gestion de los proyectos; la
adopcion de un lenguaje y una terminologia comunes para incluir a todo el personal
en la administracion de proyectos; la adopcién de una cultura organizacional

orientada hacia los proyectos; el reconocimiento de los logros del personal de
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proyectos que promueve una cultura de cambio; y la adopcion de la gestion del
riesgo como parte de la cultura municipal.

En materia de gestion de proyectos municipales, las brechas més importantes
identificadas en la Municipalidad se presentan en: la socializacion de los avances
y los resultados de los proyectos a las jefaturas departamentales; la estructura
tradicional funcional del gobierno local es la misma que la empleada para la
gestidn de proyectos y se encuentra sobrecargada; la definicidn y estructuracion de
grupos de procesos estandarizados para la gestion de los proyectos municipales; la
seleccion y priorizacion de proyectos a través de un andlisis adecuado de la
estrategia organizacional; el desarrollo de un inventario unificado de proyectos
terminados y en ejecucion; la definicion e implementacion de procedimientos,
activos propios y técnicas para realizar los trabajos de inicio, planificacion,
ejecucion, monitoreo y control y cierre de los proyectos; el uso generalizado por
parte del personal del repositorio digital que actualmente tiene la Municipalidad,
y la disposicion de herramientas tecnologicas que permitan al personal de

proyectos la adecuada y oportuna gestion de ellos.

OBJETIVO ESPECIFICO 4: Disefiar un marco para el fortalecimiento de las capacidades

organizacionales de la Municipalidad de Montes de Oro para la gestion de proyectos, a fin de

orientar a las personas funcionarias en su quehacer de formular y ejecutar proyectos municipales.

Tras definir una serie de alternativas para reducir o eliminar las brechas
identificadas en la Municipalidad de Montes de Oro, se realiz6 un ejercicio de
priorizacién de ellas que dio como resultado cuatro propuestas principales,
tendientes a integrar un marco para el fortalecimiento de las capacidades
organizacionales para la gestion de proyectos en este gobierno local, y que
procuran abordar de manera integral las cinco capacidades en estudio.

Las cuatro propuestas planteadas para reducir o eliminar las brechas identificadas
son: 1) propuesta de indicadores de desempefio para el alcance, el tiempo, los
costos, los riesgos, y el valor publico; 2) propuesta de conformacion de un

Departamento de Gestidn de Proyectos Municipales para brindar soporte, apoyo y

264



direccion a las jefaturas departamentales; 3) propuesta de estructura de procesos
(gestion del alcance, gestion del tiempo, gestion de los costos y gestion de los
riesgos) para la administracion de proyectos autofinanciados, con base en la sexta
edicion de la Guia del PMBOK®; y 4) propuesta de capacitacion interna en gestion
de proyectos para los representantes del Concejo Municipal, de la administracion

municipal y el personal de proyectos.

OBJETIVO ESPECIFICO 5: Definir un plan de implementacion del marco para el

fortalecimiento de las capacidades organizacionales para la gestion de proyectos, que permita al

gobierno local su puesta marcha.

La implementacion del marco para el fortalecimiento de las capacidades
organizacionales para la gestion de proyectos en la Municipalidad de Montes de
Oro correspondera a un equipo de proyecto, que estara conformado por el Alcalde,
la Vicealcaldesa, la actual jefatura del Departamento de Bienes Inmuebles y
Catastro, y las dos personas analistas que se indican en el apartado 5.2.1 del
presente estudio. El respaldo politico de las acciones emprendidas por este equipo
de proyecto ante el Concejo Municipal y la comunidad en general estara a cargo
del Alcalde y la Vicealcaldesa, considerando su rol de autoridad municipal.

La implementacidn de las soluciones propuestas esta concebida como un proyecto
per se, por lo que se sugiere a la Municipalidad la observancia de los grupos de
procesos de direccion de proyectos para gestionar adecuadamente la integracion,
el alcance, el cronograma, los costos, los riesgos y los interesados de este proyecto.
Para efectos del cronograma, se valora que el proyecto tendrd una duracién
aproximada de ciento quince dias habiles, lo que se traduce en poco mas de cinco
meses de trabajo, de acuerdo con el ciclo de vida del proyecto de implementacion.
La fecha propuesta de inicio es el cuatro de julio del dos mil veintidés y la fecha
de finalizacion es el diecisiete de enero del dos mil veintitrés. Por su parte, en lo
que refiere al presupuesto, se estima que este proyecto de implementacion tendria
un costo aproximado de ¢11.3 millones de colones, al amparo de l0s supuestos

planteados para su definicion.
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6.2 Recomendaciones

Para el mejoramiento y el mantenimiento del marco propuesto para el fortalecimiento de
las capacidades organizacionales para la gestion de proyectos en la Municipalidad de Montes de
Oro, se recomienda que:

e La Alcaldia Municipal y el Concejo Municipal conozcan y aprueben en sesion
plenaria el presente informe, y se comprometan los recursos humanos, materiales y
econdmicos necesarios para el plan de implementacion. Asimismo, que ambas
autoridades municipales asuman el compromiso politico de involucrarse en lo
correspondiente, a fin de que se constituyan en agentes catalizadores para que el
proyecto se pueda implementar con éxito.

e Sin menoscabo que el ejercicio de priorizacion de alternativas para reducir o
eliminar las brechas identificadas en el gobierno local haya primado cuatro
propuestas, la Municipalidad tome en consideracion las restantes, planteadas en la
tabla 4.7, para ser planificadas y ejecutadas a corto o mediano plazo, para asi
propiciar una mejora ain mas significativa de las capacidades organizacionales
para la gestion de proyectos en el gobierno local.

e Se adopte, a la mayor brevedad posible, la practica de realizar reuniones semanales
o quincenales de la Alcaldia Municipal con las jefaturas departamentales, asi como
reuniones trimestrales con todo el personal, donde se compartan los avances y los
resultados de la operacion municipal y de los proyectos en ejecucién y en proceso.

e Se haga una valoracién de la sobrecarga de trabajo existente en la actualidad en
algunos puestos del personal municipal dedicado a la formulacion y ejecucion de
los proyectos.

e Una vez implementado el Departamento de Gestion de Proyectos en el gobierno
local, se efectlien actualizaciones periodicas de los procesos de gestion de proyectos
propuestos (alcance, tiempo, costos y riesgos), y se incorporen los procesos de
gestion e indicadores de desempefio para las areas de conocimiento restantes, tales
como comunicaciones, adquisiciones, interesados, recursos, entre otras. Se
recomienda también la actualizacion de los procesos de gestion de proyectos con

una periodicidad semestral.
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e La persona encargada del Departamento de Gestion de Proyectos designe a una
persona de su equipo para que se encargue coordinar con la persona encargada del
Departamento de Tecnologias de Informacion, la habilitacion del repositorio
denominado MMO para la documentacidn, archivo, consulta y actualizacion de las
buenas préacticas y las lecciones aprendidas de los proyectos.

e La Alcaldia Municipal avale, patrocine y ponga a disposicion las herramientas
tecnolodgicas sugeridas en el presente documento, para que el personal que formula

y ejecuta proyectos pueda gestionarlos de manera adecuada y coordinada.
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CAPITULO 8 APENDICES

8.1 Apéndice A: Formulario de registro de observacion para la sesion de entrevista

grupal (grupo focal)

Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos
Maestria en Gerencia de Proyectos
Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg
Carné: 2019390713

Tecnologico
de Costa Rica

TEC

FORMULARIO DE REGISTRO OBSERVACION
SESION DE ENTREVISTA GRUPAL (GRUPO FOCAL)

DESCRIPCION DE LA SESION
Fecha:

Hora de inicio:

Hora de finalizacion:

Lugar:

Nombre del moderador:
Cantidad total de participantes:

ASPECTOS A RESALTAR A PARTIR DE LAS CONDUCTAS DE LAS PERSONAS FUNCIONARIAS
PARTICIPANTES EN LA SESION

ASPECTOS REITERATIVOS EN EL DISCURSO DE LAS PERSONAS FUNCIONARIAS
PARTICIPANTES QUE LLAMEN LA ATENCION DEL MODERADOR
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HABILIDADES, HERRAMIENTAS, CONOCIMIENTOS Y DESTREZAS QUE DEBEN REFORZARSE
SEGUN LO OBSERVADO POR EL MODERADOR DURANTE LA SESION

HABILIDADES, HERRAMIENTAS, CONOCIMIENTOS Y DESTREZAS CUYA EXISTENCIA QUEDA
EVIDENCIADA SEGUN LO OBSERVADO POR EL MODERADOR DURANTE LA SESION

OBSERVACIONES GENERALES DE LA SESION
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8.2 Apéndice B: Cuestionario sobre gobernabilidad

Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos
Maestria en Gerencia de Proyectos
Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg
Carné: 2019390713

Tecnologico
de Costa Rica

TEC

CUESTIONARIO NO. 1
GOBERNABILIDAD

Estimado(a) funcionario(a):
Reciba un atento saludo, asi como el agradecimiento por su apoyo a la presente investigacion.

Las capacidades organizacionales se definen como aquellas habilidades, herramientas. conocimientos y
destrezas existentes, que permiten organizar un conjunto de sistemas, procesos, acciones
administrativas y técnicas que direccionen la toma de decisiones para su ejecucién en procura del
cumplimiento de la estrategia organizacional.

En virtud de ello, el presente cuestionario pretende conocer el nivel de desarrollo de la capacidad
organizacional denominada GOBERNABILIDAD para la gestién de proyectos en la Municipalidad de
Montes de Oro. Muchas gracias.

ESPACIO EXCLUSIVO PARA EL ENCUESTADOR
Objetivo especifico:
Categoria(s):
Subcategoria(s):

INFORMACION DEL SUJETO DE INFORMACION
Nombre de la persona funcionaria:
Puesto:

Departamento:

1. ¢Los distintos departamentos de la Municipalidad conocen adecuadamente la estrategia de la
organizacién, y se involucran para su cumplimiento?

No Casi siempre

Algunas veces Si

2. En la préctica, ¢el plan estratégico vigente le permite al Concejo Municipal y a la Alcaldia
Municipal contar con indicadores claros y medibles para evaluar el desempefio de su gestion

municipal?
No Casi siempre
Algunas veces Si
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3. ¢El Plan Anual Operativo vigente de la Municipalidad contiene metas departamentales

especificas, a las cuales se le da un adecuado seguimiento y control a su cumplimiento?

No

Casi siempre

Algunas veces

Si

4. ;La Municipalidad cuenta con criterios d

e éxito definidos y documentados para medir el

desempefio de su estrategia y sus proyectos?

No

Casi siempre

Algunas veces

Si

i

nacional que regula la gestién del gobierno

local?

¢El personal municipal que formula y ejecuta proyectos conoce y considera el marco normativo

No

Algunas veces

Casi siempre
Si

6. ¢El personal municipal que formula y ejecuta proyectos se siente empoderado para cumplir la
estrategia municipal a través de su gestion?

No

Casi siempre

Algunas veces

Si

>

Municipalidad?

¢Existen procesos efectivos de administracion y

monitoreo del riesgo en los proyectos de la

No

Casi siempre

Algunas veces

Si

8. Enla practica, ¢el Concejo Municipal y la Alcaldia Municipal cuentan con la informacion necesaria
acerca de la ejecucion de la estrategia, de modo

ue les permita tomar las mejores decisiones?

No

Casi siempre

Algunas veces

Si

©

¢Existen los mecanismos de comunicacion adecuados en la Municipalidad, tanto hacia lo interno

como a lo externo de la organizacién, para dar a conocer los resultados de la gestion de los
proyectos municipales, como evidencia de transparencia del desempefio?

No

Casi siempre

Algunas veces

Si

10. En la practica, ¢el Concejo Municipal y la
realizar una autoevaluacion de su gestion e

Alcaldia Municipal cuentan con herramientas para

stratég

ica?

No

Casi siempre

Algunas veces

Si
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8.3 Apéndice C: Cuestionario sobre talento humano

Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos
Maestria en Gerencia de Proyectos
Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg
Carné: 2019390713

Tecnologico
de Costa Rica

TEC

CUESTIONARIO NO. 2
TALENTO HUMANO

Estimado(a) funcionario(a):
Reciba un atento saludo, asi como el agradecimiento por su apoyo a la presente investigacion.

Las capacidades organizacionales se definen como aquellas habilidades, herramientas. conocimientos y
destrezas existentes, que permiten organizar un conjunto de sistemas, procesos, acciones
administrativas y técnicas que direccionen la toma de decisiones para su ejecucién en procura del
cumplimiento de la estrategia organizacional.

En virtud de ello, el presente cuestionario pretende conocer el nivel de desarrollo de la capacidad
organizacional denominada TALENTO HUMANO para la gestion de proyectos en la Municipalidad de
Montes de Oro. Muchas gracias.

ESPACIO EXCLUSIVO PARA EL ENCUESTADOR
Objetivo especifico:
Categoria(s):
Subcategoria(s):

INFORMACION DEL SUJETO DE INFORMACION
Nombre de la persona funcionaria:
Puesto:

Departamento:

1. ¢El personal municipal involucrado en la formulacién y la ejecucion de proyectos comprende con
claridad la misién, la vision, los principios y los valores de la organizacién?

No Casi siempre

Algunas veces Si

2. ¢El personal municipal involucrado en la formulacién y la ejecucion de proyectos comprende con
claridad los objetivos estratégicos de la organizacién?

No Casi siempre

Algunas veces Si
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3. ¢El personal municipal involucrado en la formulacion vy la ejecucién de proyectos conoce como
puede influenciar en el logro de la estrategia organizacional?

No Casi siempre

Si

Algunas veces

4. ;El personal municipal involucrado en la formulacion y la ejecucién de proyectos conoce como
su trabajo es importante para la consecucion de los entregables de los proyectos?

No Casi siempre

Si

Algunas veces

¢El personal municipal involucrado en la formulacion y la ejecucion de proyectos conoce como las
metas individuales y grupales estan alineadas a la estrategia organizacional?

i

No Casi siempre

Algunas veces Si

6. ¢El personal municipal involucrado en la formulacion vy la ejecucion de proyectos participa como
una parte interesada clave?

No Casi siempre

Algunas veces Si

7. ¢Qué porcentaje de su tiempo laboral dedica el personal municipal que ejecuta los proyectos a
la administracion de estos?

0% a 25% 51% a 75%

26% a 50% Méas de 76%

8. ¢El personal encargado de talento humano de la Municipalidad evalta la capacidad en gestion
de proyectos del personal involucrado en la formulacion vy la ejecucién de ellos?

No Casi siempre

Algunas veces Si
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8.4 Apéndice D: Cuestionario sobre conocimiento organizacional

Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos
Maestria en Gerencia de Proyectos
Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg
Carné: 2019390713

Tecnologico
de Costa Rica

TEC

CUESTIONARIO NO. 3
CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

Estimado(a) funcionario(a):
Reciba un atento saludo, asi como el agradecimiento por su apoyo a la presente investigacion.

Las capacidades organizacionales se definen como aquellas habilidades, herramientas. conocimientos y
destrezas existentes, que permiten organizar un conjunto de sistemas, procesos, acciones
administrativas y técnicas que direccionen la toma de decisiones para su ejecucién en procura del
cumplimiento de la estrategia organizacional.

En virtud de ello, el presente cuestionario pretende conocer el nivel de desarrollo de la capacidad
organizacional denominada CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL para la gestion de proyectos en la
Municipalidad de Montes de Oro. Muchas gracias.

ESPACIO EXCLUSIVO PARA EL ENCUESTADOR
Objetivo especifico:
Categoria(s):
Subcategoria(s):

INFORMACION DEL SUJETO DE INFORMACION
Nombre de la persona funcionaria:
Puesto:

Departamento:

1. ¢El personal municipal que formula y ejecuta proyectos conoce el concepto de conocimiento
organizacional en lo que respecta a la gestion de proyectos?

No Casi siempre

Algunas veces Si

2. ¢El personal municipal que formula y ejecuta proyectos recibe capacitacién periédicamente en

materia de gestién de proyectos?
No Casi siempre
Algunas veces Si
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3. ¢El Concejo Municipal y la Alcaldia Municipal reciben capacitacion periédicamente en materia de

gestion de proyectos?

No

Algunas veces

capacitaciones a su personal?

No

Algunas veces

involucrado en la formulacion y la ejecucion

Integracion

Alcance

Cronograma

Costos

Calidad

No

Algunas veces

través de manuales o procedimientos?

No

Algunas veces

gestién de proyectos?

No

Algunas veces

No

Casi siempre
Si

4. sExiste en el presupuesto anual de la Municipalidad una partida especifica para brindar

Casi siempre
Si

5. ¢En cudles de las siguientes areas de conocimiento considera que el personal municipal
de proyectos posee mayores areas de mejora?

Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adquisiciones
Interesados

6. ¢Existe una nivelacion en el personal municipal involucrado en la formulacién y la ejecucion de
proyectos en cuanto a sus conocimientos en materia de gestién de proyectos?

Casi siempre

Si

7. ¢Cada vez que se identifica un nuevo conocimiento en la Municipalidad, éste se documenta a

Casi siempre

Si

8. ¢Se realizan esfuerzos para incentivar el conocim

iento organizacional generado en materia de

Casi siempre

Si

9. ¢lasbuenas practicas y las lecciones aprendidas de los proyectos anteriores son documentadas
y archivadas para poder emplearlas en proyectos futuros?

Casi siempre

Algunas veces

Si

10. ¢Existe actualmente alguna forma de transferencia de conocimientos de los proyectos ya
desarrollados por parte del personal ejecutor hacia el resto de personal que formula y ejecuta
proyectos municipales, aunque sea no documentada?

No

Algunas veces

Casi siempre

Si
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8.5 Apéndice E: Cuestionario sobre cultura organizacional

Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos
Maestria en Gerencia de Proyectos
Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg
Carné: 2019390713

Tecnologico
de Costa Rica

TEC

CUESTIONARIO NO. 4
CULTURA ORGANIZACIONAL

Estimado(a) funcionario(a):
Reciba un atento saludo, asi como el agradecimiento por su apoyo a la presente investigacion.

Las capacidades organizacionales se definen como aquellas habilidades, herramientas. conocimientos y
destrezas existentes, que permiten organizar un conjunto de sistemas, procesos, acciones
administrativas y técnicas que direccionen la toma de decisiones para su ejecucién en procura del
cumplimiento de la estrategia organizacional.

En virtud de ello, el presente cuestionario pretende conocer el nivel de desarrollo de la capacidad
organizacional denominada CULTURA ORGANIZACIONAL para la gestion de proyectos en la
Municipalidad de Montes de Oro. Muchas gracias.

ESPACIO EXCLUSIVO PARA EL ENCUESTADOR
Objetivo especifico:
Categoria(s):
Subcategoria(s):

INFORMACION DEL SUJETO DE INFORMACION
Nombre de la persona funcionaria:
Puesto:

Departamento:

1. ¢La Municipalidad de Montes de Oro es una organizacion que procura el aprendizaje de su
personal, e implementa nuevas ideas, conceptos y técnicas que pone a disposicion de todos?

No Casi siempre

Algunas veces Si

2. ¢En la Municipalidad se utiliza un lenguaje y una terminologia comin para incluir a todo el

personal dentro de la gestion de proyectos?
No Casi siempre
Algunas veces Si
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3. ¢La Municipalidad cuenta con una cultura organizacional orientada hacia los proyectos, donde
se tienen metodologias claras y donde se realizan esfuerzos por extender esa cultura a la gestion

4

6

7

5.

de proyectos a toda la organizacion?

No

Algunas veces

Casi siempre
Si

¢El personal municipal que formula y ejecuta proyectos se siente identificado con la cultura y la

estrategia organizacional del gobierno local?

No

Algunas veces

Casi siempre
Si

¢En la Municipalidad se le reconocen los logros al personal que formula y ejecuta proyectos,

promoviendo una cultura de cambio?

No

Algunas veces

Casi siempre
Si

¢En el gobierno local se le brindan los espacios necesarios al personal para analizar, opinar y
aportar sobre los esfuerzos de implementacion de la estrategia organizacional?

No Casi siempre

Algunas veces Si
¢La Municipalidad divulga su cultura organizacional en sus instalaciones?

No Casi siempre

Algunas veces Si
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8.6 Apéndice F: Cuestionario sobre gestion de proyectos municipales

Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos
Maestria en Gerencia de Proyectos
Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg
Carné: 2019390713

Tecnologico
de Costa Rica

TEC

_ CUESTIONARIO NO. 5
GESTION DE PROYECTOS MUNICIPALES

Estimado(a) funcionario(a):
Reciba un atento saludo, asi como el agradecimiento por su apoyo a la presente investigacion.

La gestién de proyectos se define como la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este. Se logra mediante la
aplicacién vy la integracién adecuadas de los procesos de gestion de proyectos identificados para el
proyecto.

El presente cuestionario pretende conocer el nivel de desarrollo de la gestion de proyectos en la
Municipalidad de Montes de Oro. Muchas gracias.

ESPACIO EXCLUSIVO PARA EL ENCUESTADOR
Objetivo especifico:
Categoria(s):
Subcategoria(s):

INFORMACION DEL SUJETO DE INFORMACION
Nombre de la persona funcionaria:
Puesto:

Departamento:

1. ¢La informacion estratégica vy los resultados de los proyectos fluyen adecuadamente entre los
distintos departamentos de la Municipalidad, facilitando la ejecucion de las estrategias?

No Casi siempre

Algunas veces Si

2. ¢la estructura organizacional actual de la Municipalidad permite alinear los proyectos con el
Plan Estratégico Municipal y el Plan Anual Operativo vigentes?

No Casi siempre

Algunas veces Si
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3. ¢la estructura organizacional actual de la Municipalidad permite priorizar los proyectos, y
asignar adecuada y oportunamente los recursos a ellos?

No

Algunas veces

4. ;la estructura organizacional actual de la

No

Algunas veces

No

Algunas veces

gestionarlos?

No

Algunas veces

informacién de los proyectos?

No

Algunas veces

proyectos?

No

Algunas veces

y priorizar sus proyectos?

No

Algunas veces

ejecucion?

No

Algunas veces

los proyectos priorizados?

No

Algunas veces

Casi siempre
Sf

Municipalidad permite tomar decisiones y gestionar
oportunamente los cambios que se requieran en los proyectos?

Casi siempre
Si

5. ¢Se tienen claramente definidos los roles y las responsabilidades del personal municipal que
participa en la formulacion v la ejecucion de los proyectos del gobierno local?

Casi siempre
Si

6. ¢La Municipalidad le brinda la autoridad suficiente a su personal a cargo de los proyectos para

Casi siempre
Si

7. ¢La Municipalidad tiene actualmente una unidad estratégica que consolida. analiza y dispone la

Casi siempre

Si

8. ¢La Municipalidad tiene actualmente procesos definidos y estructurados para la gestion de sus

Casi siempre

Si

9. ¢La Municipalidad realiza un anélisis de su estrategia organizacional al momento de seleccionar

Casi siempre

Si

10. ¢La Municipalidad cuenta actualmente con un inventario de los proyectos terminados y en

Casi siempre

St

11. ¢La Municipalidad planifica la presupuestacion y |

a aprobacion de los recursos a asignar entre

Casi siempre

Si

12. ¢La Municipalidad tiene debidamente estructurado el trabajo de inicio y planificacion de sus
proyectos, identificando los proponentes de las iniciativas, su evaluacién y su aprobaciéon como

proyecto?

No

Algunas veces

Casi siempre

Si
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13. ¢La Municipalidad ejecuta sus proyectos dando un uso eficiente a los recursos disponibles?

No

Casi siempre

Algunas veces

Sf

de cambio?

14. ;La Municipalidad, en la labor de monitorear y controlar sus proyectos, realiza un proceso de
revisién, control y seguimiento de ellos, detectan

do oportunamente problemas y necesidades

No

Casi siempre

Algunas veces

Si

15. ¢La Municipalidad, en la labor de finalizaciéon
formalmente una actividad de aprobaciéon de entregables y resultados?

o cierre de sus proyectos, tiene definida

No

Casi siempre

Algunas veces

Si

recuperar informaciéon y documentacion de

16. ¢La Municipalidad cuenta con repositorios de
proyectos pasados?

conocimiento que le permitan almacena y

No

Casi siempre

Algunas veces

Si

17. ¢La Municipalidad posee y utiliza actualmente sistemas de informacién que le permitan gestionar
adecuadamente sus proyectos, pudiéndose visualizar los proyectos en ejecucion y finalizados,
identificar el estado actual de cada proyecto, generar diversos tipos de reportes, conocer el
personal municipal asignado a cada proyecto, etc.?

No

Casi siempre

Algunas veces

Si

18. ;El personal municipal que formula y ejecuta los proyectos tiene conocimientos y se encuentra
familiarizado con la utilizacién de sistemas de informacién empleados generalmente para la
gestion de proyectos (por ejemplo, Microsoft Project. etc.)?

No

Casi siempre

Algunas veces

Si
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8.7 Apéndice G: Guia de entrevista grupal con personal de la Municipalidad de

Montes de Oro y representantes del Concejo Municipal

Instituto Tecnologico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos
Maestria en Gerencia de Proyectos
Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg
Carné: 2019390713

Tecnologico
de Costa Rica

TEC

GUIA DE ENTREVISTA PARA GRUPO FOCAL
MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

La presente guia de entrevista tiene por objetivo orientar a la persona moderadora a través de las
secciones y secuencias de preguntas a realizar a las personas funcionarias de la Municipalidad de Montes
de Oro, en el marco de un grupo de enfoque o grupo focal sobre las capacidades organizacionales para
la gestion de proyectos en este gobierno local, como parte de las fuentes de informacién requeridas
para determinar la situacion actual de la organizacion en esta materia.

PRESENTACION DE LA PERSONA MODERADORA

Buenos dias/tardes. Mi nombre es Eugenio Quirés Benambourg, soy estudiante de la Maestria en
Gerencia de Proyectos del Instituto Tecnolégico de Costa Rica, y me encuentro actualmente
desarrollando mi trabajo final de graduacion. Gracias al interés y la disposicion de la Alcaldia Municipal,
y considerando la importancia trascendental que posee el tema de gestién de proyectos municipales en
los gobiernos locales, estoy desarrollando mi investigacion en la Municipalidad de Montes de Oro en
este momento.

El grupo de enfoque o grupo focal que nos reune hoy tiene por objetivo recopilar informacion valiosa a
través de ustedes. como personal clave de esta Municipalidad, que me permitira diagnosticar la situacion
actual de las capacidades organizacionales para la gestion de proyectos en la organizacion. El fin Gltimo
de esta investigacion es, en caso de que se determine requerido, apoyar la gestion municipal a través
de una propuesta de estrategia para el fortalecimiento de dichas capacidades para, consecuentemente,
mejorar los resultados que percibe la comunidad oromontana de los proyectos municipales que se
realizan.

Este grupo focal se desarrollara a través de cinco secciones de preguntas relacionadas con las
capacidades organizacionales y con la gestién de proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro. Por
favor, siéntanse todos y todas en total libertad de compartir sus ideas en este espacio. Aqui no hay
respuestas correctas o incorrectas, lo que importa es justamente su opinion sincera.

Cabe aclarar que la informacién que se recabe serd Unicamente para fines académicos. Asimismo, para
agilizar y tomar fielmente el detalle de la informacion, realizaré la grabacion de la sesion. ¢ Existe algiin
inconveniente con ello? El uso de la grabacién sera Ginicamente para los fines de sistematizar la actividad
y sus resultados.

Desde ya. les agradezco mucho por su tiempo y colaboracion. jGracias!
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IDENTIFICACION DE LAS PERSONAS PARTICIPANTES

ID Nombre completo Puesto
S1
S2
S3
S4
S5
S6
S7
S8
S9
S10
. GOBERNABILIDAD
1. ¢Cdmo se comunica la estrategia municipal a las personas funcionarias y cémo se les involucra
para su cumplimiento?
2. ¢De qué forma permite, en la practica, el Plan Estratégico Municipal vigente tener claridad sobre
qué se espera de su gestién al Concejo Municipal y a la Alcaldia Municipal?
3. ¢Cémo se da el seguimiento y el control a las metas departamentales que se establecen en el
Plan Anual Operativo de la Municipalidad?
4. ;Cémo se mide el desempefio de la estrategia y los proyectos municipales? ¢Existen criterios
de éxito definidos y documentados?
5. ¢Coémo es incorporado el marco normativo nacional que regula la gestion municipal en la
formulacion y la ejecucion de los proyectos?
6. ¢Coémo se administra y monitorea el riesgo en los proyectos municipales?
7. ¢Cuales mecanismos de comunicacion emplea la Municipalidad, hacia lo interno y lo externo de
la organizacién, para dar a conocer los resultados de su gestién de proyectos?
8. ¢Con cudles herramientas cuenta el Concejo Municipal y la Alcaldia Municipal para realizar una
autoevaluacion de su gestion estratégica?
Il.  TALENTO HUMANO
1. En materia de competencias, capacidades y habilidades, ¢cuédles consideran que son las
principales fortalezas y debilidades que tiene actualmente el personal municipal para gestionar
proyectos?
2. ¢Cémo se evalla la capacidad en gestion de proyectos del personal municipal que los formula
y ejecuta?
3. ¢De qué manera se le participa al personal municipal que formula y ejecuta proyectos como
una parte interesada clave de ellos?
ll.  CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL
1. ;Cémo se maneja el tema de las capacitaciones en la Municipalidad? ¢ Existe en el presupuesto
municipal anual una partida especifica para estos efectos?
2. ¢Cada cuanto tiempo reciben el personal municipal que formula y ejecuta proyectos, el Concejo
Municipal y/o la Alcaldia Municipal capacitacion en materia de gestion de proyectos?
3. ¢En cudles areas de conocimiento consideran que el personal municipal que formula y ejecuta

proyectos posee mayores areas de mejora?
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¢Consideran que, en la actualidad, existe realmente una nivel igual o similar de conocimiento en
el personal municipal que formula y ejecuta proyectos en materia de gestion de proyectos?
¢Consideran que, en la practica, se realicen esfuerzos en la Municipalidad para incentivar el
conocimiento organizacional en materia de gestion de proyectos?

¢Qué tratamiento se le dan a las buenas précticas y las lecciones aprendidas derivadas de
proyectos anteriores? ;Son documentadas y archivadas para poder emplearlas en proyectos
futuros?

¢Consideran que, en la actualidad. existe alguna forma de transferencia de conocimientos de
los proyectos ya desarrollados por parte del personal ejecutor hacia el resto de personal que
formula y ejecuta proyectos municipales, aunque sea no documentada?

CULTURA ORGANIZACIONAL

¢Consideran que actualmente se emplean un lenguaje y una terminologia comunes en la
Municipalidad en materia de proyectos, para propiciar la creacién de una cultura de gestion de
proyectos?

¢Consideran que actualmente la Municipalidad esta promoviendo una cultura organizacional
orientada hacia los proyectos, a través del desarrollo de metodologias claras y la adopcion de
buenas practicas en materia de gestién de proyectos?

¢Consideran que el personal municipal que formula y ejecuta proyectos se siente en la actualidad
realmente identificado con la cultura y la estrategia organizacional del gobierno local?
¢Consideran que en la Municipalidad se le reconocen de alguna forma los logros al personal
que formula y ejecuta proyectos?

¢Consideran que el gobierno local brinda actualmente los espacios necesarios al personal para
analizar, opinar y aportar sobre los esfuerzos de implementacion de la estrategia
organizacional?

¢Coémo divulga la Municipalidad. a nivel interno y externo. su cultura organizacional?

GESTION DE PROYECTOS MUNICIPALES

¢Consideran que actualmente la informacién estratégica y los resultados de los proyectos fluyen
adecuadamente entre los distintos departamentos de la Municipalidad?

¢Consideran que, en la practica, la estructura organizacional actual de la Municipalidad sea la
adecuada para alinear los proyectos con el Plan Estratégico Municipal y el Plan Anual Operativo
vigentes, priorizar los proyectos y asignarles adecuadamente los recursos disponibles, asi como
tomar decisiones y gestionar oportunamente los cambios que se requieran en ellos?

¢Como se consolida, analiza y dispone actualmente la informacién de los proyectos en la
Municipalidad?

¢Coémo se seleccionan y priorizan actualmente los proyectos que desarrollara la Municipalidad?
¢El Concejo Municipal y/o la Alcaldia Municipal analizan la estrategia organizacional y cantonal
vigentes para ello?

¢Existe actualmente en la Municipalidad un inventario centralizado de los proyectos terminados
y en ejecucion?

¢<Como se planifica actualmente en la Municipalidad la presupuestacion vy la aprobaciéon de los
recursos a asignar entre los proyectos priorizados?

¢Cudles procedimientos, activos y técnicas tiene la Municipalidad para realizar el trabajo de
inicio y planificacién de sus proyectos?

¢Cudles procedimientos, activos y técnicas tiene la Municipalidad para realizar el trabajo de
ejecucién, monitoreo y control de los proyectos?

¢Cudles procedimientos, activos y técnicas tiene la Municipalidad para realizar el trabajo de
cierre de los proyectos?
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10. ¢Existen actualmente en la Municipalidad repositorios de conocimiento que le permitan
almacenar y recuperar informacién y documentacion de proyectos pasados?

11. ¢Existen y se utilizan actualmente en la Municipalidad sistemas de informacién que le permitan
gestionar adecuadamente sus proyectos?

12. ¢Consideran que el personal municipal que formula y ejecuta proyectos tiene los conocimientos
necesarios y se encuentra familiarizado con la utilizacion de sistemas de informacion empleados
generalmente para la gestion de proyectos (por ejemplo. Microsoft Project)?
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8.8 Apéndice H: Formulario de recoleccion de datos a través de documentos,

registros, materiales y artefactos de la Municipalidad de Montes de Oro

Instituto Tecnologico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos
Maestria en Gerencia de Proyectos
Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg
Carné: 2019390713

Tecnologico
de Costa Rica

TEC

FORMULARIO DE RECOLECCION DE DATOS
DOCUMENTOS, REGISTROS, MATERIALES Y ARTEFACTOS

INFORMACION DE REFERENCIA
Objetivo especifico:
Categoria(s):
Subcategoria(s):
Identificador;

INFORMACION DE DOCUMENTO, REGISTRO, MATERIAL O ARTEFACTO

Tipo: Documento
Registro
Material
Artefacto
Formato: Fisico: | Digital: |
Autor (es):
Tematica(s):

Objetivo general:

Descripcion del
documento, registro,
material o artefacto:

Resumen de la
informacion
proporcionada:

Ubicacion:
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Apéndice I: Transcripcion literal de la entrevista inicial realizada a la
Vicealcaldesa de la Municipalidad de Montes de Oro para efectos de la

identificacion del problema

ENTREVISTA INICIAL URANSCRIPCION LITERAL) — IDENTIFICACION DEL PROBLEMA
n - Entrevistada: Laura Chaves Rodriguez, Vicealcaldesa de la Municipalidad de Montes de Oro.
T ecnolpgm_o Entrevistador: Eugenio Quirés Benambourg.
de Costa Rica Fecha y hora: Viernes 17 de setiembre del 2021, 10:00 hrs. a 10:45 hrs.
Lugar: Municipalidad de Montes de Cro. Miramar de Puntarenas.

TEC:

[ Lcr: Laura Chaves Rodriguez EQB: Eugenio Quirés Benambourg |

EQB: Hola Laura, buenos dias. Mi nombre es Eugenio Quirds y me encuentro realizando el trabajo final
de graduacién de la Maestria en Gerencia de Proyectos del TEC. Le agradezco si me proporciona por
favor su nombre completo.

LCR: Mi nombre es Laura Graciela Chaves Rodriguez.

EQB: Perfecto, gracias. Usted es la Vicealcaldesa de la Municipalidad de Montes de Oro, ubicada en
Miramar de Puntarenas. ¢Cudl es su profesion?

LCR: Yo soy docente de primero y segundo ciclo.

EQB: ¢Cuanto tiempo de servicio tiene en la municipalidad?

LCR: Seis afios.

EQB: Gracias. ¢ Qué entiende usted por gestion o administracion de proyectos?
LCR: Considero que son como las bases que se necesitan para iniciar los proyectos.
EQB: Ok, perfecto. ;Cuenta la municipalidad con un plan estratégico?

LCR: Si.

EQB: ¢Cada cuanto lo actualizan?

LCR: Cada cinco afios, creo que es.

EQB: ¢ El que esta vigente ahora qué periodo comprende?

LCR: Lo acabamos de actualizar. Hace como un mes o quince dias fue aprobado por el Concejo
Municipal, entonces lo tenemos recién actualizado.

EQB: Perfecto. ¢La mision, la visién y los objetivos estratégicos de la municipalidad son revisados y
actualizados periédicamente?

LCR: El plan estratégico anterior ya tenia cinco afos, por lo que ya estaba totalmente desactualizado.
Para este nuevo que le comento, si se actualizé todo lo que no estaba acorde a la realidad, entonces s
se actualizaron la mision y la vision.

EQB: Perfecto. ;Como funciona la gobernanza o la administracién de la municipalidad? ;Cémo es el
proceso de toma de decisiones y rendicion de cuentas?

LCR: Primero, el que da rendicion de cuentas es el sefior Alcalde ante el Concejo Municipal. Después,
hace informes periddicamente. Y a la comunidad se le hace el informe de labores, que creo que es cada
afio y lo hace el Alcalde. Los jefes de departamento también le pasan al Alcalde como una rendicién de
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ENTREVISTA INICIAL (TRANSCRIPCION LITERAL) — IDENTIFICACION DEL PROBLEMA
Entrevistada: Laura Chaves Rodriguez, Vicealcaldesa de la Municipalidad de Montes de Oro.
Entrevistador: Eugenio Quirés Benambourg

Fecha y hora: \iemes 17 de setiembre del 2021, 10:00 hrs. a 10:45 hrs.

Lugar: Municipalidad de Montes de Oro. Miramar de Puntarenas.

Tecnologico
de Costa Rica

TEC

cuentas, y €l los brinda al Concejo Municipal. Entonces, digamos, los jefes de departamento los pasan
al Alcalde, y el Alcalde se encarga de pasar al Consejo el informe de labores. El que yo te digo que se
hace anualmente tiene que hacerse a la comunidad. Ahora por la pandemia lo hacemos virtual. En afios
anteriores, se hacia [el informe a la comunidad] en el anfiteatro. se invitaba a la comunidad y se daba
la rendicion de cuentas. Después, en los distintos procesos, como en la toma de decisiones de ciertos
aspectos, recae mucho sobre el Alcalde; entonces, digamos, aunque yo esté y esté él, ciertas cosas si
es él quien tiene que dar como la orden. Cuando no esta él [Alcalde], asumo yo. pero igual tengo las
mismas funciones y estoy, gracias a él, tengo la autorizacion por parte de él para realizar cualquier
tramite igual que él, nada mas que por orden de respeto, cuando él esta hay cosas que yo prefiero que
resuelva él, como maximo jerarca. Sin embargo, tenemos una muy buena relacién, entonces €l confia
mucho en mi y yo en él, entonces viera que sf es como muy equitativo en esa parte, pero sf algunas
tomas de decisiones son él ya propiamente. Hay algunos temas en los que no se necesita tanto la
aprobacién del Alcalde, por lo que lo pueden manejar los jefes de departamento. Tenemos varios que
son como jefes, pero mas que todo son como encargados de departamento porque no tienen personal
a cargo, entonces, digamos, la sefiora proveedora es ella solita. la tesorera solamente tiene una
[subalterna] que es la cajera; en cambio, la muchacha de gestién de servicios si tiene varios [subalternos]
a cargo, igual el encargado del acueducto tiene varios muchachos a cargo. Entonces esos si pasan a ser
como jefes. O el ingeniero de la unidad técnica de gestion vial que si tiene como doce o trece personas
a cargo, pero el resto son como encargados de departamento. Pero igual, cuando se tiene que tomar
algunas decisiones dentro de esos departamentos, ellos [los jefes] tienen la potestad para realizarlo.
Igual lo que yo le decia a don Luis [el Alcalde] cuando nosotros entramos [a la municipalidad], era que
el Alcalde anterior era el que se encargaba de todo, entonces yo le digo a él [Alcalde] que él tiene tantos
profesionales con un titulo que los respalda, usted [el Alcalde] tiene que delegar. Entonces, en la
administracién de nosotros hemos tratado de que, digamos, el ingeniero firme porque es ingeniero y lo
respalda un titulo, aunque siempre tiene la aprobacion del Alcalde, pero que vaya con la firma de él
[ingeniero] el tramite que esta solicitando la persona. Asi también para arquitectos, topdgrafos,
ingenieros. Siempre se pone en conocimiento al Alcalde de ciertas cosas, pero ellos, como jefes de los
departamentos, también tienen autoridad de brindar la informacién o de firmar equis o ye solicitud.

EQB: Perfecto. Laura. usted me dice que existe un plan estratégico que acaba de ser actualizado. Me
imagino que de ese plan estratégico ustedes derivan los planes anuales operativos. Esos planes anuales
operativos, de existir, ¢son revisados y ajustados en el transcurso del afio?

LCR: Todo esto que usted me esta preguntando, Milagro [Milagro Garita Barahona, encargada de bienes
inmuebles y catastro de la Municipalidad de Montes de Oro] le podrfa ayudar muchisimo con esto.
Digamos, yo si tengo conocimiento, si participé en la actualizacién del plan estratégico, hicimos
comisiones. Esos planes anuales operativos también se tienen. La verdad te miento. no sé si estan
actualizados al dia de hoy. No sabria decirte, pero si podria conseguirte la informacién para tener un
dato mas certero.

EQB: Perfecto, gracias. ¢ Tiene la municipalidad profesionales o personas con formacién en planeaciéon
estratégica y/o gestion de proyectos?

LCR: Como profesional, graduado con un titulo, no.

EQB: ¢O con cursos, capacitaciones?

295



ENTREVISTA INICIAL (TRANSCRIPCION LITERAL) — IDENTIFICACION DEL PROBLEMA
Entrevistada: Laura Chaves Rodriguez, Vicealcaldesa de la Municipalidad de Montes de Oro.
Entrevistador: Eugenio Quirés Benambourg
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Lugar: Municipalidad de Montes de Oro. Miramar de Puntarenas.

Tecnologico
de Costa Rica

TEC

LCR: Esta sefiora Milagro conoce muchisimo. Ella tiene conocimiento empirico, pero no posee como un
titulo. Es mas, no posee un titulo universitario. Ese es otro punto que no sé si tiene que ver aqui [dentro
de la pregunta]. Digamos, aqui [en la municipalidad] hay muchas personas que tienen el conocimiento,
pero no tienen el titulo. Entonces, digamos. ella [Milagro Garita] es stper buena en todos los planes, es
mas, el plan estratégico practicamente que se aprobé al cien por ciento de ella. Nosotros dimos un
poquito, la ayudamos. Pero, asi como una persona que yo te diga. tenemos una persona especialista en
esto [planeacion estratégica y/o gestion de proyectos], no. Empiricamente le puedo decir que ella, si. El
ingeniero me imagino que debe tener cierto conocimiento en ese tema, pero no sé si tiene titulos o asi
que lo respalden de lo que me esté preguntando.

EQB: ¢Cual es la funcién de la sefiora Milagro?
LCR: Ella es la encargada del departamento de bienes inmuebles y catastro.

EQB: Por lo que me ha comentado, entenderia entonces que esta persona es también la encargada de
la planificacién estratégica y la gestion de proyectos de la municipalidad. ¢Es correcto?

LCR: Si. Digamos, cuando se va a hacer un proyecto, al Alcalde le colabora Milagro, esta muchacha
secretaria Arelys, y el ingeniero. O si es un proyecto, digamos, como la construccién del CECI, solicita
también la ayuda del topografo, al arquitecto.

EQB: Perddn, ¢qué es el CECI?
LCR: Es el Centro Comunitario Inteligente.
EQB: Ok.

LCR: Entonces la creaciéon de ese [el CECI] fue todo un proyecto. O la creacién del aula para el CECUDI
[Centro de Cuido y Desarrollo Infantil], donde él [el Alcalde] consigue ayuda de estos profesionales,
pero ya en la formalizacion, digamos. como a la hora de escribir o redactar el proyecto, es Milagro la
que le ayuda y la secretaria.

EQB: Ok. Entonces todo lo relacionado al alcance del proyecto, el tiempo que se va a durar o cronograma
del proyecto, el presupuesto, los indicadores de calidad, etc., squién los desarrolla?

LCR: Milagro y, en algunos [proyectos], Andrea, que es la arquitecta.

EQB: Ok, perfecto. Laura, ¢qué tipo de proyectos se desarrollan en la municipalidad? Me ha comentado
de proyectos de infraestructura vial, pero sen qué otras areas desarrollan proyectos?

LCR: En la unidad técnica de gestion vial, que es el area del ingeniero, él maneja todo lo que son
proyectos, digamos, de cunetas, asfaltado. alcantarillados, descuaje. Todos esos proyectos, e inclusive
ahora tienen uno que es como manejado, digamos, por las mismas asociaciones de desarrollo
[Asociaciones de Desarrollo de la Comunidad] o las mismas personas de las comunidades. Pero
entonces, digamos, él [ingeniero] hace el proyecto, ellos [equipo de la unidad técnica de gestion vial] le
colaboran, y se da ayuda a las mismas comunidades. Por decirle algo, si es en el distrito de Miramar, las
personas que trabajan dentro de ese proyecto tienen que ser del distrito de Miramar. Lo que se quiere
es que las mismas personas de las comunidades le den mantenimiento. Ese tipo de proyectos los maneja
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el ingeniero. Igual en todo lo que se esta viendo ahorita que es como el ornato [del cantén], lo que se
esta viendo de las esculturas, y ese tipo de cosas que se estan haciendo como en el centro [del cantdn],
él [el ingeniero] es como quien nos esta colaborando con ese tipo de proyectos, Cuando son proyectos,
por ejemplo, como la creacion del CECI, el CECUDI, o proyectos mas de creacién de ciertas
infraestructuras [son liderados por el ingeniero]. Al menos yo tengo uno, que es la creacién de un centro
de capacitacion y fortalecimiento del canton de Montes de Oro. Tengo el terreno. Habiamos hablado
con el sefior del INCOP [Instituto Costarricense de Puertos del Pacifico], quien me ofrecié como
doscientos y resto de millones [de colones para el proyecto]. y después dijo que no me conocia. .. Pero
ese tipo de proyectos que son de infraestructura, de crear, de hacer, esa es Milagro quien nos ayuda en
esa parte [planificacion de los proyectos]. Después, cuando es alguna... no sé, algin proyecto mas
pequefio, tal vez. en lo que es cementerios, algln proyecto de remodelacion, la fachada, todo eso, es
Tatiana, que es la encargada de esa area. O aqui en la terminal [de autobuses], que se va a cambiar
alguna infraestructura, o se quiere hacer algo, es Tatiana, que es la encargada de ese departamento
[servicios]. Cuando son proyectos como la mejora del acueducto, que se hizo hace poco, o un proyecto
de una captacién de agua, tienen que estar Tatiana y Rodolfo. que son los encargados de esa area.

EQB: Ok. Laura, ¢como se conciben los proyectos que se realizan en la municipalidad?
LCR: No le entiendo.

EQB: Me explico. ¢Cémo los idean? ¢cémo identifican esa necesidad para desarrollar determinado
proyecto? ;O ya ustedes, del plan estratégico, derivan el plan que van a desarrollar en el afio, y partiendo
de eso establecen lo proyectos que se van a realizar?

LCR: Hay unos proyectos que se hacen [se definen] en campafia politica, en el plan de gobierno del
Alcalde. Entonces tiene que ver mucho con el plan de gobierno del Alcalde, el plan operativo, y el plan
estratégico municipal. Entonces muchos de los proyectos van saliendo de esos tres puntos, y también
muchos van saliendo de acuerdo con las necesidades que van surgiendo de la poblacién o del canton.

EQB: Ok, perfecto. ;Y para esos proyectos existe algin tipo de formalizacion? Me refiero a que si a
cada proyecto se le elabora lo que en gestion de proyectos conocemos como acta constitutiva del
proyecto, que incluye el nombre del proyecto, el objetivo general, los objetivos especificos, el alcance
del proyecto, el tiempo, el presupuesto, entre otras variables.

LCR: Me imagino que si, porque ese tipo de proyectos, cuando han sido proyectos grandes, al menos
las mejoras al acueducto que fue por ochocientos y restos de millones [de colones], eso nos ayudoé el
IFAM [Instituto de Fomento y Asesoria Municipal]. Entonces yo me imagino que ellos tienen como una
especie de bosquejo donde se va llenando ese tipo de informacién. Igual, digamos, no manejo mucho
esa parte de esa area. Yo me doy cuenta de ciertas cosas que Milagro me dice, pero ya de esa parte
asi como punto por punto, no le podria decir.

EQB: De acuerdo. No se preocupe. Como de indiqué al inicio de esta entrevista, se trata de una primera
conversacion exploratoria. Coménteme, ¢cuenta la municipalidad con politicas de estandarizacién? A lo
que me refiero con esta pregunta es a que, si en la municipalidad tienen formatos especificos para la
planificacién de los proyectos, como formularios, matrices, entre otros.

LCR: No. Aqui no tenemos nada. Digamos, aqui cuando iniciamos [la gestion] hace seis afios, por decirle
algo, para la parte de control interno no se tenia ni siquiera la estructura basica aprobada por el Concejo
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Municipal. No se tenfan reglamentos. Lo que hemos ido tratando es de hacer un manual de puestos. Lo
que he ido tratando de hacer yo, digamos, desde el &rea de recursos humanos, primero que soy docente,
no tengo conocimientos en recursos humanos, aqui voy, a lo que vaya saliendo, me voy capacitando
con la Union Nacional de Gobiernos Locales, o con el IFAM, igual buscando, preguntando. Entonces,
digamos, hay cosas que se han ido haciendo a como han ido saliendo, verdad. Pero como un reglamento,
o unos puntos previamente establecidos para proyecto, no hay nada.

EQB: Ok, perfecto. Laura, ¢quién es el responsable de valorar si los proyectos estan alineados con la
mision, la vision y los objetivos estratégicos de la municipalidad? ;Cémo se realiza esa valoracion?

LCR: {Diay! Ahi no sabria qué decirle... Porque, digamos, cuando se hacen los proyectos se toman en
cuenta los puntos que le dije anteriormente. Pero, o sea, que vayan acorde con cada uno de esos puntos,
no sé. No sé, digamos, si Milagro, que es la que se encarga de eso, llevard ese control, pero ya esa
parte no se la sabria decir.

EQB: Ok, perfecto. Tal vez un punto aca, nada mas para clarificar, scudl es el proceso que se sigue para
establecer la priorizacion de los proyectos? Hablabamos de que ellos provienen del plan de gobierno
del Alcalde, del plan estratégico, y del plan anual operativo, pero, no sé si sea el sefior Alcalde o usted,
¢quién define, del total de proyectos de la municipalidad, la priorizacién de ellos?

LCR: Muchos, digamos, es de acuerdo con las necesidades que se vayan teniendo dentro de la
municipalidad. Por decirle algo, no sé. se necesita un aula, pero también se necesitan veinte millones
[de colones] para una captacion de una naciente de agua. jdiay!. es como mas légico que se necesita
mas el agua que el aula. Algunas [de las priorizaciones] yo siento que es mas por sentido comun.
Segundo, también nos afecta y nos limita un poco es el tema econémico. No sé si se dio cuenta, pero
hace unos meses pagamos [la municipalidad] ciento setenta y seis millones [de colones] por una
indemnizacién. Entonces, digamos, ya de por si estibamos en niimeros rojos, y ahora con esto estamos
todavia peor. pero ahi hemos tratado de ir minimizando este tipo de situaciones. Al menos yo hacia
ferias de emprendedurismo. Se hizo una feria muy grande a nivel de varias instituciones y se tenia para,
al menos, darles un almuerzo, o cosas asi; ahora ya no cuento ni con ese tipo de presupuestos, aparte
de que con la pandemia, se ha dificultado mucho hacer ese tipo de proyectos. Camparias de reciclaje,
todo eso que, aunque sean pequefias cosas, la poblacién lo necesita. Pero entonces hay que, digamos,
valorar, por decirle algo, un proyecto de eliminacién de bolsas de un solo uso, pero no cuento con el
contenido presupuestario para mandar a hacer cinco mil bolsas de tela y repartirlas al comercio.
Entonces, muchos de los proyectos se ven paralizados por el presupuesto. Pero en otros, es como de
acuerdo a lo que mas se necesite, o lo que mas haga falta.

EQB: Ok, perfecto. Esto que le voy a consultar sucede en todas las organizaciones. Hay proyectos que
inician y finalizan porque logran su cometido, y otros proyectos que inician y. por determinadas
circunstancias, se cierran sin cumplir su objetivo. Cuando se cierra un proyecto, Laura, quedan una serie
de lecciones aprendidas. ¢Qué sucede con ellas en la municipalidad? ; Quedan solamente en la mente
de las personas. o bien son documentadas y colocadas en un repositorio?

LCR: Viera que casi siempre, cuando se inicia un proyecto, se termina. O sea, yo, hasta el momento, no
creo, no conozco, un proyecto que se haya cerrado. Solamente el mio [creacion de un centro de
capacitacion y fortalecimiento del cantén de Montes de Oro] que no se ha cerrado todavia. ¢ Qué leccion
aprendi? Tal vez a llevar actas de las reuniones. Eso me sinvié para que el sefior [del INCOP] no se
hubiera desdicho. A nivel municipal, de alcaldia, lo que mas se pueden hacer son proyectos en el area
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de la unidad técnica. Porque trabajamos con la ley esta que es de caminos [Ley No. 8114, publicada
en el Alcance N. © 53 a La Gaceta N. © 131, de 9 de julio de 2001.], y para eso si hay como mucho
dinero, entonces en esos proyectos usted puede ver que el asfaltado de tal lugar a tal lugar siempre se
termina, porque se toman las previsiones y hay el dinero para continuar con ese tipo de proyectos.
Entonces yo pienso que ahf, en esa parte. sf se tiene como que muy bien establecido lo que se va a
gastar, cbmo se va a gastar, y ese tipo de cosas o de imprevistos casi nunca pasan, entonces siempre
como en las licitaciones se dejan como muy claro ese tipo de cosas, y yo siento que casi todos los
proyectos que se realizan o que se tratan de realizar o de hacer, siempre se culminan en buenos
términos.

EQB: Ah ok. ;Aunque no se terminen en el plazo que se estableci6 inicialmente para su realizaciéon?

LCR: Ah no, eso si que no. En el tiempo no. Por decirle algo. en el proyecto del BID [Banco
Interamericano de Desarrollo], no sé si lo conoce, en la zona norte. Ese proyecto se atrasé un montén,
porque, digamos, se hacen los estudios previos, los iniciales, y arrojan siempre ciertos resultados en el
camino, pero comienza a llover demasiado, entonces ya comienzan a salir nacientes de agua por todos
lados. Ese tipo de imprevistos se toman en cuenta dentro del cartel cuando se hacen proyectos.
Entonces, por decirle algo, equis proyecto tiene que estar entregado en diciembre del dos mil veinte,
pero el contrato o el documento incluye tal vez seis meses mas para imprevistos, y esta valorado en
cien millones [de colones], pero al final pueden poner ciento cincuenta millones en total en el proyecto
por si pasa algo. verdad. Entonces siempre la que hace los contratos sf es como bien cuidadosa en ese
punto. Y asf, como que yo le diga, que tal proyecto yo le diga que lo dejaron botado porque no alcanzd
la plata, no. porque siempre se toman las previsiones del caso, en este tipo de proyectos.

EQB: En este tema especifico de los proyectos viales, scémo funciona? ¢Ustedes los proponen y
consiguen el financiamiento, o se realiza de otra manera?

LCR: En la Junta Vial Cantonal, que es un érgano nombrado por el Concejo Municipal, esté integrada por
el sefior Alcalde, el ingeniero, un representante del Concejo Municipal, un representante de los Consejos
de Distrito, y un representante de las Asociaciones de Desarrollo de la Comunidad. Esas cinco personas
se relinen porque conocen, porque son de aqui del cantén, para discutir la planificacion y la evaluacion
en materia de gestion vial en el cantén, y del servicio vial municipal. Entonces, por decirle algo, ellos
andan mucho por la zona norte, conocen todo. La gente también se acerca a ellos. Entonces ellos los
proponen [los proyectos] como en una sesion, donde hacen un acta donde ellos van anotando los
puntos. El ingeniero cuenta con cierto presupuesto para realizar ese tipo de cosas, y también recibimos
ayudas por parte de RECOPE [Refinadora Costarricense de Petréleo]. No recuerdo cuanto es que da
RECOPE por afio, pero ellos [Junta Vial Cantonal] lo van canalizando [los recursos] en ciertos lugares.

EQB: Ok, entonces, ¢los fondos para los proyectos viales del cantén provienen de las mismas arcas de
la municipalidad?

LCR: Y de la Ley No. 8114 [Ley de Simplificacion y Eficiencia Tributarias]. De ahi, mas que todo, se
tiene mucho dinero.

EQB: ¢Pero entonces esos recursos de la Ley No. 8114 pasan a formar parte de las arcas de la
municipalidad?
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LCR: Si, pero no se pueden destinar para un fin diferente que no sea la conservacion, el mantenimiento,
el mejoramiento, y la rehabilitacién de la red vial del cantén. Por decirle algo, si el camién de la basura
se descompuso del todo y no funciona. y necesitamos comprar uno. no se pueden utilizar los recursos
de esa ley para la compra del camion. Aunque sea un bien indispensable.

EQB: Laura, y para los otros tipos de proyectos que me indicaba que tiene la municipalidad, ya sean de
infraestructura educativa, accion social. u otra indole, sde donde obtienen los recursos?

LCR: La creacién del CECI, por ejemplo. fue una donacion. Eso lo gestiona ya mas que todo el Alcalde.
Entonces, digamos, don Luis [el Alcalde] habla, y yo no sé como fue la cosa, pero lo que sé es que él
llegd con la plata [el compromiso de financiamiento]. Entonces él gestioné a nivel del Gobierno para
que nos dieran esa ayuda para la creacion totalmente. No quedé totalmente terminado [el CECI],
entonces falta un ascensor, faltan varias cosas, pero en si, digamos, el proyecto se creé. Es muy poco
lo que hace falta para terminarlo. Como le digo, muchas son gestiones del Alcalde [para obtener
financiamiento para los proyectos]. Otro ejemplo es la creacién de un aula para el CECUDI. Nosotros
trabajamos en convenios, digamos, con el IMAS [Instituto Mixto de Ayuda Social]. El IMAS subsidia a
los nifios que ingresan al CECUDI, y con ese subsidio se pagan los docentes y todas las personas que
trabajan ahi, y va quedando un superavit. Con ese superavit es que se va ampliando y dando
mantenimiento al CECUDI. Se van haciendo nuevas aulas, y cosas asf que se hacen gracias al IMAS.

EQB: Comprendo, gracias. ¢Conoce usted cuéntos proyectos activos tiene en estos momentos la
municipalidad y a qué areas pertenecen?

LCR: La cantidad exacta, no, porque, como le digo, cuando ya los proyectos suben [a los despachos del
Alcalde y la Vicealcaldesa], ya los han ido gestionando por departamentos. Entonces, digamos, en este
momento puede que Tatiana tenga dos o tres proyectos, pero yo ain no los conozco. Proyectos por
departamento. partiendo de las necesidades de cada departamento. Entonces, por decirte algo, a veces
llega el ingeniero y me dice “Laura, vio que hice tal y tal proyecto”, y yo lo desconocia. El es como muy
activo y creo que tiene el conocimiento de cémo ir elaborando un proyecto. Entonces, el proyecto que
le hablaba del BID, el ingeniero agarré como la linea de como elaborar proyectos, y monté otro proyecto,
y el BID se lo aprobd. Entonces, puede que yo le diga en estos momentos que tenemos solamente dos
proyectos, pero tal vez solo el ingeniero puede tener cuatro proyectos montados. Y de acuerdo con las
necesidades de cada uno [de los departamentos]. La unidad técnica la maneja totalmente el ingeniero.
Don Luis [el Alcalde] tiene mas conocimiento de la unidad técnica. Lo mio es mas como de oficina, de
permisos, creacién de concursos. Proyectos se manejan mas que todo con él.

EQB: Ok. ¢Cuenta la municipalidad con algin tipo de procedimiento o metodologia para definir los
grupos de interés cuando estan planificando los proyectos? Por grupos de interés me refiero a las partes
interesadas de los proyectos como, por ejemplo, la comunidad, los medios de comunicacién, el mismo
Concejo Municipal, entre otros.

LCR: Ahorita no sé por el tema presupuestario, pero antes se hacian muchos proyectos y quienes los
manejaban eran las Asociaciones de Desarrollo de la Comunidad, o diferentes grupos de la comunidad.
Por ejemplo, se le daba un presupuesto para Cedral [comunidad del distrito de La Unién del canton de
Montes de Oro] para la construccion de una cocina para la iglesia. Ese tipo de proyectos los canaliza
cada una de las asociaciones comunales. La Municipalidad daba los recursos econdémicos, pero cada
agrupacion manejaba el proyecto. El Concejo Municipal presenta ciertos proyectos, pero mas que nada
a nivel individual de sus miembros, Por ejemplo, yo, Laura, presento tal y tal proyecto, y los compafieros
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del Concejo lo apoyan. Lo que ahorita nos esta limitando es que no hay recursos. Entonces, ¢qué es lo
que gestiona el Alcalde? Gestionar con ciertas instituciones algunos recursos para ir elaborando
proyectos.

EQB: Ok, perfecto. ¢Cuenta la Municipalidad con algin tipo de sistema informatico — aunque sea
rudimentario, como un Excel — para la gestion de los proyectos?

LCR: El ingeniero, digamos, si tiene mucha cosa. El usa sistemas informaticos para todo. Me imagino
que él sf tiene alguna herramienta informatica para gestionar sus proyectos. No sé si los otros
departamentos tendran. Es que como te digo. .. cada departamento funciona. ..

EQB: ¢;Como islas?

LCR: Si, como islas. Exactamente. Entonces, digamos, yo creo que algunos si utilizan alguna herramienta
informética, pero otros creo que no. Gustavo de Tl, por ejemplo, estoy casi segura de que si utiliza algin
sistema informatico para gestionar sus proyectos.

EQB: ¢Ustedes tienen algin tipo de procedimiento o instrumentos que apoyen la gestiéon de las
adquisiciones de los proyectos? Por ejemplo, que para algdn proyecto vial van a requerir insumos para
hacer ese proyecto, por lo que la persona encargada de proveeduria es quien gestiona las adquisiciones.

LCR: Nosotros estamos trabajando ahora con SICOP [Sistema Integrado de Compras Publicas],
entonces ahora cuando se monta un proyecto, ahi tiene que ir todo. No manejo mucho ese tema, ya
que es mas que todo el ingeniero quien hace ese tipo de licitaciones con la proveedora [persona
encargada de proveedurfa]. Entonces. ellos, dentro del cartel, ponen las especificaciones técnicas, todos
los materiales, todo lo que se va a ocupar, y lo que le hablaba del tiempo en cada uno de los proyectos,
y que pasa si no lo terminan, que pasa si se acaban los materiales. Todo eso va dentro de los contratos
que se hacen, para cada uno de los proyectos.

EQB: Eso es en términos de proyectos viales. ¢En términos de proyectos de otra indole? Por ejemplo,
el proyecto del CECl u otros proyectos de otra naturaleza. ;Cémo se maneja el tema de las
adquisiciones? ¢ También a través de SICOP?

LCR: Es que SICOP lo empezamos a implementar este afio. Esos otros proyectos se habian ejecutado
antes. Pero, todo lo que se vaya a adquirir a partir de la implementacién de SICOP, tiene que hacerse
mediante el sistema. Desde el documento de decision inicial, donde se especifican los materiales que
se van a necesitar, y se justifica la necesidad de los materiales. La proveedora es la que se encarga de
cotizar ese tipo de materiales que vayamos a necesitar.

EQB: Comprendo, gracias. Ya vamos a finalizar, Laura. Para el tema del monitoreo y el control de los
proyectos de la municipalidad en lo que respecta a su alcance, el tiempo, el costo, la calidad, ¢tienen
ustedes algun tipo de herramienta — aunque sea muy rudimentaria — para monitorear y controlar estas
variables? Usted me comenté que es muy dificil que los proyectos se finalicen en el plazo inicial que se
establecio, lo que claramente tiene una incidencia directa en el plazo, el costo, e incluso tal vez hasta
en el alcance.

LCR: No sé, pero eso lo maneja cada departamento.
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EQB: ¢Qué se considera en la municipalidad como un proyecto exitoso? ;Cudles variables inciden en
ello?

LCR: Como punto inicial, se toma en cuenta qué tan factible y necesario sea el proyecto. Cuando ya se
tiene elaborado el proyecto, se toma en cuenta qué beneficios trae; qué cosas y alcances positivos va a
tener dentro de la poblacion. Lo principal es qué tan necesario sea.

EQB: Ok, pero digamos, ya cuando el proyecto finaliza, usted dice "bueno, ya finalizé y fue un proyecto
exitoso". 4Coémo determinarfa usted que fue exitoso?

LCR: La verdad nunca lo habia pensado, pero considero que es que se termine. Como le digo, el costo
y el tiempo pueden variar mucho. En los contratos siempre se contempla un tiempo extra. Entonces no
es como que si no se termind en determinada fecha, ya no se pueda terminar. Siempre se contemplan
variable que podrian suceder y atrasar la finalizacion del proyecto.

EQB: ¢Aunque los retrasos signifiquen un incremento en el presupuesto del proyecto?

LCR: Como le digo, siempre en los proyectos se contempla un colchén presupuestario para prever
justamente cualquier retraso, por si algo pasa. Si ya nos pasamos, ahf sf estamos en problemas, porque
no tenemos ese soporte que definimos inicialmente cuando pensamos en hacer el proyecto.

EQB: Ok Laura, perfecto. De mi parte esas serian las consultas. Le agradezco por su tiempo.

LCR: iCon mucho gusto!

Fin de la entrevista

Nota: 1a sefiora Laura Cha
su totalidad para fines ac

io su consentimiento informado para ser grabada al inicie de esta entrevista, y para que la sesién fuera transcrita literalmente en
icos.
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| MGB:  Milagro Garita Barahona EQB: Eugenio Quirés Benambourg |

EQB: Hola Milagro, buenos dfas. Mi nombre es Eugenio Quirés y me encuentro realizando el trabajo
final de graduacion de la Maestria en Gerencia de Proyectos del TEC. Le agradezco si me proporciona
por favor su nombre completo.

MGB: Mi nombre es Marfa del Milagro Garita Barahona.
EQB: Perfecto. ¢Cuél es su puesto aqui en la municipalidad?

MGB: Formalmente soy la encargada de bienes inmuebles, pero me encargo de todo para la cual no
hay nombramientos establecidos. Entonces. por ejemplo, tengo como recargo el tema de gestiéon de
proyectos, tengo como recargo el tema de planificacion institucional. Entonces es como complejo.

EQB: Perfecto. ;Cudl es su profesion. Milagro?

MGB: Soy de profesién educadora. Tengo formacion con la UNED [Universidad Estatal a Distancia de
Costa Rica] en el tema de gestion de proyectos, en el tema de planificacion estratégica, y estoy
estudiando Derecho.

EQB: Excelente, muy bien. ¢Cuanto tiempo tiene de laborar para la municipalidad?
MGB: Dieciséis afios.

EQB: {Ya usted se conoce la municipalidad para arriba y para abajo! |Excelente! ;Qué entiende usted
por gestion o administracion de proyectos, Milagro?

MGB: La gestion de proyectos es el mecanismo a través del cual una organizacion, una institucion, o
una empresa, podria establecer la ruta que va a seguir para obtener un objetivo, un bien, o un servicio,
o desarrollar una actividad. Entonces, desde mi percepcién, cualquier actividad deberia de establecerse
o deberfa de verse como la gestion de un proyecto, porque si nosotros tenemos un objetivo, el tnico
medio formal que tenemos y que realmente nos puede garantizar cierto nivel de éxito es que yo lo
establezca a través de una ruta. Y la gestibn de proyectos. precisamente, me permite hacer eso,
establecer una ruta a seguir para obtener ese objetivo.

EQB: Me comentaba la sefiora Vicealcaldesa que la municipalidad tiene un plan estratégico recién
elaborado. Entonces ya me contesté la pregunta de si tienen un plan estratégico. Sin embargo, ¢cada
cuanto tiempo lo actualizan, Milagro?

MGB: El plan estratégico es a mediano plazo y tiene una vigencia de cinco afios. Sin embargo, la meta
este afio, con esta actualizacién que se hizo, es que nosotros tenemos una comisién [de planeacion
estratégica] y esa comision se va a reunir este afio para hacer la evaluacion y ver que hay que cambiar,
y hacer actualizaciones mas seguidas. y no tan lejanas. A pesar de que, formalmente. deben hacerse
cada cinco afios, deben hacerse ajustes al menos anualmente, aunque podria ser menos. pero al menos
anualmente.
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EQB: Correcto. ¢La mision, la vision y los objetivos estratégicos son revisados y actualizados
periédicamente?

MGB: Se revisaron en este proceso este afio y, de hecho, sufrieron una modificacion tanto de la mision
como de la visién y los objetivos estratégicos y las politicas generales. La meta es igual. actualizarlas
anualmente, por lo menos para hacer revisiones.

EQB: Perfecto. ¢ Cuenta la municipalidad con planes anuales operativos? ¢Son revisados y ajustados en
el transcurso del afio?

MGB: Si, cuenta con plan anual operativo. Cada tres meses nosotros [las municipalidades] estamos
obligados por ley a hacer informes de liquidacion presupuestaria. Ese informe conlleva la evaluacion del
plan operativo, entonces se hace cada tres meses.

EQB: Perfecto. ;Como funciona la gobernanza o la administracién en la municipalidad? ;Cémo es el
proceso de toma de decisiones y rendicion de cuentas?

MGB: El Alcalde es el jerarca méaximo administrativo del gobierno local. Entonces cada unidad o cada
subproceso hace un informe de manera trimestral de su plan de trabajo. y se lo traslada al sefior Alcalde.
El sefior Alcalde los revisa y los empata con lo que él lleva. Lo mismo pasa con contabilidad y tesoreria,
y €él se encarga de hacer la revision de cuentas. En algunos casos. y es una préctica que tiene él, llama
a algunos jefes de departamento el dia que el hace rendicién de cuentas [ante el Concejo Municipal]
para que cada uno haga su propia exposicion de cdmo van los objetivos y el proceso de metas en cada
departamento.

EQB: Excelente. Milagro, ¢cémo es la estructura organizativa de la municipalidad? ;cuéntos
colaboradores tienen actualmente?

MGB: La municipalidad tiene 74 colaboradores. Somos una municipalidad muy pequefiita. Tenemos una
gran cantidad de departamentos unipersonales. Necesitamos urgentemente hacer e implementar una
reingenieria de procesos, pero lo que pasa es que esta es una municipalidad que tiene toda la vida de
funcionar de ciertas maneras. Tenemos funcionarios muy viejitos todavia, entonces viera como cuesta.
Cada vez que uno les habla de hacer cambios, se sienten amenazados, verdad, entonces comienzan a
correr el “correo de brujas” de que los van a echar [despedir] o que ya no servimos o todo esta mal, y
ese tipo de cosas. Entonces cada vez que se habla de ese tema. es un tema que ya ha ido mejorando
un poco. De hecho. que este afio vamos a implementar el organigrama funcional como esté en este
momento, porque hasta hace poco se utilizaba el organigrama en los presupuestos, el organigrama de
hace ‘cuatrocientos afios” atras, que ni siquiera tenia nada que ver con la estructura que tiene
actualmente la municipalidad. A la sefiora contadora, cada vez que le hablabamos de eso. era como si
le “mentaramos el diablo”. Ya este afio, ella acepté y el presupuesto se hizo de manera diferente, y el
plan operativo también, y ya esta incluido el organigrama funcional.

EQB: Excelente. ;Cuenta la municipalidad con profesionales o personas capacitadas en el area de
planificacion estratégica y/o gestion de proyectos?

MGB: Solamente yo tengo esa capacitacién.
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EQB: Me comentaba la sefiora Vicealcaldesa que muchas de las personas funcionarias de la
municipalidad. no tienen una formacion profesional acorde al puesto que desempefian. ¢Es correcto?

MGB: Correcto. De hecho, es una realidad y ha sido como una desventaja a nivel institucional. Muchas
de las personas llegaron a esta municipalidad sin tener formacién académica, ni un titulo. Sobre todos
los funcionarios mas viejitos, verdad. Cuando no existia la figura de Alcalde, sino de Ejecutivo Municipal,
entonces aqui traian personas de confianza, verdad. Entonces la secretaria era la hija de la vecina, una
familiar, o ese tipo de cosas. Entonces los gobiernos locales, en general, funcionaban de esa manera.
Desde hace unos afios para aca se han venido nombrando algunas plazas profesionales. entonces en
este momento tenemos un ingeniero civil, tenemos un arquitecto, una arquitecta, tenemos un topégrafo,
tenemos una licenciada en Psicologfa, tenemos dos licenciadas en Administracién de Empresas. Muchos
se han ido formando aqui mismo. Entraron de una manera, y han aprovechado el tiempo para ir
estudiando y formandose.

EQB: Excelente. La siguiente pregunta. Milagro, se la formulé a la Vicealcaldesa, pero quiero plantearsela
a usted también, para que, desde una perspectiva de gestién de proyectos, me pueda ampliar la
informacion. ¢ Tiene la municipalidad una oficina de gestion de proyectos, o bien un departamento de
planificacién estratégica, o una persona encargada de seguimiento de los proyectos? Ya ella me dijo que
usted es practicamente esa persona. Pero entonces, ;me podria ampliar un poco sobre la gestion de
proyectos en la municipalidad? ;Como se lleva a cabo?

MGB: Es complejo. De hecho, por eso yo responsabilizo mucho al hecho de que no haya una oficina
como tal, para que se puedan ejecutar muchos proyectos que necesitamos ejecutar. Yo siempre le he
dicho a don Luis [el Alcalde] que una cosa es hacer una planificacion presupuestaria, que es al final
como la base del proyecto. Si se tiene los recursos, se puede hacer, y si no se tienen los recursos, no
se puede hacer. Aquf [en la municipalidad] lo que se hace es una distribucién de dineros. Usted sabe
que tiene plata para esto, aquello, y aquello otro, y con base en eso define los proyectos y los pone a
caminar, y no deberia ser asi. Deberia ser al revés, usted toma las necesidades que estan en el plan
estratégico y en el plan de desarrollo local, formula el proyecto. y le va “inyectando” todos los elementos
que necesita para ejecutar ese proyecto. Hacia eso es hacia donde queremos llegar, verdad. Entonces,
en los ultimos periodos, yo lo que hago es que hago una revision del plan y determino qué esta quedando
un poco botado. Y es que no todo es recurso econdmico, sino que hay algunos proyectos que se pueden
ir ejecutando y que, inclusive, en la marcha del proyecto el recurso econémico puede irse gestando. Es
mas facil que yo llegue donde usted, posible aportador de capital, con un documento formal con una
idea que ya ha pasado de ser una idea a un proyecto como tal, y decirle que quiero hacer esto, y estos
son los elementos, cuento con esto, estos van a ser los responsables, vamos a tener una participacion
de tales y tales organizaciones, ifinancieme! A eso es a lo que necesitamos llegar. Actualmente, lo que
hacemos es que yo formulo toda la parte formal, la compariera de desarrollo urbano me aporta la
informacién que requiero y desarrolla los disefios y la parte de ellos, el compafiero de la unidad técnica,
que es el Unico ingeniero civil que tenemos, me aporta — “por debajito”, porque no lo puede hacer de
manera plblica — algunos datos requeridos que tampoco tengo yo porqué saberlos. Si es algo de
topografia, el compafiero aporta lo que pueda aportar. Y se designa un responsable de darle
seguimiento, ya que eso no lo puedo hacer yo. Yo tengo otras... [funciones propias del puesto].
Entonces, por ejemplo, el compariero de gestion ambiental hace mucho seguimiento de proyectos. El
se encarga de hacer la supervision, hacer los informes y todo lo que se requiera. La compariera de
desarrollo urbano hace el seguimiento de proyectos. El compafiero de gestion vial hace seguimiento de
proyectos. Nos dividimos el trabajo como en areas. Fabian [el gestor ambiental] tiene una oficina
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unipersonal y por las caracteristicas de su oficina tiene la posibilidad de apoyarnos un poco mas con el
tema de seguimiento, entonces hace mucho seguimiento, se le recarga mucho esa parte.

EQB: De acuerdo. ;Qué tipo de proyectos se desarrollan en la municipalidad? Sé que tienen proyectos
viales, pero ¢qué otros tipos de proyectos desarrollan?

MGB: En realidad, el gobiermo local podria desarrollar cualquier tipo de proyecto. Desde el area de
infraestructura, social, productivo, economia, o sea, el gobierno local. por norma o por marco juridico,
podria desarrollar cualquier tipo de proyecto. Inclusive, podria asociarse con un ente privado para
desarrollar un proyecto en la comunidad. Eso se llaman alianzas publico-privadas.

EQB: ¢Y tienen actualmente alguna alianza pablico-privada?

MGB: No, ninguna. Estamos tratando de ejecutar una en un proyecto muy grande que estamos tratando
de ejecutar como una alianza publico-privada, pero ahi va, poquito a poco. Esta en etapas preliminares.
Ya pasé de ser una idea a un documento, pero es un poco complicado. Nunca se ha hecho aqui [en la
municipalidad] entonces el Concejo Municipal esta un poquito quisquilloso con la idea porque es algo
muy novedoso para nosotros. Pero si, podria [la municipalidad] ejecutar todo tipo de proyecto. En este
momento los que mas se ejecutan son los viales, la obra de infraestructura pablica como salones
comunales, canchas y ese tipo de cosas. Se ejecutan proyectos de conservacion ambiental, proyectos
sociales de lo que tenemos varios. El mismo CECUDI es un gran proyecto social que nosotros tenemos.
El CECI, que también es de la municipalidad, es un proyecto de educacion técnica y también es bastante
grande. O sea, nosotros ejecutamos todo tipo de proyectos.

EQB: ¢Usted o ustedes en la municipalidad tienen algin tipo de inventario de los proyectos que se
encuentran en este momento en ejecucion?

MGB: Si. Hay una base de datos muy sencilla, nada sofisticada. en Excel, donde se lleva el estado de
los proyectos, el responsable de la supervision, si ya se terminé, si esta en proceso. si esta detenido,
etc., precisamente porque es lo que me sirve como base para hacer la evaluacién del plan estratégico.

EQB: ¢Y mas o menos cuantos proyectos tiene la municipalidad en estos momentos en ejecucion?

MGB: En ejecucion debe haber en estos momentos mas 0 menos unos veinticinco proyectos, Hay tres
proyectos que son permanentes, que son el CECI, el CECUDI, y el programa de reciclaje. Son proyectos
que son permanentes, y todavia los manejamos como proyectos porque ellos han ido evolucionando,
ha ido creciendo, y se sigue buscando financiamiento para algunas de las otras etapas de ejecucién que
todavia nos quedan pendientes. Entonces todavia los tenemos ahi como proyectos. No se han concluido.

EQB: Excelente. ;Como se conciben los proyectos que realiza la municipalidad, Milagro? ¢Se le prepara
a cada proyecto un acta de constitucion? Describame por favor un poco el proceso.

MGB: Se formulan. Normalmente, inician como una idea que nace de, por ejemplo, del plan de gobierno
del Alcalde, que viene con ideas frescas cada cuatro afios, entonces ahi vienen muchas cosas novedosas
que se toman como base. Se genera un documento de perfil del proyecto. Se hace un resumen ejecutivo
que es el que se presenta, por ejemplo. a los compafieros, a los interesados que muchos de ellos vienen
de fuera [de la municipalidad], como por ejemplo una Asociacion de Desarrollo de la Comunidad. A
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todos hay que hacerles lo mismo [una presentacion de proyecto] porque estamos hablando de fondos
publicos. La compafiera de contabilidad lleva un Excel. Nosotros no tenemos tanto programa. Ahora el
compafiero de informatica ha estado creando programas, pero la compafiera de contabilidad es medio
rejega para este tipo de cosas, y ella todavia tiene que llevar un "papelero” que bueno... Ella lleva la
parte financiera del proyecto, cuanto era el monto inicial, cuanto son las salidas, cuanto queda. Ella lleva
ese monitoreo. Nos informa a nosotros, pero ella es la que lleva el monitoreo.

EQB: ¢No cuentan con formatos establecidos para ninguno de los documentos del proyecto?

MGB: No. Inclusive, muchos [de los documentos del proyecto] se montan siguiendo las guias de otras
instituciones. Por ejemplo, cuando vamos a presentar un proyecto ante el INDER [Instituto de Desarrollo
Rural] para financiamiento, INDER tiene una guia, entonces se sigue la guia. DINADECO [Direccion
Nacional de Desarrollo de la Comunidad] también tiene una guia, entonces se sigue la guia de
DINADECO. El [FAM [Instituto de Fomento Municipal] también tiene una guia, entonces esa también se
sigue. Muchos [de los documentos del proyecto] se hacen siguiendo esas guias porque yo. la verdad,
le decia un dia a don Luis [el Alcalde] que no teniamos el tiempo, porque son cosas que requieren
muchisimo tiempo. Para usted formular realmente un proyecto como deberia formularse, se requiere
tener un montén de herramientas que nosotros no tenemos aqui [en la municipalidad]. ;Y un equipo de
trabajo! Y no cualquier equipo de trabajo. sin con el personal técnico adecuado. Para nosotros, como
gobierno local, no solamente la parte técnica es importante, sino también la parte legal. El area ambiental
es muy importante, porque ahora no solamente hay que respetar los lineamientos constructivos, por
ejemplo, a la hora de crear un edificio, o de montar un puente, o hacer cunetas, sino que también se
tiene que tomar en cuenta todo el bagaje ambiental que en este momento hay, toda la normativa, los
convenios, etc., entonces es complicado. La gestion de un proyecto es compleja.

EQB: ¢La municipalidad tiene politicas de estandarizacion?

MGB: {En papell Siendo honesta. las politicas estan estipuladas en el marco orientador del plan
estratégico. Eso esta ahi, pero llevarlo a la practica es muy complicado. Estandarizado no hay nada.
Como le digo. para muchos proyectos se utilizan diferentes herramientas dependiendo de para donde
vayan o de quien sea [el patrocinador que corresponda]. Todavia hay algunas cosas que se manejan
con distribucién de recursos nada mas. Se asigna el recurso, pero cuando ya se va a la practica es que
se tiene que “correr” a hacer algo. Pero si, la estandarizacion, no.

EQB: En sintesis, en la teoria, si, mas no en la practica. ¢La municipalidad cuenta con politicas de
medicion y control integrado de cambio para los proyectos?

MGB: No. Digamos que igual. La herramienta de planificacion esta ahi e indica ese tipo de cosas, pero
no se practican con la rigurosidad que deberia de hacerse.

EQB: De acuerdo. ¢La municipalidad cuenta con politicas de riesgo y de calidad en los proyectos?

MGB: Si, también. Esas politicas estan ahi. Lo que pasa es que igual, volvemos a lo mismo. Estan en el
papel, pero no se implementan.

EQB: Tal vez antes de continuar, Milagro. ¢Usted cree que todo esto se vea afectado por una cuestion
de cultura organizacional?
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MGB: {Claro! De hecho, es basico. Hace unos meses, cuando estabamos trabajando en la actualizacion
del plan estratégico, yo les decia a los comparieros que hasta el dia en que la gente deje de pensar “en
culpas’; o sea, cuando se hace una evaluacion, lo primero que usted comienza a decir es que “eso no
es culpa mia" Y comienza a entender que no se trata de un tema de culpabilidad, sino de
responsabilidades y lo mucho que facilita. Es que mire, si usted aplica todo eso, estandariza procesos,
si se ponen politicas de medicién, si se ponen politicas y las ejecuta, le facilitan un montén de cosas.
Pero eso cuenta mucho que la gente lo entienda. Es cultura organizacional.

EQB: Si claro, comprendo. ;La municipalidad cuenta con instrumentos para la definicién, el monitoreo,
y el control del alcance de los proyectos?

MGB: Con herramientas formales, no. Estan las tablas, y cuando cada compaiiero hace un informe,
establece su propio mecanismo de medicién. Pero herramientas formales, no existen.

EQB: Ok. ¢La municipalidad cuenta con herramientas o instrumentos que le permitan evaluar el riesgo
durante la ejecucion de los proyectos?

MGB: No. Como herramienta, no. Esta la politica, pero como una herramienta, no. Volvemos a lo mismo.
Por ejemplo, Fabian esta a cargo de la construccion de un salén comunal, entonces €l establece sus
propios mecanismos para llevar esos controles y hacer ese tipo de mediciones. Pero no hay
estandarizacion.

EQB: De acuerdo. ¢La municipalidad cuenta con técnicas o instrumentos que le permitan medir y evaluar
la calidad durante la ejecucion de los proyectos?

MGB: No. Sucede exactamente lo mismo que lo anterior.

EQB: Ok. La siguiente pregunta es fundamental, Milagro. ;Quién es el responsable de valorar si los
¢!

proyectos se encuentran alineados con la mision, la visién y los objetivos estratégicos de la

municipalidad? ;Y cémo se realiza esa valoracion?

MGB: Eso me toca a mf, pero viera lo dificil que es. Es un dolor de cabeza para mi.
EQB: ¢ Por qué?

MGB: Porque es stper complicado que la gente no lo vea como una amenaza. Yo les explico y les he
explicado muchas veces que usted no esté obligado a hacer lo imposible. No lo vean como una amenaza,
véanlo como la necesidad que tenemos de retroalimentarnos, de saber que si se hizo y que no se hizo.
Pero si, eso me toca a mi, yo lo hago.

EQB: ¢sCual es el procedimiento que sigue la municipalidad para establecer la priorizacion de los
proyectos? Usted me hablaba de que actualmente tiene en curso aproximadamente veinticinco
proyectos.

MGB: Generalmente se parte de las necesidades de la comunidad, porque es lo que va a marcar la
pauta. Hay un plan de desarrollo humano local que se formuld y que estd vigente y, ademas, la
organizacion comunal es fundamental para que la municipalidad establezca el norte. Entonces, esa
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priorizacion la hace el Concejo Municipal, que es el que aprueba los presupuestos municipales, y se hace
tomando en cuenta eso, la necesidad de la comunidad. Nosotros tenemos la obligacion de medir el
mayor valor publico posible, y para hacer esa medicién necesitamos conocer qué necesita la comunidad.

EQB: ¢Y eso como lo definen? Porque tratarse de lo que yo a simple vista vea que necesita la comunidad
o lo que me digan las personas, pero no necesariamente lo que realmente necesita prioritariamente la
comunidad. ¢Cuenta con algun tipo de herramienta o aplican algin tipo de herramienta en la poblacion
para poder identificar hacia dénde se dirigen los esfuerzos y los recursos?

MGB: Se hizo en su momento a través del plan estratégico. El plan tiene sus propias matrices para
tabular la informacién. Y, ademas, estan las solicitudes que la misma comunidad hace a través del
Concejo Municipal, a través de los Concejos de Distrito, a través de las Asociaciones de Desarrollo.
Entonces nosotros durante el afio recogemos muchisimas solicitudes de las diferentes comunidades, las
diferentes organizaciones comunales. Y llega un momento en el que nos sentamos a valorar todo eso,
para alinearlo con el plan de trabajo. Ver qué estaba dentro del plan estipulado. y qué no esta, y qué
necesitamos incorporar.

EQB: Cuando se cierra un proyecto en la municipalidad, ya sea porque cumplié su cometido o porque

definitivamente hay imposibilidad material para continuar, squé pasa con las lecciones aprendidas?
Yy &

¢quedan solamente en la mente de las personas, o bien, las documentan y las colocan en un repositorio?

MGB: Esa es una gran deficiencia que tenemos. Como los procesos [de gestion de proyectos] no estan
estandarizados, la documentacion de los proyectos es muy vaga. De hecho, teniamos mucho tiempo de
no tener auditoria interna y hasta hace como tres meses fue nombrada una persona. La nueva auditora
dice que en un afio va a ordenar todo en la municipalidad. No entiendo como una profesional. que tiene
tres meses en la municipalidad, va a decir que en un afio va a corregir o arreglar todo en la municipalidad,
sin conocer la organizacion. La funcion aqui de ella no es esa, es otra. Yo ya le dije a ella que aqui no
es que las cosas no se hacen, sino que no se documentan. Y no se documentan por un montén de
razones, entre las cuales la principal es que no existe la costumbre de hacerlo. Por ejemplo, la primera
vez que se hizo ejecucion de planes, fue a mi a quien le tocéd hacerlo. Yo lo hice siguiendo la guia de
MIDEPLAN [Ministerio de Planificacion y Politica Econdmica) y lo hago siguiendo esa guia. Pero también
lo hago siguiendo mi criterio, porque no hay nada que me diga a mi, asf tiene que hacerlo. Yo soy muy
dada a documentar y tengo ampos y ampos de ese proceso, y ahi podra encontrar todo lo que pasd
documentado. Pero esa soy yo. Hay compafieros que no documentan, porque justamente aqui [en la
municipalidad] no hay nada que les diga que tienen que hacerlo. Y asi se ha hecho siempre. Ahora
algunos documentamos, pero antes nadie lo hacia. Y asf se hizo durante muchisimos afios. Entonces,
es un tema de cultura, es un tema de costumbre. Y yo no me atreveria ni siquiera a decir que esta mal.
¢Coémo iban a hacer algo diferente si eso es lo que los ponian a hacer? Los gobiernos locales funcionan
totalmente diferente a cualquier otro tipo de institucion o empresa privada. Nosotros aca recibimos de
todo y hacemos de todo. Y mas nosotros aca que somos “tan jovencitos”. Somos un gobierno local de
los mas jovenes.

EQB: ;Cuantos afios tiene la Municipalidad de Montes de Oro?
MGB: {100 afios! [afio 1915]. Y, ademas, los gobiemos locales han pasado por un proceso bien

particular. Inicialmente era algo que se conocia como Alcaldia. pero no la alcaldia que es hoy dia. Sino
que nombraban algo que se conocia como Ejecutivo Municipal, que lo cambiaban como tres o cuatro
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dias. Podia haber Ejecutivos Municipales todos los dias, porque un grupo de sefiores nobles e
importantes de la comunidad lo nombraban. Se reunian en una especie de cabildo y nombraban al
Ejecutivo Municipal, que era el que anteriormente habfa sido policfa, o el cartero, o el que vendia leche,
o cualquiera. Y si no funcionaba, se volvian a reunir y lo cambiaban por otro. Esos fueron los inicios de
lo que era un gobierno local. Y asf fue evolucionando y evolucionando, y asi fue como se le trasladaron
las competencias al Alcalde. Sin embargo, yo insisto en que, en algin momento, van a tener que ponerse
requisitos para ser Alcalde, ya que no han ido evolucionando conforme lo han hecho las
responsabilidades del puesto. Porque. pobrecitos, los nombran en puestos politicos, y en muchos casos
son personas que ni siquiera han tenido una educacion formal y vienen aqui [a la municipalidad], y se
van a topar con funcionarios de todo tipo. Pueden ser buenos funcionarios o malos funcionarios. Pueden
ser buenas personas o malas personas. Los enredan [a los Alcaldes] y los involucran, y los hacen
cometer errores. La gente dice que el Alcalde es malisimo. No, el Alcalde no es malisimo, disculpeme,
los funcionarios de esa municipalidad son malisimos. Porque el sefior Alcalde no sabe nada de nada.
Ellos [los Alcaldes] aprenden aqui. Y los que son “chispas’, se la juegan. Es un tema muy complejo.
Hacer lo que usted esta haciendo de gestién de proyectos en un gobierno local, se las trae. Y en un
gobierno local como el de nosotros, se las trae todavia mas.

EQB: Bueno. ese es justamente el objetivo de este trabajo final de graduacién. Brindarle insumos al
gobierno local para que puedan justamente fortalecer las capacidades organizacionales para la gestion
de proyectos.

MGB: Y darme algunas herramientas!
EQB: Si claro, y ver los procesos desde la perspectiva de una tercera persona ajena a la municipalidad.

MGB: Mi oficina, mi departamento, porque yo tengo un departamento bien complejo, porque es el de
bienes inmuebles, yo sé que tiene un monton de debilidades. Yo desearia encontrar a alguien que llegue
a la oficina y me diga, "mire, filese que usted esta haciendo esto mal, pero tiene esto, alguien inventd
esto, que le puede ayudar a mejorarlo, a que lo haga mejor, y que le facilite las cosas”. Cuando a usted
le corrigen algo. cuando le hacen una correccion eficiente, le facilita las cosas normalmente.

EQB: Si, claro. Continuando con las consultas. ¢La municipalidad se encuentra familiarizada con buenas
practicas de gestion de proyectos? ¢Las documentan y las colocan en algin repositorio?

MGB: No, no existe eso. Obviamente si las conocemos y si hemos participado en curso, talleres. Inclusive
las mismas entidades como INDER, IFAM, nos han hecho retroalimentaciones en este sentido, pero no
existen documentadas las buenas précticas en ningln repositorio.

EQB: Comprendo. ¢ La municipalidad cuenta con procedimientos y metodologias que permitan conocer
los grupos de interés en la gestién de sus proyectos?

MGB: S, los planes. Cuando se hace la ejecucién de planes, que se hacen actualizaciones de planes,
normalmente utilizamos una metodologia que tiene MIDEPLAN. MIDEPLAN tiene una metodologia para
hacer este tipo de cosas, entonces se hace a través de grupos focales, entrevistas, y antes que se podian
hacer talleres. Ahora esas cosas son dificiles, entonces normalmente a través de entrevistas. grupos
focales.
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EQB: ¢Y los resultados de todos esos tipos de actividades realmente llegan a rendir frutos, o quedan en
el papel? O sea, ¢sme permiten identificar plenamente los grupos de interés que participan, o queda
simplemente en el papel?

MGB: Esta como “cincuenta — cincuenta”. Hay algunas cosas que si. Por ejemplo, las organizaciones
base, por su misma insistencia, entonces ellas estan muy bien identificadas. Este afio nosotros logramos
hacer una cadena de valor, entonces identificamos los perfiles y los actores. Entonces yo esperaria que
si usted, en uno o dos afios, me hace esa misma pregunta, yo pueda responderle que si. Pero, de
momento, tengo que responderle que no.

EQB: Excelente. ¢La municipalidad cuenta con algin programa informatico para gestionar sus
proyectos?

MGB: Estandarizado para la municipalidad, no. Sin embargo. cada uno utiliza el medio que mejor le
funciona. Yo uso Project, uso mucho Excel. Pero solamente los uso en los proyectos en los que yo estoy
involucrada, que son muy pocos. Yo, por lo general, trabajo en la parte formal [planificacién] del proyecto,
pero la parte operativa [ejecucion] la llevan otros comparieros. Entonces cada uno utiliza lo que mejor
le funciona. .. jhasta papelitos con rayitas!

EQB: Muy bien. ¢ La municipalidad cuenta con procedimientos o instrumentos que apoyan la gestion de
las adquisiciones?

MGB: El SICOP nada mas, que es el programa que se utiliza.

EQB: ;Qué tengo entendido por lo que me dijo la Vicealcaldesa que es de reciente adopcién para la
municipalidad?

MGB: Es correcto. hace poquito. De hecho. estamos todavia como “en pafiales” en el tema, pero es lo
Unico que se utiliza. Uno de los reclamos mas grandes que tiene la compariera de proveeduria es el
tema del plan de compras, que no se hace, entonces estamos trabajando también en eso. Eso nos
facilitaria un poco el trabajo de ella, pero ahorita no se hace. De hecho, cuando hago el informe para la
Contralorfa [General de la Republica], somos de las pocas municipalidades que cuando tengo que hacer
el informe de compras, por ejemplo, hacemos setecientas compras directas. Entonces el muchacho de
la Contraloria me dice “spero cémo? ¢por qué hacen ustedes tantas?", pero es porque todo se hace
conforme la marcha. Entonces se hacen muchas, muchas, muchas compras directas. En cambio, si
hubiese un plan de compras, posiblemente se harian muy pocas.

EQB: Claro. Milagro, ¢la municipalidad cuenta con herramientas o instrumentos que le permitan el
monitoreo y control del alcance, el tiempo. el costo y la calidad de sus proyectos?

MGB: No.
EQB: ;Como se lleva a cabo entonces ese proceso de seguimiento y control de los proyectos?
MGB: Como le dije antes, cada compafiero ejecuta y de seguimiento y control a sus proyectos hasta el

cierre. Y dependiendo de su formacion, inclusive, porque imagino que Erick, que es el ingeniero civil,
utilizara Project u otro sistema de este tipo, igual Andrea. Pero, por ejemplo, Karla, la compariera de la
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oficina de la mujer, que le ha tocado supervisar algunos proyectos, imagino que posiblemente lo llevara
[el seguimiento y el control] en un cuaderno, bitacoras, informas en Word. Cada uno dependiendo de
su formacién definira la forma en la que quiere hacerlo.

EQB: Perfecto. ;Qué se considera en la municipalidad como un proyecto ha sido exitoso? ;Cudles
variables inciden sobre ello?

MGB: |Qué buena pregunta!

EQB: Conversando con la Vicealcaldesa, le indicaba que para algunas personas el éxito de un proyecto
se media, por ejemplo, en términos de finalizarlo dentro del alcance, el tiempo y el costo establecidos.
Pero que, sin embargo, para otros podria ser terminarlo bien, aunque sea fuera de tiempo y excediendo
el presupuesto. pero terminarlo. ;Cémo miden ustedes el éxito de un proyecto?

MGB: Creo que la [variable] principal es la satisfaccion de la gente. O sea, para nosotros [municipalidad]
un proyecto exitoso es cuando una comunidad recibe un beneficio. Entonces ese es como el mayor
indicador. Igual, si usted me pregunta en mi caso, con los proyectos que yo debo revisar, le diria que es
precisamente eso. Cuando yo logro terminar el proyecto a tiempo, cuando no tuve que hacer méas de
una o dos adendas a ese contrato o0 a ese proyecto, cuando los recursos asignados inicialmente
alcanzaron de manera satisfactoria. Para mi, eso seria. Y, en términos generales, eso es lo que se utiliza
aqui. Esos elementos: el tiempo, la utilizacion de los recursos econémicos hayan alcanzado, y la
satisfaccion de los vecinos o de la comunidad donde va a impactar ese proyecto, o la organizacion que
lo solicité.

EQB: Y eso me lleva a una de las dltimas preguntas, Milagro. ¢La municipalidad cuenta con técnicas,
herramientas o instrumentos que le permitan justamente la medicién del éxito de sus proyectos?

MGB: No, viera que esa es una debilidad que tenemos, porque normalmente la Contraloria, por ejemplo,
en sus evaluaciones nos solicita eso. que demos la satisfaccién o el nivel de éxito. y nunca he tenido la
posibilidad de hacerlo, porque deberian de hacerse encuestas, por ejemplo. Y todos los afios decimos
que este afio si vamos a hacer, pero al final pasa el afio y no nos alcanza el tiempo para hacerlo. Uno
de las mayores debilidades y amenazas que tenemos como gobierno local es el personal. Si nosotros
tuviéramos un poquito mas de gente y un poquito mas de recursos [econdémicos]. Cuando los
comparfieros comenzaron a titularse, sus plazas pasaron de ser técnicas a profesionales, lo que las
encarecio, lo que ha impedido que nosotros crezcamos con equipo técnico, o nos ha limitado mucho.
Pero si yo tuviera un poquito mas de técnicos, yo podria hacer muchas cosas. Porque al final yo sé que
lo tengo que hacer y a mi me nutriria muchisimo hacer ese tipo de cosas, como hacer encuestas. Yo le
he dicho al Alcalde que cada vez que él va a reunirse con una Asociacion de Desarrollo o con una
organizacion comunal, deberia de aprovechar esa oportunidad para hacer un pequefio sondeo de como
vamos. Pero, al final, él normalmente va solo y, entonces, ;cémo lo hace éI? Pero es una gran limitante.
El recurso humano es una gran limitante que tenemos aqui. Igual pasa para casi todo. La reingenieria
de procesos se ha hecho un montén de veces, pero cuando usted la hace le dice todas las carencias
que usted tiene dentro de ese proceso [gestion de proyectos]. Y para yo suplir esas carencias, tengo
que contratar personal que me agilice y me estandarice ese proceso, y esa es una limitante.
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EQB: Esto me lleva a la Gltima pregunta, Milagro. ¢Cudles cree que son las principales debilidades en
las capacidades organizacionales para la gestion de proyectos que usted logra identificar plenamente en
la Municipalidad de Montes de Oro?

MGB: La cultura organizacional, el recurso humano, las capacidades técnicas en gestion de proyectos,
y los recursos financieros. Esas serian, basicamente.

EQB: Perfecto, Milagro. Con esto finalizamos la entrevista. Muchas gracias por su tiempo y sus
valiosisimos aportes.

MGB: {Con gusto!

Fin de la entrevista

Nota: La se > su consentimiento informade para ser grabada al inicio de esta en ta, y para que la sesién fuera transcrita literalmente en

su totalidad para ACEMICOS,
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[ LMA: Luis Montoya Ayala EQB: Eugenio Quirés Benambourg |

EQB: Hola don Luis, buenas tardes. Muchas gracias por el espacio brindado para la realizacién de esta
entrevista sobre capacidades organizacionales para la gestion de proyectos en la Municipalidad de
Montes de Oro. Para el desarrollo de esta entrevista, le voy a efectuar una serie de preguntas sobre
gobernabilidad. talento humano, conocimiento organizacional. cultura organizacional. y gestién de
proyectos municipales, a fin de conocer su criterio al respecto como representante del Concejo Municipal
del gobierno local oromontano. Como le indiqué telefénicamente dias atrés, el objetivo de esta entrevista
es recopilar informacion valiosa que me permitird diagnosticar la situacion actual de las capacidades
organizacionales para la gestion de proyectos en la organizacion. El fin Gltimo de esta investigacion es,
en caso de que se determine requerido, apoyar la gestion municipal a través de una propuesta de
estrategia para el fortalecimiento de dichas capacidades para, consecuentemente, mejorar los resultados
que percibe la comunidad oromontana de los proyectos municipales que se realizan.

LMA: Perfecto.

EQB: Don Luis, para iniciar y como primer punto de agenda, mucho le agradezco que por favor me
colabore con el llenado del formulario electronico que le hice llegar via mensaje de texto a su celular,
mismo que contiene agrupa cinco pequefios cuestionarios para la evaluacién de capacidades
organizacionales de la Municipalidad en materia de gobernabilidad, talento humano, conocimiento
organizacional. cultura organizacional, y gestion de proyectos municipales.

LMA: Si, lo recibi. Procedo con el llenado en este momento.

()

EQB: Muchas gracias por su apoyo con el llenado del cuestionario. don Luis. Es importante indicarle que
sus respuestas son confidenciales y la informacion derivada serd utilizada de manera agregada. Para
continuar con la reunion, procedemos entonces con la entrevista, la cual desarrollaremos a través de
cinco bloques de preguntas relacionadas con las cinco capacidades organizacionales que ya le indiqué.
Por favor, siéntase en total libertad de compartir sus ideas en este espacio. Aqui no hay respuestas
correctas o incorrectas, lo que importa es justamente su opinion sincera como lider del Concejo Municipal
de la Municipalidad de Montes de Oro. Cabe sefialar también que la informacién que se recabe sera
solamente para fines académicos, y que esta sesion esta siendo grabada Unicamente para fines de
sistematizar la actividad y sus resultados.

LLMA: De acuerdo.

EQB: Muchas gracias, don Luis. Iniciamos con el bloque de gobemabilidad. ;Cémo se comunica la
estrategia municipal a las personas funcionarias y como se les involucra para su cumplimiento? Para
este caso especifico, me refiero al Plan Estratégico Municipal 2021-2026.

LMA: En realidad, cuando se hace la comunicacién de la estrategia, al menos en el conocimiento que yo
tengo de los hechos, es cuando se hace el proceso de recopilacion de la informacién para el plan anual
operativo y el plan estratégico, verdad. Principalmente se hace a través de la recopilacién de presupuesto
anual, donde se tiene indicadores, metas y resultados, y a partir de ahi se hace todo el proceso. En el
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involucramiento del personal, se hace, en realidad, yo digo que de una forma incipiente. en el sentido
de que como es una obligacion presentar para el contenido presupuestario, se tiene que hacer. Por la
naturaleza del gobierno local, que hay una carencia de presupuesto, de departamentos, y que hay
labores operativas que realizan otras personas como recargo, porque no estan los departamentos lo
suficientemente estructurados y la estructura organizacional no es la deseable, entonces se involucra a
la gente, pero casi como una obligacion y principalmente a jefaturas, verdad, que son los que dan los
parametros o los resultados. Pero que exista un proceso formal de involucramiento, de participacion, de
que a la gente se le invite a que aporte sus ideas, y que conozcan la estructura organizacional como
parte de un proceso de cultura organizacional, €so no es. Y no porque no haya interés, sino que es por
la cantidad de tiempo que se invierte o se consume en actividades operativas, porque, como le digo,
hay departamentos o instancias que no existen. Nosotros no tenemos direccion tributaria, no tenemos
un area contable mas sdlida que realice, por ejemplo, presupuestos, que haga la contabilidad bajo
normas internacionales, no lo tenemos. Nosotros tenemos un &rea contable que es mas que todo de
valoracién presupuestaria. No contamos con un area de recursos humanos, no contamos con una
direccion general administrativa. Entonces, digamos, esas partes [carencias] van generando ciertos
retrasos en los procesos. Por darle un ejemplo, proveeduria es un departamento unipersonal. La gestion
de servicios agrupa como 4-5 procesos, pero que estan un poco separados, y son practicamente otros
departamentos. Eso dificulta muchisimo. Al final se hacen las cosas, la estrategia, pero se hace casi que
por obligacién, casi que “corriendo”, sin tener la posibilidad de involucrar otra serie de factores a la
ecuacion, como deberia de ser un proceso de elaboracion de la estrategia municipal.

EQB: Entiendo. Y sobre esta pregunta quisiera formularle una repregunta a continuacién. ¢Hay algin
tipo de participacién de los miembros del Concejo Municipal en la elaboracion de esta estrategia
municipal, o es una propuesta por parte de la Alcaldia y sus funcionarios municipales hacia el Concejo
Municipal, por lo que solamente les corresponde aprobarlo? ;Cémo es esta dinamica?

LMA: Por lo general, si. Por lo general, la administracién, la Alcaldia presenta una propuesta que es
valorada por el Concejo Municipal. Posteriormente, se hace el andlisis de la propuesta a través de una
comisién municipal. Creo que la Gltima evaluacion que hicimos la hicimos con la Comisién de Gobierno
y Administracién, si no me equivoco. Nosotros hicimos la valoracién en una sesién ampliada, y ahi
hicimos observaciones tanto de forma como de fondo al plan estratégico [Plan Estratégico Municipal
2021-2026]. Aparte de lo que le comenté anteriormente a nivel administrativo, se debe entender la
dinamica de este Concejo Municipal. Por el tipo de gobiemno local, relativamente pequefio, y porque el
tema del pago de las dietas es un monto que pues no es como el de otros gobiemos locales que tienen
montos importante, entonces todos los compafieros Regidores. tenemos nuestras actividades laborales
y personales para poder llevar “el pancito a la casa”. Entonces, a veces, el tema de la organizacion de
los tiempos es complejo, porque a veces nosotros tenemos los tiempos [las sesiones del Concejo] en
horas de la noche. y los funcionarios ya salen, y el tema de conjuntar esos procesos ya se complica. Por
ejemplo, a veces ellos [funcionarios] nos pueden recibir en la mafiana, pero nosotros no estamos porque
estamos en otras actividades, entonces complica un poco ese tema de poder sentarse como ya mas a
fondo a poder revisarlo. Se han hecho algunos esfuerzos para tratar de ver algunos temas antes de que
lleguen ya con una directriz de la Alcaldia. pero, por un tema de operatividad y para que las cosas
avancen, es la administracion la que presenta el proceso [plan estratégico] y el Concejo es quien hace
la evaluacion, siempre tratando de que se incorporen las mejores précticas administrativas posibles, pero
la dindmica se hace asi, no porque no se quiera, ni por la Alcaldia ni por el Concejo, sino por un tema,
como le repito, de caracter operativo.
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EQB: Perfecto, comprendo. ¢ De qué forma permite, en la practica. el Plan Estratégico Municipal vigente
tener claridad sobre qué se espera de su gestién al Concejo Municipal y a la Alcaldia Municipal?

LMA: En realidad, el plan estratégico de esta Municipalidad es un plan que yo siento que, para lo que
se requiere, esta bien elaborado. Se establecen los criterios y lineamientos que permiten algunos
mecanismos de control. Tal vez habra herramientas mas especificas que, en la practica, se pueden
generar para generar un control mas numérico en cuanto a poder tener indicadores, y hacer
comparativos, hacer andlisis de corto, mediano y largo plazo. Pero creo que para la naturaleza de la
Municipalidad, es suficiente. Indica qué debe hacer cada departamento, cudles son los proyectos, cuales
son los tiempos. y un pardmetro mas o menos de cudles serfan las unidades responsables, el tipo de
inversion de recurso requerido. Puede depurarse mas, pero eso va a depender de tener mejores
herramientas de control y de supervision, porque no solamente es controlar por controlar, sino que creo
que es controlar en el sentido de que podamos tener informacién verificable en los plazos, para a partir
de ahi tomar estrategias. Ver qué objetivos se cumplieron y cuéles no, los porcentajes de alcance, y eso
es lo que hay que afinar nada mas. Es hacer herramientas de seguimiento en el corto y el mediano
plazo.

EQB: Perfecto, don Luis. ;Como se da el seguimiento y el control a las metas departamentales que se
establecen en el Plan Anual Operativo de la Municipalidad?

LMA: Cada departamento define sus metas y sus indicadores con base en los recursos disponibles y, de
forma mensual, se tiene que hacer una evaluacién con respecto al cumplimiento de las metas y los
objetivos. La supervision por supuesto recae sobre el sefior Alcalde Municipal y con el apoyo de las
areas operativas que realizan el plan estratégico. Un tema importante aqui a mencionar es que no
tenemos un especialista en planificacion institucional, entonces el recargo de [esta] funcion caen en
otras personas. Por ejemplo, una de las personas que trabaja mucho y colabora mucho en esta parte
de elaboracion de plan estratégico es la sefiora Milagro Garita, que es la coordinadora del departamento
de Bienes Inmuebles y Catastro, que ella. propiamente en la parte de planificacién. no tiene una
formacién especifica, pero por la practica y por los afios de trabajar en el Municipalidad, es la que pues
tiene ese recargo, y es la que trata de sentarse aparte de sus labores, para poder elaborar unas
estrategias, y es la que al final pues trata de llevarle como un pulso a toda esta estructura, verdad. Trata
de coordinar estos procesos, estas etapas, y de tratar de obtener esa informacion de los departamentos.
Pues entonces, toda esa parte [metas departamentales] es medible y se encarga la Alcaldia con algunos
departamentos de apoyo.

EQB: Perfecto, comprendo. ;Como se mide el desempefio de la estrategia y los proyectos municipales?
¢ Existen criterios de éxito definidos y documentados?

LMA: A nivel del plan [Plan Estratégico Municipal 2021-2026] como tal, si. Lo que al menos yo no
conozco, porque no lo he podido calcular. o no lo he podido revisar, mas bien, es ver esos niveles de
alcance, verdad, con documentacién. Al menos yo no los conozco, pero puede ser que sf se tengan,
pero le mentiria si le digo que yo si los he podido revisar. No lo he revisado. En la teorfa, segin lo que
se establece en el plan estratégico. en todos los planes [anuales] operativos si tienen que haber
instrumentos de medicién e identificacién, pero al menos yo no los conozco. Como le digo, puede ser
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que estén, pero no es algo que al menos yo en lo personal conozca cudles son, cémo se aplican, y qué
resultados arrojan.

EQB: Comprendo. ;Como es incorporado el marco normativo nacional que regula la gestion municipal
en la formulacion v la ejecucién de los proyectos de la Municipalidad de Montes de Oro?

LMA: Cada proceso, cada ajuste que se realiza, tal vez sea reformas al Cédigo Municipal. o temas donde
hay apoyo técnico del IFAM [Instituto de Fomento y Asesoria Municipal], de la Unién de Gobiernos
Locales, y otras instancias, por lo general son conocidos e incorporados por la Alcaldia. Principalmente
tenemos un apoyo muy importante de la licenciada Maricel Murillo, que es la asesora [legal] del Concejo
Municipal. Otro tema también por ahf es que la Municipalidad no cuenta con un abogado de planta, no
cuenta con un departamento legal desde hace algin tiempo por tema presupuestario. Teniamos a
principios del 2021 una auditora [interna] después de 5 afios de no tener auditora, y renuncié ahora
en diciembre, entonces tenemos que empezar el proceso otra vez. Entonces el recargo de la parte legal,
el ajuste de los procesos normativos, por lo general recaen en la licenciada Murillo (...).

EQB: Perfecto. Don Luis, ;como se administra y monitorea el riesgo en los proyectos municipales?

LMA: Me parece que la parte de evaluacion de riesgo no esta a nivel municipal claro, porque como le
repito no tenemos un especialista en gestion de riesgo, entonces creo que en esa parte si se requiere
mas control o formacién. Lo ideal serfa tener un especialista en la materia de planificacion que nos vea
[a la Municipalidad] la parte de procesos de riesgos. Pero digamos, donde se puede es identificandolos
[riesgos] al principio en la elaboracion [de los proyectos], pero a partir de la evaluacién donde se tiene
que contar con mejores herramientas porque digamos, a veces, si no se realiza un proyecto en ciertos
plazos, o faltan recursos, o hay que invertir mas, creo que no se tienen claros los alcances o las
limitaciones en diversas areas de lo que es el riesgo en la ejecucion de proyectos, que puede hacer que
se inviertan mas recursos de los necesarios, o que al final los proyectos “se caigan”, que es lo que menos
se quiere, verdad.

EQB: Totalmente. Don Luis, ¢cudles mecanismos de comunicacién emplea la Municipalidad, hacia lo
interno y lo externo de la organizacién, para dar a conocer los resultados de su gestion de proyectos?

LMA: En esa parte, hacia lo intemo, casi siempre es por memorandos o por notas internas, respecto a
las implementaciones ya de procesos, verdad. O, en la parte de proyectos, cuando estan ya ejecutados
o tienen que ejecutarse, en esos casos es como se comunica. Tal vez es un proceso [gestion de la
comunicacién] que se realiza mas reactivo que proactivo, se da como en la marcha. Si hay que atender
un tema urgente, se resuelve. A lo externo, practicamente solo cuando son obras finalizadas. (...). La
parte de proyectos, si son principalmente de infraestructura, cuando se finalizan e inauguran, es que se
dan a conocer.

EQB: Ok, perfecto. ;Con cudles herramientas cuenta el Concejo Municipal y la Alcaldia Municipal para
realizar una autoevaluacién de su gestion estratégica?

LMA: Vamos a ver... Puedo hablarle propiamente del Concejo. porque [en el caso de] la Alcaldia
desconozco cudl es la herramienta que utilizan. Nosotros, propiamente, para hacer una evaluacién de lo
que nos corresponde, no tenemos una herramienta clara. Lo que si podemos evaluar es la gestion de la
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administracion, pero esto es a través de los informes que presentan sobre los informes de ejecucién
presupuestaria, los saldos de ejecucion, con el informe de la Alcaldia que se realiza en marzo, y esto se
realiza por lo general a través de los informes de comisiéon y de votos de apoyo o rechazo a los proyectos.
Pero, digamos, herramientas constantes que se puedan utilizar en cada cierto periodo para ir viendo los
alcances y los resultados, eso es un tema que no estd implementado a nivel municipal. La Alcaldia sf
desconozco cudles son los mecanismos que tiene propiamente para autoevaluarse en la parte de la
gestion estratégica.

EQB: Perfecto, don Luis. Pasamos ahora al bloque de preguntas relacionado con talento humano. En
materia de competencias, capacidades y habilidades, ;cudles consideran que son las principales
fortalezas y debilidades que tiene actualmente el personal municipal para gestionar proyectos?

LMA: Bueno, [en cuanto a] fortalezas, creo que la principal es el compromiso del personal en la gran
mayoria de departamentos, a pesar de las carencias, de las necesidades, y a veces de una estructura
organizacional que no esta como claramente definida, hay personal que realmente se “pone la camiseta”,
como se dice, y hace la labor que le toca y hasta méas, verdad. Hay departamentos que tienen recargos,
y algunos los asumen hasta de forma voluntaria, cuando se trata de salir adelante con las tareas y los
proyectos. (...). La debilidad es precisamente, al no tener una estructura organizacional idonea,
entonces eso también genera recargos y no se le puede dar el tiempo suficiente a la parte de proyectos,
ala parte de elaboracion, seguimiento, analisis, porque se pierde mucho tiempo a nivel operativo, porque
hay procesos que se estan identificando. De hecho, otro tema [debilidad] que tiene esta Municipalidad
es que se esta trabajando, aunque no esta hecho, en el manual descriptivo de puestos, y no tenemos
los roles o los perfiles de puestos actualizados. De hecho, ese es un esfuerzo que ha hecho muy
intensamente la sefiora Vicealcaldesa, quien tiene como recargo la parte de recursos humanos, y se esta
trabajando en actualizar todos los perfiles [de puesto], porque de hecho parte de los criterios que nos
han dicho que tenemos que hacer es actualizar perfiles, para tener manual de puestos, con el manual
de puestos y los perfiles podemos entrarle al organigrama, podemos hacer la reestructuracién, podemos
hacer movilizaciones internas a través de movimientos horizontales, porque también tenemos
restricciones en nuevas contrataciones, tanto a nivel presupuestario como a nivel de marco legal por el
tema de la reforma fiscal. Y creo que, ya solucionando eso, podemos definir esa parte de poder gestionar
proyectos. Pero eso nos resta definitivamente muchisimo tiempo, porque se dedica muchisimo a lo
operativo y no tanto a la parte més macro, mas gerencial por decirlo de alguna manera.

EQB: Partiendo de su respuesta anterior, don Luis, scémo se evallia entonces la capacidad en gestion
de proyectos del personal municipal que los formula y ejecuta?

LMA: Considerando lo anterior y tomando en cuenta que el personal no esta debidamente capacitado
en gestion de proyectos, yo siento que mas bien lo hacen muy bien, respecto a lo que saben. Para lo
que conocen y para el tiempo que dedican, mas bien yo siento que las cosas salen bastante bien.
Cuando se sientan a formular la planificacion estratégica, o ciertos proyectos, sf siento que hay al menos
un esfuerzo. Ahora, habra aspectos técnicos que no se pueden solventar, para eso hay que conocer
muchisimo, verdad. Hay que tener esa capacidad de la gestion de los proyectos, de la planificacion, de
la evaluacién, y tener aspectos definidos también como, por ejemplo, el tema de la gobernabilidad,
verdad. (...). Yo creo que estd bien, porque hay un esfuerzo, pero yo creo que si tuviésemos una
Municipalidad un poquito més ordenada seria mejor y podriamos brindar espacios a estos funcionarios
que nos ayudan para que se formen especificamente en la gestién de proyectos, que creo que esto les
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darfa un impulso muchisimo mejor. No tanto en la parte operativa, pero sobre todo con el uso de
herramientas tecnologicas que les permitiria hacer como un seguimiento de los hechos y elaborar
estrategia municipal con base en resultados, viendo las cosas que han salido bien, y apuntando las
oportunidades de mejora que se puedan realizar.

EQB: Comprendo, don Luis. ¢ De qué manera se le participa al personal municipal que formula y ejecuta
proyectos como una parte interesada clave de ellos?

LMA: Ellos saben que son una parte interesada clave porque son los que formulan y ejecutan [los
proyectos]. Entonces, a partir de ahi. ellos saben que tienen de parte de la Alcaldia esa confianza de
poder presentar el planteamiento. Tenemos una ventaja y es que el sefior Alcalde Municipal no es el
tipo de Alcalde que le gusta imponer posiciones, sino que tienen la posibilidad de escuchar. Ya al final,
cuando tiene que tomar decisiones lo realiza, pero no es alguien que ad-portas [sic] le indica a los
funcionarios la linea que tiene que desarrollarse en un proyecto, sino que se elabora con base en la
experiencia del personal, sobre todo en las partes técnicas, las partes mas metodicas. y con eso pues
establece una propuesta, y esa propuesta pues la realiza la Alcaldia, y a partir de ahi se van haciendo
los consensos. Pero creo que la participacion, al menos de personal basico esencial, pues es buena y
se les permite presentar esas ideas y ya posteriormente se ajustan a las necesidades que se planteen
en la parte mas gerencial que es la Alcaldia Municipal.

EQB: De acuerdo. Pasamos al siguiente bloque de preguntas correspondiente al conocimiento
organizacional en gestién de proyectos, don Luis. ;Como se maneja el tema de las capacitaciones en la
Municipalidad? ¢Existe en el presupuesto municipal anual una partida especifica para estos efectos?

LMA: La gran mayoria de esa parte de capacitacién se elimind [del presupuesto] por el tema de la
pandemia. En el tema presupuestarios estabamos generando algunos problemas porque si tuvimos
algunos problemas en la parte de ingresos, entonces eso se tuvo que eliminar. Aparte que con las
modalidades virtuales en cuanto a formacién, pues eso ayuda muchisimo para el tema de las inversiones
[en capacitacion]. Entonces por ahi el presupuesto que se maneja es minimo, practicamente nulo,
porque se eliminaron ciertos fondos, se eliminaron vidticos. Y pues también falta como esa evaluacion
del personal para ver en qué cursos se tiene que invertir para poder ejecutar mejor la estrategia. Temas
basicos como aprender a usar [Microsoft] Project y otros tipos de herramientas de gestién de proyectos,
o herramientas mas sendillas como diagramas de Gantt, o cosas de ese tipo para los seguimientos en
los plazos, pues si podrfan darse. No es un tema de que haya un ente coordinador de esta parte de
capacitaciones, eso si hay que decirlo. porque como le digo. no hay alguien que esté como al pendiente
de ese tema. Entonces, no hay presupuesto por ese lado, no hay nadie que diga vea estas son las
capacitaciones en proyectos, pero si existe una oportunidad importante de mejora ahora con la
virtualidad.

EQB: Claro. Don Luis, al respecto. quisiera hacerle una repregunta sobre el mismo tema. Tengo
entendido que el Instituto de Fomento y Asesoria Municipal, la Union Nacional de Gobiernos Locales,
entre otras instancias, cuentan con programas de capacitacién para los distintos gobiernos locales a
nivel nacional. ¢Ha aprovechado la Municipalidad de Montes de Oro en algin momento las
capacitaciones que brinde alguna de estas organizaciones?
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LMA: Bueno, tengo que hablar desde la experiencia personal. porque no conozco la experiencia de los
otros compafieros de la Municipalidad e incluso del Concejo. Yo si los he aprovechado muchisimo. (...).

EQB: Perfecto, don Luis. Esta siguiente pregunta creo que ya usted me la contestd con las respuestas
que me ha venido brindando; sin embargo, aprovecho para formulérsela en caso de que desee acotar
alguna idea adicional. sCada cuanto tiempo reciben el personal municipal que formula y ejecuta
proyectos, el Concejo Municipal y/o la Alcaldia Municipal capacitacién en materia de gestién de
proyectos?

LMA: No tener un area de recursos humanos o un area de planificacion, entonces no existe como
formalmente una estrategia para incentivar a la gente a que se capacite. Cada quien lo hace a su manera.
Si por ejemplo, la Alcaldia u otro departamento identifica una oportunidad de capacitacién o formativo,
se comunica y se gestiona para que se lleve, pero es un tema mas de indole personal que de una politica
institucional claramente definida.

EQB: Perfecto. don Luis. En el formulario electrénico que completd usted se encontré una pregunta
similar a la que le voy a formular a continuacién. El objetivo de esto que ahora usted me pueda ampliar
verbalmente su respuesta a esa pregunta. ¢ En cudles areas de conocimiento consideran que el personal
municipal que formula y ejecuta proyectos posee mayores areas de oportunidad o de mejora?

LMA: En sintesis, yo le puedo decir que en todas las areas. De hecho, yo en el formulario marqué todas
las areas, porque como no tenemos un especialista o una especialidad, si es importante que se pueda
cada uno pueda trabajar en los que sea [areas de conocimiento]. Desde el concepto més elemental de
planificacién y organizacién, cémo elaborar adecuadamente un proyecto, la presentacién formal, el
manejo de indicadores de resultados, herramientas de gestion de proyectos, controles de
implementacion, todo ese tipo de temas. En realidad yo siento que por la falta de un especialista en la
materia, se requiere de todas las areas posibles en el area de proyectos. En todas las areas tenemos
oportunidades de mejora, y en todas las areas se tienen que realizar capacitaciones.

EQB: De acuerdo. ¢Considera que, en la actualidad, existe realmente una nivel igual o similar de
conocimiento en el personal municipal que formula y ejecuta proyectos en materia de gestion de
proyectos?

LMA: Creo que no porque hay departamentos que no estan especializados. Yo sé que por ejemplo dofia
Milagro [Garita] a fuerza de hacer y hacer, conoce bastante. Sé que la licenciada Tatiana Araya, por su
formacion académica pues si tiene un conocimiento importante en la parte de elaboracién de proyectos,
y mas porque ella tiene la parte de gestion de servicios, y tiene que planificar muchisimo porque sf tiene
un recargo en ciertos procesos laborales. Pero no creo que todos los involucrados tengan el mismo
nivel. (...).

EQB: Perfecto. De lo que hemos venido hablando, ¢ podriamos concluir entonces que, en la practica, se
necesitan mayores esfuerzos en la Municipalidad para incentivar el conocimiento organizacional en
materia de gestién de proyectos?

LMA: Definitivamente [sf]. Y no es porque no se quiera, sino porque por el mismo dia a dia a veces no
se logra resolver esos temas. A veces esa falta de orden en la toma de decisiones hace que otras
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instancias tomen acciones operativas. A veces el mismo Alcalde Municipal tiene que resolver temas con
los mismos contribuyentes en aspectos que los mismos responsables de otras areas no resuelven. (...).
Yo creo que lo que hace falta es un poquito méas de orden. Hay voluntad, pero lo que hace falta es orden
para que la gente se pueda capacitar.

EQB: De acuerdo. ¢ Qué tratamiento se le dan a las buenas practicas y las lecciones aprendidas derivadas
de proyectos anteriores? ; Son documentadas y archivadas para poder emplearlas en proyectos futuros?

LMA: Si se realiza. lo que yo creo que hace falta es tener herramientas tecnolégicas para una consulta
mas expedita. Por ejemplo, si se sabe que un proyecto no sali® bien o sali®é mal, se tiene la
documentacién, pero si se quiere tener a la mano, practicamente hay que ir al lugar fisico donde se
encuentra para poder empezar a buscar. Entonces creo que a eso se le puede brindar apoyo con
herramientas tecnolégicas de consulta, que si tenemos un compafiero muy eficiente en el area de
tecnologias de informacion, el ingeniero Gustavo Torres, pero a él también se le complica mucho por
temas de tiempo, porque él tiene también que resolver asuntos de hardware, el sistema de camaras de
seguridad, (...). Entonces creo que podria sacarsele “mayor jugo” [mayor provecho] a los resultados si
tenemos herramientas que nos permitan evaluar de una forma mas expedita de los resultados.

EQB: Perfecto. ¢Considera que, en la actualidad, existe alguna forma de transferencia de conocimientos
de los proyectos ya desarrollados por parte del personal ejecutor hacia el resto de personal que formula
y ejecuta proyectos municipales, aunque sea no documentada?

LMA: Yo creo que esta en una forma muy incipiente, casi que “de boca en boca". Si alguien que esta
planificando y quiere ejecutar un proyecto, y ya otra persona sabe de un proyecto similar en este u otro
gobierno local que la cosa va a salir mal. lo puede decir. Pero creo que, en el tema de transferencia [de
conocimientos]. en cuanto a elementos de consulta, o tener los elementos a mano. todavia eso no esta
como deberfa esta. O sea, es un tema muy incipiente, pero creo que hay un amplio margen de mejora
si aprendemos a utilizar mejor las herramientas de mejora, las herramientas tecnologicas.

EQB: De acuerdo, don Luis. Pasemos ahora al bloque de preguntas sobre cultura organizacional para la
gestion de proyectos. ;Considera que actualmente se emplean un lenguaje y una terminologia comunes
en la Municipalidad en materia de proyectos, para propiciar la creacién de una cultura de gestién de
proyectos?

LMA: Podria decir que esta a un 90%. porque como no tenemos especialistas o planificadores puros,
entonces el lenguaje y el tipo de terminologia son bastante entendibles. Mas bien, a veces hay que
sentarse, en la revisién que hace el Concejo, a revisar la parte de forma para que entonces quede
redactado con un enfoque mas profesional. Sin entrar en muchos tecnicismos que no se puedan
entender, pero a veces en algunos elementos de redaccién o de ciertos conceptos, uno los termina
agregando. Pero creo que sf, como es un conocimiento parejo en general, entonces creo que si, el
lenguaje que se utiliza es el necesario en un 90%.

EQB: ¢Considera que actualmente la Municipalidad esta promoviendo una cultura organizacional
orientada hacia los proyectos, a través del desarrollo de metodologias claras y la adopcién de buenas
practicas en materia de gestion de proyectos?
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LMA: Creo que todavia no. Como le repito, yo creo que la cultura organizacional de esta Municipalidad
esta enfocada hacia el concepto tradicional de gobierno local, verdad. Creo que todavia esta en esa
parte. Todavia creo que hay oportunidad de mejora que se puede desarrollar en ese sentido, porque
todavia falta lo que menciona, el desarrollo de metodologias claras y la adopcion de buenas practicas
en materia de gestién de proyectos. Eso es un tema todavia con muchisima amplitud de mejora,
entonces yo podrfa decir que todavia no esta orientada la cultura organizacional hacia los proyectos. Es
mas una cultura orientada hacia el concepto de gobierno local como tal.

EQB: Perfecto. ¢Considera que el personal municipal que formula y ejecuta proyectos se siente en la
actualidad realmente identificado con la cultura y la estrategia organizacional del gobierno local?

LMA: Yo siento que si, que en esa parte si lo tienen claro. Mas bien en la ejecucion de proyectos se
trata como de salgan oportunidades de mejora para cambiar a elementos mas técnicos. Si hay una
identificacion con el tema municipal, y si sé que tienen claro que hay muchisimo por mejorar. Pero al
menos creo que si se tiene clara esa parte de que tiene que ir todo de la mano, verdad. Entonces en la
medida de que la parte de proyectos se ejecute de una manera mas profesional y eficiente, entonces se
va alineando la cultura organizacional hacia esa parte, hacia una linea mas ejecutora, mas enfocada a
resultados en el tiempo.

EQB: De acuerdo. ¢Considera que en la Municipalidad se le reconocen de alguna forma los logros al
personal que formula y ejecuta proyectos?

LMA: Creo que la Alcaldia lo hace pero a titulo verbal, personal. Si él considera que algo esta bueno, lo
felicita, pero digamos un programa de incentivos o algin tipo de oportunidades en este sentido, no se
realizan. Igual en esa parte tampoco hay politicas claras, tampoco esta definido en el perfil, y tampoco
hay un procedimiento especifico para incentivos, verdad. Creo que en esa parte si hace falta entrarle un
poco més en materia para reconocer, porque eso es clave para la motivacion. Si uno no esta motivado,
no va a ejecutar de forma adecuada.

EQB: Perfecto. ¢Considera que el gobiemno local brinda actualmente los espacios necesarios al personal
para analizar, opinar y aportar sobre los esfuerzos de implementacion de la estrategia organizacional?

LMA: Hay voluntad, pero falta como definirlo claramente. Digamos, los espacios, los tiempos, los
periodos, para poder hacerlo. Si alguien identifica algin proceso de mejora, pues lo comunica antes las
instancias o la Alcaldia, pero no es un tema que esté digamos que ordenado o que haya procesos, o
que haya una persona encargada especificamente de recoger esas recomendaciones. Entonces el
espacio esta porque desde la Alcaldia no existe una politica de coaccion o de decir que “el Alcalde todo
lo sabe”. El es muy abierto en esa parte, entonces se le puede mencionar cualquier cosa. Un mecanismo
formal para dar este tipo de andlisis o de opiniones, no esta formalmente definido.

EQB: Entendido. ¢ Cémo divulga la Municipalidad, a nivel interno y externo, su cultura organizacional?

LMA: Yo sé que en ese tema si que hay que trabajar. Eso es muy poco. Como le decia. a lo interno, sé
que los comunicados se realizan a través de los memorandos o los correos electronicos. pero son casi
siempre operativos. Y, a nivel externo, por ejemplo, con las publicaciones en redes sociales, pero es un
tema muy incipiente, o bien cuando se presenta el plan operativo o el presupuesto municipal, verdad,
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que es cuando se explica que ya est4 aprobado y demas, verdad. Pero, en general, creo que en esa
parte si se puede mejorar muchisimo, poder generar esa comunicacion de una forma mas fluida, por
decirlo de alguna manera.

EQB: Comprendo. Don Luis, pasemos ahora al Ultimo bloque de preguntas relacionado con la gestion
de proyectos municipales propiamente dicha. ¢Considera que actualmente la informacion estratégica y
los resultados de los proyectos fluyen adecuadamente entre los distintos departamentos de la
Municipalidad?

LMA: Creo que ahi se puede mejorar mucho mas. Creo que se brinda informacion de forma incipiente,
a veces solamente como por cumplir, porque se necesita para avanzar con otra parte del proyecto, pero
creo que los jefes de departamento en algin momento podrian tener la posibilidad de poder
comunicarlos. Creo que por ahi si siento que la informacién no fluye tanto como se quisiera. Eso y
ademas porque, como le repetia antes, la parte operativa consume demasiado tiempo como para que
las jefaturas puedan destinar mas tiempo a actividades de la naturaleza de su cargo.

EQB: Claro. ¢Considera que, en la practica, la estructura organizacional actual de la Municipalidad sea la
adecuada para alinear los proyectos con el Plan Estratégico Municipal y el Plan Anual Operativo vigentes,
priorizar los proyectos y asignarles adecuadamente los recursos disponibles, asf como tomar decisiones
y gestionar oportunamente los cambios que se requieran en ellos?

LMA: En este momento no. Aqui en la Municipalidad la estructura organizacional no esta ordenada. En
realidad da la sensacion como de que hace unos afios se nombraba a la persona, después se le ponia
el puesto, y después se metia en el organigrama. (...). Es increible que un gobierno local tenga una
estructura tan mala, y hay que decirlo, es mala. Si se ha tratado de mejorar. Creo que ahi se ha echado
mucho la mano de la Union de Gobiernos Locales. Como le dije antes, se esta trabajando en los perfiles
[de puestos]. los manuales, y podemos tener una franca mejorfa, pero la estructura actual no brinda las
posibilidades de que haya un mayor crecimiento en la parte de proyectos. Porque, como le repito, hay
areas que no estan tan definidas, tienen recargos, entonces la parte operativa consume mucho tiempo,
y entonces no se puede dedicar uno a la parte mas procedimental o mas de andlisis, o a nivel macro de
como generar un proyecto. Y cuando se realizan a veces, es porque son actividades que hay que cumplir
y a veces estamos con los plazos cortos, verdad. Entonces creo que en esa parte se puede decir
claramente que es un no. La estructura [organizacional] actual no ayuda para la ejecucién de proyectos
de la calidad que merecen los contribuyentes.

EQB: Comprendo. ;Coémo se consolida, analiza y dispone actualmente la informacion de los proyectos
en la Municipalidad de Montes de Oro?

LMA: Cuando se hace la presentacién de los documentos, practicamente eso se archiva en fisico. Si sé
que el compafiero de sistemas, Gustavo Torres, ha trabajado muchisimo para que la informacién fluya a
través de la red interna, entonces eso permite de alguna manera ayudar en la parte de consulta. Pero
en la parte de proyectos, cada departamento pues custodia lo suyo, y creo que eso no es algo que esté
para consulta de otros departamentos de forma virtual, verdad. Casi que todo se tiene que consultar de
forma fisica a los jefes de departamento, a los encargados, para conocer en mas detalle el proceso.
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EQB: Sobre esta pregunta, don Luis, quisiera formularle una repregunta. Cuando usted habla de que se
presentan los documentos en fisico del proyecto, tiendo a pensar que se lo presentan al Concejo
Municipal. ;Qué es lo que les presentan especificamente?

LMA: Por ejemplo, lo que se presenta de un proyecto son, por lo general, las licitaciones para asuntos
de obra publica. Entonces, como algunas son de aprobacién del Concejo [Municipal], entonces nosotros
revisamos todo el proceso, qué se ejecuta, qué se planifica, cudles son los objetivos, aparte de la cuestion
presupuestaria, los criterios técnicos que solicitan la adjudicacién. Digamos, eso es lo que llega a través
del Concejo. Cuando llegan aspectos mas grandes, por ejemplo el plan operativo, el presupuesto, y los
otros elementos de consulta, pues entonces ya uno se tiene que sentar con cada detalle. Y en ocasiones
uno tiene que sentarse con cada jefe de departamento en esa materia. Y con los proyectos propiamente
de cada departamento, casi que el que tiene conocimiento es la jefatura, y casi siempre hay que ir a la
oficina del funcionario a sentarse con el expediente y empezar a revisar. Entonces el proceso de
consolidacion y consulta casi de forma manual, en el sentido que no se manejan siempre con el
expediente electronico, sino con expediente fisico.

EQB: Ok, de acuerdo. ;Cémo se seleccionan y priorizan actualmente los proyectos que desarrollara la
Municipalidad? ;El Concejo Municipal y/o la Alcaldia Municipal analizan la estrategia organizacional y
cantonal vigentes para ello?

LMA: La seleccién y priorizacion se realiza casi que con la elaboraciéon del presupuesto. Con base en los
recursos disponibles, se plantea la priorizaciéon de los proyectos, con base en las necesidades de los
contribuyentes. (...). Hay proyectos que si uno podria pensar que se pueden realizar, pero si no tienen
dinero brindado [asignado], no se pueden poner. (...). Los proyectos [municipales] van en funcién del
presupuesto, y cada presupuesto lo define el jefe de departamento. También, obviamente, a través de
criterios de la Contraloria o de la Procuraduria, o de resoluciones de la Sala Constitucional, donde, por
ejemplo, si lo obligan a uno a correr con un proyecto, pues se tiene que hacer. Entonces, es un proceso
que yo siento que es de cierto modo reactivo y no proactivo, porque al final todo depende del recurso
financiero.

EQB: Perfecto. ;Existe actualmente en la Municipalidad un inventario centralizado de los proyectos
terminados y en ejecuciéon?

LMA: Al menos yo. en calidad de Regidor y Presidente del Concejo Municipal, desconozco si existe.
Pensaria que no. Si existiera, pues enhorabuena, pero serfa importante que eventualmente nos dieran
[al Concejo Municipal] acceso para ver ciertos aspectos de los expedientes. Yo si siento que el
compariero Torres de tecnologias de informacién ha tratado muchisimo de hacer toda esa parte de
digitalizar. Incluso al Concejo le estaba tratando de generar un médulo para el seguimiento de los
asuntos que van al Concejo. Pero es un tema de consulta a la Alcaldia. Al menos yo siento, a lo que yo
sé, gque no existe formalmente, y si existiera serfa bueno conocerlo para también aprender y darle impulso
a los proyectos.

EQB: De acuerdo. ;Como se planifica actualmente en la Municipalidad la presupuestacion y la aprobacion
de los recursos a asignar entre los proyectos priorizados?
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LMA: Ese es un proceso que realizan los jefes de departamento. Ellos se sientan a revisar o a estimar
el tema de los recursos disponibles con la inversion realizada. Revisan como va el nivel de ejecucion en
el aflo, y a partir de ahi es que se sientan a revisar otra vez la parte presupuestaria. Hacen las
estimaciones de los ingresos, hacen el recélculo de los gastos, ven que gastos pueden incluir, cuales
tienen que eliminar, por aspectos legales o procedimentales, y todo eso se presenta a la parte de
contabilidad, que son quienes arman el gran documento [presupuesto municipal]. y de ahi es que se
presenta por parte de la Alcaldia al Concejo, y se hace su aprobacion, ya sea completa o con algunas
reformas. Pero por lo general son los jefes de departamento quienes definen cuéles son los proyectos
que van a realizar en el afio, y cudles van a priorizarse.

EQB: Perfecto. (...). ¢Cudles procedimientos, activos y técnicas tiene la Municipalidad para realizar el
trabajo de inicio y planificacion de sus proyectos?

LMA: Sinceramente los desconozco. No tengo control sobre como realiza cada departamento esa parte
de segmentacion y clasificacion. Creo que cada departamento maneja sus propias herramientas de
manera independiente. No hay como un sistema centralizado, o una estructura general, o una
recomendacion sobre cudl herramienta utilizar quizas para esa primera etapa.

EQB: De acuerdo. ¢Cudles procedimientos, activos y técnicas tiene la Municipalidad para realizar el
trabajo de ejecucion, monitoreo y control de los proyectos?

LMA: También los desconozco. Sf sé que se le da seguimiento a los proyectos, pero si se utiliza alguna
técnica o herramienta, lo desconozco. No existe un reglamento, una normativa, un procedimiento para
la evaluacion de los proyectos, o al menos que yo conozca, entonces se va revisando en el transcurso
de cada mes los avances de cada proyecto y las observaciones de los jefes de departamento, pero
instrumentos que se utilicen para esto, al menos yo los desconozco.

EQB: Perfecto, don Luis. Asumo que la respuesta es la misma; sin embargo, le formulo de igual manera
la pregunta. ;Cudles procedimientos, activos y técnicas tiene la Municipalidad para realizar el trabajo de
cierre de los proyectos?

LMA: Si, tampoco lo conozco. Si sé que, por ejemplo, cuando se finaliza un proyecto que es para
conocimiento [del Concejo] municipal se presenta un informe. pero como se elabora, qué parametros
se consideran, y demas, desconozco los procedimientos propiamente. Como le repito, como es un tema
centralizado, cada departamento lo ajusta de acuerdo a sus necesidades.

EQB: De acuerdo. ¢Existen actualmente en la Municipalidad repositorios de conocimiento que le
permitan almacenar y recuperar informacion y documentacion de proyectos pasados? Tal vez no
digitalmente, pero de manera fisica.

LMA: Si, si existe una unidad de archivo institucional. Las jefaturas de departamento tienen sus archivos
propios, y sé que el compafiero Torres, a través del sistema interno, también ha trabajado muchisimo el
tema de digitalizacion de documentos. Entonces también se ha tratado en la medida de lo posible de
poder digitalizar algunos temas. El Unico particular que se tiene con eso es que los departamentos no
tienen acceso como a toda la informacién. Si sé que hay ciertos documentos [comunes] que pueden
consultar, pero en la parte de proyecto si desconozco si tienen acceso por departamentos. Es un tema
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de consulta, pero como no tengo acceso a esa informacién propiamente, entonces tendria que decir
que no existe como repositorio, al menos de la manera funcional en que los procesos de planificacion
actuales lo requieren.

EQB: Claro. ¢Existen y se utilizan actualmente en la Municipalidad sistemas de informacion que le
permitan gestionar adecuadamente sus proyectos? Ya usted me comentaba que tenfan un sistema
interno que les permitia compartir alguna informacion. Le agradeceria si me pudiese ampliar un poco la
informacion.

LMA: Es como una red interna, por decirlo de alguna manera, verdad. Es una red interna para poder
acceder a cierta informacion donde, por ejemplo, los departamentos van elevando sus informes o lo que
se requiera, informacién sensible. Si existen filtros en cuanto a qué informacion accede cada
departamento. que eso lo establece el ingeniero en sistemas. Pero propiamente en la parte de proyectos,
aparte de ese sistema de almacenamiento que esta en proceso, ha sido incipiente, pues no conozco
(...). Propiamente, en la parte de gestionar los proyectos como tal, creo que no existe un sistema de
informacién que pueda hacer esa parte propiamente de una manera especifica.

EQB: Perfecto. Don Luis, ¢ considera que el personal municipal que formula y ejecuta proyectos tiene los
conocimientos necesarios y se encuentra familiarizado con la utilizacion de sistemas de informacion
empleados generalmente para la gestion de proyectos (por ejemplo, Microsoft Project) ?

LMA: Creo que no, y creo que es una oportunidad importantisima para brindarles. Tal vez algunos sf lo
conozcan de una manera mas incipiente, pero que se utilice como una herramienta permanente de
gestion de proyectos, creo que no. Y creo que ahi se puede trabajar muchisimo para brindarles [a las
personas funcionarias] oportunidades de conocimiento tanto de esta herramienta como de otras
similares.

EQB: De acuerdo, don Luis. De mi parte, esas eran las preguntas que tenia para usted esta tarde. Le
agradezco mucho por su tiempo, su anuencia y su disposicion. Quisiera abrir un espacio adicional en
caso de que usted desee realizar algin comentario o reflexion final, o en caso de que desee abordar
alglin tema que le parezca relevante desde su posicion de Presidente del Concejo Municipal con relacion
a los temas que hemos abordado esta tarde.

LMA: Si, bueno, aclarar que las indicaciones que he dado son a titulo personal con base en lo que yo
he visto. Puede que en algunas de las apreciaciones no coincida con los funcionarios y que haya procesos
que sf se estén realizando que yo no conozca, y en eso hay que ser claros, porque yo no paso de forma
permanente en la Municipalidad, verdad. (...).

EQB: Perfecto, don Luis. Muchas gracias por su tiempo y por el espacio. Buenas tardes.
in de la entrevista

su consentimiento informado para ser grabado al inicio de esta enlrevis

¥ para que la sesion luera lanscr a lileralmente en su lotalidad
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Luis Alberto Villalobos Artavia LVA Alcalde Munﬁal

Laura Chaves Rodriguez LCR Vicealcaldesa Municipal Si Si
Arelys Salas Salas - Oficina Alcaldia Si No
Ma. Milagro Garita Barahona MGB Bienes Inmuebles y Catastro Si Si
Erick Alpizar Mena EAM Gestion Vial Si Si
Tatiana Araya Araya TAA Gestion de Servicios Si Si
Kendall Naranjo Garcia KNG Gestion Social Si Si
Karla Méndez Ramirez KMR Gestion Social Si Si
Fabian Vindas Cerdas FVC Gestion Ambiental Si Si
Ma. Isabel Corella - Contabilidad Institucional Si No
Cinthia Villalobos - Proveeduria Institucional Si No
Gustavo Torres Fernandez GTF Tecnologias de Informacion Si Si
Eugenio Quirés Benambourg EQB Entrevistador

EQB: Buenos dias a todos y todas. Muchas gracias por el espacio brindado esta mafiana para la
realizacion de esta sesion de trabajo grupal con personal municipal de la Municipalidad de Montes de
Oro. Mi nombre es Eugenio Quirés Benambourg, soy estudiante de la Maestria en Gerencia de Proyectos
del Instituto Tecnologico de Costa Rica, y en estos momentos me encuentro desarrollando mi trabajo
final de graduacién relacionado con el fortalecimiento de capacidades organizacionales para la gestion
de proyectos en esta Municipalidad. (...). Como les habra informado la sefiora Vicealcaldesa al momento
de la convocatoria a esta sesion de trabajo, inicialmente estaba prevista para ser desarrollada de manera
presencial; sin embargo, debido a la reciente aparicién de casos sospechosos de COVID-19 en el
gobierno local, se tomd la decision de realizarla de manera virtual. Por tal motivo, todos los instrumentos
de investigacién que serian aplicados de manera presencial fueron ajustados para su aplicacion de
manera virtual. Les agradezco desde ya por el tiempo invertido esta mafiana. Esta sesion de trabajo
grupal esta dividida en dos secciones. La primera seccion corresponde al llenado de un formulario
electrénico que contiene cinco cuestionarios relacionados con las capacidades organizacionales de
gobernabilidad. talento humano. conocimiento organizacional. cultura organizacional. y gestion de
proyectos municipales. Les acabo de colocar en el chat de la plataforma ZOOM el enlace que contiene
el formulario, y también se los hice llegar en este momento via correo electrénico. Mucho les agradezco
su ayuda con el llenado del formulario en este momento. (...). La segunda seccion de esta sesion de
trabajo corresponde a una entrevista grupal o, como le conocemos usualmente, grupo focal. Para el
desarrollo de esta entrevista, les voy a efectuar una serie de preguntas sobre dichas capacidades
organizacionales para la gestion de proyectos, a fin de conocer su criterio al respecto. Como se les
indico en el correo electrénico de convocatoria a la sesién de trabajo, el objetivo de esta entrevista es
recopilar informaciéon valiosa que me permitira diagnosticar la situacion actual de las capacidades
organizacionales para la gestion de proyectos en la organizacién. El fin Gltimo de esta investigacion es,
en caso de que se determine requerido. apoyar la gestion municipal a través de una propuesta de
estrategia para el fortalecimiento de dichas capacidades para, consecuentemente, mejorar los resultados
que percibe la comunidad oromontana de los proyectos municipales que se realizan.

EAM: Don Eugenio. muchas de mis respuestas [a los cuestionarios] tal vez fueron por estar enfocadas
a mi departamento. Es que yo lo veia como Municipalidad, entonces a veces uno cree que si es el
conocimiento general. ¢ No s¢ si me entiende? (...). Mis respuestas fueron orientadas a lo que yo dirijo.
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EQB: Perfecto, don Erick, no hay problema. (...). Antes de iniciar la entrevista grupal, me parece
importante sefialarles que la informacién recabada es unicamente para fines académicos, y que la sesion
de trabajo esta siendo grabada solamente con la finalidad de sistematizar la actividad y sus resultados.
Por favor, siéntanse en total libertad de compartir sus ideas en este espacio. ya que aqui no hay
respuestas correctas o incorrectas. Solamente necesito su respuesta sincera a las preguntas. Dicho lo
anterior, si les parece, damos inicio al primer bloque de preguntas relacionadas con el tema de
gobernabilidad. La primera pregunta es scomo se comunica la estrategia municipal a las personas
funcionarias y como se les involucra para su cumplimiento? Aqui, cuando hablamos de estrategia
municipal, especfficamente al Plan Estratégico Municipal 2021-2026 que ustedes realizaron el afio
pasado. Abro el espacio de respuestas.

MGB: Nosotros tenemos una plataforma informatica que el compafiero de T.I. [tecnologias de
informacién] ha creado para nosotros en donde tenemos acceso todos los funcionarios municipales. Ahi
estan colocados todos los planes, el plan estratégico, todas las versiones, el plan de desarrollo humano
local, inclusive esta el borrador final del plan regulador. O sea, todos los planes estan colocados ahi a
disposicién de todos los funcionarios. Ademas, durante el proceso de formulacion se hicieron talleres,
reuniones, y pequerios grupos focales también, porque no podiamos hacer reuniones muy grandes por
el tema de la pandemia. Entonces se hicieron reuniones con &reas estratégicas. Obviamente nosotros
somos muy poquitos, entonces muchos [funcionarios] estamos en muchas cosas al mismo tiempo,
verdad. Entonces ahi contamos con el apoyo de la mayoria de los funcionarios. Y la administracion emitid
un documento donde les hizo saber a todos los comparieros que el documento esta ahi, y que esta
disponible para revisién de todos los compafieros, y para conocimiento de todos.

EAM: Tal vez en el caso de nosotros, nosotros tenemos el plan quinquenal [Plan Quinquenal de la Red
Vial Cantonal para la Unidad Técnica de Gestion Vial de la Municipalidad de Montes de Oro de
Puntarenas], que inclusive esta en proceso. Y el plan quinquenal es como ‘“la Biblia" de la Unidad Técnica
[Vial]. El plan quinquenal esta entrelazado con todo el resto de planes. O sea, tiene que ir homologado,
verdad, entonces nosotros cuando vamos a desarrollar un proyecto, vamos al plan quinquenal que esta
homologado o esta relacionado con las politicas, la filosofia, todo lo demas, respecto al resto de planes
que la Municipalidad tiene, verdad.

TAA: Buenos dias. Tal como lo informé Milagro, sf, efectivamente. Cuando hicimos el afio pasado, y hace
cinco afios también, la estrategia municipal, se involucra al personal, a la mayoria de jefaturas de la
Municipalidad, con el fin de realizar una lluvia de ideas. un camino, una direccién en cuanto a esos
objetivos que se pretenden lograr.

EQB: Pasamos entonces a la segunda pregunta. ;De qué forma permite, en la préctica, el Plan
Estratégico Municipal vigente tener claridad sobre qué se espera de su gestion al Consejo Municipal y a
la Alcaldia Municipal?

MGB: Personalmente, me parece que el hecho que sea un documento o una estrategia que nace del
didlogo y digamos que de la conciliacién de ideas de los diferentes actores involucrados, incluyendo el
Concejo Municipal, yo creo que serfa “tapar el Sol con un dedo" ya que es un poco dificil, verdad, porque
el Concejo Municipal esta integrado por personas que no son funcionarios municipales. verdad, sino que
son personas que son de la comunidad y que tienen otras labores, verdad. Entonces a veces cuesta que
ellos lleguen antes de la hora de la sesién municipal, para integrarse a una reunién de trabajo, o para
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conocer algunos temas especificos. Sin embargo, con este Concejo Municipal, particularmente, hemos
tenido la facilidad de que ellos han querido involucrarse mucho. entonces yo creo que la forma practica
es involucrandose. Cuando todos los actores se involucran realmente y los documentos no salen de la
creacion de una sola persona, verdad, porque si usted pone a un técnico a hacer un documento,
posiblemente va a salir un muy buen documento, verdad, porque esa es su area de trabajo, pero si ese
documento esta nutrido por todos los actores (...), eso hace que practicamente sea una estrategia que
se pueda llevar a la practica con mucha facilidad, porque no nacié en un escritorio nada mas, sino que
naci6 del didlogo vy las expectativas de quienes estan involucrados en las diferentes areas.

TAA: La ventaja de tener un plan estratégico, que inclusive sea validado y aprobado por el Alcalde y el
Concejo, es el logro del objetivo, verdad. Ellos claramente, a la hora de aprobarlos, tienen que estudiarlos
[los planes], entonces esto logra, en la practica y en la teoria, tener una direccion. Aquello que se
pretende hacer, en qué momento. y con qué recursos. Y ellos son los mismos que aprueban y gestionan
los recursos, entonces le permite a la hora de aprobarlos y analizarlos, tener una vision clara de qué es
lo que se pretende hacer en el corto, mediano y largo plazo.

EAM: Esto [el Plan Estratégico Municipal] es tal vez, don Eugenio, para mi, en lo personal, como un
manual, verdad. Es como lo que decia Tatiana. Si usted tiene las metas y los objetivos claros, a la hora
de ejecutar en la practica, usted lo va a hacer como guiado, verdad. (...).

EQB: Perfecto, avanzamos. ;Cémo se da el seguimiento y el control a las metas departamentales que
se establecen en el Plan Anual Operativo de la Municipalidad?

GTF: Para ser asf bastante sincero, nunca he visto que se le dé seguimiento y control a través de un
Plan Anual Operativo.

FVC: Yo creo que esta pregunta esta muy dirigida a la parte administrativa, que serfa como quien deberia
de hacer esa evaluacion a nivel general. Sin embargo, al menos de parte mia, creo que a nivel interno
de departamento o de unidad, también establecemos esas ‘metillas” que podemos ir en el camino
cuantificando cuanto hemos logrado y cuanto no. Como lo decia Gustavo, la parte operativa a nivel
municipal, no la conozco, pero por lo menos departamental, si.

TAA: Bueno, la Muni ha tratado por lo menos el afio pasado, digamos, que el Plan Anual Operativo salga
de los departamentos. Es costumbre de toda una vida que ese Plan Anual Operativo se llene, se
complete, en [el departamento de] Contabilidad como parte de un requisito que requiere la Contraloria
[General de la Republica] como un requisito, pero no como un instrumento de seguimiento y control.
Entonces con eso me quedo, porque a la fecha eso no es asi. Yo de hecho veo el Plan Anual Operativo
porque lo descargo [del sitio web] de la Contraloria, pero no porque se socialice en todos los
departamentos. Y, entonces, es muy dificil cuando no se socializa, y no se establecen metas claras en
cada trimestre o mensual, dependiendo de la periodicidad que se haya establecido. entonces es muy
dificil, verdad. darle ese seguimiento.

GTF: Si, porque a pesar de que en el Gltimo afio se les solicité a algunos departamentos, pues al final
de lo que se integra en el plan operativo. o al menos en mi caso, no le dan una respuesta de qué si se
meti6 de lo que usted planted y qué no se metié. Se queda como en el aire, verdad. Se recibe tal vez la
informacion, pero tal vez el departamento no sabe qué si tengo para el otro afio. Tal vez algunos
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[departamentos] sf, como los més grandes, como la Unidad Técnica [Vial] o [el departamento de Gestidn
de] Servicios que cuentan con presupuestos especificos, entonces pues de alguna manera a ellos se les
socializa un poquito mas y se les integra mas en lo que es el plan operativo. Por lo que la mayorfa de
departamentos administrativos pueden mandar la informacién. pero yo la verdad no sé qué se me habra
aprobado para este afio. Cuando llegue a pedir [recursos] este afio, pues me tendré que sentar a ver
qué cosas quedaron planteadas, porque son proyectos que tal vez uno queria hacer, y cuando llega,
pues no estan los presupuestos, o las partidas [presupuestarias] para esos temas. Si los departamentos
no estan alineados con el Plan Anual Operativo, pues muchos proyectos se pueden quedar “guindando”
[sin ejecutar] como quien dice.

TAA: Y algo tal vez como mas delicado con relacién a eso. En teorfa nosotros un plan estratégico, y con
ese plan estratégico, nosotros con el plan operativo vamos a ir logrando en el corto y el mediano plazo
esos objetivos que nos planteamos en esa parte de estrategia municipal. Pero aqui [en la Municipalidad]
es visto mas bien (...), por ejemplo a mi, que me digan, tengo 100 millones de colones, vea a ver usted
qué hace con eso. Y esos 100 o 200 millones de colones para la parte de servicios [municipales], me
ayudan a mf para lograr la parte operativa, no la parte de proyectos. Entonces es muy dificil comenzar
a plantear o lograr los objetivos con ese presupuesto tan limitado que tiene uno. Entonces, ¢qué es lo
que practicamente se agarra? El 10% para administracion, y ese 10% obviamente va a cubrir algunas
necesidades o requerimientos urgentes que uno necesite en ese afio. Pero si nosotros vemos y
analizamos ese plan estratégico, a esa velocidad no vamos a ejecutarlo nunca. Entonces, los recursos
también con los que se cuenta, verdad, y la metodologia inclusive de como se hace el presupuesto, no
van direccionados a que realmente se realicen los objetivos del plan estratégico.

MGB: Siento que aqui hay dos palabras o dos elementos claves. O sea, hay una mala préctica que se
ha venido dando histéricamente, verdad, que es hacer algo que nosotros llamamos hacer una
distribucion de recursos. En realidad no es una planificacion operativa, sino una distribucion de recursos.
O sea, el dinero esta aqui, y lo metemos aqui, aqui, y aqui. y después se hacen las modificaciones
presupuestarias durante el afio para ir acomodando los recursos de nuevo en las cuentas donde se van
necesitando. Entonces, eso es lo que histéricamente ha venido haciéndose. Hay otro elemento
importante y le agradezco a Tatiana que lo haya mencionado, y es que se han hecho los esfuerzos por
ir modificando esa practica, verdad. Ya el afio pasado se buscd que los departamentos se involucraran
y aportaran. Hicimos una fuerte tarea en que el plan operativo se modificara por lo menos en algunos
elementos, verdad, por lo menos en los elementos formales, que incluyera el organigrama actual, que
llevara los elementos de los valores, las politicas actuales. Todos esos puntos de mejora creo que son
vélidos mencionarlos y que es importante que los tomemos en cuenta. Entiendo la frustracion que
sentimos muchos (...), pero si se han hecho esos esfuerzos. (...). No hay seguimiento, estoy clara. Es
mas, en este momento, nosotros, a nivel general, no conocemos el plan operativo. Lamentablemente la
compariera [jefa del departamento] de Contabilidad no se conecté [a la reunién] y eso es lamentable
porque deberia estar conectada, porque ella si lo tiene. Ella si tiene el Plan Anual Operativo en este
momento. Este plan deberfa haber estado desde diciembre [del afio pasado] en las computadoras de
todos nosotros para saber qué es lo que vamos a hacer este afio en realidad, verdad. s Qué fue lo que
se incluyo en el presupuesto para este afio? Sin embargo, no se conoce. Tati [Tatiana Araya] lo descarga
de la Contraloria, yo lo descargo de la Contraloria, pero no deberfamos de tener que hacer eso,
deberiamos de poder tener acceso a €l desde nuestras computadoras por [parte de] la administracion.
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EAM: En el caso de nosotros, como Unidad Técnica [Vial], como se lo dije al puro inicio [de la reunién],
nosotros nos regimos bajo el plan quinquenal. Nosotros si damos un seguimiento y control de proyectos,
porque nosotros, digamos, con la Ley No. 8114 [Ley de Simplificacion y Eficiencia Tributarias] y la Ley
No. 9329 [Ley Especial para la Transferencia de Competencias: Atencion Plena y Exclusiva de la Red
Vial Cantonal], tenemos que darle al MOPT [Ministerio de Obras Publicas y Transporte] tenemos que
darle cierto seguimiento y control y ciertos informes de lo que a nosotros nos dan de recursos. (...).
Nosotros tenemos que, con el plan quinquenal, decir bueno este afio vamos a hacer tales y tales calles.
Si nosotros no cumplimos, el afio siguiente tenemos que dar seguimiento para que, dentro del
presupuesto, ver si esas calles las vamos a intervenir. Si nosotros nos comprometimos dentro del plan
quinquenal a intervenir [calles] en los cinco afios, tenemos que hacerlo. Siempre tenemos que dar el
seguimiento y control. Y nosotros tenemos una calificacion en las Unidades Técnicas ante el MOPT, que
es la calificacién de ejecucion, y ahi es donde nos suben o nos bajan los presupuestos. (...).

LVA: Como bien es cierto, el plan operativo es una guia para nosotros poder trabajar. (...). La situaciéon
real de la institucion a veces nos limita a nosotros trabajar como “al dedillo” con el presupuesto. Desde
que entré yo aqui a la Municipalidad hemos tenido esa situacién. ese problema, de que a veces uno
tiene que ver como ajusta los presupuestos a la realidad de la Municipalidad. Hasta este aiio que paso,
la misma Contraloria [General de la RepUblica] nos rebajé en algunos departamentos de servicios, como
que ahora si nos vamos ubicando en la realidad. Yo pienso que ya este afio la cosa va a cambiar. Se ha
trabajado muy de la mano con algunos departamentos con lo que podemos hacer, no al 100% con lo
que uno establece en el plan. Pero eso que decia la compafiera Milagro también de que la compariera
[jefa del departamento de Contabilidad] no se conectd, en realidad es que hasta hoy la Contraloria nos
da el visto bueno a nosotros del presupuesto, entonces yo creo que ya a partir de hoy es que podemos
dar a conocer lo que se presupuestd, digamos. (...). Pero si, en la Municipalidad tenemos que hacer
algunos cambios. pero yo creo que ya nos vamos encaminando por la ruta que tenemos que seguir.

TAA: Creo que muchas de las cosas de la situacién actual municipal, es que nosotros carecemos mucho
de manuales y procedimientos. Las cosas se hacen conforme se van requiriendo y la metodologia que
cada uno pretende o quiere o piensa hacerlo. verdad. Entonces. si existiera eso, tal vez le ayudara mucho
a uno.

LVA: Tal vez para afiadir un poquito mas ahi, a la pregunta. Nosotros somos una institucién donde los
departamentos a veces son unipersonales, nos falta recurso humano. Hay un montén de situaciones
que nos atan, pero la verdad es que hay que reconocer a los funcionarios que tenemos que son aqui
“soyla” [multitareas]. Eso hay que reconocerlo también.

EQB: Muchas gracias por sus respuestas. Pasamos a la siguiente pregunta. ;Coémo se mide el
desempefio de la estrategia y los proyectos municipales? ;Existen criterios de éxito definidos y
documentados?

MGB: El plan estratégico [Plan Estratégico Municipal 2021-2026] contiene esos criterios de éxito. De
hecho cada departamento, cuando nos reunimos en las sesiones de trabajo, establecié los criterios de
éxito, verdad. (...). Ahora, scomo se mide el desempefio de esta estrategia? Volvemos al problema que
tenemos con la medicion de los logros. verdad. jEs muy dificill Y uno a veces tiene hasta miedo de como
decir las cosas para que no se malinterpreten porque en realidad lo que hemos logrado es mucho: sin
embargo, alin tenemos mucho camino que avanzar, y hay que perderle el miedo a esto, verdad. Hay
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que dejar de pensar en si me van a culpar o no, y mas bien pensar en avanzar. No buscar al culpable
de lo que no se hizo, sino mas bien en avanzar hacia lo que tenemos que hacer, porque al final eso nos
va a facilitar el trabajo. Yo les decia a los compafieros en las sesiones de trabajo que vean que si nosotros
tenemos objetivos claros, si establecemos actividades claras, si establecemos indicadores de medicion
claros, y si hacemos esa evaluacion con claridad y transparencia. nos va a facilitar muchisimo el trabajo
a nosotros mismos. Después decimos que esto es lo que podemos hacer. No podemos saliros de aqui
porque esto es lo que la realidad nos permite a nosotros hacer. No podemos ir mas alla. ¢ Cuando vamos
a poder ir mas alla? Cuando logremos salir de este bache en el que nos hemos metido. Sin duda alguna
los dltimos afios han sido muy buenos porque el empoderamiento que tenemos ahorita los funcionarios
para poder avanzar, yo creo que tenemos que reconocerlo. (...).

TAA: Aqui el mayor problema que yo le veo en cuanto a medir el desempefio de la estrategia es que
nosotros no tenemos ese enlace entre el Plan Anual Operativo y el estratégico. Si nosotros no vamos a
lograr eso, verdad., entonces no vamos a ir midiendo el cumplimiento de la estrategia.

EQB: Muchas gracias. Pasamos a la siguiente pregunta entonces. ¢Cémo es incorporado el marco
normativo nacional que regula la gestion municipal en la formulacion y la ejecucién de los proyectos?

TAA: Como nosotros tenemos claramente definido el procedimiento de contrataciones, y obviamente
para ejecutar un proyecto se requiere un proceso de contratacion, entonces es mas facil aplicar ese
marco normativo, verdad. Porque nosotros no podemos llegar a hacer una contratacion sin establecer
cudles son las metas claras, qué es lo que se pretende hacer, claramente definido cudl es el objetivo de
la adjudicacion, tenemos que dar control, tenemos quedar seguimiento. Entonces es mas facil, verdad,
al existir ese elemento que se llama Ley de Contratacion Administrativa para formular y ejecutar el
proyecto dentro de la normativa.

EQB: Perfecto. Avanzamos a la siguiente pregunta. ;Cémo se administra y monitorea el riesgo en los
proyectos municipales?

TAA: Nosotros realmente no tenemos gestion del riesgo. Existe una comisién, pero realmente no se
ejecuta como debe hacerse la administracién del riesgo en la Municipalidad, y tampoco en los proyectos.

MGB: Totalmente de acuerdo con Tatiana. Nosotros en eso tenemos un vacio enorme. Y no es que no
se han hecho esfuerzos, porque los esfuerzos se han hecho, pero hay un “muro” ahi que todavia no he
podido definir, pero hay un muro ahi increible en el tema de gestién de riesgo. Y volvemos a lo mismo,
verdad. En el momento en el que nosotros entendamos que administrar y monitorear los riesgos que
nosotros tenemos a nivel municipal no va a hacer mas que ayudarnos a desarrollar el trabajo con mas
tranquilidad. Pero vieras qué dificil es. (...).

EQB: Muchas gracias. Pasamos a la siguiente pregunta y vamos ya cerrando el bloque de preguntas
sobre gobernabilidad. ¢Cudles mecanismos de comunicacion emplea la Municipalidad. hacia lo interno
y lo externo de la organizacién, para dar a conocer los resultados de su gestion de proyectos?

MGB: Me parece que, a lo interno, nosotros tenemos muchos canales. Gustavo [Torres] nos ha generado
mucho, muchos canales. De hecho, ahorita tenemos una plataforma que se llama "MMOQ", que siento
que la podemos explotar todavia muchisimo mas, porque tiene muchisimas cosas para hacer. De hecho,
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ahora con el manual para depuracién de datos, vamos a utilizarlo y creo que podria servir para muchisimo
mas. Y a lo externo, bueno, ahora las plataformas digitales, la misma pagina [web], el Facebook, todas
esas herramientas digitales nos ayudan muchisimo para dar a conocer resultados, verdad. Tampoco es
una politica tan clara, verdad. Creo que hacemos como lo que tenemos que hacer por ley, verdad. Cada
afio dar los informes que deben de darse, los resultados que genera la misma Contraloria [General de
la Republica]. los resultados que se generan ahorita para cumplir con lo que la ley manda, verdad.
Deberfamos de ser mas fluidos en esa informacion, pero creo que también es un tema de recurso
humano. Como don Luis [Villalobos] decia, somos muy poquitos. entonces muchos andamos en muchas
cosas al mismo tiempo. Entonces no permite que seamos como tan fluidos en la informacién, pero creo
que tampoco es un tema de que no queramos hacerlo. Sé que don Luis y dofia Laura [Chaves] estarian
dispuestos a que si todas las semanas tenemos que sacar un boletin informativo, podamos hacerlo, el
problema es quién se encarga de hacerlo, verdad. Entonces es como que si tenemos los canales, si
tenemos los mecanismos, pero no podemos aprovecharlos al maximo por la falta de recurso [humano]
que tenemos.

EAM: En el caso nuestro [Unidad Técnica Vial]. (...) la comunicacion mas que nada a lo externo es el
resultado final [del proyecto]. Lo que se hace es que por redes sociales se presentan los resultados con
fotografias [de la obra]. No se hace como un resultado de datos, grafico, en ese sentido, verdad. La
implementacién [comunicacién] externa es visual. (...).

EQB: Pasamos a la ultima pregunta de este bloque. ;Con cudles herramientas cuenta el Consejo
Municipal y la Alcaldia Municipal para realizar una autoevaluacion de su gestion estratégica?

MGB: Me parece que las herramientas basicamente son las que da la Contraloria [General de la
Republica]. Herramientas propias, cada departamento tiene sus propias herramientas para evaluar. Pero
a nivel administrativo, me parece que la Alcaldia Municipal, salvo mejor respuesta de don Luis
[Villalobos], me parece que utiliza la herramienta de evaluacién que tiene la Contraloria General de la
Republica. Y el Concejo Municipal, no sé si a Gustavo [Torres] le habran pedido la elaboracién de algin
tipo de herramienta. Creo que el Concejo Municipal igual utiliza o analiza los resultados que la Contraloria
emite, verdad. No creo que haya ninguna herramienta como propia para estas labores.

EQB: Muchas gracias. Avanzamos al siguiente bloque de preguntas relacionado con talento humano. En
materia de competencias, capacidades y habilidades, scudles consideran que son las principales
fortalezas y debilidades que tiene actualmente el personal municipal para gestionar proyectos?

MGB: Fortalezas, me parece que tenemos personal capacitado. Nosotros tenemos buenos profesionales
a nivel de jefaturas. y a nivel de personal responsable de proyectos. Eso me parece que es una gran
fortaleza que tiene la Municipalidad. Debilidades, Tati [Tatiana Araya] antes lo menciond. Ese enlace que
deberia haber entre las diferentes etapas para la ejecucion de un proyecto, eso nos esta afectando y es
una debilidad que en este momento tenemos como muy marcada.

TAA: Bueno, esa es una gran pregunta, porque para gestionar proyectos no necesitamos solamente una
persona, necesitamos toda una estructura, una unidad, muchos recursos. Entonces, al necesitarse esa
estructura para ejecutarse, si pecamos mucho de ponerlo personalizado. De que si Tatiana Araya tiene
una profesion, entonces ella puede hacerlo, pero requiere de mucho mas personal para poder ejecutarlo,
y ese otro personal que posiblemente tiene a cargo, no tiene esa capacitacion. Entonces se vuelve muy
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duro para el profesional ejecutar un proyecto. Entonces, para mi, sf falta capacitacién a niveles técnicos
y de los demas niveles, porque digamos que todas las jefaturas si son profesionales, por lo tanto deberian
tener un conocimiento en cuanto a la gestién de proyectos, pero no necesariamente, verdad. Hay
unidades que no, pero han ido aprendiendo empiricamente como es que se ejecuta un proyecto. Pero
todas la demds unidades o mandos medios no lo tienen, entonces si se requiere de esa capacitacion.
La mayor fortaleza que quiero anotar es el personal municipal. Yo creo que no solo porque somos
funcionarios municipales, pero también somos “municipalistas”. Si sabemos claramente que nosotros
estamos dandole, por medio de nuestro trabajo en la Muni, un servicio a la comunidad. Entonces eso le
da un compromiso al personal, en general, de sacar las cosas. Pero a veces le hace mucha falta la
comunicacion, los recursos, la capacitacion, determinar procesos de qué le toca a quien, y como no esta
definido eso, se vuelve como a cargo de una sola persona. Es muy agotador, verdad. Entonces creo que,
si tuviéramos todo eso, seria mas facil formular y ejecutar un proyecto.

KMR: Con relacién a lo que decia Tatiana, a mi me parece que. para que pudiéramos hacer una mejor
gestion de proyectos, es un elemento clave la planificacion y, a veces, las jefaturas de departamento
pues, como dijo ella, trabajamos de forma aislada. Si nosotros lograramos hacer una estructura de forma
lineal en la que todos supiéramos en qué estamos trabajando, en qué esta trabajando el compariero,
pues tendriamos un importante aporte en otros departamentos. Igualmente la capacitacion. Necesitamos
capacitacién en planificacion, en el tema de trabajar indicadores, en el tema de cémo organizar. Siento
que en eso. muchos por formacién, no tenemos ese conocimiento, entonces para mi seria muy
importante.

EQB: Muchas gracias. Avanzamos a la siguiente pregunta. Si se hace, scémo se evalia la capacidad en
gestion de proyectos del personal municipal que los formula y ejecuta?

GTF: Aqui hay algo muy importante, porque como institucion no hay como un manual para lo que seria
la formulacion de proyectos, o una metodologfa que la Municipalidad implemente, verdad. que le permita
manejar esas etapas, cuando estar haciendo convocatorias, cuando estar haciendo informes, cuando
solicitar mas recursos, como realizar ciertas gestiones. Al final dicen hay un proyecto, hay un
presupuesto, y ustedes tres tienen que hacerlo. Entonces tal vez no hay una documentacién que facilite
esa evaluacion de la capacidad en gestion de proyectos. Ademds de los indicadores del proyecto, tienen
que haber indicadores que sean como generales, verdad, de cosas que deben cumplirse a nivel general
en lo que son temas basicos de la administracion de proyectos, y alguna documentacion que guie a
quienes se encargan de realizar los proyectos y como efectuar ciertos roles, verdad. Porque al final todos
los que forman parte de los proyectos, pues tendrén sus roles o no haran efectivos los roles que se les
estan encargando porque no estan documentados en ninguna parte.

EAM: También, don Eugenio, cuando la Municipalidad gestiona proyectos, depende de la institucion
[contraparte], el proyecto se gestiona diferente, verdad. Milagro [Garita] y yo estamos con un proyecto
que le estamos solicitando al INDER [Instituto de Desarrollo Rural]. entonces el INDER tiene un machote,
por decirlo asi. de como se formula un proyecto. Resulta que por otro lado, solicito o realizo un proyecto
al INCOP [Instituto Costarricense de Puertos del Pacifico] y es de otra manera [formato]. Entonces uno
va aprendiendo sobre la marcha, verdad. Entonces, con el INDER es de una forma, con INCOP es de
otra forma, con el MOPT es de otra forma. con CONAVI [Consejo Nacional de Vialidad] es de otra forma.
Entonces el proyecto sigue siendo proyecto, pero la formulacion como tal (...) no hay una
estandarizacion (...). Entonces vieras que es como complicado esa parte, al menos para mi, cuando se
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formula proyectos, porque aprendemos sobre la marcha. A veces decimos como hago esto. Uno como
profesional se queda “como en el aire”, y tiene que recurrir a otros compafieros (...) para poder
formularlo. De nuestras capacidades, al menos hay una buena comunicacién con los comparieros para
poder gestionar este tipo de proyectos. verdad.

MGB: Varios elementos. Primero, la pregunta es scémo se evalta? Y si, se evalla. Y me parece que es
como a nivel institucional, desde la institucion completa. Una de las grandes debilidades es que no
tenemos manuales de nada, verdad. hasta ahorita que estamos trabajando en la formulacién de muchos
de esos manuales. Uno de esos manuales importantes y que tiene que ver con talento humano, es el
manual de reclutamiento y seleccion y el manual de perfiles de puesto, verdad. Nada de eso tenemos.
Entonces la evaluacién de capacidades ha sido un tema bastante dificil. Dofia Laura [Chaves] ha venido
haciendo un muy buen trabajo en esta area, verdad, y ella (...) ha venido trabajando muy duro con la
Unién Nacional de Gobiernos Locales y algunos otros entes a los que ella se ha aliado, para venir
generando esto. Pero me parece, salvo mejor respuesta de dofia Laura, que es como la encargada de
este proceso de evaluacion, que es hasta ahorita que hemos logrado hacer algunas evaluaciones de
desempefio. El afio pasado y el afio antepasado, ella empezé a hacer evaluaciones de desempefio, pero
no se hace este tipo de evaluacion, aunque es obviamente importante, porque ahi podriamos resaltar
los talentos y las capacidades que tenemos algunos y las que tienen otros para poder congeniarla mejor
a la hora de formular un proyecto, verdad. Pero me parece que en este momento no se esta haciendo
la evaluacion de las capacidades y dofia Laura, que es la responsable del proceso, lo que esta haciendo
ahorita es buscar esas herramientas, esta trabajando en la gestiéon de ese tipo de herramientas.

EQB: Perfecto, muchas gracias. Cerramos este bloque de preguntas sobre talento humano con la
siguiente pregunta. ¢ De qué manera se le participa al personal municipal que formula y ejecuta proyectos
como una parte interesada clave de ellos?

TAA: Es que practicamente nosotros [jefes de departamentos] somos los que formulamos y ejecutamos
los proyectos. Nosotros los hacemos, los ejecutamos y los controlamos. Somos muy poquitos. No existe
una unidad de planificacion, donde alguien lo haga [formule] y nosotros lo ejecutemos. Al fin y al cabo,
si nosotros queremos hacer un proyecto, tenemos que planificarlo nosotros, ejecutarlo nosotros, y
tenemos que controlarlo nosotros.

MGB: Completamente de acuerdo, asi es. Somos “soyla” [multitareas).

LVA: Si, lo que Tatiana dice es totalmente cierto. Pero ahora hay una ventaja, porque ahora se involucran
un poquito mas los comparieros de los departamentos. Bueno, eso [lo sé] porque me lo han externado.
Anteriormente, dicen que a veces ejecutaban proyectos, y tal vez estaba Unicamente el jefe de
departamento y los deméas no se enteraban. Ahora si para que tengan conocimiento de lo que se va a
hacer y lo que se esta haciendo.

EQB: Muchas gracias. Pasamos entonces al tercer bloque de preguntas correspondiente al conocimiento
organizacional en gestién de proyectos. La primera pregunta es la siguiente. ;Cémo se maneja el tema
de las capacitaciones en la Municipalidad? ;Existe en el presupuesto municipal anual una partida
especifica para estos efectos? Al respecto y antes de que me respondan, quisiera saber también si sen
la Municipalidad de Montes de Oro se aprovechan las capacitaciones gratuitas y los programas de
formacién que organizaciones como, por ejemplo, el IFAM [Instituto de Fomento y Asesoria Municipal]
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y la Unién Nacional de Gobiernos Locales, ofrecen a las municipalidades y que, en algunos casos,
incluyen temas relacionados con la gestion de proyectos?

EAM: Don Eugenio, en el caso de la Unidad Técnica [Vial], nosotros sf contamos con presupuesto para
capacitaciones. Es mas, nosotros si lo realizamos. Es una parte de los requisitos. El MOPT nos va
pidiendo una serie de requisitos que nosotros tenemos que implementar, y uno de ellos son las
capacitaciones. Nosotros tenemos capacitaciones con el MOPT, con el BID [Banco Interamericano de
Desarrollo], verdad, que ellos mismos también las implementan constantemente. (...). A los
proveedores yo también trato de solicitarles siempre una capacitacién. (...). Ahora, por la parte de los
comparfieros [de otros departamentos]. yo creo que en el presupuesto no cuentan. La parte de
administracion si necesitaria un poco mas de implementacion en la parte de capacitaciones, verdad, de
mejoramiento continuo, que eso en la Unidad Técnica si lo estamos realizando. Si se deberia de gestionar
un poquito méas. Tal vez con el INA [Instituto Nacional de Aprendizaje], con el IFAM. (...).

KMR: Ahora con el tema de la virtualidad se nos ha abierto una puerta muy grande en el tema de
capacitacion. Por ejemplo, en mi departamento, que es el de servicios sociales, especificamente la Oficina
de la Mujer, yo la "ando pulseando” [buscando oportunidades]. como dicen. Yo veo una capacitacion en
el PANI [Patronato Nacional de la Infancia] y me matriculo, veo una en el IMAS [Instituto Mixto de Ayuda
Social] y me matriculo, Antes era mas dificil, porque como eran presenciales, habia que gestionar vidticos,
pero ahora con el tema de la virtualidad, tenemos mas accesibilidad de poder participar de este tipo de
capacitaciones. Y hay muchisimas capacitaciones gratis que permiten estar actualizandose, verdad.

MGB: De hecho que nosotros eso hacemos. Creo que todos hacemos exactamente lo mismo que dice
Karla. Tratamos de aprovechar al maximo todas las capacitaciones gratuitas en las que podemos
matricularnos. Sin embargo, si me parece que hace falta como un plan en el tema de capacitaciones,
que nos ayude a ir focalizando cudles son mas importantes, cudles son prioritarias, y que nos ayuden a
canalizarlas, verdad, porque es mas facil si la misma administracién llama [las gestiona] (...). Me parece
que ahf hay un pequefio vacio, pero eso es lo que hacemos, aprovechar las capacitaciones gratuitas que
dan (...). Ahora, definitivamente Erick [Alpizar] tiene razén. Salvo mejor respuesta de don Luis
[Villalobos] o dofia Laura [Chaves], creo que a nivel de presupuesto, nosotros no tenemos presupuesto
para capacitaciones.

TAA: Si, presupuesto nosotros no tenemos, y tenemos que depender de otras instituciones que lo dan
de manera gratuita y que den ese tipo de temas. Por ejemplo, usted me habla de gestion de proyectos,
hay muy pocas organizaciones que dan capacitacién en eso. (...). Yo sf creo, como lo indicé Milagro,
que deberfa hacerse un plan de capacitacién, en el cual el departamento de Recursos Humanos se
encargue de tener los enlaces correspondientes con esas instituciones del Estado, que brinde ese tipo
de capacitaciones. y entonces nos ayuden a brindarnos esas capacitaciones requeridas, verdad. Pero si,
si usted me pregunta a mi que cuantas veces me capacito durante el afio, si acaso una, porque yo no
tengo tiempo para eso, ni tampoco tengo idea de quién brinde esas capacitaciones constantemente,
verdad. Creo que es una debilidad que también tenemos.

EQB: De acuerdo. Y relacionado un poco con la pregunta anterior, quisiera conocer ¢cada cuanto tiempo
reciben el personal municipal que formula y ejecuta proyectos, el Consejo Municipal y/o la Alcaldia
Municipal capacitacién en materia de gestion de proyectos? Ya hemos venido abordando este tema en
respuestas anteriores, pero quisiera que tal vez pudiésemos profundizar un poco especificamente en
materia de gestién de proyectos.
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GTF: La capacitacion individual a veces afecta mucho, verdad, porque yo podria estar capacitado, pero
los demds no estan capacitados, y no estarfamos hablando el mismo idioma. Por eso hablaba
anteriormente de que debe existir una metodologia, verdad, ya sea que para el tema de proyectos se
establezca una metodologia de capacitar. por ejemplo, en materia de Scrum, o en una metodologia agil,
hay varios tipos de metodologia para lo que es manejo de proyectos, manejo de equipos de trabajo.
(...). Al final, si cada departamento implementa una metodologia diferente, pues no existe como tal una
metodologfa institucional, verdad. (...).

LVA: Haciendo una acotacion un poquito a lo de las capacitaciones, si es cierto que a veces a nosotros
nos limita un poco lo que son los presupuestos para capacitar al personal. Pero a veces también hay
capacitaciones que nos dan, y a veces viera que nos cuesta con algunos funcionarios que [dicen que]
no quiero, no tengo tiempo. Pero ahi también tenemos que “poner las barbas en remojo” [valorar las
oportunidades]. y si no hay dinero para las capacitaciones. podemos aprovechar las que nos ofrecen.

EQB: De acuerdo, muchas gracias. Pasemos a la siguiente pregunta. ¢En cudles areas de conocimiento
consideran que el personal municipal que formula y ejecuta proyectos posee mayores areas de mejora
u oportunidad?

MGB: Yo diria que en todas las areas, don Eugenio. Nosotros tenemos oportunidades de mejora en
todas las areas de mejora que venian en el cuestionario. (...). En todas las areas nosotros tenemos
muchisimas oportunidades de mejora.

LVA: Yo las marqué todas, porque yo creo que todas son muy importantes. Entonces yo las marqué
todas también.

EQB: Perfecto, muchas gracias. Avanzamos entonces. ;Consideran que, en la actualidad, existe
realmente una nivel igual o similar de conocimiento en el personal municipal que formula y ejecuta
proyectos en materia de gestion de proyectos?

EAM / TAA / MGB: {No!

EAM: (...). La Municipalidad tiene muy buenos profesionales (...), pero digamos, cada area o cada
departamento estd orientado diferente. Unos [funcionarios] tenemos quizés mayor preparacion
académica en ciertas areas, que otros. (...). Entonces yo considero que no, que no estamos a [un
mismo] nivel de conocimiento, verdad, para poder formular por las distintas areas [formaciones
académicas| que tenemos.

KMR: Yo lo que iba a decir es que tal vez no todos tenemos la misma ruta cuando gestionamos un
proyecto porque no esta como unificado, sino que cada uno hace lo que sabemos y lo que tenemos,
verdad.

MGB: Si, es precisamente eso. Gustavo también lo mencioné antes. Tal vez todos buscamos
capacitarnos y nos estamos capacitando en diferentes areas o en las areas de interés de cada uno de
nosotros, y somos buenos en lo que hacemos. Pero esa integracion que se necesita para la verdadera
gestion de un proyecto (...) no requiere solamente de un buen profesional que lo encabece, sino que
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requiere de todo un equipo y de toda una serie de elementos. Esa integracién de esos elementos es la
que nos hace considerar que no estamos todos al mismo nivel, verdad. (...). Y hay muchisimos
elementos que aln nos quedan pendiente, verdad, porque la Contraloria [General de la Republica] nos
exige el plan estratégico con un montén de elementos, pero nosotros no tenemos un [funcionario]
planificador de planta. (...). Pero ese tipo de elementos que nos faltan dentro del proceso de gestion,
son los que marcan la diferencia.

EQB: Muchas gracias por sus intervenciones. Respecto a la siguiente pregunta, creo que ya hemos
hablado ampliamente y sabemos que debemos fortalecer los esfuerzos de la Municipalidad de Montes
de Oro para incentivar el conocimiento organizacional en materia de gestion de proyectos. por todas las
razones que ustedes han mencionado. Entonces pasaremos a la siguiente pregunta. ¢Qué tratamiento
se le dan a las buenas practicas y las lecciones aprendidas derivadas de proyectos anteriores? ¢ Son
documentadas y archivadas para poder emplearlas en proyectos futuros?

TAA: Vamos a lo mismo, verdad. A que nosotros todo lo hacemos a como nosotros pensamos, y lo
modificamos y lo personalizamos en un departamento, y no lo pensamos de forma global, como
organizacion, como para poder brindar la retroalimentacion de esas lecciones aprendidas que nosotros
tenemos. Yo comienzo a pensar en los proyectos que ya he hecho, y que yo si tengo documentados, y
sf, yo los tengo en un AMPO, pero ;qué hago con eso? (...) Vea, y lo que hablabamos antes, aqui la
comunicacion a lo interno, nosotros nos comunicamos cuando requerimos de algo. o que alguien nos
ayude, pero no lo hacemos con la finalidad de buscar retroalimentacién de alguien. Entonces asf no lo
vamos a lograr nunca, verdad. Entonces si, efectivamente, hay que generar politicas y directrices con
relacion a eso.

GTF: Ahi tal vez lo principal es eso, que no hay una base de conocimiento unificada donde se pueda
hacer consultas de proyectos anteriores. Si bien pasa a veces que tuvimos un profesional, y ese
profesional ya no esta, pues habria que ir a investigar en la carpeta de él donde tenia cierta informacion,
o de qué manera recopilar esa informacién, verdad, pudiendo tener un repositorio Gnico de proyectos
realizados, ya sea por esta o por otra administracion, porque la administracion [gestion administrativa]
es continua y deberia tenerse histéricamente esa informacion, verdad. (...). Al final. muchos proyectos
[pasados] sirven como una base para poder levantar los nuevos. o reactualizar un proyecto que ya se
hizo, verdad.

MGB: Definitivamente no tenemos ese repositorio que serfa fundamental para agilizar y ahorrar un
montén de tiempos, verdad. Yo soy muy dada a guardar cosas, entonces cuando alguien ocupa algo y
necesita informacion, generalmente dicen vaya pregintele a Mila [Milagro] porque ella seguramente que
por ahi debe de tenerlo, verdad. Yo valoro mucho la informacioén y me gusta tener informacion guardada,
pero lo ideal seria que dentro de los canales que tenemos (...). como una practica ya establecida, se
fuesen guardando ahi las memorias de los proyectos, porque tenemos proyectos muy, muy exitosos en
todas las areas, verdad, desde la parte de infraestructura hasta la parte de gestion. Pero a veces inclusive
para dar los informes es dificil porque hay que empezar a utilizar la memoria, verdad, y la memoria no
es a veces el mejor consejero. (...). Yo tengo una lista de [Microsoft] Excel, pero esa lista no esta
completa porque le hacen falta un montén de datos ahi valiosisimos para tener un verdadero repositorio,
verdad, entonces me parece que es un punto de mejora.
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EAM: Bueno, yo tal vez, aportando a lo que Tatiana dijo, nosotros normalmente realizamos un proyecto,
verdad, y nosotros por lo general nos acoplamos o siempre pedimos ayuda a otro compafiero porque
normalmente la Municipalidad es muy pequefia. (...). Entonces, cuando nosotros formulamos el
proyecto, nosotros documentamos el proyecto. (...). Los proyectos, como lo dijo Tavo [Gustavo Torres]
Karla, y Milagro. no estan unificados. Si nosotros tuviéramos como un estandar para formulacion de
proyectos y que todos los comparieros estuvieran entrelazados. seria un éxito, verdad. Entonces en esa
parte si creo que nos falta como unificar los departamentos entre si, y que los proyectos sean como
estandarizados, sean formulados de forma homoéloga, verdad.

EQB: Claro, muchas gracias. Y para cerrar este bloque, les tengo la siguiente pregunta. ¢Consideran que,
en la actualidad, existe alguna forma de transferencia de conocimientos de los proyectos ya desarrollados
por parte del personal ejecutor hacia el resto de personal que formula y ejecuta proyectos municipales,
aunque sea no documentada?

FVC: Yo creeria que no. Igual, cuando se hace un proyecto, el fin es que el proyecto dé su fin. Se
presenta el resultado, digamosle, ya sabemos que termind, y ahi quedé.

EAM: De acuerdo con Fabian.

KMR: Para mi no. Cada uno ejecuta su proyecto y da el fin, y no. no es una practica que realicemos
[transferencia de conocimientos].

EQB: Perfecto, muchas gracias. Vamos ahora al cuarto bloque de preguntas, esta vez relacionado con
cultura organizacional para la gestion de proyectos. Hemos venido hablando en el transcurso del bloque
anterior acerca de distintos temas que nos adelantaron parte de las respuestas de este bloque, por lo
que considero que vamos a poder transitar relativamente rapido por él. Procedo entonces a formularles
la primera pregunta. ;Consideran que actualmente se emplean un lenguaje y una terminologia comunes
en la Municipalidad en materia de proyectos, para propiciar la creacién de una cultura de gestion de
proyectos?

FVC: No.

TAA: Por todo lo que hemos dicho, no.

EAM: No, tampoco.

EQB: Muchas gracias, muy contundentes sus respuestas. ;Consideran que actualmente la Municipalidad
esta promoviendo una cultura organizacional orientada hacia los proyectos, a través del desarrollo de
metodologias claras y la adopcion de buenas practicas en materia de gestion de proyectos?

TAA: No, tampoco. jQué te diré! Nosotros como organizacion hacemos lo que nos exige la Contraloria
[General de la Republica], entonces si a nosotros la Contraloria nos exige a nosotros tener un manual

para crear un puesto, entonces vamos enfocados a eso. No lo hacemos porque en sf lo requiera la
organizacion, sino porque nos obligan, entonces no.
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FVC: Don Eugenio, yo pienso que mientras que no exista a nivel de la organizacién un area especifica
para lo que es gestion de proyectos, que es a manera personal un campo que es amplio y tiene sus
aristas, no vamos a llegar a ese punto, creerfa yo. De ahi que tampoco tenemos metodologias claras
propias, sino que como se indico, nosotros seguimos metodologias para acceder a un proyecto que ya
estan definidas por otra organizacién. Propias [metodologias]. no las existen, entonces de ahi que no
podemos como conversar en ese mismo idioma, dirfa yo.

EAM: Yo dirfa que no, que no se promueve. (...). Y siempre lo he dicho y don Luis lo recalcd antes,
nosotros somos como “soyla” [multitareas]. Si hubiera departamentos definidos... un departamento
como lo dijo Fabian de gestion de proyectos, un departamento con un profesional en recursos humanos,
(...). Siexistiera un poquito mas de personal, verdad, que no fuera tan “uniprofesional” [departamentos
unipersonales], por decirlo asi, cada departamento, tal vez fuera un poquito mejor la cosa, y tal vez
hubiera un poquito més de cultura organizacional, verdad. Pero a veces nosotros estamos en un area,
brincamos a la otra, brincamos a la otra, entonces es como muy dificil. Y eso tal vez no hay que achacarle
y hacer responsable a la administracién, y en este caso a don Luis, sino es que la Municipalidad al ser
tan pequefia, verdad, y al tener pocos recursos, entonces hay que trabajar con lo que hay. (...). Entonces
desgraciadamente tenemos que hacerlo asi, verdad. Deseariamos que hubiera un poquito mas de
desarrollo y de cultura organizacional. y un poquito mas de metodologia para la elaboraciéon de
proyectos, pero no los hay. Entonces tenemos que trabajar de esta forma, verdad. Y como lo decia antes
Tatiana, nosotros [los jefes de departamento] montamos un proyecto, lo elaboramos, lo ejecutamos, y
lo terminamos, y somos todos los procesos, y a veces es muy dificil eso, verdad. pero lo realizamos
como tal.

GTF: Bueno, a pesar de que cada quien tiene su departamento, como lo dijeron anteriormente,
departamentos unipersonales, y tenemos cargas de trabajo, igual se elaboran los proyectos. De igual
forma, cada quien utilizara su metodologia, porque no hay una unificada. Pero digamos, no seria como
una escusa para no implementarla. Digamos, aunque sea individualmente se estd haciendo, verdad.
Cuando ya se unifique todo, a pesar de que todos son profesionales diferentes, con proyectos diferentes,
la metodologia se puede implementar a nivel global. Eso seria independiente, verdad. al conocimiento
que tenga cada departamento. Pero de alguna forma yo creo que si se puede llegar a implementar, y
que todos la puedan llegar a adoptar, porque al final son buenas practicas que fortalecen la
administracion en gestién de proyectos y las bases de conocimiento que eventualmente se van a tener
que tener, verdad. El tema es que a nivel organizacional la empresa [Municipalidad] quiera adoptar una
metodologfa de trabajo para poder realizar esos proyectos. Y asi, si yo agarro un proyecto de Erick, muy
posiblemente voy a entender muchas de las partes generales. porque estarfa estructurado de la misma
forma en la que deben estructurarse cualquier proyecto municipal. (...).

MGB: (...). Yo si creo que la administracién como tal ha estado buscando herramientas para promover
y mejorar la cultura, o para implementar una cultura organizacional tendiente a esto. Prueba de ello es
que estamos realizando este trabajo con usted. Si no hubiese esa voluntad, para mejorar o para
implementar una cultura organizacional en este sentido, no estariamos aprovechando el recurso de
tenerlo a usted tratando de darmos herramientas que nos puedan facilitar esta gestién. Me parece que
esa es una herramienta importante. Y ha habido ese tipo de situaciones, lo que pasa es que, lo hemos
dicho ya en varias ocasiones, nosotros tenemos un problema de recursos bastante fuerte que hemos
ido solucionando en el paso de los Gltimos dos afios, pero me parece que si existe ese interés por
establecer esa cultura organizacional, por darnos estos espacios de discusiéon y de mejora continua,
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verdad. No tenemos dinero para pagar un profesional o un departamento que nos venga a controlar
esta area [gestion de proyectos], pero si aprovechamos este tipo de espacios como el que usted planteo,
y pues obviamente lo vamos a aprovechar al méaximo, y esperamos que pronto tengamos esa
herramienta, o esas ideas, o esas pautas que usted nos va a marcar, y esperamos que también nos
funcionen, y que podamos tener la apertura necesaria para implementarlas, verdad.

EQB: Perfecto, muchas gracias. Justamente ese es el proposito de este trabajo, poder apoyarles a
ustedes. (...). Pasamos a la siguiente pregunta. ¢Consideran que el personal municipal que formula y
ejecuta proyectos se siente en la actualidad realmente identificado con la cultura y la estrategia
organizacional del gobierno local?

TAA: El personal, si, la verdad. Antes yo les decia a ustedes, que todos nosotros somos muy
municipalistas. el cual tiene claro cudl es la razén social del gobierno local. La falencia o la debilidad que
tenemos es en la planificacién, como bien lo decia Karla, verdad. Eso es lo que nos falta a nosotros, yo
considero, para lograr realmente hacer ese enlace entre lo que se quiere lograr con la estrategia, con lo
que se pretende o tenemos en cuanto a la cultura organizacional, para el logro de esos objetivos.

EQB: Muchas gracias. Pasamos a la siguiente pregunta. ;Consideran que en la Municipalidad se le
reconocen de alguna forma los logros al personal que formula y ejecuta proyectos? Estamos claros que
no se hace referencia necesariamente a reconocimientos econémicos, sino por ejemplo de algin tipo
de reconocimiento motivacional o en especie.

TAA: De mi parte. no.
FVC: {No!
KMR: No, no sefior.

EAM: Tal vez, don Eugenio, en el caso mio, muy personal. [Cuando] Elaboramos un proyecto, para mi
es gratificante tal vez no que me aplaudan, o me den un reconocimiento, ni nada. Sino para mi es un
logro muy personal poder, si me ‘quemé las pestafias’ [puse empefio y dedicacién] haciendo un
presupuesto, ver la obra terminada. Ese es mi logro muy personal. (...). Esa es mi forma muy personal
de ver la parte. por decirlo asi, “las medallas” [los reconocimientos]. Esas son “mis medallas”, ver
proyecto culminado, terminado, y no necesariamente que me den una medalla, o un reconocimiento en
redes sociales, o que me aplaudan, no. Sino es ver el proyecto terminado como tal.

MGB: Me parece, un poco de la mano con lo que dice Erick, [que] tal vez no existe como ese plan de
reconocimientos, o desde el area de salud ocupacional un programa que estimule al funcionario en ese
sentido que es importante, verdad. Pero si me parece importante rescatar que, por lo menos ahora, y lo
digo con total claridad y transparencia, don Luis [Villalobos] y dofia Laura [Chaves] dicen
constantemente el proyecto de Tatiana, o el proyecto de Erick, o lo que esta haciendo Fabian, o lo que
hizo Milagro, o... ese nombrar al funcionario responsable, es importante. Yo creo que es una manera
de reconocer el trabajo que cada uno de nosotros hace. Y en algiin momento don Luis implementé el
hecho de que cada funcionario diera [expusiera a la comunidad] su parte del informe de labores. Con
algunos costd mucho porque como que no les gusta mucho como presentarse en publico. verdad, pero
también esa era una manera de reconocer que don Luis, como administrador general de la Municipalidad,
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no lo hace todo. verdad. Aunque él es el que rinde el informe general de la gestién municipal, la gestion
municipal no la hace €l de manera unipersonal, verdad. La gestion municipal la hacemos todos nosotros
con él como cabeza, verdad. Entonces me parece que esa es también una manera de reconocer el
trabajo que nosotros hacemos.

EQB: Muchas gracias. ;Consideran que el gobierno local brinda actualmente los espacios necesarios al
=

personal para analizar, opinar y aportar sobre los esfuerzos de implementacion de la estrategia

organizacional?

[Nota. Por no ser relevante para el tema en evaluacion, se omite de la transcripcion el intercambio de
criterios realizado por dos de las personas participantes en fa sesion, relacionado con la pregunta
anterior.]

MGB: Considero que nosotros no tenemos ninguna limitacién para expresarnos. Usted lo puede ver,
Karla tiene su opinién, don Luis tiene la suya, y no hay ningun problema. A nosotros todos los espacios
que podamos crear para discutir este tipo de cosas, como este espacio que tenemos con usted, yo creo
que, a nivel administrativo, nunca va a haber una limitante para que nos podamos expresar, y hacer todo
lo que nosotros queramos decir y manifestarlo. Es mas, yo tengo la confianza de saber que yo tengo
una necesidad o un proyecto, y yo se la llevo a don Luis y le digo que necesito esto por esto, esto y
esto, y don Luis me va a decir hagalo. (...).

EQB: Muchas gracias, dofia Milagro. Cerramos este bloque de preguntas con la siguiente. ; Cémo divulga
la Municipalidad. a nivel interno y externo, su cultura organizacional?

TAA: Yo empiezo diciendo que realmente nosotros lo primero que tenemos que tener es identificar cual
es nuestra cultura organizacional. Plasmada, identificada y evaluada, y con instrumentos cientificos que
respalden esa cultura. Al menos yo en mi departamento, hace como ocho afios, habia hecho una
evaluacion, y realmente nuestra cultura es muy mala, verdad. Y no ayuda al logro de los objetivos en ese
momento. El afio pasado de hecho la llené, no me la completaron toda, me falta, de hecho es algo que
tengo que hacer, pero yo creo que lo que tenemos que hacer antes de comenzar a contestar esta
pregunta es realmente evaluar cual es la cultura organizacional que nosotros tenemos. Porque no la
tenemos claramente definida.

MGB: Completamente de acuerdo con Tati [Tatiana]. Yo creo que no se puede divulga ni a nivel interno
ni a nivel externo algo que no esta claramente definido.

LVA: Totalmente de acuerdo, porque en el plan estratégico esta, pero no esta como bien definido. Esta
como muy general la cultura, pero si hay que mejorar.

EQB: Perfecto, muchas gracias. Justamente eso es lo importante, poder sacar de este tipo de ejercicios
las oportunidades de mejora que identifiquemos en los distintos aspectos. Pasamos ahora al quinto y
GUltimo bloque de preguntas relacionado propiamente con la gestion de proyectos municipales. La
primera pregunta corresponde a que si ¢sconsideran que actualmente la informacion estratégica y los
resultados de los proyectos fluyen adecuadamente entre los distintos departamentos de la
Municipalidad? Hemos ya venido conversando un poco al respecto en el transcurso de la entrevista
grupal, pero quisiera que pudiéramos profundizar.
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GTF: Lo que si tal vez yo creo es que, basado en la pregunta anterior, la cultura organizacional ha hecho
que ya no se hagan tan frecuentemente como esas, tal vez no sesiones de trabajo. sino que a veces
son reuniones como para compartir el resultado de trabajos o de proyecto, o tal vez simplemente decir
que un proyecto se archivo y ya hablé yo como jefe con el encargado del proyecto, y tal vez a nivel de
la institucién los otros empleados, no se hizo como una recapitulacion de todo lo que pasé. los objetivos
que se lograron, qué se espera ahora que el proyecto ya estd montado. Nos hace falta eso. (...). Pero
creo que a veces sf los resultados, mediante sesiones de trabajo a nivel global, donde se comparten
resultados. O inclusive a inicio de afio. tenemos tales proyectos, tales presupuestos. tales cosas. Esas
sesiones de trabajo grupales pues creo que estamos un poco cortos en ese tema, lo cual hace que nos
aislemos més de los otros departamentos o comparfieros.

EQB: Muchas gracias por su respuesta. ¢Consideran que, en la practica, la estructura organizacional
actual de la Municipalidad sea la adecuada para alinear los proyectos con el Plan Estratégico Municipal
y el Plan Anual Operativo vigentes, priorizar los proyectos y asignarles adecuadamente los recursos
disponibles, asf como tomar decisiones y gestionar oportunamente los cambios que se requieran en
ellos?

GTF: (...). La verdad es que, a raiz de que el afio pasado se creé el Plan Estratégico Municipal, que de
paso le voy a decir a Mila [Milagro] que no me invitaron ni a una sola de reunién como [jefe del
departamento de] Informatica, para mi no era en ese momento muy importante porque a nivel de
gobernanza institucional, los departamentos de informatica tienen sus propios planes estratégicos.
Entonces pues iniciamos a desarrollar un plan estratégico que estamos por presentar, en el cual, basados
en las necesidades globales de la Municipalidad, el departamento [de Tecnologias de Informaciéon] va a
ofrecer los posibles proyectos, actividades y politicas, asi como andlisis de riesgos, basados en toda la
estrategia que definid la Municipalidad [en el Plan Estratégico Municipal 2021-2026]. Esto es algo
extrafio porque solamente al departamento de Tecnologias de Informacién le piden un plan estratégico
que se alinee al plan estratégico de la Municipalidad. Entonces de alguna manera la estructura que tengo
que implementar en informatica, afecta a absolutamente todo el gobierno local, asi como la toma de
decisiones que se vaya a realizar. Entonces yo, desde el punto de vista mio, la estructura organizacional
de mi departamento si toma en cuenta lo que es el plan estratégico, el plan operativo no porque
normalmente no se comunica aqui a lo interno ni se explica mucho. Pero sf, basado en el plan estratégico
[departamental] si priorizo qué proyectos o qué areas se van a comenzar a mejorar a partir de su
aprobacién, que esta por presentarse practicamente este mes.

TAA: Con respecto a la estructura organizacional, ya hemos externado a lo largo del conversatorio de
que tenemos un recargo de muchas funciones. Entonces yo creo que como estructura siempre va a
haber una falta de personal para lograr en si con més agilidad y eficiencia los proyectos. O si no, por lo
menos definir y priorizar, porque yo a veces me digo qué hago primero (...). Me acuerdo de haberle
dicho a don Luis [Villalobos], don Luis es que tengo esto, esto y esto, squé es tan importante?, [la
respuesta fue] todo. No podemos tener esa respuesta. Nosotros somos humanos y obviamente
solamente tenemos dos manos y una cabeza, verdad. Entonces yo sf creo que [aunque] por plata no
se pueda adquirir mas personal que permita [hacer las cosas]. entonces establecer y respetar esas
prioridades. Porque sino vamos a vivir estresados toda una vida, verdad.
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MGB: En la practica, definitivamente la estructura organizacional municipal no es la adecuada. En eso
no hay que hacer mucha cuenta. Y una de las principales limitaciones que hay es el tema de temor al
cambio. Yo creo que las précticas que se han dado en el pasado y que hemos tratado de ir “limpiando”,
todavia hay algunas que hacen que sea tan dificil dar ese salto, verdad. Por ejemplo, el hecho de que el
plan estratégico se alinee con el plan operativo, que serfa lo ideal, todavia hay ese “correo de brujas”
[rumores] que no permite que ese plan operativo se conozca desde hace muchisimo tiempo, como se
conoce el plan estratégico desde el momento de su formulacion. sino hasta que el presupuesto esté
aprobado, cuando una cosa no tiene relacién con la otra, verdad. Y sé que no es responsabilidad de don
Luis [Villalobos] en un 100%, es responsabilidad de ese “correo” interno, el no oficial, que genera ese
tipo de rumores, y que lo que hace mas bien es debilitar el que los procesos fluyan con mas
transparencia. que fluyan de la mejor manera. (...). Ahorita la cultura organizacional, la estructura
organizacional, no esta permitiendo que eso fluya de la mejor manera.

EAM: Don Eugenio, como le dije antes, nosotros [Unidad Técnica Vial] nos regimos por el plan
quinquenal. Anteriormente, habia un plan de conservacion vial anual, y después pasoé al plan quinquenal.
Viendo los anteriores [documentos], quizas el plan quinquenal como que lleva su linea, y el plan
estratégico [municipal] lleva otra linea. En este al que me invitaron a mi a participar [Plan Estratégico
Municipal 2021-2026], yo le dijle a Milagro que trataramos de manejar un “mismo idioma", entrelazarlo,
porque a veces la gente cree o siente que digamos la Unidad Técnica va por un lado y la Municipalidad
por otro, entonces en este caso nosotros si nos dimos a la tarea de entrelazar el plan quinquenal, que
es el que se presenta al MOPT, entrelazado con el plan estratégico [municipal], verdad. y con los otros
planes. De tal manera para que fuera un poco mas homologado, verdad. Esa es la tendencia hacia lo
que queremos llegar, verdad, que la Municipalidad sea homologada. Hablar todos en el mismo idioma
(...), para que las cosas puedan fluir de la mejor manera.

KMR: Con respecto a eso que dice Erick, es exactamente [lo que sucede]. Si todos conociéramos, o por
lo menos los que ejecutamos proyectos. al dedillo el plan anual [operativo] yo creo que serfa mucho
mejor, verdad, para saber qué es lo que quiere hacer el gobierno local cada afio. Pero a veces nosotros
tenemos unos planes, y pasan otras cosas. Entonces si lo manejaramos al dedillo y conociéramos todos
los ejes, serfa mucho mejor la comunicacion.

EQB: Perfecto, muchas gracias. Pasamos a la siguiente pregunta. ;Cémo se consolida, analiza y
dispone actualmente la informacion de los proyectos en la Municipalidad?

MGB: Pienso que se consolida, analiza y dispone de la manera en la que cada uno de los responsables
de los proyectos a lo interno de sus departamentos lo lleva. (...). Cada uno lleva la informacion de sus
proyectos de manera diferente.

EQB: Pasamos a la siguiente pregunta. ;Cémo se seleccionan y priorizan actualmente los proyectos que
desarrollard la Municipalidad? ¢El Concejo Municipal y/o la Alcaldia Municipal analizan la estrategia
organizacional y cantonal vigentes para ello?

LVA: Los proyectos se van haciendo conforme los dineros los vamos adquiriendo. Por ejemplo, en el
caso de la Unidad Técnica, si bien es cierto que son dineros un poco ‘mas fijos”, también tenemos que
esperar a que nos depositen a la Municipalidad para poder ejecutar los proyectos. Y también, por lo
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general los proyectos que se hacen desde otros departamentos, a veces depende mucho de los
presupuestos que tenemos.

EAM: La priorizacion, en el caso de la Unidad Técnica [Vial], como dice don Luis, nosotros vamos
conforme a los desembolsos de los dineros, verdad. Pero nuestra priorizaciéon la hacemos en conjunto
con la Junta Vial. donde estan representantes de los distintos sectores, asociaciones de desarrollo,
regidores, y demas, y ellos traen las necesidades del pueblo sobre la mesa. Al final ellos proponen una
oferta [de proyectos partiendo de las necesidades de infraestructura vial de las comunidades] (...). De
esa reunion de la Junta Vial, nosotros priorizamos, o por o menos conversamos, sobre las necesidades
de priorizacion para poder hacer el presupuesto, y con ese presupuesto a la vez vamos desarrollando
un preambulo para poder hacer [formular] los proyectos que se van a ejecutar el afio siguiente. (...).
Una vez que tengamos el presupuesto, lo mandamos al Concejo Municipal, que lo analiza si lo aprueba
ono. (...). Esa parte es la forma como nosotros priorizamos. Aparte de eso que ya hay ciertos rubros
o estandares definidos dentro del presupuesto. Por ejemplo, emergencias cantonales es una [criterio
de] priorizacién. Entonces nosotros “a huevo" [obligatoriamente] tenemos que tener presupuesto para
emergencias cantonales, porque es una priorizacion. (...).

MGB: (...). Yo lo he dicho ya en varias ocasiones. En algin momento, si no se esta haciendo [trasladar
los temas prioritarios del plan estratégico en forma de proyectos a los planes anuales operativos], la
Contralorfa [General de la Republica] nos va a poner “un freno de mano” que hasta que va a oler a fibra
el asunto, verdad. Porque nos va a pedir esa alineacion [entre el plan estratégico y los planes anuales
operativos], y yo siempre lo he dicho, la justificacion de los proyectos ante la Contraloria seria mas
sencilla, porque entonces usted dice que ese proyecto responde al objetivo estratégico tal, de la pagina
tal, del plan estratégico aprobado por la Municipalidad. Con eso serfa justificacion suficiente para que el
proyecto avance sin ningin problema ante la Contraloria General de la Republica. Pero esa parte es la
que no sé. (...). No estoy segura de que se esté dando. Y eso también nos permitiria evaluar el plan
operativo con mayor fluidez porque entonces no tendriamos problema para hacer la evaluacion, porque
esa meta tiene un indicador. ;Se cumple o no se cumple? Si se cumplio, bueno, ¢scuanto de eso se
cumplio? Pero esa fluidez es la que creo que no se estd dando en este momento.

TAA: Creo que al principio, cuando habldbamos de plan estratégico y plan anual operativo, yo respondi
[esta pregunta]. Efectivamente, no se estd dando. Entonces nosotros no vamos a ejecutar nunca
proyectos con relacion a ese plan estratégico de esa forma.

EQB: De acuerdo. muchas gracias. Pasamos a la siguiente pregunta, y considero que ya ustedes me la
respondieron de forma negativa anteriormente con sus aportes. Sin embargo, la voy a formular
igualmente en caso de que alguno o alguna de ustedes desee hacer alguna acotacion adicional. ¢ Existe
actualmente en la Municipalidad un inventario centralizado de los proyectos terminados y en ejecucion?
Nos quedamos nada mas con el no.

TAA: Si, nos quedamos nada mas con el no.

GTF: No lo hay, y creo que deberfa, en el sitio web oficial de la Municipalidad, haber una seccién colgada
con los proyectos que son realmente importantes, verdad. Tal vez haya algunos pequefios que no tengan
gran impacto, pero hay proyectos muy grandes que se hacen que deberian estar colgados, porque al
final funcionarfan incluso para apoyar los informes de gestion, verdad, después de cada periodo.
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EQB: Coincido totalmente con usted en que esa seria una buena practica. Pasamos entonces a la
siguiente pregunta. ;Coémo se planifica actualmente en la Municipalidad la presupuestacion y la
aprobacién de los recursos a asignar entre los proyectos priorizados?

MGB: {Buena pregunta! Me gustaria que me la respondan. Si sé que con la Junta Vial es un “mundo
diferente”, porque la Unidad Técnica de Gestion Vial tiene a la Junta Vial que definitivamente se maneja
diferente. Pero a nivel administrativo, de nosotros, me gustarfa escuchar a ver como se hace esa parte.

LVA: Vea, nosotros a veces cuando se hace el presupuesto tenemos que ajustarlo, entonces ahi es
cuando uno tiene que estar con el "estire y encoge” porque sino no se puede ajustar el presupuesto.
Por eso es que tal vez eso es lo que usted queria saber, digamos. ;O no sé que es lo que quiere saber?

EQB: Yo lo que estoy valorando es, a nivel técnico de gestion de proyectos, como proceso, cémo se
planifica actualmente la presupuestacidn y la aprobacion de los recursos econdmicos a asignar entre los
proyectos que prioriza la Municipalidad para su ejecucion.

TAA: Yo, en lo particular, con el "saldo” [recursos econdmicos disponibles] que me queda, si hago un
plan anual de lo que puedo hacer yo, diferentes proyectos que me permitan a mi ejecutar con esa
poquita plata. El afio pasado me quitaron de todo, no hice nada, verdad, por una situacién especial,
entonces sin recursos no puedo hacer absolutamente nada. verdad. Pero, anteriormente, siempre tengo
un “colchoncito” [reserva presupuestaria] ahi, que lo hago con la liquidacion del afio anterior, no con el
ordinario, sino con la liquidacion del afio pasado, y con base en eso hago un plan de proyectos. (...).
Con el ordinario [presupuesto] nada, eso si, lo trabajo con el extraordinario [presupuesto] los poquitos
proyectos que puedo hacer.

EAM: Don Eugenio, el método que nosotros utilizamos en el caso mio [Unidad de Gestion Técnica Vial],
yo me voy al plan quinquenal, y yo veo la lista de caminos. El MOPT nos dice que usted [Municipalidad]
tiene que tener un 80% [del presupuesto] para el mantenimiento vial rutinario, un 10% para proyectos
pequefios, y un 10% para proyectos nuevos. (...). Entonces yo hago una propuesta ante la Junta Vial.
(...). Ellos [miembros] ya traen necesidades de los distintos pueblos, como le comenté antes, y ellos
dicen bueno Erick. usted dice que este camino hay que intervenirlo, pero ahorita tenemos esta necesidad,
entonces modifiquemos y este afio no, dejémoslo para le otro afio, porque esta gente tiene una
afectacion (...), entonces invirtamos mas en eso, y le damos como esa priorizacion. Entonces esa es la
forma como asignamos los recursos. Ahora, intentamos, en la medida de lo posible, hacerlo
objetivamente. y dejar en todos los pueblos un poquito. (...). De esa forma le damos participacién a la
gente a través de la Junta Vial, damos priorizacion, y a la vez creo que presupuestamos
saloménicamente. Esa es la forma en la que nosotros lo realizamos, porque se supone que el MOPT lo
que quiere es que sea mas participativo, verdad. (...).

MGB: (...). Cuando yo estoy hablando de que me gustaria saber como se hace es precisamente porque
yo no participo en esa parte de elaboracion del plan [anual] operativo. Y de lo que estamos hablando
es de la metodologfa, que es lo que Erick estaba explicando en este momento. Y es la que a mi me
gustarfa saber como se hace para hacer esa asignacién de recursos, porque como se lo decia antes,
queé sencillo que seria si yo agarro el plan estratégico, y yo digo, bueno en el 4rea de desarrollo urbano,
los comparieros explicaron que esto era prioritario porque necesitamos hacerlo, entonces lo
establecemos como un proyecto prioritario, y le asignamos recursos. No al revés. No hacer primero la
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lista de los recursos, y después meter esos recursos en codigos presupuestarios, que pienso que es lo
que ahorita se esta haciendo, verdad. (...). Eso es lo que creo que no se esta haciendo, y me hubiera
gustado que don Luis [Villalobos] nos contara si sf se esta haciendo o no se est& haciendo, pero me
parece que no se esta haciendo.

EQB: Perfecto, muchas gracias. Avanzamos a la siguiente pregunta. ¢Cuéles procedimientos, activos y
técnicas tiene la Municipalidad para realizar el trabajo de inicio y planificacion de sus proyectos? Con
respecto a los activos, hago referencia a procesos, politicas y procedimientos, asf como bases de
conocimiento con los que cuente organizacion.

TAA: No existe asi nada bien establecido, como bien lo indicaron anteriormente, verdad. No hay ningtin
instrumento técnico en el cual nosotros podamos ejecutar y planificar un proyecto. En mi caso, yo utilizo
mucho el [formato] del INDER, me gusta mucho. Y bueno, generalmente hago infraestructura, no hago
otro tipo de proyecto. O el [formato] de MIDEPLAN [Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econdmica), pero propiamente como algo municipal, no. No hay nada definido.

EQB: Ok. ¢Entonces podriamos concluir, dofia Tatiana, que para efectos de la formulacion de proyectos
en la Municipalidad de Montes de Oro, ustedes utilizan formatos de otras organizaciones? Hablamos
del INDER, del IFAM, de MIDEPLAN. Entonces, ¢ podriamos hacer esa conclusion, que ustedes no tienen
procedimientos, ni activos, ni técnicas propias, sino que utiizan insumos proveidos por otras
organizaciones referentes en la materia?

MGB: Correcto.
TAA: Correcto, asi es.

EQB: Perfecto. muchas gracias. Pasamos a la siguiente pregunta que estd muy relacionada con la
anterior. sCudles procedimientos, activos y técnicas tiene la Municipalidad para realizar el trabajo de
ejecucion, monitoreo y control de los proyectos? ¢ Podriamos llegar a la misma conclusion de la pregunta
anterior?

MGB: Si, me parece que si.

TAA: Aln mas delicado, yo diria, verdad, porque para el inicio y la planificacion si tenemos una guia, pero
propiamente para la ejecucién, monitoreo y control [de los proyectos], eso se hace algo empirico, o
informes correspondientes para el pago correspondiente. Si es un proyecto muy grande, verdad,
obviamente se lleva lo de la bitacora del CFIA [Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos de Costa
Rica] o cosas asi que propiamente el proyecto lo requiere porque otras organizaciones lo necesitan.
Pero yo soy del pensamiento que mas bien la Muni no tiene un documento, nada establecido
internamente. Y si se llevan es para presentarlos ante otras organizaciones. Lo maximo que se presenta
aqui o que se lleva es algo como que respalde el pago correspondiente. Pero si no requiere ningun pago
ni nada, muchas veces no se hace nada de eso.

EQB: Y ahora que usted hablaba de informes, dofia Tatiana, me lleva a la siguiente pregunta. ;Cudles
procedimientos, activos y técnicas tiene la Municipalidad para realizar el trabajo de cierre de los
proyectos? ¢ Existe alguno?
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TAA: Todo depende. Si estamos hablando de obra publica. verdad, y se requiere un proceso de
contratacion, si se tiene que hacer un trabajo de cierre, clausura, una bitacora de cierre, porque el
proyecto en si asf lo requiere, verdad. Pero si no es por medio de un proceso de contratacion, no se
hace.

MGB: Me parece que Tati [Tatiana] tiene razén. O sea, desafortunadamente, nosotros no tenemos
ninguna herramienta propia, o ninguin activo propio, o ninguna técnica propia. Y como ella claramente
lo decfa, ahora con el SICOP [Sistema Integrado de Compras Plblicas] tenemos un poco mas de
necesidades de hacer controles, y cada dia se va estableciendo una necesidad mas latente. porque todo
hay que colocarlo o subirlo al SICOP. Sobre todo cuando es obra publica, verdad. (...).

EQB: Comprendo. Entonces ustedes, para hacer el cierre de los proyectos, emplean formatos de otras
organizaciones como las que ya se indicaron, por lo que no tienen formatos propios de la Municipalidad
para esto.

TAA: Peor alin, Eugenio. A lo que uno se le ocurre establecer [en los informes de cierre de los proyectos],
porque esas organizaciones [patrocinadoras de los proyectos] no requieren un formato en especifico.
Practicamente con una nota es suficiente, con una bitacora es suficiente para realizar el pago. Entonces
regularmente se hace eso, como actas de cierre, o una nota indicando al departamento de Proveeduria
[de la Municipalidad] que ya se cerr6 [el proyecto]. Al final, cuando cada seis meses, cuando le piden a
uno un informe de labores, se hace como un inventario de las cosas que se hicieron. E igual, porque la
Contralorfa [General de la Republica] lo exige. Entonces es para presentarlo a la Contralorfa, no para
llevar un control interno.

EQB: Muchas gracias. Pasamos a la siguiente pregunta. ¢Existen actualmente en la Municipalidad
repositorios de conocimiento que le permitan almacenar y recuperar informacion y documentaciéon de
proyectos pasados? A esta pregunta ya también le han ido dando respuesta en el transcurso de esta
entrevista grupal. Sabemos ya que no existen repositorios de conocimiento de ninguna naturaleza, y
que la nica documentacién que se tiene tal vez de proyectos pasados es lo que maneja en sus archivos
cada lider de departamento. Dejo abierto el espacio en caso de que alguno o alguna desee
complementar la informacion.

GTF: Repositorios si existen, [pero] que se maneje como un repositorio unico, es lo que no existe. Si
existen repositorios, pero cada quien lleva sus proyectos en sus carpetas privadas o personales. (...).
La Municipalidad si tiene un repositorio. (...). Pero que estén todos los proyectos ahi cargados, no
estan. Esta implementado, pero como parcialmente. Algunas estructuras [departamentos] ni siquiera
usan esa herramienta, lo usan directamente en sus carpetas o en papel. Pero si existe el repositorio, y
en el momento en el que la Municipalidad desee que todo se cargue ahi, podria hacerlo desde ya.

MGB: Eso que dice Gustavo tiene toda la razén. Nosotros las herramientas las tenemos, podriamos
utilizarlas con mayor fluidez. Lo que pasa es que no existe la politica para que se haga. (...). Seria tan
facil como tener toda la informacién ahf [repositorio], y no tener que estar pasando papeles para aca y
papeles para alld. y que se quedan ahi en los escritorios, pero hay comparieros que no hacen uso de la
herramienta (...). pero la herramienta sf existe y seria genial si la utilizaramos.
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EQB: De acuerdo. Pasamos a la pentiltima pregunta del bloque. ¢Existen y se utilizan actualmente en la
Municipalidad sistemas de informacion que le permitan gestionar adecuadamente sus proyectos? Ya me
informaron acerca de la existencia de este repositorio de informacién que podria ser utilizado mas
ampliamente, pero la pregunta esta dirigida hacia la existencia en la Municipalidad de sistemas de
informacién de uso generalizado para la gestion de los proyectos.

TAA: No, solamente ese [repositorio] que Gustavo tiene.
MGB: No, no existe. Existe pero no se utiliza.

EQB: Perfecto. Para finalizar, tendriamos una Gltima pregunta que dice lo siguiente. ;Consideran que el
personal municipal que formula y ejecuta proyectos tiene los conocimientos necesarios y se encuentra
familiarizado con la utilizacién de sistemas de informacion empleados generalmente para la gestion de
proyectos (por ejemplo, Microsoft Project)?

KMR: Yo, por ejemplo, me matriculé en un curso de Microsoft Project y no pude. Me costé mucho. Yo
soy de [area de] Psicologia, entonces eso de los nimeros y esas cosas me costd mucho. (...). Lo
intenté pero no lo logré.

EAM: En el caso mio, yo si lo utilizo [Microsoft Project]. y a veces utilizo [también] tablas de [Microsoft]
Bxcel:: o)

TAA: Nosotros carecemos mucho de sistemas de informacién para poder llevar este tipo de cosas. Al
menos yo sé utilizar [Microsoft] Project. pero yo no tengo Project en mi computadora. Entonces yo, para
hacer un diagrama de Gantt, por ejemplo, tengo que buscar en algin software gratuito para yo poder
llevarlo. Entonces eso limita mucho. Carecemos mucho de esos sistemas informaticos que nos permitan
a nosotros gestionar realmente un proyecto.

EAM: Don Eugenio, tal vez una parte que, no lo digo por los compaiieros, me pasa a mi, que a veces
por tener un departamento tan grande uno trata en la medida de lo posible de llevar todo documentado,
verdad, pero al ser un departamento tan grande (...) yo tengo que ver personas durante el dia que me
llegan a buscar por alguna queja o alguna consulta, tengo reuniones, (...) tengo que ir a inspeccionar
proyectos, tengo que ver maquinaria, tengo que ver obras constructivas menores, entonces (...) uno
también tiene que estar en el campo. entonces estar lidiando con todo esto y todavia ir a sentarse a
realizar documentacién, es muy tedioso. verdad. Es como a veces muy dificil. (...).

EQB: Por lo que entiendo, entonces quienes utilizan algin tipo de sistema de informacién actualmente
para la gestién de proyectos municipales, utilizan principalmente Microsoft Excel y Microsoft Project.

GTF: A veces dice que es que no hay plata, no hay plata, no hay plata. Creo que a veces la no agrupacion
[cohesién de grupo] no [nos| hace pensar que si tal vez una licencia [de software] no es tan costosa,
yo podria plantearla en mi presupuesto para el proximo afio. Pero volvemos a lo mismo de los planes
anuales operativos, como nadie presupuesta, entonces nadie tiene dinero, verdad. (...). A veces se
podrian modificar ciertas partidas [presupuestarias] para tener los recursos para adquirir las
herramientas que les ayuden. Sin embargo, no ha sido una prioridad individual por departamento.
Inclusive, ahora que yo hice el plan estratégico [de Tecnologias de Informacién], nadie puso eso dentro
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de sus necesidades. Creo que tampoco los departamentos han sabido expresar las necesidades que
tiene para poder tener herramientas funcionales para poder administrar ciertos proyectos, que creo que
serfa importante tener, como usted mismo lo dice, tener una herramienta unificada para que todos
hablemos en el mismo idioma. (...).

MGB: A mi me parece que esto es un circulo que se ha convertido en un circulo vicioso con el tema de
la planificacion. Porque estamos acostumbrados a, vuelvo a decirlo, a hacer una distribucion de dineros,
y no una planificacién. Por eso es que pasan todo este tipo de cosas. En mi caso, por un tema personal,
yo estoy familiarizada con esos programas y los uso muchisimo (...). Pero ciertamente Tati [Tatiana]
tiene razén. En la oficina no los tenemos, y yo para poder llevar algunos controles, lo que tengo que
hacer es utilizar mi computadora personal para poder llevar algunas cosas que necesito llevar con este
tipo de herramientas. Pero también Gustavo tiene razén. Tal vez lo que nos ha faltado es como
integrarnos y volver a hacer las cosas bien, verdad. Empezar por planificar lo que necesitamos, para
pedir que se nos asigne presupuesto para las areas que realmente necesitamos, porque sin duda nos
facilitaria el dar seguimiento, llevar controles, y lo mas importante, dar cuentas, porque al final nosotros,
como administradores de recursos publicos, tenemos que dar cuentas de todo y mas, verdad. Estos
medios nos facilitarian la rendicion de cuentas. Pero bueno, es parte de lo que tenemos que mejorar.

EQB: Perfecto, muchas gracias. Estamos listos entonces. Les agradezco mucho por el tiempo dedicado

a esta sesion de trabajo virtual, asi como por toda la informacion valiosisima que aportaron. (...).
= Fin de la entrevista s .

Nota: Las personas en!
en su totalidad para fine

s dieron su consentimiento informado para ser grabadas al inicio de e
MICoS.

entrevista, y para que |a sesién fuera transcrita literalmente
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[TDZ: Tracy Delgado Zamora EQB: Eugenio Quirés Benambourg |

EQB: Hola dofia Tracy, buenos dias. Muchas gracias por el espacio brindado para la realizacion de esta
entrevista sobre buenas practicas en materia de capacidades organizacionales para la gestion de
proyectos en la Municipalidad de San Carlos. Para el desarrollo de esta entrevista, le voy a plantear una
serie de buenas practicas en materia de gobernabilidad, estructura, cultura y cambio, procesos, recursos
humanos, y tecnologfa, a fin de conocer si son aplicadas en su gobierno local. Sin embargo, por favor,
siéntase en la libertad de indicarme cuando lo considere oportuno si ustedes aplican alguna otra buena
practica en alguna de estas categorfas, que yo no haya considerado dentro de las que le plantearé.

TDZ: De acuerdo, gracias.

EQB: Perfecto. iniciamos entonces con el tema de gobernabilidad. ;La Municipalidad de San Carlos
cuenta con una estrategia de negocios definida? ¢Tienen un plan o planes que guien y midan los
esfuerzos en la ejecucion de la estrategia (mision, vision, objetivos estratégicos?

TDZ: Si, tenemos cuatro [planes]. El plan cantonal, el quinquenal, los PAO [Planes Anuales Operativos],
y el estratégico.

EQB: ¢La Municipalidad comunica su estrategia organizacional a través de los proyectos que realiza
para garantizar que las iniciativas son soportadas?

TDZ: Si. Se hace también una evaluacién de metas. Se hace una evaluacion del plan cantonal, del plan
estratégico, y se hace también una rendicion de cuentas todos los afios.

EQB: ¢Se tienen definidos criterios de éxito para los proyectos que realizan?

TDZ: Si, hay indicadores. En cada evaluacion que se hace, se les da seguimiento. De hecho, hay un
archivo de [Microsoft] Excel enorme. Lo hace cada jefe [el seguimiento]. Se le pide la opinién a cada
jefe.

EQB: De acuerdo. ¢Ustedes en la Municipalidad cuentan con normativa que regule el comportamiento
entre los involucrados en la gestion de proyectos?

TDZ: Si. Dentro de cada proyecto se hace un andlisis de los interesados previo. Es un andlisis de los
interesados donde se ven los involucrados, cudl es el rol que juega cada uno, si conoce el proyecto, si
se ve impactado por el proyecto, si tiene toma de decisiones en el proyecto. Si no esta de acuerdo [con
el proyecto], se le da el seguimiento adecuado. De hecho, en la unidad técnica tenemos una psicdloga
que se encarga de hablar con cada comunidad cuando hay algin problema con las comunidades. Ella
va y habla con los involucrados que no estan de acuerdo con el proyecto, para ver qué solucién se le
da, o solventar la situacion que se les estd presentando para que el proyecto no tenga problema a la
hora de ejecutarse, o incluso cuando se esta ejecutando

EQB: ¢La Municipalidad tiene administradores de proyectos empoderados para cumplir la estrategia
organizacional?

351



ENTREVISTA SOBRE CAPACIDADES ORGANIZACIONALES PARA LA GESTION DE
PROYECTOS (Tl RANSCRIPCION LITERAL)

Entrevistada: Tracy Delgado Zamora, Funcionaria de la Oficina de Gestion de Proyectos de la
Municipalidad de San Carlos (Alajuela, Cosla Rica).

Entrevistador: Eugenio Quirés Benambourg.

Fecha y hora: Jueves 09 de diciembre del 2021, 09:00 hrs. a 09:40 hrs

Lugar: Plataforma virtual ZOOM

Tecnolégico
de Costa Rica

TEC

TDZ: Actualmente, en la metodologia que estamos implementando, digamos, la idea es que cada jefe
mantenga su propio portafolio de proyectos, donde tenemos un banco de iniciativas y un banco de
proyectos. Antes de entrar al banco de iniciativas, se hizo un perfil de iniciativa, se identificé la iniciativa
mas viable, se hizo un andlisis, y si ya cumple con esto, la pasamos al banco de iniciativas, para que
después siga el proceso de un perfil de proyecto, para que cuando ya estd aprobado, meterlo [el
proyecto] dentro del banco de proyectos. Cuando entra al banco de proyectos, ya tiene presupuesto
asignado, fue aprobado el perfil de proyecto, y esta listo para ejecutarse.

EQB: Perfecto. ¢En la Municipalidad existen procesos efectivos de administracién y monitoreo del riesgo
en los proyectos?

TDZ: Si. El SEVRI [Sistema Especifico de Valoracién de Riesgo Institucional] esta vinculado con los
proyectos. De hecho, dentro del perfil de proyectos se menciona un poquito el riesgo. pero en realidad
es mas que nada en el PAO [Plan Anual Operativo] en el que se hace esa vinculacién. Se hace una
evaluacion de control interno, y vinculado a esta evaluacion se “peg6” la de SEVRI Yy, en los perfiles de
proyecto, se incluye una valoracién de riesgos mas “light", por decirlo asf, pero si se ponen los riesgos
del proyecto, el impacto que van a tener, y como se pueden mitigar. Por ejemplo, uno de los riesgos
puede ser que el contratista no me cumpla en tiempo, entonces, ;como mitigo esto antes de que pase
y cudles son los controles que voy a tener para que esto no ocurra? Eso es lo que se incluye. Es algo
muy ‘light”, pero se incluye [el tema de riesgos] en los proyectos por lo menos.

EQB: De acuerdo. ¢Considera que la Alcaldia Municipal y el Concejo Municipal cuentan con la informacion
necesaria para cumplir exitosamente con la estrategia de la organizacion?

TDZ: Esa es la parte mas de planificacion, verdad. No sé Dixie como lo hace, pero yo entiendo que ella
todo se lo comparte al Concejo Municipal. No sé cémo lo hace, si es a través de un oficio, un correo
electrénico, o si en la rendicién de cuentas ella habla con ellos. No sé como hace la parte de planificacion
ella.

EQB: ¢Existen mecanismos de comunicacién de resultados de la gestion de proyectos como evidencia
de transparencia del desempefio hacia la organizacion?

TDZ: Si, en la rendicion de cuentas siempre se hace, cudles han sido exitosos, cudles no han sido
exitosos, el presupuesto que se ejecutd, la cantidad de proyectos que se realizaron. Todo. Es una
rendicién de cuentas stper detallada. Se hace hasta un video, se invita a la prensa, se invita a toda la
poblacién, y se hace la rendicion de cuentas como tal.

EQB: Perfecto. ;Considera que la Alcaldia Municipal y el Concejo Municipal cuentan con las herramientas
disponibles para realizar una autoevaluacion de su gestion estratégica?

TDZ: Se utilizaban Exceles [archivos de Microsoft Excel], pero es muy tedioso porque son muchos
proyectos. Ahora se estd viendo [valorando] si se compra un sistema o si se desarrolla en esta
herramienta de Microsoft llamada SharePoint, que es mas facil de utilizar y es mas amigable.
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EQB: Muchas gracias, dofia Tracy. Vamos a pasar ahora al tema de estructura. ¢La Municipalidad tiene
una estructura que es responsable de administrar la ejecucion de la estrategia, tal como una oficina de
administracién de proyectos, un comité estratégico, u otra?

TDZ: Anteriormente no se hacia, pero ahora se esta implementando que cada jefe sea quien ejecute sus
propios proyectos, pero desde acé se le da el seguimiento a la ejecucién de cada uno de esos proyectos.
Desde aca, desde nosotros, vamos a estar controlando el banco de proyectos. Ahi hay pestafias que
me indican en qué estado estan [los proyectos], o el seguimiento que se le esta dando a cada proyecto,
si tiene observaciones, y hasta me arroja si alguno de los proyectos ha tenido alguna dificultad o alguna
cosa buena. Entonces yo puedo ver las observaciones que son lecciones aprendidas que ellos [los
proyectos realizados] tuvieron, y si son negativas, evitarlas, y si son positivas, aprovecharlas.

EQB: Cuando usted me habla de “desde acd" y de “nosotros”, ;se refiere a que ya existe una Oficina de
Gestion de Proyectos en la Municipalidad de San Carlos?

TDZ: La Municipalidad no tiene como tal una PMO [Project Management Office, porque todavia no se
le ha dado ese nombre. Esto es una oficina de gestiéon de proyectos, pero somos solamente dos
personas; es muy tedioso. Pero la idea es que podamos iniciar un proceso y ver qué tanto personal
vamos a necesitar para controlar la magnitud [cantidad de proyectos] de la Municipalidad.

EQB: ;Y estas dos personas de qué se encargan?
TDZ: El seguimiento y control de los proyectos que se realizan en la Municipalidad.
EQB: Esta bien.

TDZ: La idea es utilizar los recursos de los distintos departamentos de la Municipalidad y aprovecharlos.
Por ejemplo, si yo no tengo un ingeniero. solicitar el apoyo de uno de los ingenieros que tiene la
Municipalidad. Si necesito un topégrafo para realizar algin estudio de topografia de algin proyecto,
pues entonces solicitar el apoyo de otro departamento para que me lo asignen. Desde aqui puedo optar
por todos los recursos que tiene la Municipalidad sin necesidad de que yo contrate personal y me
encarezca mas la estructura organizacional de la Municipalidad. ni que yo tenga acd un montén de
personal ocioso que no lo voy a utilizar 100% en todo el afio. La idea es delegar en todo lo que se
pueda en el personal que tenemos, para no encarecer mas la estructura organizacional.

EQB: Perfecto. Entonces eso me hace pensar que la gestion de proyectos esta claramente establecida
y arraigada dentro de la estructura estratégica y de negocios de la Municipalidad, siendo que tienen una
oficina de seguimiento y control de proyectos. ¢Correcto?

TDZ: Si, correcto.

EQB: ¢ La informacion estratégica y el flujo de los resultados de los proyectos fluye adecuadamente entre
las distintas areas funcionales de la Municipalidad facilitando la ejecucién de las estrategias?

TDZ: Ahora, dentro de este manual de procedimiento, nosotros establecimos bien la ruta sobre cémo
se van a seguir haciendo los proyectos, hasta dénde van a llegar, y como van a llegar, desde que entra
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una idea hasta que llega a ser ejecutado el proyecto, incluso, hasta el seguimiento y control de este
proyecto hasta que se finaliza y entrega. Incluso se monitorea posteriormente para ver si cumplié o no
cumplié, y si realmente mitigd o quité que problema que inicialmente dio origen a esa idea de proyecto.
Entonces si, ahora este banco de proyectos estd muy completo. Lo que si necesitamos es un sistema
informéatico, o hacerlo en SharePoint, pero ya esta en un Excel. Queremos que sea mas manejable e
interactivo que un Excel. Queremos que sea automatizado y que pueda ser consultado por todos los
departamentos, el Concejo Municipal, e incluso tener un link en el sitio web de la Municipalidad para
que cualquier contribuyente pueda chequear cémo va y en qué estado esta su iniciativa de proyecto. Es
decir, que podamos tener esa transparencia desde la pagina.

EQB: Excelente. ¢Existe en la organizacién una estructura formal que juegue el rol de alinear los
proyectos con los distintos planes de la Municipalidad?

TDZ: Si, es [el departamento de] Planificacion. Antes de que entre aqui y nosotros incluirlos dentro del
banco de proyectos, se realiza una vinculacion con los cuatro planes y con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible.

EQB: Comprendo. ;Considera que la Municipalidad tiene definidos claramente los roles y las
responsabilidades entre su estructura formal y su estructura funcional?

TDZ: Si. Digamos, por ejemplo, en cada perfil de proyecto se debe poner quién es el responsable, quién
lo solicita, y quién lo ejecuta. Al inicio y al final de cada proyecto, la persona o personas responsables
deben firmar el perfil de proyecto, donde se le da el visto bueno. El jefe responsable revisa el perfil de
proyecto para verificar si cumple con todo, se hace la lista de chequeo de que realmente tiene todo.
Luego se pasa a un proceso de seleccion y priorizacion de proyectos, donde el jefe selecciona y prioriza
los proyectos que se van a realizar del total de proyectos revisados y aprobados, los cuales se incluyen
dentro de su PAO del afio siguiente. Una vez hecho esto, el jefe manda los proyectos seleccionados y
priorizados a Planificacién, donde se revisa que todos los perfiles de proyecto estén correctos y
debidamente aprobados, se chequea que el presupuesto asignado esté correcto y que existan los
recursos, y son aprobados por Planificacién. Una vez aprobados por Planificacién, me los mandan a mi
directamente con la indicacion de que esos son los proyectos que seran ejecutados el siguiente afio
para que sean incluidos dentro del banco de proyectos. Cuando yo los recibo, ya esos perfiles de
proyecto estan aprobados por todas las partes y cuentan con los recursos necesarios para su ejecucion.
El siguiente afio yo verifico y doy seguimiento a ese proyecto. Incluso, se hicieron plantillas tanto para
la parte de seguimiento técnico, como para el seguimiento financiero, donde van vinculadas hasta las
partidas presupuestarias, cuentas bancarias, y conciliaciones bancarias. Los informes de seguimiento se
hacen mensuales. Si mes a mes algo va pasando. inmediatamente se pueden ir haciendo las
correcciones y se va dejando constancia en observaciones para que queden como lecciones aprendidas.

EQB: Excelente. ¢Considera que la Municipalidad le brinda la autoridad necesaria a los administradores
de proyectos para que puedan gestionarlos?

TDZ: Digamos, la idea es que cada jefe sea el administrador de sus propios proyectos. Como le digo,
nosotros, como oficina de gestion de proyectos, solamente nos encargamos del control y seguimiento
de los proyectos. Nosotros montamos las plantillas, montamos todo lo que es la metodologia, toda la
parte de manuales, hacemos las inducciones y las capacitaciones, y les damos seguimiento para ver que
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se estén cumpliendo estas metodologias. Sin embargo, cada jefe es el responsable de sus proyectos,
porque son los que tienen conocimiento de sus proyectos.

EQB: Ok, pero segln entiendo, es su oficina la que se encarga de la consolidacién, el andlisis y la
disposicion de la informacién de los proyectos municipales?

TDZ: Si, nosotros la tenemos. A nosotros nos van a solicitar la informacion. La idea es que no tengan ni
que solicitarla. Si se hace en SharePoint, cada jefe, con su usuario. puede consultar la informacién sobre
cémo van sus proyectos. Si hubiese alguna duda o consulta, vienen a nosotros, ya que podriamos
cambiar o modificar la informacion, siempre que exista una solicitud por escrito previa debidamente
justificada, como por ejemplo un error a la hora de digitar. En el momento en el que implementemos el
sistema, ya nos daremos cuenta como va a ser esa informacion. Por el momento, solamente nosotros
lo vamos a manejar. Esto empieza a implementarse a partir del préximo afio.

EQB: De acuerdo, dofia Tracy. Pasemos ahora al tema de cultura y cambio. ¢Existe una metodologia
para la administracién de proyectos que sea utilizada por todos los equipos de proyectos dentro de la
Municipalidad?

TDZ: Si, es [una metodologia] estandarizada.
EQB: ¢ Existen métricas que guian la ejecucién de la estrategia para evitar consecuencias no deseadas?
TDZ: Si, se da un seguimiento mes a mes a los proyectos.

EQB: ¢La Municipalidad posee un desarrollo significativo de la carrera de administracion de proyectos
entre las personas que formulan y ejecutan proyectos?

TDZ: Si, las dos personas que formamos la oficina de gestion de proyectos tenemos la Maestria en
Gerencia de Proyectos del TEC. Y la Municipalidad, en general, tiene muy buenos recursos formados en
proyecto. Tenemos dos ingenieros en la unidad técnica que también son masteres en gestién de
proyectos. En ambiente tenemos otra master en gestion de proyectos. En administracién tributaria
tenemos otro master en gestién de proyectos. En proveeduria tenemos otro master en gestién de
proyecto. En total somos cinco o seis personas que estamos formadas en gestion de proyectos.

EQB: {Qué bueno! ;Considera que en la Municipalidad exista una efectiva educacién, entrenamiento y
certificacion de administradores de proyectos, y entrenamiento a los miembros de los equipos de
proyectos de la Municipalidad?

TDZ: La idea es hacerlo pero a través de las capacitaciones que nosotros damos a la hora de
implementar las metodologias, los procedimientos, o los formularios, o todo esto que hacemos. Al inicio,
yo queria formarlos o capacitarlos [a los funcionarios municipales] conforme ibamos avanzando en la
maestria, porque la gente aca no tiene la cultura de gestién de proyectos.

EQB: Comprendo. ;Se establecen claros procesos y medios de comunicacién para gestion de
administracion de proyectos?
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TDZ: No esta por escrito. Sin embargo, en el manual de procedimientos si se dice que “por oficio se va
a publicar tal cosa” o que “por correo electrénico se va a comunicar tal cosa”. Eso en los manuales de
procedimientos, aunque lo méas adecuado es que haya una gestién de la comunicacion, pero no la hay
por escrito. Sin embargo, ya los subalternos saber a cudl jefe tiene que dirigirse para determinado
proyecto. En el sector publico ya todos sabemos que todas las comunicaciones son por escrito y
firmadas.

EQB: Si, claro. Comprendo. ¢La Municipalidad promueve una cultura de gestién de proyectos entre su
personal?

TDZ: A cada uno de los jefes hubo que capacitarlos para que entendieran cémo se iban a llenar los
perfiles de proyectos, y en ese momento se traté de que ellos tuvieran una vinculacion o se sintieran
mas arraigados a lo que fbamos a hacer, para que no hubiera esa resistencia al cambio. Muchos dijeron
que era muy parecido a lo que ya hacian.

EQB: De acuerdo, dofia Tracy. Pasemos ahora al tema de procesos. De lo que hemos conversado, tengo
claro que en la Municipalidad de San Carlos si tienen manuales de procedimientos estructurados para la
gestion de proyectos, asi como un banco de proyectos realizados y en ejecucién que les permite
identificar lecciones aprendidas. Ahora., en lo que respecta a la seleccién y la priorizacion de los proyectos
municipales, ¢éstas vienen directamente de la Alcaldia Municipal o de un mandato del Consejo
Municipal?

TDZ: La seleccién y la priorizacién de los proyectos se hizo justamente por un requerimiento de la
Contralorfa General de la RepUblica en un informe. Entonces, el banco de proyectos, la seleccion y
priorizacion, el banco de iniciativas, todas estas son herramientas que en algun momento la Contraloria
pidié y nosotros las hicimos. Cada jefe prioriza sus proyectos conforme a cada uno de los siete criterios
que tiene la Municipalidad y su vinculacién con los Objetivos de Desarrollo Sostenible, como la
sostenibilidad del proyecto, linea vital. obligacién legal, impacto. costo, vinculacion con la estrategia
municipal. A cada uno de esos criterios, cada jefe les va dando pesos y. al final, se hacen las sumatorias
para definir el nivel de priorizacion. Con ese nivel de priorizaciéon. los jefes seleccionan cuantos y cuales
proyectos van a realizar el siguiente afio.

EQB: De acuerdo. Para efectos de la aprobacion y la presupuestacion, ¢ se tiene un definido un proceso
para asignar recursos y programar proyectos basados en la prioridad de los proyectos?

TDZ: Si, si se tiene.

EQB: ¢El proceso de inicio de los proyectos dentro de la Municipalidad se tiene debidamente
estructurado, identificando los gestores de las iniciativas, su evaluacion y aprobacién como proyectos?

TDZ: Si, eso esta justamente en este manual que le comento. Desde que llega el contribuyente con la
iniciativa hasta que se formula y ejecuta el proyecto.

EQB: Justamente en lo que respecta a la ejecucion de los proyectos municipales. ¢Considera que se
realiza por medio de una eficiente utilizacion de los recursos?
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TDZ: Si. De hecho, en el perfil de proyecto, usted tiene que decir cuél es su presupuesto y el costo del
proyecto. Cuando llega a Planificacion, se verifica si hay o no contenido presupuestario. Si lo hay, se
ejecuta, y de ahi vienen las evaluaciones mensuales para ver cémo se va ejecutando cada proyecto.
Incluso se hace una valoracién del presupuesto que se solicitd respecto del presupuesto que realmente
se ejecutd, y si hubo diferencias, a qué correspondieron.

EQB: Para el proceso especifico de monitoreo y control, ¢se realiza un proceso de revision, control y
seguimiento de los proyectos, detectando problemas y cambios de forma oportuna?

TDZ: Si, se realizan procesos de revision mensuales.

EQB: Perfecto, gracias. Sé que el tiempo apremia y usted debe retirarse a su siguiente reunion; por ello,
no voy a ahondar en los Ultimos dos temas sobre recursos humanos y tecnologia. Sin embargo, quisiera
que brevemente pudiese hacer referencia a buenas practicas que esté implementando la Municipalidad
actualmente en estos temas, y que no hayamos abordado ain. Para el tema de recursos humanos,
cuénteme por favor si la gestién de proyectos algo que ya esté interiorizado por el personal municipal.
Y para el tema de tecnologia, coménteme por favor qué tan abierto esta el personal municipal a emplear
sistemas de informaticos para la gestion de proyectos.

TDZ: Con respecto al tema de recursos humanos, en la Municipalidad hay gente muy buena y capacitada
actualmente en gestion de proyectos, y el conocimiento ha ido permeando en niveles inferiores. A mi
me encantarfa que todos [funcionarios municipales] llegaran a tener conocimientos en gestion de
proyectos. En cuanto al tema de tecnologia, actualmente estamos revisando opciones con varios
proveedores un sistema no solamente a nivel de planificacion, sino que incluya proyectos y otras cosas.
Lo que pasa es que sale como el 300-400 millones de colones, pero igual se esta valorando si se
compra por partes, por decirlo asi. Pero si, ya se esta haciendo ese andlisis y ya se han hecho varias
reuniones. La idea es que haya més tecnologia, porque estamos cortos de tecnologia. Actualmente
usamos [Microsoft] Project, Excel, pero a nivel de sistema de proyectos, no tenemos uno especializado.
Nosotros tenemos en la Municipalidad un comité de tecnologias de informacién que analizan todas
nuestras necesidades de tecnologia, entonces el tema de proyectos es uno de los mas importantes, al
igual que contabilidad y recursos humanos.

EQB: Perfecto. dofia Tracy. Le agradezco mucho por su tiempo y su disposicion. Quedo a las ordenes.
Mil gracias y buenos dfas.

TDZ: Con mucho gusto. Buenos dias.

Fin de la entrevista

Nota: La funcionana dio su consentimiento informade para ser grabada al inicio de esta entrevista, y para que la sesién fuera transcrita literaimente en su totalidad
para fines académicos
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[[GBP:  Gabriela Bonilla Portilla EQB: Eugenio Quirds Benambourg |

EQB: Hola dofia Gabriela, buenos dias. Muchas gracias por el espacio brindado para la realizaciéon de
esta entrevista sobre buenas practicas en materia de capacidades organizacionales para la gestion de
proyectos en la Municipalidad de Alajuela. Para el desarrollo de esta entrevista, le voy a plantear una
serie de buenas practicas en materia de gobernabilidad, estructura, cultura y cambio, procesos, recursos
humanos, y tecnologia, a fin de conocer si son aplicadas en su gobierno local. Sin embargo, por favor,
siéntase en la libertad de indicarme cuando lo considere oportuno si ustedes aplican alguna otra buena
practica en alguna de estas categorias, que yo no haya considerado dentro de las que le plantearé.

GBP: De acuerdo, adelante.

EQB: Muchas gracias. Iniciemos con el tema de gobernabilidad. ;La Municipalidad de Alajuela cuenta
con una estrategia organizacional definida, asi como planes que guien y midan los esfuerzos para su
ejecucion’?

GBP: Nosotros manejamos, aparte de una cartera grande de proyectos, un plan estratégico quinquenal.
En ese plan nosotros vamos trabajando. Antes del COVID, nosotros realizdbamos visitas a las
comunicades, e identificdbamos las necesidades. (...). Manejamos dos modalidades de proyectos, que
son los proyectos de desarrollo local, que es una modalidad que la Contraloria General de la Republica
nos autorizod, donde se hace una transferencia de un fondo publico a un ente privado como una
asociacion de desarrollo comunal o una junta de educacién. Y manejamos los proyectos de ejecucion
municipal, que son directamente los que manejamos por proveedurfa. Entonces, si manejamos un plan
grande de proyectos y eso se va trabajando anualmente. (...). Al menos en esta dependencia, que es
la oficina de disefio y gestion de proyectos, nosotros somos los que abarcamos la mayor cantidad de
proyectos a nivel comunal.

EQB: ;Ese departamento que me indica funciona como una PMO [Project Management Office]?

GBP: Hay una PMO en el departamento de Planificacion, pero todavia esta “como en pafiales”, porque
ellos lo que manejan es el repositorio de proyectos. Nosotros vendriamos siendo el departamento de
Gerencia de Proyectos, aunque hacemos de todo. Somos 5 arquitectos y nosotros disefiamos,
presupuestamos, hacemos inspecciones. dirigimos, asesoramos. No manejamos una cartera pequefa
[de proyectos]. sino que manejamos entre 17 y 25 proyectos anuales de cualquier indole y tamafio.

EQB: Comprendo. ¢Ustedes manejan criterios de éxito para los proyectos municipales?

GBP: Estamos tratando de convencer a la administracion para que “se ponga el chip” [de la gestion de
proyectos] de que los proyectos hay que verlos de una manera, y que el éxito y la calidad deben ser
medibles. Lo que procuramos es manejar una excelente comunicacion con las comunidades. (...) las
involucramos en el disefio, la ejecucion, el seguimiento, las visitas, entonces, digamos que por ahf
hacemos una medicién del éxito de los proyectos. Si la comunidad esta contenta, recibe el proyecto, y
de verdad el proyecto funciona con la meta que se propuso, para mi ese es el éxito total. Pero
formalmente, asi escrito, no lo tenemos.
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EQB: Ahora que usted me habla de comunicacién, ¢ustedes tienen mecanismos para comunicar los
resultados de la gestion de proyectos como evidencia de la transparencia de la gestion municipal?

GBP: Si. Lo trabajamos como una practica. Nosotros le explicamos a las comunicades y les ayudamos a
entender todo el proceso del proyecto. Desde la primera reunién cuando nos hacen la solicitud, nosotros
lo que hacemos es que vamos paso a paso. les ayudamos a entender el porqué de las cosas.

EQB: ¢Considera que la Alcaldia Municipal y el Concejo Municipal, como tomadores de decisiones,
cuentan con la informacién necesaria para cumplir exitosamente con la estrategia de la organizacién, y
las herramientas disponibles para realizar una autoevaluacion de su gestion estratégica?

GBP: Le voy a ser sincera... No. Recuerde que el Concejo es un ente que esta ahi, pero es un 95%
politico. Entonces ellos la mayoria del tiempo desconocen de los procedimientos. Lamentablemente,
(...) quienes lo conforman no tienen los estudios como para manejar bien los temas de administracion,
temas constructivos, y ese tipo de cosas. Y como son de eleccién publica, no se les puede poder como
un perfil especifico. La mayorfa [de los miembros] son afines a la administracion, entonces ellos lo que
hacen es seguir érdenes nada méas. Son muy pocos [los miembros] a lo que de verdad les interesa
conocer los procedimientos como tales. Ellos aprueban todo, pero al final si me parece que les hace
falta muchfsimo conocimiento.

EQB: Comprendo. Si le parece, pasemos al siguiente tema que es estructura. Usted me comentaba que
en la Municipalidad de Alajuela coexisten dos figuras, una que es la PMO que forma parte del
departamento de Planificacion, y el departamento de disefio y gestion de proyectos. Quisiera que
pudiésemos abordar un poco acerca del funcionamiento de esta estructura como responsable de la
administracién de proyectos municipales, tal vez como para entender un poco mejor como se despliega
la gestion de proyectos dentro de la Municipalidad.

GBP: La oficina de Planificacion lo que hace es manejar el cartel de todos los proyectos municipales que
nosotros manejamos. Ellos manejan todo el listado o el cartel de proyectos en el repositorio con el
project charter [acta de constitucién] de cada uno. Como muchas veces no tenemos todo el dinero, los
proyectos los trabajamos por fases. La PMO — que esta en pafiales todavia — lo que va a trabajar junto
con nosotros es mantener al dia el project charter de cada proyecto, y viendo las etapas de cada uno.
Y, lo que es planificacién ya como tal, ellos son los que elaboran todos los listados de proyectos por
comunidad, y lo que hacen es que me los pasan a mi directamente y a mi superior, y nosotros lo que
hacemos es repartir los proyectos como tal. Nosotros solamente vemos infraestructura. Los proyectos
de otras naturalezas son ejecutados por las areas funcionales correspondientes de la Municipalidad.

(..

EQB: Desde su experiencia, ¢ usted considera que la informacion estratégica y el flujo de los resultados
de los proyectos fluyen adecuadamente entre las distintas areas funcionales o departamentos de la
Municipalidad, facilitando la ejecucién de la estrategia organizacional?

GBP: Si, la comunicacion es buena. Nada méas le cuento que antes era mas facil ejecutar, ahora (...)
nos hemos venido como enfocando mas en cumplir con todas las normativas para evitar situaciones de
riesgo, que es un punto muy importante que nosotros sufrimos. Entonces, sf hay buena comunicacion.
Tratamos de manejar lo mejor posible la comunicacién con las comunicades, que al final es el principal
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interesado, y son a las que les tenemos que quedar bien, pero si hay cosas que tenemos que afinar.
Digamos, ahora estamos trabajando los carteles un poco mas detallados, (...) que cumplamos con
todo. Pero eso ha venido a ser, Eugenio. un avance un poco lento. (...). Lo que si vemos es que con
las mejoras que hemos propuesto, la calidad del proyecto es mejor, y. a pesar de que seguimos corriendo
riesgos, digamos que los hemos minimizado un poquito.

EQB: Muy bien. Dentro de esta estructura que usted me comenta, ¢usted considera que existe algin
area que esté especificamente destinada a alinear los proyectos con los distintos planes de la
Municipalidad?

GBP: No. Le voy a contar. Eso es un equipo que hemos conformado el equipo de Planificacion,
Participacion Ciudadana, y este subproceso [Disefio y Gestion de Proyectos]. Es un tema que hemos
venido puliendo poco a poco, segin las experiencias que hemos tenido, o las lecciones aprendidas,
como le llamamos nosotros. Es un proceso que ha sido lento, pero no existe una dependencia como
tal. Como hay cambio de administracion cada cierto tiempo, entonces tenemos que estar como en un
proceso repetitivo de que antes se manejaba de una manera, pero manejarlo ahora de esta otra manera
nos genera menos riesgos, tenemos proyectos de mejor calidad, mas exitosos. Entonces por eso le
cuento que ha sido interés como de un grupo de funcionarios que nos hemos unido y ahi vamos. Y
nosotros le pasamos la informacién a la administracion, que es donde nos cuesta mas entrar.

EQB: ;Cree usted que hay un gran desconocimiento entonces por parte de la Alcaldia Municipal, en
general, viéndolo también como un departamento, en lo relacionado a la gestion de proyectos, y que
sea por eso por lo que cueste tanto sensibilizar acerca de la importancia de esta materia?

GBP: Si. Es un punto importante porque a veces la administracion piensa que hacer un proyecto es nada
mas ‘hacer cuatro rayas y ya", (...) y no, un proyecto requiere de su formulacién y tiene que ir muy
ordenado para que cumpla con todo. (...).

EQB: Y, a pesar de todo esto que usted me comenta, ¢ usted considera que en la Municipalidad se tienen
claramente definidos los roles y las responsabilidades para la gestién de proyectos?

GBP: Si. Para eso lo que hemos tratado de hacer es, junto con Control Interno, venir “puliendo” todos
los manuales de procedimientos. Ha sido una tarea bastante cansada porque los procedimientos han
cambiado en muy poco tiempo, entonces los hemos tenido que venir ajustando segin las necesidades.
Y no solo los procedimientos de los proyectos, sino también en los manuales de puesto, todas las
actividades que teniamos que hacer para tener un resultado exitoso. (...).

EQB: A pesar de lo que usted me comentaba sobre el desconocimiento por parte de la Alcaldia Municipal,
como departamento, en materia de gestion de proyectos. ¢ Usted considera que la Alcaldia, sin embargo,
les brinda a ustedes como administradores de proyectos la autoridad necesaria para poder gestionar los
proyectos?

GBP: Si. (...). Nosotros lo que hacemos es que llevamos registro de todas las lecciones aprendidas y
ahi vamos mejorando. Si, no le voy a mentir, a veces cuesta que entiendan, pero si nos hemos hecho
escuchar y si nos han dado bastante apoyo. (...).
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EQB: A nivel de auditoria de los proyectos, ¢quién les da seguimiento y control a ellos?
GBP: La auditorfa interna y la Contralorfa [General de la Republica]. Viera cémo nos vienen a visitar.

EQB: Comprendo. Pasemos si gusta al tema de cultura y cambio. Y sobre esto, quisiera traer a colacion
algunos aspectos importantisimos que usted abordé, y por eso voy a concatenarlos con las preguntas
que tengo sobre este tema. Me hablaba usted recientemente sobre procedimientos, activos, e incluso
de técnicas. ¢Existe una metodologia ya instaurada para la administracién de proyectos en la
Municipalidad de Alajuela que sea utilizada por todos los equipos de proyectos?

GBP: Sfy no. Le explico. Al menos este subproceso, si, porque estamos todos [el equipo] juntos. Pero
otros compafieros que estan en otras dependencias, a veces cuesta que se sintonicen en el mismo
canal. (...).

EQB: ¢La Municipalidad maneja al menos métricas uniformes para poder medirle el éxito a los
proyectos? Aunque yo sé que ustedes se encargan de atender solamente los relacionados con
infraestructura, ¢ considera usted que el gobierno local cuenta con indicadores que puedan ser aplicados
transversamente a los proyectos de todos los departamentos para poder medirles el éxito?

GBP: No, eso no.

EQB: ¢Usted considera que a pesar del desconocimiento que existe en materia de gestion de proyectos,
la Municipalidad es una organizacién que propicia que sus colaboradores se capaciten en este tema
para poder justamente desarrollar de la mejor manera los proyectos municipales?

GBP: No. La capacitacion que uno busca es por mérito propio. Le comento que aca en la Municipalidad
hay como 11 funcionarios que hicieron la maestria en gerencia de proyectos en el TEC. y son los que
han tratado de ver si se mejora aqui la cosa. (...). Pero no, estas son cosas que son por mérito propio
e interés de uno.

EQB: En materia de comunicacién, es muy importante para las municipalidades comunicar hacia lo
externo lo que se hace. Quisiera que me pudiera comentar como se da ese proceso de comunicacion
de los resultados de los proyectos, no solamente de cara a la comunidad, sino también hacia lo interno,
si es que existen esos medios de comunicacién.

GBP: Nosotros manejamos una oficina de comunicacién. Hay diferentes maneras [de comunicar]. Uno,
la oficina de comunicacién coordina con nosotros la visita a los proyectos, entonces por medio de la
pagina web, un boletin, se informa la inversion, en qué comunidad esta, para que la gente se entere un
poco mas, no solo los que estamos aqui adentro, sino que la ciudadania se entere de todos los trabajos
que estamos haciendo y el porqué. Y también esta la rendicién de cuenta que hacen los Alcaldes, que
se hace anualmente y se hace un balance de todo lo que se invirtio en infraestructura, gestion vial, calles,
salud. Pero, sin embargo, creo que el medio de comunicacién mas importante que nosotros utilizamos
son las redes sociales, que ahora son un "boom”.

EQB: (Y a lo interno cémo funciona? ¢Las personas funcionarias estan enteradas de los proyectos que
se estan ejecutando en la Municipalidad?
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GBP: Si. Eso se maneja meramente por correo municipal. La Alcaldfa tiene como un tipo de revista digital,
entonces los logros de los comparieros, los proyectos que se estan ejecutando, todo ese tipo de cosas
se manejan meramente por correo electrénico, que es la forma més facil. (...).

EQB: Excelente. Pasemos al siguiente tema que es el de procesos. Entiendo que la Municipalidad de
Alajuela tiene procesos de gestion de proyectos mas o menos estructurados, a pesar de que no existan
manuales de procedimientos para la totalidad de los procesos. Pero coménteme, ¢existe algun tipo de
inventario unificado de la Municipalidad donde se sepa cuél es la totalidad de proyectos en ejecucion,
sin importar el area funcional al que pertenezcan?

GBP: Le voy a ser sincera. Eso apenas este afio lo empezamos a hacer, y lo empezamos a hacer por
distrito. Nosotros somos una de las municipalidades mas grandes, entonces tenemos muchisimo que
cubrir. (...). Pero todavia estamos muy. muy empezando. porque si es un trabajo muy grande y lleva
mucha logistica y mucho trabajo de campo. (...). Le voy a ser sincera, esta apenas empezando.

EQB: ¢Y quién realiza el andlisis del alineamiento estratégico para poder seleccionar y priorizar los
proyectos?

GBP: La Alcaldia Municipal. Ellos son los que los designan [los proyectos]. Y aplican todos los factores
que el comenté antes, principalmente los politicos, verdad. Y va muy de la mano el Concejo Municipal.

EQB: Comprendo. ¢Se tiene planificado el proceso de aprobacién y presupuestacion, para asignar
recursos y programar proyectos basados en la prioridad de ellos?

GBP: Podria decirse que un 80% si.

EQB: ¢El proceso especifico de inicio de los proyectos dentro de la organizacién se tiene debidamente
estructurado, identificando los gestores de iniciativas, su evaluacion y aprobacion como proyectos?

GBP: Si. (...). El departamento de Participacion Ciudadana maneja una serie de formularios que deben
completar las comunidades para que los proyectos cumplan. Si no cumplen con ciertas cosas, aparte de
lo técnico, no pueden pasar.

EQB: Cuando hablamos especificamente de la ejecucion de los proyectos, ¢considera que se realiza por
medio de una eficiente utilizacion de los recursos? Es decir, cada proyecto tiene asignados los recursos
de todo tipo justos y necesarios.

GBP: No. Le voy a comentar. Nosotros los proyectos los hacemos por etapas. (...). No es lo mas
idoneo, porque a mi particularmente no me gusta iniciar el proyecto y dejarlo como en obra gris. No es
que se dejé a "medio palo”, sino que se trabajé una primera etapa, y después la administracién busca
los recursos para hacer una segunda, y hasta una tercera. Pero si cuesta mucho.

EQB: Cuando hablamos del tema de monitoreo y control, ¢usted considera que se realiza un proceso
de revision, control y seguimiento de los proyectos, detectando problemas y necesidades de cambio de
forma oportuna?
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GBP: Ese tipo de cosas sf suceden muy cotidianamente. Lo que hemos tratado desde hace un par de
afios es que, para modificar un proyecto, (...) valoramos si se trata de algo de forma o de fondo, para
‘complacer a la gente”, si es que podemos emplear ese término. Lo que hemos hecho desde hace un
par de afios es manejar algo formal. donde la comunidad asume un compromiso de la obra como tal. Y
lo hemos tenido que aplicar [control de cambios], Eugenio, porque las comunidades todas piensan
diferente. En el project charter tenemos la opcion de meter la documentacion [de aceptacion de la obra].

EQB: Cuando el proyecto finaliza, ¢se tiene definida formalmente una actividad de aprobacion de
entregables y resultados?

GBP: Si. Para eso lo manejamos, primero, para hacer los pagos. un acta de recepcién final del proyecto.
Eso se firma con el contratista como tal y el profesional responsable. Pero aparte, trabajamos el tema
del finiquito, que es un tema formal donde todo el proyecto quedé bien, a satisfaccién. Pero eso es mas
que todo entre el contratista y la institucion, verdad. Y a ese finiquito, nosotros le hacemos una copia a
los interesados, la comunidad como tal, para que lo tenga. Y ahi va el tema de garantias, y todo ese
asunto, verdad. El finiquito, después de que terminamos el proyecto, es como un afic que tenemos
chance de hacerlo. Y ahora, como todo se maneja por la plataforma SICOP [Sistema Integrado de
Compras Publicas], es mas facil porque nosotros solamente ingresamos y en ese apartado de SICOP
podemos hasta calificar la empresa, si todo estuvo bien, si tuvimos algin altercado, o alguna
discrepancia. y ahi se le da una calificacion. (...).

EQB: Excelente. Pasemos por favor al tema de recursos humanos. ¢ Usted considera que los interesados
de los proyectos municipales entienden claramente los objetivos estratégicos de la Municipalidad de
Alajuela?

GBP: Si. A ver, yo hablo por el equipo mio [Disefio y Gestion de Proyectos], pero por los demas no
podria decirle. Al menos nosotros sf. Nosotros tenemos muy claro cudles son los objetivos, cuél es la
meta, y al final cudl es la tarea que nosotros tenemos, verdad. (...).

EQB: En ese sentido, ¢;podriamos decir que entienden claramente cémo pueden influenciar en el logro
de las estrategias y como su trabajo es importante para la consecuciéon de los entregables en los
proyectos?

GBP: Si, y eso la Alcaldia es uno de los puntos que ahora nos dan un poquito méas de “pelota” [atencion].
Antes nosotros [el departamento] éramos invisibles. Ahora que ya llevamos al Alcalde a los proyectos,
eso ha sido como la “carta de recomendacion”. Entonces eso ha sido como el chance para que nos
acerquemos mas a ellos [Alcaldia Municipal] y podamos tener una buena comunicacién.

EQB: Excelente. ¢Ustedes en la Municipalidad vinculan los reportes de desempefio del personal de
proyectos y de los proyectos, respecto a las oportunidades de capacitacion y formacion?

GBP: No. Si se cometieron errores en un proyecto, aprendemos de los errores y seguimos adelante, y
tratamos que no se wvuelvan a repetir. Pero por parte de la administracion, no [se gestionan
capacitaciones).
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EQB: A nivel del departamento de Recursos Humanos, ¢se hace alguna valoracién de los perfiles
profesionales para que tengan orientacion hacia la gestién de proyectos al momento de seleccionar al
personal municipal que incorporaran a los equipos de proyectos, o esto es indiferente?

GBP: No, Eugenio. [En nuestro caso] el perfil profesional es unicamente que sea arquitecto. Serfa
estupendo que, por lo menos, se pida que tenga alguna especializacion o nocién general [en gestion
de proyectos]. Seria importante, incluso, que en el examen [de ingreso] que le hacen a uno, venga algun
punto de gerencia de proyectos. Pero no, ese tipo de cosas no. A los que somos jefaturas si nos han
brindado capacitaciones en el pasado sobre gerencia de proyectos, pero al resto [de personal] no. Eso
depende también de la administracion [de tumno]. En las administraciones pasadas, si lo hacian [brindar
capacitaciones]. de hecho ibamos al INCAE, pero ahora no. (...). Serfa importante que no solo vayan
[a capacitarse] las jefaturas, pero no. (...).

EQB: Claro, comprendo. ¢Ustedes revisan mensualmente la solicitud de demanda y oferta de recursos
para los proyectos?

GBP: Lamentablemente, nosotros tenemos los recursos definidos. (...). Al menos este afio, con todos
los incrementos en los costos que hemos tenido a raiz del COVID y de los materiales de construccion,
ha sido bastante complicado porque se desajusté todo, pero ya es un tema que se nos sale de las
manos. (...). Para este afio ha sido sumamente complicado porque, en este momento estamos licitando,
y nos hemos dado cuenta de que el presupuesto que nos habfan asignado en marzo, es muy diferente
a lo que necesitamos en este momento. Entonces lo que hemos tenido que hacer es empezar por
ajustar los alcances [de los proyectos]. todos los alcances se han ido reduciendo, porque si la situacion
esta bastante cara. Y recuerde que, para que a nosotros nos den mas dinero, hay que volver a hacer la
solicitud a la Alcaldia, hay que gestionar el presupuesto, hay que volver a ir al Concejo Municipal, y eso
no es asi como en quince dias. A veces es bastante complicado.

EQB: Si claro, muy comprensible. Ya para finalizar, quisiera que pudiésemos hablar brevemente sobre el
tema del uso de tecnologia en materia de proyectos. Me he topado con gobiernos locales donde tienen
sistemas informaticos mas sofisticados, otros se manejan tnicamente con Microsoft Excel y/o Microsoft
Project. ¢Cémo se manejan a lo interno de la Municipalidad de Alajuela? ¢ Tienen alguna herramienta
tecnologica de uso generalizado, al menos para los equipos de proyectos, donde se puedan gestionar
los proyectos desde su inicio?

GBP: Aqui nos la jugamos a puro [Microsoft] Excel. (...). El monitoreo de los proyectos se lo dejamos
mas que todo a Planificacion. Ellos lo que implementaron fue un software, que se llama Delphus, por
cierto, donde ellos lo que quieren es que nosotros ingresemos y completemos el acta constitutiva de los
proyectos. Ellos lo que quieren es que utilicemos Excel y ese software. Nosotros [departamento de
Disefio y Gestion de Proyectos] si hemos invertido en la compra de softwares caros. (...). Eso es
nosotros, como departamento, pero todo el monitoreo y control [de los proyectos]. lo maneja [el
departamento de] Planificacién. (...). Esto es para todos los proyectos que se ejecutan en la
Municipalidad. Sin embargo, la informacién de los proyectos que ejecuta cada érea funcional de la
Municipalidad, es conocida y manejada solamente por el area funcional correspondiente. Entonces no
hay un enlace entre un [rea] y otra. Pésimo, yo sé.
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EQB: Perfecto. dofia Gabriel. Le agradezco mucho por su tiempo y su disposicién. Quedo a las érdenes.
Mil gracias y buenos dias

GBP: Con mucho gusto, Eugenio. A la orden.

Fin de la entrevista

para que la sesion fuera transcrita literalmente en su totalidad

Nota: La funcic
para fines académicos

onsentimiento informado para ser grabada al inicio de esta entrexis:
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[[LtMM:Lorelly Marin Mena EQB: Fugenio Quirés Benambourg |

EQB: Hola dofia Lorelly, buenas tardes. Muchas gracias por el espacio brindado para la realizaciéon de
esta entrevista sobre buenas practicas en materia de capacidades organizacionales para la gestion de
proyectos en la Municipalidad de Heredia. Para el desarrollo de esta entrevista, le voy a plantear una
serie de buenas practicas en materia de gobernabilidad, estructura, cultura y cambio, procesos, recursos
humanos, y tecnologia, a fin de conocer si son aplicadas en su gobierno local. Sin embargo. por favor,
siéntase en la libertad de indicarme cuando lo considere oportuno si ustedes aplican alguna otra buena
practica en alguna de estas categorfas, que yo no haya considerado dentro de las que le plantearé.

LMM: De acuerdo, muchas gracias.

EQB: Si le parece, iniciemos por el tema de gobernabilidad. ¢La Municipalidad de Heredia cuenta con
una estrategia organizacional definida, asi como planes que guien y midan los esfuerzos para su
ejecucion?

LMM: Nosotros trabajamos con un plan de desarrollo de mediano y largo plazo. Estan dos planes, el
plan de gobierno del Alcalde y el plan de desarrollo, que es el plan cantonal y se construye con
participacién ciudadana y con las diferentes areas de la municipalidad. (...). En el plan de desarrollo
municipal se establecen los ejes estratégicos, y para cada eje estratégico se definen los indicadores que
vamos a ir trabajando, y la programacion para la ejecucion de los proyectos. No solo en infraestructura,
verdad, sino también en la parte social, econémica.

EQB: Comprendo. ¢Este plan de desarrollo que usted me comenta cuenta con indicadores que guien y
midan los esfuerzos para la ejecucion de la estrategia municipal?

LMM: Si.

EQB: ¢Como comunican ustedes la estrategia municipal, tanto hacia lo interno como hacia lo externo
de la organizacion?

LMM: Cuando se comienza a elaborar [el plan cantonal], la participacion de las fuerzas vivas del canton,
de la comunidad, se suman todos los aportes, y la parte municipal trata de plasmar todas esas
necesidades en indicadores mas estratégicos, y algunos indicadores mas técnicos y operativos.
Posteriormente a esto, se lleva al Concejo, se presenta en el Concejo, y luego eso se divulga por las
distintas redes [medios de comunicacién] municipales. Ese es el mecanismo para la divulgacion.

EQB: Comprendo. Respecto especificamente a los proyectos, ¢ ustedes tienen definidos criterios de éxito
para ellos e indicadores de desempefio?

LMM: No, sinceramente no. El tema de proyectos se deriva como en dos vertientes. Lo primero es
cumplir con aquello que esta plasmado en el plan de desarrollo de mediano y largo plazo. Esto se va
incorporando y plasmando en cada presupuesto anual, segin lo que esta plasmado en el plan. Y
adicional surgen otro tipo de proyectos. que tal vez no estan ahi plasmados. Entonces. por ejemplo,
surge algan proyecto por una necesidad que llegé directamente al Concejo, o que llegd directamente a
la Alcaldia, se ve, se analiza, y se decide incorporar en algiin documento presupuestario. O, por ejemplo,
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también hay proyectos que obedecen a un recurso de amparo, a un trdmite en la Defensoria de los
Habitantes. Entonces hay diferentes lineas para definir lo que se va a hacer. Indicadores por el momento
nosotros no los estamos trabajando, verdad.

EQB: Ok. ¢Y como hacen ustedes para administrar y monitorear el riesgo de los proyectos?

LMM: Bueno. en realidad, en los ultimos dos afios, cada vez que se elaboran los perfiles de proyecto se
indican los riesgos que pudieran llegar a tener, entonces practicamente desde el momento en el que se
elabora el perfil se van visualizando, y si hay alguno que se pueda ir trabajando para disminuir el riesgo
o para del todo descartar que se dé ese riesgo identificado, se va trabajando en ese momento. Hay
muchos proyectos que requieren, aunque sean para el afio siguiente, topografia y una serie de cosas
que permiten ir trabajando, para que cuando ya llegamos a enero poder decir que se lograron minimizar
€s0s riesgos o que no se materializaran.

EQB: ¢Usted considera que el Concejo Municipal y la Alcaldia Municipal cuentan con la informacion
necesaria para cumplir exitosamente con la estrategia municipal?

LMM: Si claro. Todo lo que aqui se trabaja es del conocimiento de la Alcaldia y del Concejo Municipal.
Aqui todo lo que se realiza cuenta con el consentimiento de esos érganos politicos, verdad.

EQB: ¢Y como hacen el Concejo Municipal y la Alcaldia para realizar autoevaluaciones de su gestion
estratégica?

LMM: Hay una ley que nos cubre en el tema de control interno. Hay un departamento aqui que es el
que lidera todo el procesamiento de la informacién de todos los que trabajamos en esta Municipalidad.
Todos los departamentos debemos establecer actividades de autocontrol, valoraciéon de riesgo, y eso se
va documentando con todos los documentos probatorios. Si se han cumplido [los proyectos], o se han
atrasado, todo eso se va advirtiendo. La compariera de control interno consolida toda esa informacion.
Hay una comision de control interno que revisa toda la informacién consolidada, y esa es presentada al
Alcalde. Posteriormente es presentada al Concejo Municipal.

EQB: Perfecto. Vamos a pasar al siguiente tema que es estructura enfocada a la gestion de proyectos.
¢Tiene la Municipalidad dentro de su estructura un 6rgano responsable de administrar la ejecucion de
la estrategia? Por ejemplo, una oficina de gestién de proyectos o una persona en especifico. ;Como
funciona, a nivel de estructura, el tema de proyectos en la Municipalidad de Heredia?

LMM: Le voy a explicar. (...). Yo tengo a cargo todo lo que es la parte de desarrollo urbano, desarrollo
territorial, y la parte ambiental. (...). Como parte del organigrama institucional, no existe [una oficina de
gestion de proyectos]. Ya habiamos hecho un diagnostico en el pasado sobre este tema, y hay cosas
que se estan recomendando, porque de lo que si tenemos claro es que yo soy como quien dice la
responsable de ejecutar lo que estd planteado y planificado. pero yo no tengo “encima’ [superior
jerarquico] a nadie. Yo no puedo ser “juez y parte”, verdad, porque podria decir que todo esta bien.
Todavia no tenemos en nuestra estructura, pero fue lo que se recomendd, tener una oficina de gestion
de proyectos como tal, que lleve el proceso realmente no solo desde la ejecucion, que es la etapa que
nosotros vemos, sino desde la planificacion y la puesta en marcha. La parte de la sostenibilidad, de si
cumplié con el fin que dio origen al proyecto. Entonces esa pequefia parte todavia no esta.
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EQB: Ok. Entonces, para comprenderle mejor, ¢son las distintas éreas funcionales de la Municipalidad
las que se encargan de formular y ejecutar los proyectos de su competencia?

LMM: Digamos que si. Todo nace como una idea. (...). A nosotros [su departamento] solamente nos
llega la necesidad, y nosotros desarrollamos el proyecto. (...). Una vez entregada la obra, nosotros no
nos encargamos de darle seguimiento. Cuando lo entregamos al Alcalde, se debe ver quién va a
administrar la obra de infraestructura.

EQB: Entendido. Y coménteme, sesos resultados que se obtienen de los proyectos fluyen entre las
distintas areas funcionales o departamentos de la Municipalidad? Me refiero a que si los resultados
obtenidos son conocidos por otros departamentos, en el sentido de que se involucra a todo el gobierno
local en los distintos proyectos que se realizan.

LMM: A veces si y a veces no. (...). Desde el momento en el que un proyecto se incorpora dentro del
POA [Plan Anual Operativo], ya desde ese momento toda la Municipalidad tiene conocimiento. (...). El
Alcalde siempre nos sienta en la mesa para verificar que estemos sacando proyectos. (...). El tema de
la sostenibilidad de los proyectos es una debilidad que sigue teniendo la Municipalidad, ya que no
tenemos esa parte en nuestra estructura organizacional. (...). Cada 2 meses o cada 3 meses se va
tiene esa reunion [de seguimiento con el Alcalde] con todos los Directores para dar el seguimiento v el
control a la ejecucion de los proyectos municipales.

EQB: ;Podriamos decir entonces que se tienen definidos los roles vy las responsabilidades dentro de la
estructura organizacional para la ejecucion de los proyectos municipales?

LMM: Si, eso si, completamente.

EQB: En la parte de monitoreo y control de los proyectos, squién los audita? ;Son los responsables de
las areas funcionales, o hay una unidad de auditoria de proyectos?

LMM: La auditorfa municipal estd muy limitada de personal, entonces yo le puedo comentar que en los
14 afios que llevo ac4, hemos tenido una auditoria de la Contraloria General de la Republica, y auditorias
internas hemos tenido quiza dos o tres. Asi que todo lo llevamos nosotros, s,

EQB: Comprendo. Si le parece, pasemos ahora a conversar acerca del tema de cultura y cambio. ¢ Existe
una metodologia para la gestion de proyectos que sea utilizada por todos los equipos de proyectos?

LMM: Hace muchos afios habiamos trabajado lo que llamabamos un manual de procedimientos, en el
que se estableca cual era el mecanismo desde la identificacién de los proyectos hasta que los proyectos
eran recibidos. Incluia todo el proceso de gestidén de proyectos, desde planificacion, presupuesto, y
demas areas. Todo ese proceso estaba documentado en el manual de procedimientos. Ese manual de
procedimientos también se vino a actualizar. Nosotros habiamos contratado un diagnostico sobre el
tema de la gestién de proyectos. Tenemos una politica recientemente aprobada. Considero que lo que
ha faltado aqui [en la Municipalidad] es como lider, (...) una persona con visién gerencial sobre cémo
estamos ejecutando los proyectos. Pero tenemos una politica recientemente aprobada, que creo que
fue a principios de este afio. También tenemos el procedimiento actualizado. La auditorfa [diagnostico]
encontro fallas importantes en varios temas, incluyendo la parte documental de los proyectos. (...). A
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raiz de eso se actualizé el manual, y hemos venido desarrollando fichas [para documentar los proyectos].
(...). Todo esta muy enfocado a la fase de ejecucion de los proyectos.

EQB: Comprendo. ¢Tiene usted conocimiento si en la Municipalidad existe personal que formula y
ejecuta proyectos, que cuente con capacitacion o formaciéon profesional en materia de gestion de
proyectos?

LMM: En este diagndstico que nos hicieron, una de las recomendaciones por supuesto fue la parte de
capacitacién y formacion del personal en proyectos. (...). En mi departamento somos en general 4
personas y yo ejecutando proyectos, entre arquitectos e ingenieros.

EQB: Por lo que usted me comenta, la Municipalidad de Heredia esta altamente proyectizada. En ese
sentido, ¢este gobierno local le brinda oportunidades de capacitacion al personal que formula y ejecuta
proyectos sobre gestion de proyectos, o ustedes deben buscarlas y costearselas?

LMM: Nosotros hemos buscado y recibido tres capacitaciones que han sido gratuitas. Una fue con un
estudiante que estaba realizando su trabajo final de graduacion en gerencia de proyectos, y como parte
de €l nos brindd una capacitacion sobre Six Sigma. Fue una oportunidad para ambos. Aqui en la
Municipalidad tenemos como 4 afios que no recibimos capacitaciones porque el pensamiento es que ya
somos profesionales y ya tenemos que saber todo. (...). Considero que desde [el departamento de]
Talento Humano se deberian gestionar esos procesos de capacitacion para el personal, principalmente
en temas tan importante como gestién de proyectos, que dia con dia se actualizan. Yo tengo un
comparfiero que si esta graduado de la Maestria en Gerencia de Proyectos, pero como algo propio.
Tengo otro compafiero que trabaja medio tiempo con nosotros que también esta sacando una maestria
virtual en el tema. Pero los demas de nosotros no la tenemos. Entonces para muchas de las cosas que
hemos venido implementando, me he apoyado mucho en estos dos compafieros. (...). La auditoria que
nos hicieron en el 2019 detecté esas debilidades, y nos hizo esa recomendacién de incorporar recursos
econdmicos para capacitacion de personal, pero a la fecha no me los han dado. (...).

EQB: Excelente, muchas gracias. Si le parece, conversemos ahora sobre el tema de procesos. ¢Ustedes
cuentan con un inventario centralizado de los proyectos que realiza la Municipalidad de Heredia, que
sea de consulta de la Alcaldia Municipal y todas las areas funcionales?

LMM: No hay nada centralizado. Cada departamento lleva sus propios proyectos. Para los proyectos de
infraestructura y de tecnologia, si se lleva un inventario. Pero para el resto de los proyectos, no. Tenemos
un software muy bien donde se lleva practicamente toda la informacion de la Municipalidad, pero no se
incluyen todos los proyectos municipales. Bueno, a excepcion del POA, donde Planificacion lleva todo
tipo de metas, pero no solamente de proyectos.

EQB: ¢Cémo hace la Municipalidad para seleccionar y priorizar los proyectos dentro de esa gran cantidad
de iniciativas que usted me indica que les llegan? /Y como se aseguran de que exista una alineacion
entre la estrategia municipal y esos proyectos?

LMM: Parte de lo que esta en ese manual de procedimientos que le indiqué antes. es precisamente
cémo se van a definir y priorizar [los proyectos]. En primera instancia, se priorizan los proyectos que
estan establecidos en el plan de desarrollo. Posterior a eso, aquel proyecto que requiera ejecutarse por
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ENTREVISTA SOBRE CAPACIDADES ORGANIZACIONALES PARA LA GESTION DE
PROYECTOS (Tl RANSCRIPCION LITERAL)

Entrevistada: | orelly Marin Mena, Directora de Inversién Publica de la Municipalidad de
Heredia {Heredia, Costa Rica)

Entrevistador: Eugenio Quirés Benambourg.

Fecha y hora: Lunes 13 de diciembre del 2021, 14:00 hrs. a 15:00 hrs

Lugar: Plataforma virtual ZOOM

Tecnolégico
de Costa Rica

TEC

una sentencia de la Sala Cuarta, o algin caso pendiente de resolver de la Defensoria de los Habitantes.
Esas son las lineas basicas para definir la prioridad de un proyecto, y ya después de ahi bajamos. Por
ejemplo, algin acuerdo del Concejo Municipal, algin proyecto derivado de alguna reunién con una
comunidad.

EQB: Entiendo. ¢Ustedes tienen planificado el proceso de aprobacion y presupuestacion. para asignar
recursos y programar proyectos basados en la prioridad de ellos?

LMM: No, como proceso no. Lo vamos haciendo en el camino.

EQB: Comprendo. Y el proceso de inicio. ¢ ustedes lo tienen debidamente estructurado, identificando los
gestores de iniciativas, su valuacién y aprobacion como proyectos?

LMM: A medias. Todavia no esta tan bien definido. Hay que entender el mundo municipal, verdad. Yo le
estoy hablando de la parte que esta a mi cargo, como definir un proyecto, verdad. Nosotros definimos
un perfil [de proyecto], pero también hay que entender que hay proyectos que surgen. A veces uno no
se da cuenta, ya que solamente nos llega de que “"hay que hacer este perfil en 24 horas”, entonces no
hay tiempo para saber si el proyecto es ejecutable o no es ejecutable. Entonces hay ocasiones en las
que desde que nos llega el nombre [de la iniciativa], nosotros decimos que esto no puede ser, entonces
tenemos que montar el proyecto y luego justificar que no va. verdad. No deberia de ser de esa forma,
pero es lo que hay.

EQB: Hablando del tema de monitoreo y control, sustedes realizan un proceso de revision, control y
seguimiento de los proyectos, detectando los problemas y las necesidades de cambio oportunamente?

LMM: Si claro, todo se documenta. Recordemos que cuando un proyecto ya esta en fase de ejecucion,
lo respalda un contrato con un alcance ya definido por cartel. Entonces, cuando esas situaciones nos
pasan, obviamente lo primero que se hace es pedirle al contratista que nos informe con detalle cual fue
la imprevisibilidad, con toda la justificacion. Si no esta dentro de una ruta critica, entonces el contratista
puede seguir trabajando en otras partes del proyecto, mientras nosotros vamos valorando y vamos
requiriendo los recursos. En muchas ocasiones, lo recursos se pueden pedir como una modificacién del
presupuesto, lo cual no requiere mucho tiempo porque eso se hace a lo interno, solo va a aprobacion
al Concejo. Cuando ya son muchos recursos y requieren incorporarse dentro de un presupuesto
extraordinario ante la Contralorfa, ahf sf en muchas ocasiones tal vez tenemos que hacer suspension del
contrato. Pero si, todo eso queda debidamente documentado, porque yo tengo que justificar el porqué
me aumenta el proyecto, o el porqué voy a pedir los recursos. Porque posteriormente yo tengo que
hacer la modificacion ante la proveedurfa institucional, entonces tengo que justificarlo. En algunas pocas
ocasiones nos ha pasado que tal vez se nos da un cambio en el proyecto, pero que se pueden eliminar
algunas cosas, entonces hacemos créditos. Pero esto también queda debidamente documentado en
proveedurfa como un proceso de aprobacién. (...). Todo esto queda debidamente documentado dentro
del proceso, y es parte de lo que semanalmente, cuando se hace la inspeccion en campo, se van
identificando con una ficha pequefia y sencilla que tenemos. Identificamos si hubo algin cambio, o algin
riesgo, y cudl va a ser la medida de atencién. Ahora todas las fichas las tenemos en formato digital,
entonces desde el celular podemos llenar todas las boletas que tenemos para el control de los proyectos.
Entonces todo eso facilita. (...).
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ENTREVISTA SOBRE CAPACIDADES ORGANIZACIONALES PARA LA GESTION DE
PROYECTOS (Tl RANSCRIPCION LITERAL)

Entrevistada: | orelly Marin Mena, Directora de Inversién Publica de la Municipalidad de
Heredia {Heredia, Costa Rica)

Entrevistador: Eugenio Quirés Benambourg.

Fecha y hora: Lunes 13 de diciembre del 2021, 14:00 hrs. a 15:00 hrs

Lugar: Plataforma virtual ZOOM

Tecnolégico
de Costa Rica

TEC

EQB: Si claro. Y coménteme. ;Ustedes tienen definida formalmente una actividad de aprobacion de
entregable y resultados de cada fase de los proyectos y de los proyectos como tal a su cierre?

LMM: Tan definido. no. Lo dejamos plasmado siempre en el perfil. (...). Las estimaciones quedan
documentadas, en pocas palabras. Nosotros hacemos las estimaciones de cuanto va a durar un
proyecto, entonces determinamos cuénto [del presupuesto] vamos a poder ejecutar en el afio. Entonces
en el perfil planificamos que este proyecto se va a ejecutar un 60% este afio y queda un 40% para
ejecutar el préximo afio. Entonces, lo manejamos pero no lo documentamos. (...).

EQB: Entendido. Pasemos ahora a conversar sobre el tema de recursos humanos. Ya hemos hablado
en el transcurso de la entrevista sobre asuntos que estan directamente relacionados a este tema, pero
quisiera poder ahondar en algunos puntos. ¢ El departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad
toma en cuenta que los perfiles de determinados puestos incluyan conocimientos y/o formaciéon en
materia de gestion de proyectos, o eso aln no esta siendo considerado en los perfiles?

LMM: No, todavia no. (...).

EQB: Ok. Para finalizar la entrevista, me gustaria que pudiéramos abordar brevemente el tema del uso
de tecnologia para la gestién de proyectos en la Municipalidad. ¢Utilizan ustedes algin sistema
informatico para estos efectos?

LMM: Bueno, esa es otra debilidad que tenemos. El [Microsoft] Project aqui lo utiliza solamente la
compariera que monitorea los procesos. Muchos de los procesos de seguimiento, sobre todo para los
contratos por demanda, sf se llevan méas que nada en [Microsoft] Excel, porque hay que llevar [control]
por afio cuanto es lo maximo que puedo gastar, cuanto es la meta a la que debo llegar para no pedirle
al contratista mas de lo que me van a alcanzar los recursos. Digamos, ese es el mecanismo que mas se
ha utilizado. Pero. por ejemplo, en obra piblica o en obra de infraestructura como tal, no lo llevamos.
(...). Es una tarea pendiente por desarrollar todavia.

EQB: Claro, comprendo. ;Considera usted que exista la disposicién y la anuencia del personal municipal
que formula y ejecuta proyectos para la utilizacién en un futuro cercano de un sistema o sistemas de
informacion de uso generalizado para la gestion de proyectos?

LMM: Si, yo pienso que si. (...). Tenemos un muy buen departamento de Tecnologias de la Informacion,
que han venido trabajando en muchos temas. Yo dirfa que es factible, muy factible. La gente aqui esta
abierta al cambio. No le niego que puede haber uno que otro ahi [funcionario municipal] que se resista
al cambio, pero en su mayoria se han acomodado, se han amoldado. (...). Yo no veo aqui como mucha
limitacion en la parte tecnoldgica. La han visto muy bien [los funcionarios municipales].

EQB: Perfecto, dofia Lorelly. Por mi parte eso serfa. No me resta més que agradecerle por su tiempo.
Seguiremos en comunicacion.

LMM: Con mucho gusto, Eugenio. Seguimos en contacto.

Fin de la entrevista

Nota: La funcionana dio su consentimiento informade para ser grabada al inicio de esta entrevista, y para que la sesién fuera transcrita literaimente en su totalidad
para fines académicos
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8.16 Apéndice P: Propuesta de matriz de gestion de riesgos para la Municipalidad de Montes de Oro

Proyecto:

ID:
Fecha de inicio:
Fecha de fin:

No. de Riesgo

No. de identificacién
del riesgo

Municipalidad de Montes de Oro

Matriz de Gestion de Riesgos

Elemento de la
EDT

Nimero de
elemento en la
estructura de
desglose de
trabajo (EDT)
Puede ser un
entregable o
paquete de
trabajo.

Tipo de riesgo

Categorizacion o
taxonomia del riesgo
(por ejemplo
técnico, cronograma,
experiencia. alcance,
etc.)

Riesgo

Fuente

Describir e riesgo identificando la

causa

Consecuencia

Especificar cual serfa el efecto
en caso de que el riesgo ocurra.

Sintoma

Identificar el factor de
advertencia de que el
riesgo puede ocurrir

Evaluar la
probabilidad de
que el riesgo
ocurra, ya sea
alta, media o
baja

Probabilidad
(A/

Evaluar el
impacto en el
proyecto en
caso de que el
riesgo ocurra, ya
sea alto, medio
o bajo.

Impacto

Evaluacion

aon | ion

B o

w24 cas aro

u. 23 e Meso
B M A

Probabilidad iy e

Respuesta

Especificar la o las acciones
que el equipo del proyecto
llevara a cabo para eliminar,
transferir o mitigar la
amenaza o para explotar
mejorar o COHDNUV una
oportunidad. O. dado caso,
indicar si se acepta el riesgo.

Responsable de la
accién de respuesta

Nombre de la persona
responsable del equipo del
proyecto que llevara a cabo la
accion de respuesta al riesgo.
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8.17 Apéndice Q: Propuesta de encuesta de medicion de impacto de proyectos de la

Municipalidad de Montes de Oro

Municipalidad de Montes de Oro
Oficina de Gestion de Proyectos
Puntarenas, Costa Rica

ENCUESTA DE MEDICION DE IMPACTO DE PROYECTOS MUNICIPALES

Estimado(a) sefior(a):

Reciba un atento saludo de parte de la Oficina de Gestion de Proyectos de la Municipalidad de
Oro.

Montes

Para nosotros es muy importante conocer su opinion respecto al nivel de satisfaccién alcanzado con la
realizacion de los proyectos municipales que desarrolla este gobierno local. Nuestro mayor interés es
siempre lograr satisfacer las necesidades y expectativas de la comunidad a través de los distintos

proyectos que realizamos.

Por lo anterior, solicitamos unos minutos de su tiempo para el llenado de la siguiente encuesta, y

agradecemos de antemano su respuesta sincera y objetiva a las preguntas que le presentamos.
Recuerde que en la Municipalidad de Montes de Oro estamos para servirle.
Atentamente,

Alcalde Municipal

ESPACIO EXCLUSIVO DE LA MUNICIPALIDAD

Cédigo del proyecto:

Nombre del proyecto:

Departamento responsable:

Personas funcionarias responsables:

INFORMACION DEL BENEFICIARIO

Nombre de la persona:

Puesto:

Organizacion:

1. Usted como beneficiario, sen qué grado considera que el proyecto cumplié con los requerimientos

solicitados?
Alto
Medio
Bajo

Pagina 1 de 7
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Municipalidad de Montes de Oro
Oficina de Gestion de Proyectos
Puntarenas, Costa Rica

2. Usted como beneficiario, jen cudles fases del proyecto participo?
Diagnéstico Si No
Planificacion Si No
Ejecucion Si No

3. ¢Considera usted que la calidad de vida de la comunidad ha mejorado a través de los resultados del
proyecto?

Si

No

4. +Como calificaria usted los resultados del proyecto?

Excelentes

Buenos

Regulares

5. ¢Coémo considera que fue el tiempo empleado en la ejecucién del proyecto?

Excelente

Bueno

Regular

6. ¢Coémo considera que fueron desarrolladas las actividades para la ejecucion del proyecto?

Excelentes

Buenas

Regulares

7. Usted como beneficiario, sen qué grado considera que el proyecto fortalece el desarrollo de la
comunidad?

Alto

Medio

Bajo

8. Desde su punto de vista, sen cudles dimensiones considera que la comunidad se vio beneficiada por
el proyecto?

Bienestar humano Si No
Economia productiva Si No
Sostenibilidad ambiental Si No
Gobernabilidad y participacion Si No

Pagina 7 de 7
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8.18 Apéndice R: Propuesta de acta de constitucion de proyectos de la

Municipalidad de Montes de Oro

o, MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
PUNTARENAS, COSTA RICA
/ B
§«’0 D v
“'L\)\’“\/LA" ACTA DE CONSTITUCION DE PROYECTO
S
Cédigo: Pagina
[Asignar codigo] 1de3
Elaborado por: Aprobado: Rige a partir de: Version:
[Indicar nombre] [Indicar nombre] [Indicar fecha] 91
Historial de revisiones
Version Fecha Principales cambios Aprobaciéon

I.  DATOS GENERALES DEL PROYECTO:

Nombre del Proyecto:

Cédigo del Proyecto:

Patrocinador:

Director de Proyecto:

Administrador o jefe de

proyecto:

Coordinador o lider de

proyecto:

Fecha de inicio: | Fecr}a d.e’ ‘
finalizacion:

Il.  PERFIL DEL PROYECTO:

1. Justificacién y propésito del proyecto:

2. Descripcién del proyecto:

3. Objetivo del proyecto:

4. Alineamiento estratégico del proyecto:

lll.  ALCANCE DEL PROYECTO
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ACTA DE CONSTITUCION DE PROYECTO

Pagina
2de3

1. Productos entregables:

2. Meétricas:

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

3. Riesgos:

4. Factores criticos de éxito:

IV. PLANTEAMIENTO INCIAL DEL PROYECTO

1. Cronograma general

2. Recursos del proyecto:

3. Lista de interesados
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ACTA DE CONSTITUCION DE PROYECTO

Pagina
3de3

V. EQUIPO DE TRABAJO DEL PROYECTO

Nombre

Puesto y responsabilidad

APROBACION DEL DOCUMENTO

Control de elaboracién

Puesto

Nombre

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:
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8.19 Apéndice S: Propuesta de formulario de recopilacion de requisitos para proyectos de la Municipalidad de Montes

de Oro
g MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
PUNTARENAS, COSTA RICA
v v
Y ¥
Ry
‘*)\_‘!L: FORMULARIO DE RECOPILACION DE REQUISITOS
S—
Cédigo: Pagina
[Asignar codigo] 1det
Elaborado por: Aprobado: Rige a partir de: Version:
[Indicar nombre] [Indicar nombre] [Indicar fecha)] 1
Nombre del proyecto: [Indicar nombre]
Cédigo del proyecto: [Indicar coédigo]

Descripcién del

Entregable(s) Interesado(s) Prioridad Responsable del
requisito

relacionado(s) relacionado(s) cumplimiento

Objetivo relacionado
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8.20 Apéndice T: Propuesta de estructura de desglose de trabajo (EDT) para proyectos de la Municipalidad de Montes

de Oro

e
‘ ﬁ
%‘)‘Lﬁ‘m\’@g

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
PUNTARENAS, COSTA RICA

ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO (EDT)

Codigo: Pagina
[Asignar codigo] 1de1
Elaborado por: 2 Rige a partir de: Versién:
[Indicar nombre] [Indicar nombre] [Indicar fecha] 1
Nombre del proyecto: [Indicar nombre]

Cédigo del proyecto: [Indicar codigo]

I

|

NOMBRE DEL PROYECTO

—{ Entregable 1

—-[ Paquete de trabajo 1

—-[ Paquete de trabajo 2

—-[ Paguete de trabajo (...

)

—{ Entregable 2

—0[ Paguete de trabajo 1

——.[ Paquete de trabajo 2

—-[ Paquete de trabajo (...

)
)
)
]
)
)
)
J

)

F( Entregable (...)

—L Paquete de trabajo 1

—-[ Paquete de trabajo 2

—'[ Paguete de trabajo (...

)
)
J
) )

[
PRGN

Entregable 1
* Paquete de trabajo 1
* Paquete de trabajo 2

* Paquete de trabajo (...)

Entregable 2
* Paquete de trabajo 1
* Paquete de trabajo 2

* Paquete de trabajo (...)

Entregable (...)
l Paquete de trabajo 1
» Paquete de trabajo 2

» Paquete de trabajo (...)

[
EJECUCION

5

Entregable 1

(e

— Entregable 1

* Paquete de trabajo 1

* Paquete de trabajo 2

+ Paquete de trabajo (...)

Entregable 2

——— Paquete de trabajo 1

» Paquete de trabajo 2

» Paquete de trabajo (...)

Entregable (...)

1 Paquete de trabajo 1

—+ Paquete de trabajo 2

* Paquete de trabajo (...) |

—{ Paquete de trabajo 1

~} Paguete de trabajo 2

e
4’1 Paquete de trabajo (...

—%‘(Entregable 2

4’1‘ Paquete de trabajo 1

e
= Paquete de trabajo 2

——— Paquete de trabajo (...

S | WD W, U ) W | W | W —

' Entregable (...)

% Paquete de trabajo 1
(

= "*L Paguete de trabajo 2

— '{ Paquete de trabajo (..

)

e
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8.21 Apéndice U: Propuesta de formulario de registro de cambios para proyectos

de la Municipalidad de Montes de Oro

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
PUNTARENAS, COSTA RICA

FORMULARIO DE REGISTRO DE CAMBIOS

Cadigo: Pagina
[Asignar codigo] 1de1
Elaborado por: Aprobado: Rige a partir de: | Version:
[Indicar nombre] [Indicar nombre] [Indicar fecha] i

Nombre del proyecto: [Indicar nombre]
Cédigo del proyecto: [Indicar cédigo]

No. control:

Descripcion general del
cambio:

Solicitante del cambio:
Fecha de la solicitud:
Categoria del cambio: [ Alcance

0O Cronograma

O Costos

O Calidad

O Recursos

[0 Documentacion
O Otra

Causa / origen del

cambio:

Descripcion de la

propuesta de cambio:

Justificacion de la

propuesta de cambio:

Impacto del cambio en 1. Alcance:

la linea base del

proyecto: 2. Cronograma:
3. Costo:
4. Calidad:

Implicaciones de

recursos (materiales y
capital humano):
Implicaciones para los

interesados:
Implicaciones en la
documentacion del
proyecto:

Riesgos:

Comentarios adicionales:
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8.22 Apéndice V: Propuesta de estructura de cronograma para proyectos de la Municipalidad de Montes de Oro

Proyecto: Proyecto MMO 1
Fecha de inicio:
Dias planeados de trabajo:

Fecha de fin:

Dias de Horario del Fecha de Dias que efectivamente llevo la

Actividad Duracién Predecesora Dependencia . Comienzo i Estatus HEPORES
dependencia recurso finalizacion etapa

NOMBRE DEL PROYECTO
1 INICIO
1 Entregable 1
111 Paquete de trabajo 1
1.1.1  Actividad 1
112 Actividad 2
1113 Actividad 3
112  Paquete de trabajo 2
113  Paquete de trabajo 3
2 PLANIFICACION
23 Entregable 1
Paquete de trabajo 1
11 Actividad 1
2  Actividad 2
13 Actividad 3
2  Paquete de trabajo 2
213  Paquete de trabajo 3
3 BECUCION
31  Entregable 1
3.141 Paquete de trabajo 1
34,13 Actividad 1
3112 Actividad 2
3113 Actividad 3
2  Paquete de trabajo 2
3 Paquete de trabajo 3
4 CIERRE
41  Entregable 1
1.1 Paquete de trabajo 1
Actividad 1
12  Actividad 2
3 Actividad 3
Paquete de trabajo 2
3 Paquete de trabajo 3

[\

r
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8.23 Apéndice W: Propuesta de estructura del presupuesto para proyectos de la Municipalidad de Montes de Oro

B e

v, @ @ MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

)
<)
2

e U

PRESUPUESTO DEL PROYECTO

Proyecto: Proyecto MMO 1 TOTALES: Presupuesto Real Variacién

Fecha de inicio: €20 050,00 | €19 000,00 |-€1 050,00
Dias planeados de trabajo:
Fecha de fin:

- . Cost . s
Actividad Recurso humano  Horas Material o Cantidad Presupuesto Real Variacion
Costo/hora Unitario

Actividad 1 |Recurso 1 100 | @ 500 Material 1 ¢ 2000 | 10000 @ 20 050,00 | € 19 000,00 |-@ 1 050,00

=
o

ONOOUL DA WN =

o

0N UL WN

©
8888888888 ssss

8888888888888 888SssS

n
o
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8.24 Apéndice X: Propuesta de informe de control de costos para proyectos de la Municipalidad de Montes de Oro

85, MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

LY ol

INFORME DE CONTROL DE COSTOS DEL PROYECTO

INFORMACION GENERAL

Nombre del proyecto:
Cadigo del proyecto

:
14
[Costo aprobado del proyecto: [KRRR

INFORMACION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO AVANCE DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

SEMANA FECHA COSTO PRESUPUESTADO COSTO REAL

[}

e

8888888888888 8888

088888888888 sS
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8.25 Apéndice Y: Propuesta de matriz de poder/interés para proyectos de la Municipalidad de Montes de Oro

MANTENER SATISFECHOS

¢ Nombre interesado 1 *  Nombre interesado 1
¢ Nombre interesado 2 *+  Nombre interesado 2
*  Nombre interesado 3 *  Nombre interesado 3
¢ Nombre interesado 4 *  Nombre interesado 4
ALTO | © Nombre interesado 5 *  Nombre interesado 5
*  Nombre interesado 6 +  Nombre interesado 6
*  Nombre interesado 7 *  Nombre interesado 7
x ¢ Nombre interesado 8 *  Nombre interesado 8
*  Nombre interesado 9 +  Nombre interesado 9
g *  Nombre interesado 10 *  Nombre interesado 10
o MONITOREAR REGULAMENTE MANTENER INFORMADOS
n— ¢ Nombre interesado 1 *  Nombre interesado 1
*  Nombre interesado 2 *  Nombre interesado 2
¢ Nombre interesado 3 *  Nombre interesado 3
*  Nombre interesado 4 *+  Nombre interesado 4
BAJO *  Nombre interesado 5 *  Nombre interesado 5
¢ Nombre interesado 6 *  Nombre interesado 6
¢ Nombre interesado 7 *  Nombre interesado 7
*  Nombre interesado 8 *  Nombre interesado 8
*  Nombre interesado 9 *  Nombre interesado 9
¢ Nombre interesado 10 *  Nombre interesado 10

BAJO | NTERES ALTO
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CAPITULO 9 ANEXOS

9.1 Anexo 1: Oficio de aceptacion de la Municipalidad de Montes de Oro para la

realizacion del proyecto final de graduacion en la organizacion

ey MUNICIRALIDAD DE MONTES DE ORQO
= DESPACHO DE VICEALCALDIA
ff Miramar-Puntarenas.
_\_A‘\g.-' 7él'efono: 2639-9020 Ext: 104
= vicealcaldia.montesdeoro@gmail.com
Oficio VICEALCM-78-2021
Montes de Oro, Puntarenas. 02 de noviembre del 2021.
Senor
Eugenio F. Quirés Benambourg
Estudiante

Maestria en Gerencia de Proyectos
Tecnologico de Costa Rica (TEC)
Presente

Estimado senor Quirds:

Reciba un atento saludo.

En atencién a su nota de fecha 17 de setiembre del presente, donde
expresa su interés de realizar su proyecto final de graduacion de la
Maestria en Gerencia de Proyectos en la Municipalidad de Montes de Oro,
me complace informarle que este gobierno local ha aprobado esta
iniciativa.

Como es de su conocimiento, la Municipalidad de Montes de Oro no
cuenta actualmente con un departamento de gestion de proyectos o de
planificacién. Los proyectos se elaboran a partir de la solicitud de las
comunidades y de las necesidades o inquietudes identificadas por este
gobierno local. Tampoco contamos en la actualidad con el recurso
humano requerido con capacitacién en materia de gestion de proyectos
municipales.

A pesar de ello y considerando el rol protagénico que posee la
Municipalidad de Montes de Oro en el desarrollo del canton y, en general,
de la provincia de Puntarenas, reconocemos la importancia que posee la
gestion de proyectos municipales, asi como las oportunidades de mejora
que tenemos en cuanto a capacidades organizacionales en este tema.

Por ello, este gobierno local se ha puesto como meta en su Plan
Estratégico Municipal (PEM) 2021-2026, conformar, a mas tardar en el
ano 2024, un departamento de gestion de proyectos, o nombrar a una
persona responsable de proyectos, que permita una ejecuciéon mas
eficiente, efectiva, y que garantice una distribucién equitativa de los
recursos del cantén.
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MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
DESPACHO DE VICEALCALDIA
Miramar-Puntarenas.
Teléfono: 2639-9020 Ext: 104
wvicealcaldia. montesdeoro@gmail.com

En virtud de lo anterior, felicitamos y recibimos con beneplacito su
interés de realizar su proyecto final de graduacion en esta municipalidad,
ya que estamos seguros de que el producto de esta investigacion sera de
gran utilidad para el cumplimiento de esta meta que se ha establecido el
gobierno local.

Para apoyarle en este importante esfuerzo, ademas de la colaboracion que
se le brindara desde esta Vicealcaldia Municipal, hemos destacado a la
funcionaria Maria del Milagro Garita Barahona para que le suministre la
informacién existente que pueda requerir. De igual manera, en caso de
ser necesario, dejamos abierta la posibilidad para que otras personas
funcionarias también puedan colaborarle con el suministro de
informacion desde sus respectivas areas funcionales.

Sin otro particular, le agradezco nuevamente por tomarnos en cuenta
para esta iniciativa, y quedo a las gratas érdenes.

Saludos cordiales,

LAURA GRACIELA Firmado digitalmente por

LAURA GRACIELA CHAVES
CHAVES RODRIGUEZ (FIRMA)
RODRIGUEZ Fecha: 2021.11.02 14:27:30
(FIRMA) 0600

Laura Chaves Rodriguez
Vicealcaldesa Municipal
Municipalidad de Montes de Oro

Copia: Sr. Milton Sandoval Quirés, Coordinador de la Maestria en Gerencia de Proyectos del
Tecnologico de Costa Rica (TEC).
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9.2

Anexo 2: Cuestionario de evaluacién de competencias organizacionales de

Manuel Alvarez Cervantes, basado en el Modelo Strategy Performance
Management (SPM)

CUESTIONARIO DE EVALUACION DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES
BASADO EN EL MODELO STRATEGY PERFOMANCE MANAGEMENT (SPM)

POR MANUEL ALVAREZ CERVANTES

ANALISIS DE CAPACIDADES ORGANIZACIONALES

Escoja para cada una de las preguntas segin el tema, un criterio de respuesta segin lo que usted
considere mas acertado para su organizacién, considerando la informacién que usted dispone sobre el

tema.

Puntaje maximo por obtener: | 180 RANGO

Mas de 144 Igual o mayor al 80%
Entre 101 y 144 | Entre el 56% y 79%
Entre Oy 100 Igual o menor al 55%

Criterio Puntaje

No o]
Algunas veces 1
Casi siempre 2
Si 3

MEJORES PRACTICAS

1. GOBERNABILIDAD

P
12

133

La organizacion tiene una estrategia de negocio definida.

La organizacion tiene un plan que guia y mide los esfuerzos en su ejecucién de la estrategia
(mision, vision, objetivos estratégicos).

La estrategia es comunicada a través de programas y portafolios de proyectos para
garantizar que las iniciativas son soportadas.

La organizacion ha definido los criterios de éxito de sus proyectos.

La organizacion cuenta con la normativa que regula el comportamiento entre los
involucrados en la administracién de proyectos.

Existen administradores de portafolios, programas y proyectos que se empoderan para
cumplir la estrategia.

Existen procesos efectivos de administraciéon y monitoreo del riesgo.

Los tomadores de decisiones tienen la informacion necesaria para cumplir exitosamente la
estrategia de la organizacién.

Existen mecanismos de comunicacién de resultados de la gestion de proyectos como
evidencia de transparencia del desempefio hacia la organizacion.

La alta administracion posee las herramientas disponibles para realizar una autoevaluacion
de su gestion estratégica.
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2. ESTRUCTURA

o

22

23

2.4,

25

2.6.

27,

2.8.

29

2.10.

La organizacion tiene una estructura que es responsable por administrar la ejecucion de la
estrategia (Oficinas de Administracion de Proyectos, Administracion de la Estrategia, Comité
estratégico, etc.).

La organizacién posee una estructura flexible y adaptable a la dindmica de los negocios de
hoy en dia y al ambiente cambiante de los negocios.

La Administracién de Proyectos estd claramente establecida y arraigada dentro de la
estructura estratégica y de negocios de la organizacion.

La informacion estratégica y el flujo de resultados de los proyectos fluye adecuadamente
entre las unidades de negocio facilitando la ejecucion de las estrategias.

Existe en la organizacién una estructura que juegue el rol de alinear los proyectos con los
planes estratégicos.

Se conforma una estructura formal para la administracién de proyectos. diferente de la
tradicional funcionalmente.

Se tiene claramente definidos los roles y responsabilidades entre la estructura formal de
proyectos y la tradicional funcional.

La organizacion le brinda la autoridad necesaria al Administrador del Proyecto para gestionar
los proyectos.

Existe una unidad estratégica en la organizacién que consolide, analice y disponga de
informacion de los proyectos.

La organizacién posee la unidad de Auditoria de Proyectos que controle y monitoree el
desarrollo de estos, conforme a una guia de gestion de proyectos.

3. CULTURA Y CAMBIO

3.1, Existencia de una metodologia para la administracion de proyectos, utilizada por todos los
equipos de proyectos.

3.2.  Existen métricas que guian la ejecucion de la estrategia, en lugar de consecuencias no
deseadas.

3.3, Poseen un desarrollo significativo de la carrera de administrador de proyectos.

3.4.  Existe una efectiva educacion, entrenamiento y certificacion de administradores de
proyectos, y entrenamiento a los miembros de los equipos de proyectos y ejecutivos de la
empresa.

35, Su organizacion busca convertirse en una organizacion de aprendizaje, implementar nuevas
ideas. nuevos conceptos, nuevas técnicas, y ponerlos a disposicion de todos.

3.6. Se establecen claros procesos y medios de comunicacion para la gestion de la
administracién de proyectos.

3.7.  Reconocen los logros y las personas que apoyan y demuestran la aplicacién de conceptos
necesarios que apoyan la nueva cultura.

3.8.  Existe una estructura flexible y central que proporciona un medio y mecanismo para analizar
y opinar sobre los esfuerzos de implementacion de las estrategias de la organizacion.

3.9.  Se acepta el riesgo y se procede con prudencia. Se esfuerza por extender la cultura a lo
largo de toda la organizacion a pesar del riesgo inherente de cambio.

3.10.  Se conoce y divulga los limites de la cultura. Garantizan un entendimiento comin de lo que
la cultura esta destinada a ser y lo que significa.

4. PROCESOS

4.1.  Existe en la organizacién un proceso estructurado para la gestién de los proyectos.

4.2.  Existe un inventario, de procesos para obtener informacion de los proyectos, programas y

el portafolio para su andlisis.
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4.3

4.4,

4.5,

4.6.

4.7.

4.8

4.9

4.10.

Realizan analisis del proceso de alineamiento estratégico, examinando el riesgo del negocio
y proyectos, para seleccionar y priorizar los proyectos del portafolio.

Se tiene planificado el proceso de aprobacion y presupuestacion, para asignar recursos y
programar proyectos basados en la prioridad de los proyectos.

El proceso de inicio dentro de la organizacién se tiene debidamente estructurado,
identificando los gestores de iniciativas, su evaluacion y aprobacion como proyectos.

La ejecucion de los proyectos considera que se realiza por medio de una eficiente utilizacion
de los recursos.

En el proceso de monitoreo y control, se realiza un proceso de revision, control y
seguimiento de los proyectos, detectando problemas y cambios de forma oportuna.

Para el mejoramiento de la ejecucion del portafolio, se realiza un proceso de ajuste
necesario, generando un balance de recursos del equipo, proyectos y necesidades
empresariales.

La organizacion tiene definida formalmente una actividad de aprobacion de entregables y
resultados entre cada proceso.

El proceso de "Control de Cambios”, se ha establecido como una buena practica de gestion
de proyectos dentro de la organizacion.

5. RECURSOS HUMANOS

8.

52

53

54.

55

56.

5.7

5.8

59

510,

Los involucrados en los proyectos entienden claramente los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Los involucrados en los proyectos entienden como pueden influenciar en el logro de las
estrategias y como su trabajo es importante para la consecucion de los entregables en los
proyectos.

Los involucrados en los proyectos tienen claro cémo las metas individuales y grupales estan
alineadas a los objetivos estratégicos de la organizacion.

El rendimiento y recompensa individual esta estructurado basado en la contribucién de los
empleados a los objetivos estratégicos.

El equipo de proyecto es capaz de crear, desarrollar y mantener el portafolio, programas y
proyectos estratégicos.

Se conforma en la organizacién una base de recursos que promueve la flexibilidad y
asignacion de recursos entre los proyectos.

Se considera en la organizacion el vincular los reportes de rendimiento a las oportunidades
de entrenamiento.

Se identifican en la organizacion niveles de administradores de proyectos, asi como
complejidad de proyectos.

Se incluyen recursos especialistas y administradores ademas del rol de Administrador de
proyectos.

Se revisa mensualmente la solicitud de demanda y oferta de recursos para los proyectos.

6. TECNOLOGIA

61

6.2.

6.3.

6.4.
6.5.

La organizacién provee un medio para el monitoreo y control, continua revision y ajuste de
las prioridades para la organizacién y de los proyectos.

La organizacién posee herramientas que facilitan el andlisis de los proyectos sobre el
impacto en los objetivos estratégicos del negocio.

Se facilita mediante la disponibilidad de medios para la administracion y comunicacion para
la toma de decisiones sobre las iniciativas que plantea la organizacién.

Se posee la herramienta para visualizar la totalidad del portafolio de proyectos.

Se cuenta con herramientas de informacion para priorizar de forma efectiva el portafolio de
proyectos.
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6.6.
6.7,
6.8.

6.9.
6.10.

Se tiene la herramienta que permita identificar la ubicacion y tiempo de trabajo de cada
recurso involucrado.

Se tiene la herramienta que permita visualizar de diversos reportes sobre el desempefio de
proyectos.

Las herramientas utilizadas para la Administracién de Proyectos se integra con un flujo de
trabajo para permitir trazabilidad de la ejecucion de los proyectos.

Las herramientas de tecnologia brindan accesibilidad y seguridad segtn perfiles definidos
La tecnologia permite ser la herramienta que propicia la integracién con los diferentes
sistemas operativos de la corporacion.
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9.3 Anexo 3: Inventario parcial de proyectos 2020-2021 de la Municipalidad de
Montes de Oro

TEC | Tecnologico
‘ de Costa Rica

Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos
Maestria en Gerencia de Proyectos
Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg
Carné: 2019390713

FORMULARIO DE RECOLECCION DE DATOS
DOCUMENTOS, REGISTROS, MATERIALES Y ARTEFACTOS

INFORMACION DE REFERENCIA

Objetivo especifico: | QE1

Categoria(s):  Gestida Je Paectes
Subcategoria(s): Ceocedivtiends ; ackions « fecwicus
Identificador:

Peoyectos Hi\ggms.x\.svz

INFORMACION DE DOCUMENTO, REGISTRO, MATERIAL O ARTEFACTO |
K .

Tipo Documento o S 4] |
Registro
Material [
Artefacto
Formato: Fisico: | [ Digita: [ X
Autor (es): Milegeo Gasite, Rosalana |
|
Temética(s) Troedesicge proqedtos wunicipaley 2020-2021 & o Radicipa- |

ided! de Mowtes de O, (muendesia Qﬁm\s

Objetivo general:

Twvetasio paweialde progectoy weanict plavi Geacles
autee 2020-2021 o teruccs de ivkreestiucture, qew«t*w‘e«é )

Descripcion del
documento, registro,
material o artefacto:

£l accMion incluye \os progectos plaui Eidag Guoentasic
poscial) eviw freastructuse equipanienty pave 2020 -2021

Resumen de la

B\ enciie propes cioves log eraectos ae wwlewestructre

informacion o eqd gamatesmle aeﬁx.‘u\ pactidas aspectiicasy e moesiods,

proporcionada dugends swcadc caso catres *e»\(koﬁ\ ewe.u.tﬁ.lufa
Feliucivo | la gjecccion oatat 5 SLekapaaL

Ubicacion Compur tadova o (a0 se e hilq&<c; Gacite Basalone.
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MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

INFORME EGRESOS RESUPUESTO.

AL 3012120 oEFNTVO

PROGRAMA ll; INVERSIONES TMUTEN TS TE0S 380180 19256

GRUPO: 01 EDIFICIOS wssusE MR o3
CONSTRUCGION DE AULA ADICIONAL GECUDI DE MONTES DE

PROVECTO1 ORD'Y CONSTRUCCION DE UN CENTRO COMUNTTARIO wssuem  ussuen 03

INTELIGENTE FODESAF

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

AL 3012/20 DEFINITIVO ACUMULADA

PROGRAMA il INVERSIONES

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

GRUPO: 02 VIAS DE COMUNICACION mmmn  neowen 15411207855

PROVECTO 01 NIDAD TEGNIGALEY (81145020 sms T 086 5239 1501
2 REPARACION CANINOS BAGHEO Y CONSTRUCCION DE OBRA D€

PROVECTO  ARTE PARADRENAJE DELDITRITO DE MRAWAR (EV 14/ smEaT M0 w5
a9
3 REPARACION CAMINOS, BACHEOS Y CONSTRUCCEN DE OBRA
DF ARTE PARA DRENAEE GEL DISTRTO S SDRO (LEYE114 3520

eRorcto ) nmET  s1swEs P
4 REPARACION DE CAMINOS, EACHEOS Y CONSTRUCON OE

£ PARADRENALE EL DSTRITO NN (LEY

pRorcTo sttdwz) s i o711 8503
05 CONSTRUCCION DE AGERAS ENEL DSTRITO DE MRAWAR (LEY

provcto siivanzs) so00000 Ty 10115470
05 CONSTRUCCION DE AGERAS DTRITO SN ISOROLEY.

provcto stivanzs So00000 ssma70630 1m0
08 SERALZACION VAL DEL CANTON DE MONTES 0€ OROEY.

pRovcTo Btieaszs) 1000000000 95730000 000

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
INFORME EGRESOS
AL 30112/20

10REDUCTORES DE VELOCIOAD CANTON DE WONTES O CROLEY
529

pRorcTo 8114 sznmom St a2
11 VEIORAS AL IO ENT. CEMENTEROVELASQUEZ (£

) st 4550000 o0

PROVECTO 14 ASFALTADD CALLE CARBURR LEY 14502) soH000 Tsugese00 1331600
15 ASFALTADO CALLE PAUATAL HACI CEVENTERI LEY

) 000 100000
16 ASFALTADO CLADRANTE CENTRALY BARRIOS DELNORTE

PROMCTO RN LY 8114%29) Dooo0® 0000000

PROIECTO 18 VEJORAS AL CHMINO RIDSECOZAGALALEY 81145229) B0 TomgEBA0 131500

PROIECTO 20 ASFALTADO NARGARITAPENON Y 8114529) om0 om0

PROMECTO 21 ASFALTADO CALLEPAVONES LEY Bt14g328) o000 S0

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

INFORME EGRESOS
AL 3012120

25 CONSTRUCCIONDE CUNETAS Y OBRAS OE ARTE EN ZAGALA

PROrCTO VA (LEY aridnszs) som0000 7o 241 875358
25 COUSTRUCCION DE CUNETAS Y OBRAS DE ARTE EN AN

pRovecTo ZAPOTAL LEY B114guzs) s00000 o240 s
27 CONSTRUCCION DE CUNETAS Y R4S 0E ARTE EN CANO

PROIECTO BAIOCALENTE (LY 814822 B0 o241 [Ier)
25 DESCUAE Y LAPIEZADE RONDAS ENDSTRITO MRNIAR (LEY

pRovicto Bi1aanzs) s00000 597300000 000
50 DESCUALE Y LUPEZA DE RONDAS ENDISTRITO SANISDRO.

pRorecTo (LEY s1i4nzs) S0 serso0m 000

PROVECTO 52 ASFALTADO CALLE APOTAL LEY $14529) som000 so00000

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

INFORME EGRESOS

AL 301220

PROVECTO 53 ASFALTADO CALLE SN FRANCISCO - GEDRALLEY 61145529 Bo0o0m 3500000000

PROIECTO 4 RELASTRED CEDRAL ZAPOTAL LEY 61145128 oo oo

PROVECTO. 38 ASFALTADO ZAGALA VEI HAGIEL CENTRO LEY 81145526 som0000 soH0000
55 WACROBUPRESAS DE WANTENAIENTO VAL PORESTANDES LEY

pRorcto Bridszs) wO0X00 16000000

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE Ol

RO

INFORME EGRESOS

AL 30112/20

GRUPO: 06 OTROS PROYECTOS meTms utwies 2487 11608

PROVECTO PARAEL OESARROLLO OE LA RECOLECCION F BASURA) 1810000000 BeT0 13540 12ssest
‘SREINODELACION OE LAFACHADA OEL CEMENTERIO WUNCIPALEN
MRAAR (10% UTIOAD PARA L DESARROLLO DEL CEVENTERIO

PROvECTO MUNCEAL 2600000 23800000 00000
4 AVPLIACIONDELNERCADO MUNCIPAL (10 UTILOAD PARA -

PROVECTO DESARROLLO) 32603200 268140000 sus200
05 VEJORAS ENLARED OE DISTRBUCION DEL ACUEDUCTO

PROVECTO MUNICRAL(10% UTLIDAD PARA EL OESARROLLO) \CUEDUCTO) 000000 30015513 2506

PROIETTO DSMEIORAS AL ACUEDUCTOMUNCIAL EETIEs B30 EEE)
07 VEJORAS ENACUEDUCTOLAISLA(FONDO PRESTANO A4

pRovicto 0386-1298) sa07s1s saoTe1s
05 CONSTRUCCION TANOUE DE AGUA URBANZACION LANOS OE

PROCTO NARANIO 910482 a9 10432
MEIORAS ALSSTEAA DE ACUEDLCTO DE LA IUNGRALDADDE

PROVECTO WONTES OE ORO PRESTANO FAME 64 125:011) 10515018810 105100 18319

INFORME EGRESOS
AL 30/06120

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

10USO COMPARTIO PAROUE BIOSALUDABLE MRARLEY 8251

PROTECTO  LEY GENERAL DE LA PERSONA YOVEN) 15918323 o510 e
1 PROMOCION NTEGRALPARALAS JIVENTLOES CROMONTANAS
PROMECTO (LY 261 LEY GENERAL DE LA PERSONA OVEN) szuTsa w1 226795808

INFORME EGRESOS PRESUPUESTO EJECUCION T
AL 30112/20 DEFINITIVO ACUMULADA
PROGRAMA IV: PARTIDAS ESPECIFICAS 2336820790 13469 257,41 9898 950,49
GRUPO: 01 EDIFICIOS 886576750 514374459 371220291
PROYECTO 01 MEJORAS AL SALON COMUNAL DE ZAPOTAL (AO 2016) 18778550 18174000 604550
02 MEJORAS LA ESCUEL
PROYECTO  ISIDRO (ANO 2017) 768 280,00 678410,00 89870,00
03 EQUIPAVENTO DEL SALON MULTIUSO DE SAN FRANGISCO
PROYECTO  DISTRITO DE LA UNION (ANO 2018) 91017,00 79.800,00 11217.00
04 MEJORAS AL COMEDOR DE LA ESCUELA JOSE MARIA ZELEDON
PROYECTO  BRENES DE LA COMUNIDAD DE MIRAMAR (ARO 2019) 150572000 138064283 12507747
05 MEJORAS AL SALON MULTIUSO DE PALMITAL DISTRITO DE LA
PROYECTO  UNION (A0 2019) 57603300 57395616 207684
SALON MULTIUSO DE
PROYECTO  DISTRITO DE LA UNION (ANO 2019) 576 032,00 528 306,28 4772572
07 MEJORAS AL SALON MULTIUSOS DE LA COMUNIDAD DE SAN
PROYECTO  FRANCISCO, DISTRITO DE LAUNION (ARO 2019) 576 032,00 574 456,80 157520
INFORME EGRESOS PRESUPUESTO EJECUCION CrET
AL 30/12/20 DEFINITIVO ACUMULADA
IEJORAS A LA IGLESIA CATOLICA DE L
PROYECTO  CEDRAL, DISTRITO DE LA UNION (ANO 2019) 576032,00 57283182 3200,18
09 MEJORAS AL SALON COMUNAL DE LA UNION, DISTRITO LA
PROYECTO  UNION (ARO 2019) 576032,00 573600,70 243130
10MEJORAS A LA ESCUELA LINDA VISTA DISTRITO MRAVAR (ARO
PROYECTO  2020) 85241000 852410.00
11 MEJORAS A LA ESCUELA DE ZAGALA VIEJA, DISTRITO MRAMAR
PROYECTO (AN 2020) 85241000 85241000
12 MEJORAS A LA IGLESIA CATOLICA DE LA COMUNIDAD DE LA
PROYECTO  UNION, DISTRITO DE LA UNION (AR 2020) 431996,00 431996,00
SALON MULTIUSOS DE L
PROYECTO  FRANCISCO, DISTRITO DE LAUNION (ANO 2020) 431996,00 431996,00
14 MEJORAS A LA IGLESIA CATOLICA DE LA COMUNIDAD DE
PROYECTO  CEDRAL, DISTRITO DE LA UNION (ARO 2020) 43199600 4319900
15 MEJORAS A LA COCINA DEL SALON MULTIUSO DE LA'
PROYECTO \GUNA, DISTRITO DE L N 431996,00 431996,00
MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
INFORME EGRESOS PRESUPUESTO EJECUCION DISPONIBLE
AL 30/12/20 DEFINITIVO ACUMULADA
PROGRAMA IV: INVERSIONES:PARTIDAS
GRUPO: 06 OTROS PROYECTOS 1450244040 832551282 6176 927,58
01 ALUMBRADO DE LA PLAZA DE FUTBOL DE SANTA ROSA (ARO
PROYECTO  2000) 22520544 22520544
02 CONSTRUCCION DE CAMERINOS EN LA CANCHA DE FUTBOL
PROYECTO  DE SANTAROSA (A0 2012) 25260377 2264377
LACANCHA ML ,
PROYECTO  DISTRITO DE LA UNION (ANO 2015) 145671,10 143 131,80 253930
04 CONTINUACION DEL AREA RECREATIVA DEL LICEO DE
PROYECTO  MIRAMAR, DISTRITO MIRAMAR (ARO 2016) 188 095,10 170 400,00 1769510
JORAS A Y CANCHA DE FUTBOL. )|
PROYECTO _ DISTRITO DE SAN ISIDRO (AR 2016) 5% 48496 49837000 11496
08 MEJORAS A LA CANCHA MULTIUSOS DE MIRAMAR, DISTRITO
PROYECTO  DE MIRAMAR (ARO 2017) 152 967,67 150 430,30 253737
07 MEJORAS A LAS AREAS RECREATIVAS DEL LICEO DE MIRAMAR
PROYECTO  DISTRITO DE MIRAMAR (2017) 22775836 22238937 536899
MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
INFORME EGRESOS PRESUPUESTO EJECUCION DISPONIBLE
AL 30/12/20 DEFINITIVO ACUMULADA
08 MEJORAS A LA CANCHA DE FUTBOL DE MRAMAR, DISTRITO DE
PROYECTO  MIRAMAR (ANO 2018) 1360 000,00 1360 000,00
09 COLOCACION DE BASUREROS EN EL CANTON DE MONTES DE
PROYECTO  ORO, DISTRITO MIRAMAR (ANO 2018) 585341,00 570 000,00 15341,00
10 MEJORAS AL PARQUE INFANTIL EN CALLE ARROYO, DISTRITO
PROYECTO  SANISIDRO (ANO 2018) 1535 827,00 1399 382,00 136 445,00
PROYECTO  EL PALMAR, DISTRITO SAN ISIDRO (ANO 2019) 192000000 170272477 21727523
REDONDEL DE TOROS DE L
PROYECTO  ZAGALAVIEJA, DISTRITO MRAVAR (AR 2019) 150571900 150168458 403442
PARQUE INFANTIL DE L INDA
PROYECTO  VISTA, DISTRITO MIRAMAR (AN 2019) 40000000 40000000 -
14 MEJORAS AL PARQUE INFANTIL DE LA COMUNIDAD DE
PROYECTO  LAGUNA, DISTRITO LA UNION (ARO 2019) 576 032,00 576 000,00 3200
15 MEJORAS AL PARQUE INFANTIL DE LA COMUNDAD DE
PROYECTO  MIRAMAR (ANO 2019) 991484,00 991000,00 484,00
16 MEJORAS A LA ACCESIBILIDAD DE LA CANCHA DE FUTBOL DE
PROYECTO LA COMUNIDAD DE MIRAMAR (ANO 2020) 852410,00 852410,00
17 MEJORAS A LA CANCHA MULTIUSOS DE LA COMUNIDAD DE
PROYECTO  PALMITAL, DISTRITO DE LA UNION (ANO 2020) 431996,00 431996,00
MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
INFORME EGRESOS PRESUPUESTO EJECUCION DISPONIBLE
AL 30/112/20 DEFINITIVO ACUMULADA
18 MEJORAS AL REDONDEL MULTIUSO DE LA COMUNIDAD DE SAN
PROYECTO  BUENAVENTURA, DISTRITO LA UNION (ANO 2020) 431996,00 431996,00
16 MEJORAS AL PARQUE INFANTIL DE LA COMUNIDAD DE SAN
PROYECTO  ISIDRO, DISTRITO SAN ISIDRO (ANO 2020) 584 808,00 584 809,00
20 MEJORAS AL PARQUE INFANTIL DE GALLE TAMARINDO,
PROYECTO  COMUNIDAD DE LOS OLIVOS, DISTRITO SAN ISIDRO (ARO 2020) 1600 000,00 1600 000,00
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MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

INFORME EGRESOS PRESUPUESTO EJECUCION e
AL 30/6/21 DEFINITIVO ACUMULADA
PROGRAMA lI: INVERSIONES 87867990600 254 66339213 624 016 513,87
GRUPO: 01 EDIFICIOS - - -
MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
INFORME EGRESOS PRESUPUESTO EJECUCION DISPONIBLE
AL 31/03/21 DEFINITVO ACUMULADA
PROGRAMA IIi: INVERSIONES
GRUPO: 02 VIAS DE COMUNICACION 83499020600 25102332046 583 966 885,54
PROYECTO 01 UNIDAD TECNICALEY (8114 /932) 36284508331 143127 006,17 219718.077,14
02REPARACION CAMINOS BACHEO Y
CONSTRUCCION DE OBRA DE ARTE PARA
DRENAJE DELDISTRITO DE MIRAMAR (LEY
PROYECTO 8114/ 4570000000 3467675316 1102324684
9329)
03 REPARACION CAMINOS, BACHEOS Y
CONSTRUCCION DE OBRA DE ARTE PARA
DRENAJE DEL DISTRITO SAN ISIDRO (LEY
PROYECTO 8114 /9329) 4470000000 30529 666,81 1417033319
04 REPARACION DE CAMINOS, BACHEOS Y
'CONSTRUCION DE OBRAS DE ARTE PARA
DRENAJE DEL DISTRITO UNION (LEY
PROYECTO  811419329) 4570000000 2775443182 17 945 568,18
05 CONSTRUCCION DE ACERAS EN EL
PROYECTO  DISTRITO DE MRAMAR (LEY 811419329) 500000000 497848750 2151250
INFORME EGRESOS PRESUPUESTO EJECUCION RS
AL 30/6/21 DEFINITVO ACUMULADA
07 CONSTRUCCION DE ACERAS EN EL
PROYECTO  DISTRITO DE LA UNION (LEY 8114/9329 5000 000,00 4978 487,50 21512,50
09 MEJORAS AL CAMINO LAGUNA
PROYECTO  VELASQUEZ -CONCRETO(LEY 8114/9329) 900000000 900000000
10 MEJORAS AL CAMINO RIO SECO-ZAGALA
PROYECTO  (LEY 811419329) 800000000 800000000
11 MEJORAS AL CAMINO ALAMEDAS
PROYECTO  MONTEZUMA TSB3 (LEY 8114/9320) 700000000 7000 000,00
12 MEJORAS AL CAMINO DEL ANGEL TSB3
PROYECTO  (LEY 811419329) 800000000 800000000
13 CONSTRUCCION DE CUNETAS Y OBRAS DE
ARTE CALLE CALLE DEL TAMARINDO (LEY
PROYECTO  811419329) 7000 000,00 7000 000,00
14 CONSTRUCCION DE CUNETAS Y OBRAS DE
ARTE EN CAMINO LIDIO BLANCO (LEY
PROYECTO  811419329) 400000000 400000000
15 ASFALTADO CALLE PALMITAL HACIA EL
PROYECTO  CEMENTERIO(LEY 8114/9329) 12,000 000,00 12,000 000,00
INFORME EGRESOS PRESUPUESTO EJECUCION TS
AL 30/06/21 DEFINITVO ACUMULADA
16 ASFALTADO CUADRANTE CENTRAL
PROYECTO  MRAMAR CENTRO (LEY 8114/9320) 33000 000,00 33000 000,00
PROYECTO 17 ASFALTADOLA ISLA (LEY 8114/932) 11000 000,00 11000 000,00
18 ASFALTADO CALLE SABANA (LEY
PROYECTO  8114/9329) 9000 000,00 9000 000,00
19 CONSTRUCCION DE CUNETAS Y OBRAS
PROYECTO  DE ARTE EN CAMINO MORA (LEY 8114/9329) 3000 000,00 3000 000,00
20 CONSTRUCCION DE CUNETAS Y OBRAS
DE ARTE EN CAMINO TAJO ALTO -LA
PROYECTO  UNION(LAMINA) (LEY 8114/9329) 700000000 7000 000,00
PROYECTO 21 ASFALTADO PAVONES (LEY 8114/9329) 7000 000,00 7000 000,00
22 ASFALTADO BAJO CALIENTE (LEY
PROYECTO  811419329) 16,000 000,00 16 000 000,00

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

INFORME EGRESOS PRESUPUESTO EJECUCION DISPONIBLE
AL 31/03/21 DEFINITIVO ACUMULADA

23 ASFALTADO SAN BUENAVENTURA (LEY
PROYECTO  8114/9329) 11000 000,00 11000 000,00

24 PROYECTO PUENTE PAVONES (LEY

PROYECTO  8114/9329) 10000 000,00 10000 000,00
25 CONSTRUCCION DE GAVETA SAN

PROYECTO ~ BUENAVENTURA (LEY 8114/9329) 8000 000,00 8000 000,00
26 ASFALTADO CALLE PALMITAL - SAN

PROYECTO  FRANCISCO (LEY 8114/9329) 18 000 000,00 18 000 000,00
27 MEJORAS AL CAMINO SABANA OJOCHAL

PROYECTO  (LEY 8114/9329) 10000 000,00 10000 000,00
28 CONSTRUCCION DE CUNETAS Y OBRAS
DE ARTE EN CAMINO LAS HUACAS (LEY

PROYECTO  8114/9329) 600000000 6000000,00
29 DESCUAJE Y LIMPIEZA DE RONDAS EN EL

PROYECTO  DISTRITO DE MIRAMAR (LEY 8114/9329) 4000 000,00 4000 000,00
30 DESCUAJE Y LIMPIEZA DE RONDAS EN EL

PROYECTO  DISTRITO DE SAN ISIDRO (LEY 8114/9329) 4000 000,00 4000 000,00

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

INFORME EGRESOS PRESUPUESTO EJECUCION DISPONIBLE

AL 30/06/21 DEFINITIVO ACUMULADA
31 MEJORAS AL CAMINO TRES CORBATAS

PROYECTO  (LEY 8114/9329) 12,000 000,00 12,000 000,00
32 ASFALTADO CALLE ZAPOTAL (LEY

PROYECTO  8114/9329) 800000000 800000000
33 PROYECTO AMPLIACION CAMINO LAGUNA-

PROYECTO  ZAPOTAL (LEY 8114/9329) 8000 000,00 8000 000,00
34 MEJORAS AL CAMINO LAS HUACAS -LA

PROYECTO  ISLA(LEY 8114/9329) 7000 000,00 7000 000,00
35 MEJORAS AL CAMINO SAN BUENAVENTURA:

PROYVECTO  ZAGALA (LEY 811419329) 700000000 700000000
36 MEJORAS AL CAMINO ENTRADA MIRAMAR-

PROYECTO  JABONAL (LEY 8114/9329) 4000 000,00 4.000 000,00
37 MICROEMPRESAS DE MANTENIMIENTO
VIAL MANUAL POR ESTANDERES

PROYECTO  COMUNITARIOS (LEY 8114/9329) 48 000 000,00 48,000 000,00

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

INFORME EGRESOS PRESUPUESTO EJECUCION DISPONIBLE \

AL 30/06/21 DEFINITIVO ACUMULADA \

GRUPO: 06 OTROS PROYECTOS 4368970000 3640 071,67 40049 628,33
02 SOSTENIBILIDAD DEL PROGRAMA DE
RECICLAJE (10% UTILIDAD PARA EL
DESARROLLO DE LA RECOLECCION DE

PROYECTO  BASURA) 16.290 000,00 16.290 000,00
03 MEJORAS A LAS INSTALACIONES DEL
CEMENTERIO MUNICIPAL EN MIRAMAR (10%
UTILIDAD PARA EL DESARROLLO DEL

PROYECTO  CEMENTERIO MUNICIPAL) 268000000 267862067 137933
04 MEJORAS AL MERCADO MUNICIPAL (10%

PROYECTO  UTILIDAD PARA EL DESARROLLO) 3329 700,00 3329 700,00
05 MEJORAS EN LA RED DE DISTRIBUCION
DEL ACUEDUCTO MUNICIPAL (10% UTILIDAD

PROYECTO  PARA EL DESARROLLO) (ACUEDUCTO) 21390 000,00 961 451,00 20 428 549,00
13 MEJORAS A LA CANCHA MULTIUSO DE

PROYECTO ~ SAN FRANCISCO (LEY 7729) -
14 SOSTENIBILIDAD DEL PROGRAMA DE
RECICLAJE (10% UTILIDAD PARA
DESARROLLO DE LA RECOLECCION DE

PROYECTO ~ BASURA (LEY 7729) -
15 REMODELACION DE LA FACHADA DE
(CEMENTERIO MUNICIPAL MIRAMAR (10%
UTILIDAD PARA DESARROLLO DEL

PROYECTO  CEMENTERIO -
16 AMPLIACION DEL MERCADO MUNICIPAL

PROYECTO  (10% UTILIDADES PARA EL DESARROLLO) -
17 MEJORAS EN LA RED DE DISTRIBUCION
DEL ACUEDUCTO MUNICIPAL(10%
UTILIDADES PARA EL DESARROLLO DEL

PROYECTO  AACUEDUCTO) -
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MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

INFORME EGRESOS PRESUPUESTO | EJECUCION
DISPONIBLE

AL 30/6/21 DEFINITVO | ACUMULADA

PROGRAMA IV: PARTIDAS ESPECIFICAS 9740 531,61 - 9740 531,61

GRUPO: 01 EDIFICIOS 3647 751,17 - 3647 751,17
01 MEJORAS LA ESCUELA DE SAN ISIDRO, DISTRITO DE SAN

PROYECTO  ISIDRO (ANO 2017) 8987000 89587000
02 MEJORAS AL COMEDOR DE LA ESCUELA JOSE MARIA

PROYECTO  ZELEDON BRENES DE LA COMUNIDAD DE MIRAMAR (ARO 2019) 12507717 12507717
03 MEJORAS A LA ESCUELA LINDA VISTA DISTRITO MIRAMAR

PROYECTO  (ARIO 2020) 85241000 85241000
04 MEJORAS A LA ESCUELA DE ZAGALA VIEJA, DISTRITO

PROYECTO  MIRAMAR (AN 2020) 85241000 85241000
05 MEJORAS A LA IGLESIA CATOLICA DE LA COMUNIDAD DE LA

PROYECTO  UNION, DISTRITO DE LA UNION (ARO 2020) 431996,00 431996,00
06 MEJORAS AL SALON MULTIUSOS DE LA COMUNIDAD DE

PROYECTO  SAN FRANCISCO, DISTRITO DE LA UNION (ARO 2020) 431996,00 431996,00
07 MEJORAS A LA IGLESIA CATOLICA DE LA COMUNIDAD DE

PROYECTO  CEDRAL, DISTRITO DE LA UNION (ARO 2020) 431996,00 431996,00
08 MEJORAS A LA COCINA DEL SALON MULTIUSO DE LA

PROYECTO  COMUNIDAD DE LAGUNA, DISTRITO DE LA UNION (ARO 2020) 431996,00 431996,00

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

INFORME EGRESOS PRESUPUESTO | EJECUCION | DISPONIBLE

30/6/2021 DEFINITIVO | ACUMULADA

PROGRAMA IV: INVERSIONES:PARTIDAS

GRUPO: 06 OTROS PROYECTOS 6092 780,44 - 6092 780,44
01 ALUMBRADO DE LA PLAZA DE FUTBOL DE SANTA ROSA

PROYECTO (AN 2000) 22520544 22520544
02 CONSTRUCCION DE CAMERINOS EN LA CANCHA DE FUTBOL

PROYECTO  DE SANTA ROSA (ANO 2012) 252643,77 25264377
03 MEJORAS A LA CANCHA DE FUTBOL DE MIRAMAR, DISTRITO

PROYECTO  DE MIRAMAR (ARO 2018) 1360 000,00 1360 000,00
04 MEJORAS AL PARQUE INFANTIL EN CALLE ARROYO,

PROYECTO  DISTRITO SAN ISIDRO (ANO 2018) 136 445,00 136 445,00
05 CONSTRUCCION DE PARADA DE BUSES EN LA COMUNIDAD

PROYECTO  DE EL PALMAR, DISTRITO SAN ISIDRO (ANO 2019) 21727523 21727523
06 MEJORAS A LA ACCESIBILIDAD DE LA CANCHA DE FUTBOL

PROYECTO  DE LA COMUNIDAD DE MIRAMAR (AR 2020) 852410,00 85241000
07 MEJORAS A LA CANGHA MULTIUSOS DE LA COMUNIDAD DE

PROYECTO PALMITAL, DISTRITO DE LA UNION (ANO 2020) 431996,00 431 996,00

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

INFORME EGRESOS PRESUPUESTO | EJECUCION | DISPONIBLE

AL 30/06/21 DEFINITIVO | ACUMULADA
08 MEJORAS AL REDONDEL MULTIUSO DE LA COMUNIDAD DE

PROYECTO  SAN BUENAVENTURA, DISTRITO LA UNION (ARO 2020) 431996,00 431996,00
09 MEJORAS AL PARQUE INFANTIL DE LA COMUNIDAD DE SAN

PROYECTO  ISIDRO, DISTRITO SAN ISIDRO (ARO 2020) 584 809,00 584 809,00
10 MEJORAS AL PARQUE INFANTIL DE CALLE TAMARINDO,

PROYECTO  COMUNIDAD DE LOS OLIVOS, DISTRITO SAN ISIDRO (ARO 2020) 1600 000,00 1600 000,00
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Ruta Intercantonal Cedral-Valle Azul

9.4 Anexo 4: Perfil de iniciativa para el proyecto de apertura y construccion de la

Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos
Maestria en Gerencia de Proyectos
Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg
Carné: 2019390713

Tecnologico
de Costa Rica

TEC

FORMULARIO DE RECOLECCION DE DATOS
DOCUMENTOS, REGISTROS, MATERIALES Y ARTEFACTOS
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Categoria(s): mhﬁg“nﬁ

Subcategoria(s) Peocedivieutas, achvos ¢ dtnicas
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INFORMACION DE DOCUMENTO, REGISTRO, MATERIAL O ARTEFACTO
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MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

PERFIL DE PROYECTO

Apertura y Construccién de Ruta Intercantonal
Cedral - Valle Azul

RESPONSABLE
LUIS ALBERTO VILLALOBOS ARTAVIA

ALCALDE MUNICIPAL

Agosto, 2019

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
Unidad Técnica de

§ Gtion Vit Suisigpid
et Teléfono: 2639-90-20
Telefax: 2639-50-83
Correo: wrgv.montesdeoroia gmail.com

. ANTECEDENTES

Descripcion del proyecto

El presente proyecto comprende la apertura ¥ construceion de Ruta Tntercantonal
de 18 kilomerros de distancia (aproximadamente) entre las comunidades Cedral. Montes
de Oro y Valle Azul, San Carlos.

Dicho proyecto requiere la elaboracion de los esmdios de factibilidad

(inveniario de estudio técnico, estudio (inanciero, estudio

socio-ambicntal, entre ofros) para determinar la viabilidad del mismo.

Ademds de ello, se requiere de

parala ejecucion del mismto,

considerando que ul ser un ruta que canecls dos camtones, ¥ a su ves dos provincias, dicho.

proyecto deberd ser de interds nacional. aunado s los esfuerzos cantonales necesarios

s importante indicar que dicha proyecto deherd de llevarse a cabo, mediante la

an

i acion conjumta entre ¢l Ministerio de Obras Piiblicas y Trmsporte (MOPT), -como

institucion & cargo-, la Municipalided de Montes de Oro y la Municipalidad de San

Carlos. Se debe delegar I direccion de dicha abra al MOPT debido a que el proyecto

comprende Ta construction de una nueva obra ue conecta dos cantanes entre 8§y dos

provincias. por tanto, Ia ruta deberi ser de indole nacional. o bicn ruta de travesia
Delimitacion geografica

Tl canton de Montes de Oro tiene una exlension terrilorial de 244.76 km®, es el

canton cuarta de Ta Provineia de Puntarenas; fuc oreado mediante Ta ley N° 42 del 17 de
julio de 1915, constinyéndose como ¢l camén nimero cuatro de la Provincia de
Puntarenas, dividido en tres distritos: Miramar (designada como cabecera cantonal), La

Union y San Isidro,

Sus limites cantonales son los signientes
Norte: Canton Central de Puntarenas

Sur: Cantdn Central de Puntarenas

na 2 de 7

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
Unidad Técnica de

Gestion Vial Manicipal
Teléfono: 2639-90-20

Telcfax: 2639-50-83
Correo: utgv.montesdeorold gmail.com

Este: Canton de Esparza y Cantén de San Ramén

Oeste: Cantén Central de Puntarenas (teniendo como linea divisoria el Rio Aranjuez)

Tl proyecto se circunseribe al disirito segundo del canln, denuminado 1a Unicn,

especificamente en la comunidad Cedral. lugar donde iniciaria el camino.

Par alra purle ol canlion San Carlas, uno de Tos camlones més extensos del pais, con uma
superficic de 3.348 km2, lo que representa wn 3% del dirca total de la Regién Huetar
Norte, fue declarado canton nimero diez de la provincia de Alajuela, el 26 de setiembre

de 1911, bajo decreto nivmera 31

Valle Azul, comunidad donde culminaria el presente proyecto, pertenece al distrito La
“Tigra. Dicho distrito tiene una extension de 60,28 km2 y una pablacian de 6374 persanas
aproximadimente. ubicado 33 kilometros al noreste de Ciudad Quosads. A continuacion
se muestra una ilustracion que define la ubicacién de la comunidad Valle Azul, la Tigra,

San Carlos.

A partir de Jo anterior, es importante dejar en claro que dicho proyecto beneficiaria

direciamente a los cantones Montes de Oro s San Carlos, generando una cuta alternativa
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MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

Unidad  Técnica de

Gestion Vial Manicipal

Teléfono: 2639-90-20

Telefax: 2639-50-83
Correo: utgv.montesdeorold gmail.com

de comunicacion entre i, facilitndo  los Suncarlefios tener mayor facilidad de
desplazamiento hacia la Regién del Pacifico, y a los Oromontanos mayor facilidad de
aceeso a la Region Norte; ademss de que la misma seria una rua de accesa entee las

rovincias Puniarenas y Alajuela

1L JUSTIFICACION:

La construccién de una ruta intercanconal que comunique los cantones Montes de
Ora y San Carlos, se convierte en un proyecto de gran importancia, debido a que
permitiria que exista facilidad de accesa entre poblaciones que requieren implementar
Cstrategins que reactiven sus cconomias ¥ se abrm oportunidades de crecimicnto

comercial, wristico, productivo y de desarrallo cantonal.

La apertura de una via de comunicacién inter cantonal, no solo ¢s una gran

oportunidad, sino rambiéu una necesidad para ambos canones ¥ en general para las

provincias; ya que su impacto primario escaria en Montes de Oro, $an Carlos y San
Ramén, sin embargo, los heneficios alcanzarin mas alld de los limites de estos Lres
cantones.

Las ¥ sociales que se fortl can T

apertura de esta importante ruta, son ¢ motor que impulsa dicho proyecto. considerando
que este acceso permitiria que las comunidades de interés puedan tener relaciones
comerciales mds cercanas y la produccion de ambos cantones pueda aleanzar ms sectores
del pais, incluyendo esto Ta awraceion de otros poblados u los dilerenles paraderos
turisticos que sc pucden cnconrrar cn ambos cantoncs. En este sentido, ¢s conveniente
anotar que ambos cantones son productores agropecuarios de diversos productos, lo cual
sin duda alguna vs una Torlaleza que debemas apravechar, fortlecer v subre lado
respaldar, La organizacion agropecuaria de las zonas que impactara csta ruta, mjorara la
competitividad de los pequefios y medianos productores, ya que tendrdn acceso a una
mayor cantidad de mercados, pero igualmente muchas mas personas transitaran por la
zoma To que provosa un encadenamicnto e oportumidades de desarrollo v

comercializacion.
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MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
Unidad Técnica de
Gestion Vial Manicipal

Teléfono: 2639-90-20

Telefux: 2639-30-83
Correo: utgv.montesdeoroli gmail.com

Es importantc indicar. que ya cxiste una trocha que marca la via pars la
construcei6n de la ruta, y que a pesar de que dicha ruta pasa por una Reserva Biolggica,
més que una amenaza eso padria generar un beneficio, considerando los planes de
conservacion ambiental que se generarian a partir del prayecto, canvirliendo dicha zana
en un amactivo para que las personas utilicen esta rur, acortando distancias, lo que

representa un indicador econdmico invaluable.

1II.  OBJETIVOS

Objetivo general

Construir una ruta i | que comunique las idades Cedral, Montes de Oro

¥ Valle Azul, San Carlos, mediante Ta direccian del Minigterio de Obras Piblicas ¥
“Transporte v ¢l trabajo conjunto con los gobiemos locales involucrados directamente y el

tefida institucional relacionado con el tema.

Objetivos especificos
1. Elaborar los eswudios de factibilidad necesarios para la consteuccion de la rua

omo el inventaria de necesidades de la

intercantanal Cedral ¥ Valle Azul, asi

misma.

"

. Generar un proceso de coordinacion entre el MOP1'y los cantones involucrados
que permita la gestion, gjecucion y operacian del proyecta de manera sisiemitica,

ordona, eficicnte v cficaz

Lograr la declaracion del proyeeto de interés nacional, para la obtencién de los

recursos necesarios y la ejecucion del mismo, medianie convenios con

organizaciones, institucio

¥ demis entes que puedan colaborar can ¢l proceso

1V.  BENEFICIARIOS
Los beneficiarios dircctos de cste proyecto se podrian describir desde las

comunidades Cedral y Valle Azul, los distrilos La Unién (Montes de Oro) y La Tigaa

(San Carlos) v los cantones en general Montes de Ora, San Carlos y San Ramdn

500

Numéricamente, los distritos de Ta Unién y In Tigra suman una poblacién total de

na § de 7

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO
Unidad Técnica de

L; Gestion Vial Manicipal

Teléfono: 2639-90-20

Telefux: 2639-30-83
Correo: utgv.montesdeoroli gmail.com

personas aproximadamente, en cuanto a los cantones de San Carlos ¥ Montes de Oro

hablamos de mas de 200 mil habicances, sin embargo. como dijimos inicialmente los

indirectos se

Ademds de esca poblacian,

duda, los beneliciarios se hacen ain mayores si cnsiteramos que dicha ruta permite
es mas ya que los vecinos de Son Ramon y Son Carlos en su totalidad se verian

beneficiados con la apertura de esta ruta.

Ademas, por ser una ruta intercanianal que acorta distancias de accesa entre la provincia

c beneliciarios es de i
P

de Alajula y T de Punlarenus, s

V. ADMINISTRACION DEL PROYECTO
Este proyecto serd coordinado, supervisado ¥ evaluado por el MOPT. como instirucién
responsable y de manera conjunia con la Municipalidad de Monies de Oro y la

Municipalidad de Sun Carlos

Vi APAS DEL PROYECTO
La construccién de la ruta intercantonal Cedral - Valle Azul requiere de una seric

de pasos par

su formulacion, ejecucién ¥ operacion, que en témminos penerales, se

podrian desarcallar de la siguiente manera

o Blaboracién de estudios de factibilidad.

o Inventario de necesidades del camino

o Diseilo del proyecto con sus requerimientas para la formulacion de cartel
Ticilutorio

«  Declaratoria del proyeeo de inferés nacional

« Realizacion de estudios ambientales y planes de conservacion, en cumplimiento
de las restricciones en las zanas protegidas y de reservas biolagicas.

o Creacion y fomento de alianzas interinstitucionales y de convenios para la

formulucian. cjecution y operacion de Ta ruta

MUNICIPALIDAD DE MONTES DE ORO

Gnidad técnica de [
Gestion Vial Municipal LY
e

Teléfono: 2639-96-20

Telefax: 2639-80-83
Correo: utgv.montesdeorold gmail.com

Presentacion de proyecto a las diferentes instituciones para I obrencién de los
recursos econdricos necesarios para la realizacion de cada una de las etapas que

conforman este prayecto.

Pracesa d

del proyecto,

Tjecucian del proyecio

Apertura de la ruta.

Sr. Luis Alberto Villalobos Artavia
Alcalde Municipal

Pigina Tde T
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9.5 Anexo 5: Perfil de proyecto para la construccién de carpeta asfaltica en el
camino C-6-04-001 en el canton de Montes de Oro (financiado por INDER)

Instituto Tecnolégico de Costa Rica
Area Académica de Gerencia de Proyectos

TEC | Tecnolégico Maestria en Gerencia de Proyectos

de Costa Rici
¢ Cosm e Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg

Carné: 2019390713

FORMULARIO DE RECOLECCION DE DATOS
DOCUMENTOS, REGISTROS, MATERIALES Y ARTEFACTOS

INFORMACION DE REFERENCIA

Objetivo especifico: | QEL

Descripcion del | Pas Bl Se oyt « Do Aaborada con base en ferualy-
documento, registro,

material o artefacto

| —— S T |
Resumen de la = chxumey&; cluaye REJATEN %e.u.dm c\w*enege:':s4

informacion
proporcionada 3\‘\5\ Kicction e\“e,\xoos 5

T A
Ubicacion

Categoria(s) Mda
Subcategoria(s):
Identificador: (’mm&h%&_ﬂi&
INFORMACION DE DOCUMENTO, REGISTRO, MATERIAL O ARTEFACTO e
Tipo: X_| Documento \*ﬂu_eg&g_:kﬁ-nc;‘nf{ Wesd
Registro ]
Material
Artefacto
Formato: Fisico: | [ Digital: | X
Autor (es) Onidod Teonics. e Gestida Uial de la Maicipedidod & Howtes |
‘ & Oq- _ \
[Tematica(s): oo e, cons WsiSn & caspeten as(’é&lhmeu elcmemine
\elongihac) de 2 Ckuaex )
Objetivo general Gestoncs los 5 ceuerided aute el INDER (zﬂae\de.\m wol.

prorlde ool INOER:

\esizadisn o \ued el ausino, ‘:chgoo ceticey
Ty 9 aebc\qx.«c\nda\ efo*er_ o, pableidy,

Peve faogio c;u.c.\& 1§ S po
Jeesplec, osdlisisct (a wec egidecd (opax d‘#‘ ‘}pvok‘-ewt

\>\(.d:.c\) ck Fow otgauizeahuc y Ni“"""“s (oqx r"

ZECON ]yeut WG, inwoRd s oNed \’“(U"—“

uicwws

—  Computedoe o e seRore. Wil&SiﬁnIE Gasolod .
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RESUMEN EJECUTIVO

La Unidad Téenica de Gestion Vial ticne como responsabilidad darle mantenimicnto a los mas de 210 ki

de la red vial cantonal del Cantén de Mantes de Ora, esto con recursos provenientes de la ley 8114 12 9329,

et muchag ocasiones estos recutso no son sulicicntes para cubrir todas las necesidades en materia vial que

Nombre del Proyecto:

se tene, las lahores de son cada vez mas costosas y las

de las i ne pueden , esto por razones de seguridad, economia y

“Construccién de Carpeta asfiltica en el camino C-6-04-001, SR

con una longitud de 2.6 km en el cantén de Montes de Oro El distrito de la Union del cantén de Montes de Oro cs altamente productivo en & se desarrollan

I ividades de indole ia, pera también hay una gran cantidad de iniciativas de
turismo rural, asi como oltos pequeiios emprendimientos que requicren contar con vias en condiciones
Territorio: Puntarenas — Montes de Oro - Monteverde apropiadas, pera, ademds, la topografia de la zona exige que las carreteras sean seguras, son estas las razones

Solicitante: que impulsan el que busquemos el apoyo de otras insiancias, para de manera conjunta cumplir con estos
abjetivos

Lste proyecto se localiza en la ruta principal de aceeso al distrito especificamente en ¢l entronque con Ruta

Municipalidad de Montes de Oro — Unidad Técnica de Gestiéon Vial Nacional 615, en la comunidad de Laguna, a partir de este punto se extiende por 2.6 km de longitud hasta el
entrongue del cruce de Palmital — Bajo Caliente, sitviendo de acceso a comunidades como Palmital,
Servicios INDER requeridos (marcar con X ¢l o los servicios requeridos): Ventanas, Zapotal, Cedral, Bajo Caliente, San Francisco, entre muchas otras. Resumiendo, la necesidad de

mejora podriamos decir con toda seguridad que s una ruta medular para ¢l cantén en términos generales.

Este proyecto se desarrollaria de manera conjunta entre la Municipalidad de Montes de Oro, quien aportaria

CUADRO 1. Servicios Inder para el Desarrollo Rural

como ida Equipo y ria, lu supervision (enica y los disciios de la obra. Ademis, se busca
Itansferencia X mejorar transitabilidad de estos 2.6 kilometros del camino mediante la colocacion de una carpeta asfaltica.
Compra de Fincas Ll proyecto se piensa ciecutar de acuerdo a los ¥ dologias 1éenicas establecidas en el Manual

Infracstructura X de iones generales para la ion de carreteras, caminas y puentes CR-2010 del Ministerio

de Obras Piblicas ¥ Transporics, como. de aplicacién v observancia

Seguridad Alimentaria

Cradivo Roural técnico/juridica en el desarrollo v ejecucion de las obras piblicas pertinentes contratadas por el Ministerio
de Obras Publicas y Transportes (en sentido laxo) y por ¢l I'stado costarricense segin el Decreto \* 36388~
MOPT.

Responde a In necesidad de mejorar I superficie de ruedo de este sectar ya que presenta un alto grado de

Gestion Social

deterioro que esta afectanda el transito de los usuarios del camino ¥ por ende limita su acceso a servicios
Noviembre, 2021
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basicos como salud, educacion ademas del desarrollo de actividades comerciales ¥ productivas (agricolas y

Tabla de Conteni
ganadera de Ia 7ona Norte del cantén de Montes de Oro).
Se busca que en el proyecto participen el Tnstituto de Desarrollo Rural y la Municipalidad de Montes de Oro Contenido
vomo fuentes de financiamiento v una empresa pivada en coordinacion con la Unidad Téenica de Gestion Nombre del Proyecto: . e s, . o 1
Vial Municipal como unidades ejecutoras “Construccién de Campeta asfiltica en el camino C-6-04-001, o o » " - i 1
con una longitud de 2.6 km en cl cantén de Montes de Oro” [

Como beneficiarios directos se identifican los habitantes de la comunidad de Laguna, Tajo Alto, estudiantes

i Teritorio: Puntarcnas — Montes de Oro - ) 1
de Cedral y personal docente y administrativo del Colegio de Cedral que se ubica cn la zona, productores . p
agricolas y de ganado, ademés de habitantes de Bajo Caliente, Ventanas. Palmital, Zapotal y siper importante : : F e
Bricolas y de & o C g S, - £apotally super impos Municipalidad de Montes de Oto — Unidad Técenica de Gestion Vial........ T —
el desarrollo del turismo Rural RSN GV, 5
Prayecto " " e 3
Como bencliciarios indircetos s¢ contemplan los habitantes de comunidades cercinas como. San Construccion de Carpeta asfaltica en el camino C-6-04-001, con una longitud de 2.6 km en el cantén de
Buenaventura, Pavones, Miramar y fodas aquellas personas que utilizan el camina frecuentemente como Montes de Oro. 5
agentes de empresas comerciales que atienden pulperias v el comercio de Ja zona, turistas que visitan el cerro 5
14 incanto. &
Objelivo General 9
) . Poblacién Bencli 11
La propuesta de proyecta se relaciona con el Plan de Desarrollo Rural Territarial a través de la linea base de : 5
i Generacion de Empleo. 14
infraestructura existente incluyéndose en el objetivo de Mejorar las rutas de conectividad existentes en el . 1 <o -
Estudios de Gestion O ¥ 14
(emmitorio. Organizacion cjccutora 14
requeridas. e |
Ademds, el proyecto figura como el nimero $3-2021 en los listados de proyectos territoriales presentados Estudio Ambiental . 27
ante el comité directivo del CTDR del territorio TERPUMM, que han sido priorizados de acuerdo a su Anexos 29
impacto tetritorial y a su refacion directa con las prioridades v lincas estrawégicas definidas en el Plan de
Desarrallo Rural Teritorial
Desde el punto de vista de los estudios de viabilidad ¢l proyecto se considera ambientalmente viable ya que
s de muy bajo mpacto ambiental polencial al ser una obra mantenimiento v reparacion de una via existente
¥ no alterara ecasisternas, legalmente correcto ya que no trasgrede la legislacion vigente y por el contrario es
afina varias leyes i al imicnto de la infi vial por parte del gobicmo local,
técnicamente viable al wiilizar las dologias v p i blecidos oficial para ¢l
mejoramiento vial v desde el punto de vista econdmico-financiero al ser un proyecto no productiva su
sostenibilidad no esti basada en la generacion de ingresos, pues tiene un cardct e mide mediante
el bienestar comunal que genera.
Pigina 3 de 31 Pigina 4 de 31
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Proyecto
Construccion de Carpeta asfiltica en ¢l camino C-6-04-001, con una longitud de 2.6
km en el cantén de Montes de Oro.

Antecedentes
La mejora continua y las labores de mantenimientos de las rueas del canton son una preocupacion constante
para el Gobiemo Local, s¢ realizan labores de planificacion detallada incluidas en ¢l Plan Vial Quinquenal,

esto con ¢l objeto de aprovechar de la mejor manera posible los recursos con los que se cuenia. sin embargo.

muchas veces no se logra cumplic con los objetivos i por los imp s,
emergencias que dltimamente han alectado de manera impresionante las vias de nucstro canton, pero lambicn
dehemas ser claros en decir que los recursos aportados por ley para estas labores no son suficientes por ello
buscamos el apoyo de otros entes para de manera conjunta desarrollar obras que garanticen la seguridad y la

contnuidad de los servicios gque prestan las vias de comunicacion.

A partir de lo ancerior debemos indicar que el sefior Alcalde Municipal mediante oficio de fecha 27 de
abril del 2021, solicita audiencia al Comit¢ Directivo del Conscjo de Desarrollo Territorial Puntarenas —
Mantes de Oro — Manteverde para precisamente buscar el apoyo de este érgano colegiado y poder asi
desarrollar de manera conjunca con el TNDER este importante proyecto de infraestructura vial, el cual
describiremos en este documento. siendo este uno de los elementos formales de la solicitud de inversion que
se requiere.

Una vez otorgada la audicncia sc presenta ante ¢l Comité Dircctivo ¢l proyecto denominado
“Mejoramiento de 2,6 km del camino cantonal 6-04-002, Laguna hasta el entronque o cruce Palmital, en
el distrito La Union, Canton de Montes de Oro, Provincia de Pantarenas™ en la scsion ordinaria 003-2021
del Comité Directivo de fecha 16 de julio del 2021, celebrada en Monteverde, donde se toma el siguiente
acucrdo: Acuerdo tercero, sesion 003-2021, “Luego de escuchar la presentacion del seior Alcalde de

Montes de Oro y de an espacio de deliberacion; el Comité divectivo del Consejo de Desarrollo Territorial

Montes de Oro . acuerda darle el aval al proyecto “Mejoramiento de 2,6 km del
camino cantonal 6-04-002, Taguna hasta el entronque o cruce Palmital, en el distrito La Unién, Cantén
de Montes de Oro, presentudo por la Municipalidad de Montes de Oro, pare que continiie con el proceso
de aprobacidn presupuestaria para su ejecucion” | acuerdo wasladado a este Gobierno Local v que se
adjunta a este documento.

Contando ya con el aval del comité dircctivo sc presenta el documento del proyecto, ol cual describe ol
camino cantonal a intervenir, indicando que este se encuentra inscrito en el Inventario Vial Cantonal con el
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cédigo C,6-04-002, tiene una longitud total de 21 46 km, camina que podriamos describir como la principal
ruta de comunicacion entre ¢l distrito de la Union con el resto del canton, ademis sirve de aceeso a las

commnidades del distrito de Arancibia del cantén central de Puntarenas.

Caracterizacidn de la situacién actual del camino

la ruia cantonal C'6-04-002, como ya dijimos tiene una longitud total de 2146 kildmetros,

especificamente en este proyecto se intervendrian los primeros 2.6 km, en el entronque con Ia ruta nacional

615, en la comunidad de [.aguna, este camino inicia con un tramo en lastre cantaminado de aproximadamente

500 metros de longitud, luego presenta una carpeta asfiltica de 2.1 km los cual s encuentra finalizando su

vida (uil (deteriorado en su fotalidad). este camino es una ruta de vital, es la arteria principal del disuito de
la Unién, su importancia radica en que a través de ella transitan la mayor parte de los productos e insumos
que nutren la economia de la zona, comunica comunidades como ‘Tajo Alto, Palmital, Ventanas, Cedral, Bajo

Caliente, Zapotal, San Francisco, ademis sirve de acceso principal al distito de Aranci

presenta un

winsito promedio estimado es de 726 vehiculos.

Este importante prayecto busca mejor la eficiencia en el transporte, disminuyendo tiempos en los
recorridos, haciendo mis segura la ruts, garuntizando el accesos a [os cucrpos de Prilmera respucsti en cuso
de emergencias, pero ademas como resultado alterno tendremos una disminucin en los costos de operacion
de las actividades productivas de fa zona ya que la disminucion en tiempos de uaslado. ln reduccion en los

riesgos acasionaria una baja en los precios de los flefes ¥ una mejora en el servicio, recardando en este punta

que ¢sla ¢s una zona un mayor di en la economia local en primera instancia
y los praductores podran comercializar sus productos de manera pronta, beneficiando en términos generales
atoda la pablacién local

Para lograr caracterizar el territoria donde se desarrollaria el proyecto debemos indicar que el canton
torial de 246 85,

km? (24685 hecrreas), un perimetra aproxinado de 9775 km lineales, y una elevacian promedia de 370

Monltes de Oro se encuentra ubicado en la provincia Puntarenas. Posee una extension (e

msnm. A continuacion, s¢ mucstra ung tabla, donde se seialan los limites territoriales, segim los puntos

cardinales del cantén,
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DIVISION TUERRITORIAL Ln la actualidad el canton estd dividido territorialmente en tres distritos,

Miramar 01, Union 02 y San Isidro 03.

Tabla L. Distribucion de K2 de acuerdo a cada Distrito del Canton de Montes de Ore.

CANTON AREA Km2 MONTES DE ORO 246.85
DISTRITO AREA Km2 Miramar 110.64
DISTRITO AREA Km2 T.a Unién 78,33
DISTRITO AREA Km2 San Isidro 57.88

Fuente INEC-2011

POSICION GEOGRAFICA
1.as coordenadas geograficas medias del Cantén Montes de Ora estén dadas por 10°08'12" latitud norte
¥ 84°44°0

desde unos 2 500 mecros aguas arriba de la confluencia de las quebradas Calorado y Las Vueltas, hasta la

longitud oeste. La anchura maxima es de veintisiete kilometros, en direceién noreste a suroeste,

union de los rios Naranjo y San Miguel.

Tabla 2. Limites del cantén

Punto Limile

Norte Canton de Puntarenas

Sur Canton de Puniarenas

Este Cantén de Esparza y San Ramén
Ocste Cantén de Puntarenas

Fuente: Atlas Costa Rica 2008.

Actualmente Montes de Oro es el cuarto cantdn de la provincia de Puntarenas, con una division

administrativa de tes distritos: Miramar (cabecera), San Isidro y La Unién. con un total de 31 poblados.
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Ia totalidad de su territorio se encuentra en la parce continental, no posee costas, ni playas. [.a siguiente tabla,

scfiala las caracteristicas territoriales de cada distrito del canton.

Miramar A9 110.61 30 16
La Lnién 5043 73 620 9
San Isidro 41.35 57.88 150 6

Fuente: Atlas ITCR, 2008 & Division Politico Administrativa de Cesta Rica. 2009. Actualizacion
INEC2021-2050.

Tero adems nos parece importante sefialar que Montes de Oro posee una red primaria de aproximadamente
11.04 km lineales. la cual es de tipo nacional y es la que comunica la region Pacifica Central con las deméas
regiones del pais. Se compone principalmente de asfalto, y a lo largo del aiio se realizan labores de
mantenimiento, y dicha camina que se presenta en el proyecto tiene una interrelacidn directa, ya que se

entronca con la Ruta Nacional 615.

L red vial cantonal sc compone principalmente de vias e lastre, son vias que comunican poblados a lo

interno del canton, con una longitud de aproximadamente 210,08 kin lineales,

portante es sefialar que

existen caminos que deben ser atendidos dutante el aflo con mayor frecuencia ya que por sus caracieristicas

topogréficas se ven afectados por condiciones ambicntales, entre ofras, que provocan dafios, uno de cstas
rutas es la que proponemos intervenir can este proyecto de trahaja conjunta entre la Municipalidad el

INDER.

Justificacion.

lLas vias de comunicacién son las arterias por donde circulan todos los recursos vitales de las
comunidades, pero adems por ellas transitan todos y cada uno de los habitantes de este nuestro territorio

canton, siendo eslas razones suficienies para realizar wdas las gestiones que sea necesarias pata que s¢

en Gptimas ici Ahora bien, si i ser mis ificos debemos decir que este

camino, sirve de acceso a una gran cantidad de rurales, dedicadas princi ala actividad

agropecuaria, es una zona productora de café, leche, entre ofros muchos productos, ademés, por su riqueza
natural y su bellezu eseénica, cueuta con importantes cmprendimicntos de wrismo rural, para los cuales es

indispensable ¢l contar con vias de acceso en buenas condiciones.
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Por otro lado, al ser comunidades rurales ubicadas Iejos del centro poblacional del cantén, no cuentan
dentra de ellas con acceso a servicios hasicos de salud, por ejemplo, canvirtiéndase en una necesidad hasica
que los caminos permitan el trénsito vehicular en toda época del ano. Ademds, la situacién actual del pais
hace necesarios realizar de manera pronta todas aquellas acciones que contribuyan a la reactivacion
ccondmica del teritorio. Siludndonos cntonces en las Comunidades del distrito de la Unién del canton de
Montes de Oro ¥ las del distrito de Arancibia del canton central de Puntarenas que podemos con toda claridad
indicar que esta mejora en la via en una prioridad ya que es el enurongue con la ruta nacional, a traves de clla

circula principalmente el trinsito vehicular que por diferentes razanes visita la zona.

Finslmente, la emergencia nacional por COVID-19, establece como prioritario ¢l mantenimicato vial ya
que es fundamental garantizar la conectividad ferrestre entre las canmmidades, para que los Gabiemos
Locales y la institucionalidad piblica en téminos gencrales debe ascgurar ¢l aceeso a los servicios bisicos

atodos y cada uno de los habitantes del territorio nacional.

Objetivos

Objetivo General.

Mejorar la transitabilidad del camino €6-04-002 de la red vial del Canton de Montes de Oro, a ravés de la
inversion conjunto entre ¢l Gobiemo Local y ¢l INDLR para garantizar la seguridad y accesibilidad a los
servicios de quicnes utilicen esta uta

Objetivos Especificos.

Mejorar la superficie de ruedo de un tramo de 2.6 km de longitud en el entronque de Ja ruta cantonal C6-04-
002 con I ruta nacional 615, en I comunidad dc Laguna, pars garantizar la transitabildad por csta zons.

Generar mayor seguridad, idad y mejores ? para quienes utilicen Ta ruta

cantonal C6-04-002, del canton de Montes de Oro.
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Descripeion del Proyccto,
Para el presente proyecto se busca establecer una alianza entre la Municipalidad de Montes de Oro y
el Instituto de Desarrollo Rural, donde ambas instituciones aporten recursos econdmicos para la
ejecucion de la obra que consiste en la colocacion de una carpeta asfaltica en el camino 6-04-002 en
el sector que va Laguna al entronque o cruce de Palmital
A continuacién, se presentan las etapas o actividades que requiere el proyecto, asi como el desglose
de costos en que se debe incurrir por parte de cada uno de los entes de financiamiento involucrados.

CUADRO. Etapas o fases del proyecto

Aportes
Actividad Costo total INDER Municipalidad

Reacondicionamiento de con Maquinaria

Municipal 58.000.000,00 58.000.000,00

Base de Agregado Triturado Graduacion B 32.085.000,00 |  32.085.000,00

Riego de Imprimacian 1690000000 | 16.900.000,00

Capa de Concreto Asfaltico preparado en planta

central en caliente por la metodologia Marshall | 149.515.000,00 | 149.515.000,00

Monto Total 256.500.000,00 | 198.500.000,00  58.000.000,00
Fuente: ion propia con i on de Municipalidad de Montes de Oro

Aportes Institucionales

Aporte Municipalidad de Montes de Oro ¢ S8 000 000.00
| Aporte Solicitads « INDER | ¢ 198 500 000.00

Costo Total del Proyecto ¢ 256 500 000.00

Para el proyecto se realizard una intervencion por parte de la Municipalidad de Montes de Oro
para la preparacion de la superficie y el reacondicionamiento de la sub rasante para culminar con
la colocacion de la carpeta asfaltica mediante la construccion de una o mas capas de pavimento
de hormigdn asfaltico en caliente disefiadas conforme a los métodos Hveem o Marshall.

El propdsito del método Marshall es determinar el contenido ¢ptimo de asfalto para una
de El método también provee informacién sobre propiedades

de la mezcla asféltica en caliente, y establece densidades y contenidos Gptimos de vacio que

deben ser durante la on del

El método Marshall, slo se aplica a mezclas asfélticas (en caliente) de pavimentacion que usan

cemento asfaltico i con i o y que i con
tamaros maximos de 25.0 mm o menos. El método puede ser usado para el diseiio en laboratorio,
como para el control de campo de mezclas asfalticas (en caliente) de pavimentacion.

Poblacién Beneficiaria,

De acuerdo al tltimo censo de Ja poblacion, Montes de Oro cuenta con 12930 habitantes, sin embargo v

tomando como lucate lus proyeeciones realizadas para ol Plan de Desarrollo Humano Local debemos decir

que al hoy dia la poblacién del canton oscila alrededor de los 14 mil habitantes, a partir de este dato y siendo
objetivos al describir la poblacion beneficia directa de este proyecto debemos incluir a todes los habitantes
del territorio cantonal, asi como 4 Ja poblacién del distrito de Arancibia del cantén central de Puntarenas,

quienes utilizan esia via como acceso principal a su comunidad.

Analisis de la Poblacion Beneficiaria y Generacion de Empleo

Para este analisis utilizaremos como base la informacién del Censo Nacional de 2011 donde se detalla la

poblacion ceenomicamente activa de la siguiente mancra:

Sector Primario: 12,8%

Sector Secundario: 20,

Sector Terciario: 6

Scctor primario

Una alla proporcion de las familias de canton viven de la agricultura, particularmente las funilias del distrito
de la Union se dedican a actividades agropecuarias, también hay una gran canidad de emprendimientos que

luchan por surgit
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Sector Secundario

Iin Montes de Oro se ubica la Arrocera Belina, una de las mayores arroceras costarricenses y fuente de
empleo importante en la zona.
Adicionalmente, en el canton se encucntra la Mina Bellavista, cuyas labores de extraceion durca han causado

polémica entre los habitantes del cantdn.

Scetor terciario

Ll sector de los servicios también liene crecimiento en ¢l canton. Muchas nuevas teenologias, en particular
la informitica, la telefonia celular v ¢l disciio de piginas web constituyen ¢l mayor desarrollo tecnolégico

en la regidn

Al norte de Montes de Oro existen lugares aptos para ¢l turismo ceologico. rural y de aventura. Intre dichos

lugares pademos resaltar Cedral y Santa Marta (al naroeste de Bajo Caliente)

Infraestructura

Montes de Oro se comunica con el resto del pais por medio de la Carretera Interamericana Norle RN, que
cruza el canton a la altura del distrito de San Tsidro y el Sur del distrito de Miramar RN-144. Un ramal de
dicha carretera comunica a Miramar con la Carretera Interamericana \orte a la altra de Cuauro

Cruces. RN-615 comunica Miramar centro con el poblado de Laguna

dad/oportunidad/problema

Actualmente la ruca propuesta presenta serios problemas para el transito vehicular, lo cual genera retrasos,

pone en riesgo la seguridad de los habitantes, cn ocasiones impide o limite la afluencia de visitantes,

reducienda las oporaunidades de desarrollo de pequenins adems, preacupa
I limitante para ¢l acceso de vehiculos de emergencias, ambulancius, bomberos y otros. Sin duda cl poder
mejorar la transitabilidad por esta ruta ampliaria en gran medida las oportunidades de desarrollo de la zona,

pero también garantizaria la scguridad de quicnes por alguna razon deban lransitar por esta via,
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solucionandose asi un problema ha venido incrementandose con ¢l paso de los afos, este tramo ha presentado
problemas muy serios desde siempre y a pesar de los esfuerzos que ha realizado ¢l Gobiemo Local para que
con recursos propios generar una solucion definitiva no ha sido posible. es por ello gue vemos como una
gran oportunidad para la poblacién ¢l poder contar con ¢l apoyo cconémico de INDER para este proyecto.
Sin cmbargo, haremos un resumen de datos importantes en las tablas que se presentan a continuacion:

‘Tabla 1 Poblacién por Distritos

Hombres

Provincia, cantén, distrito

TOTAL 14323 7T 7 146
Miramar 8394 4451 4443
1490 748 742

San Isidro 3939 1978 1961

. Costa Rica: Poblacion totadl provectada al 30 de junio por grupos de edodes, segin

Fuente:

provincia, canton, distrito y sexo. General.

‘Tabla. Pablacién Beneficiada

Beneficiarios dircelos Cantidad de Beneficiarios indirce(os. Cantidad de
personas personas
Mujeres 7146 Mujeres
Hombres 7177 Hombres
Javenes 10-18 aiios 1845 Tovenes
Nifos(as) 0 A 9 1969 Nifios(as)
Personas  adultas  mayores 2133 Personas adultas mayores
MAYOR 60
Personas  con  discapacidad 1547 Persanas con discapacidad
10.8%*
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Otros (Actores claves,  Sininformacion  Otros (Actores claves,

comunidades indigenas) comunidades indigenas)
Total beneficiarios dircetos: 14323 Total beneficiarios indirectos:
Fuente INEC Costa Rica: Tndi de di idad v de aseg segin cantén. Censo 2011 /

Costa Rica: Poblacicn wial proyectada al 30 de junio por grupos de edades, segin provincia y cantén, aa
2020. ¢ Poblacion total proyectada al 30 de junio por grupos de edades, seglin provincia, canton, distrito y

sex0,

Definir los beneficiarios indirectos de este proyecto es realmente complicado, porque podemos poner como
bencliciarios indircelos todos los provecdores de malerias primas, agentes vendedores, proveedores,
compradores, visitantes en términos generales ya que son poblaciones con un amplio potencial furisticos,
con empresas familiares productoras de productos agropecuarios, esta es una ruta cuyo valor ¢ importancia

no se pueden cuantificar.

Generacién de Empleo.

En el apartado de Generacion de Empleo debemaos decir que el proyecto podria beneficiar a empresarios de
la zona de manera dirceta, que algunos insumos podrian ser comprados en la zona, ademis sc requerird
contratar mano de obra para el desarrollo del mismo. Ademis, es claro que al estar la ruta en buenas
condicianes més inversian padria atraerse lo que desencadenaria en mayor cantidad de fuentes de empleo

para la zona.

istudios de Gestion Organizativa y Admini

Organizacion ejecutora

La Municipalidad de Montes de Oro seri Ia organizacion sjecutors de todo ¢l proyeeto, nucstro canton ticne

més de 100 afios de fundado por ende el Gobierno 1.ocal, tiene esa misma edad de gestion administrativa en

el territorio oromontano. Durante todos estos afios la Municipalidad ha desarrollado una gran cantidad de

proyectos de toda indole, lo que sirve de garantia de contar con la expetiencia necesaria para e desarrollo de

idad cuenta con las diferentes arcas

un proyecto el que estamos Por otro lado, la
gestion debidamente formalizadas tal es el caso de la Unidad Técnica de Gestion Vial, el departamenta de
Proveeduria Municipal. entre otros, 1odo para enfreniar de manera responsable la ejecucién de cada una de
las etapas, garantizando se cumpla con todo lo solicitada tanto técnica, legal y financieramente. El Alcalde
vomo jerarca adninistralivo solititard al Conccjo Municipal un acuerdo de aprobacion para ¢l proyecto, lo

cual dar el respaldo politica  administrativo que requiere una obra de este tipo

Administracion del Proyecto.

FI proyecto presentanda, seri administrado por la Unidad Técnica de gestin Vial, la cual cuenta con Ta
Alcalde
Municipal
ViceAlcald: ‘{
Ingeniero
UTGV

romo:
Social

siguicnte Estructura organizacional

n

Asistente
Técnico

Trabajadores)
de campo

Pero, ademés, de esta estructura [uncional que muestra la capacidad en cuanto al recurso humano que licne
la Unidad Técnica de Gestion Vial, también es importante mencionar que este departamento tiene como
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respaldo para su gestion el Plan Vial Quinquenal donde se encnentran inchiidos los trabajos necesarios a
realizar en esia via.

Estudio

Localizacion:

El proyecto se va a desarrollar especificamente en la comunidad de Laguna, en el distrito de la Unién, en el
Canton de Montes de Oro, de la provincia de Puntarenas, Pertenece ademis a la region Pacifico Central y al
terrilorio, Puntarenas ~Montes de Oro — Momeverde.

SN[Zae oA aofd : o d

Localizacion del punto inicial del tramo a reparar, scgin ¢l SNIT.

Ls una zona rutal, con condiciones lopogrificas muy complejas, donde historicaunente los habitantes han
:sperado de manera paciente una solucién definitiva a sus problemas de transito, ya que muchos no cuentan
con vehiculos prapios para desplazarse y el servicio de rransparte piiblico es muy irregular precisamente par
las condiciones de las vias
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Inversiones requeridas.

A continuacion, sc detallan las cantidades o costos de las obras a realizar para todo ¢l proyecto, ¢l cual s

‘ subdividird en la inversion a realizar por parte de la Municipalidad. asi como la Inversin solicitada al
i T INDER.
Inversion Requerida
[Aporte Municipalidad de Montes de Oro ¢ 58 000 000.00
Aporte Solicitado a INDER € 198 300 000,00
{ [ -, T
L 20 Costo Total def Proyecto € 256 500 000.00
g La Municipalidad cuenta y utilizaria para el proyecto el siguiente equipo:
=1 e v Al menos 6 vagonetas para el acarreo de mezcla.
SIMBOLOGIA = v Tanqueta para agua, para humectar la base
= Camino 004002
} s~ Qoo V/ Distribuidor de mezela asfiltica (Finisher).
2ok e / Compactadors manual y compactadora mecénica, para realizar la compactacion de la
subbase y base, donde sea necesario colocar,
i +/ Cuadrilla con al menos § personas,
Pero, ademés. la Municipalidad aportara el seguimicnto 1éenico requerido para el proyecto, asi como el
disefio canstructivo entre ofros aportes técnicos que requiere el proceso

_— ) . . . Equipo Minimo Requerido
Mapa 1. Localizacion de sitio, donde se realizaré ] proyecto. El virculo representa ¢l drea total del

proyecto, 2.6 km de Construccion de carpeta asfilrica

* 1 Tanque o distribuidor de asfalto — Calentador para asfalto con

b i g rociador manual o equipo.
Para ser mis exactos y como hemos dicho ya el proyecto se localiza en la comunidad de Laguna, en ¢l camip

distrito de la Unién en el Cantén de Montes de Oro, en el entronque entre la ruta nacional 615y la ruta
cantonal C604002.

| compactador de asfalto de doble rodillo o llanta lisa de hule, minimo

de 10 oneladas.

5 10 vaganetas con capacidad de al menos 10m3 Tandem, inchiye

conductor para cl acurreo de la mezelu asfalticn y base wranular.
+ 1 Plancha de ser necesario,

+ | cortadora de asfalto
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1 linisher
* 1 Nivcladora

Una vez colotado y compactado el material base (base granular d Sem de espesor) la superficie sobre
a cual se colocard la carpeta Asfiltica deberd scr lisa, estar limpia y libre de material suclto, por lo que se
+ 1 Back hoe para colocacion de alcantarillas e ser necesario limpiara las secciones donde se va a colocar la carpeta de forma mannal con escobén, segiin sea necesario

* 1 Buredora para eliminar el material suello.

En el caso del recarpeteo cuando exista aliin hueco, se deberd recortar la pared de manera que los bordes
t2ngan cortes rectos, ¥ se colocard la base requerida para ajustar el espesor hasta el nivel de superficie del
resto de la calzada, este malerial deberd compaclarse con equipo manual, para evitar defonmaciones [uturas.

Mano de Obra Minima requerida

*  Encargado de cuadrilla, con el cual se estari coordinando la ejecucion Aplicacién de Ia Emulsién (riego de liga):

+ de la obra, en conjunto con el inspector designado.
+ Rastrilleros. N . . o . .

Una vez que la superficie a rabajar se encuentre limpia, se aplicard una delgada y uniforme capa de emulsidn
sfiltica, con la finalidad de asegurar la adherencia entre la capa de rodadura existente y la nueva cobertura,
para el desemperio de las Tabores. (Carpeta asfiltica)

+ 6 peones quienes deberén contar con todo ¢l equipo de scguridad y salud ocupacional, que se requicra

Planos aprobados: Colocacién de carpeta asfiltica

DISENO DE CALZADA Y CUNETAS Una vez concluida la aplicacién de la liga se procederd a colocar la mezcla asfiltica a una temperatura mayor
alos 125° C. aplicindola y compactindola hasta lograr un espesor de 4-5 em, con su respectiva “homben™
que garantiza ol adecuado escurrimicnto de las aguas pluviales hacia las cunetas

Trénsito:

Fl asfalto se aplicara de manera que cause el menor inconveniente al trénsito, ¥ se posibilite su circulacién
en un sentido. cuando el ancha de la calzada lo permita, sin provocar ¢l desprendimiento o el arrastre del
asfulto.

Los procedimicntos antes mencionados se basan en las Lspecificaciones Generales pata la Conslruccion de

Snsonkkons Carreteras, Caminos y Puentes de Costa Rica CR-2010.

tratarse de una calzada ya esta cuenta con disefios y estindares aprobados por el MOPT, por lo que se
utilizara estos disefios va establecidos para el trabajo que se realizara en este camino.

Siguiendo las siguientes fases:

Preparacion de la Superfi
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Croquis general de las reparaciones propuestas Estructuras tipo 2 Estructuras granulares con carpeta asfaltica.

Considera para la superficie de rodamiento una carpeta asfaltica.
Considera siempre una base granular con CBR 80%.

Considera una subbase granular con CBR 30%.

También considera condiciones de suelo de subrasante con baja capacidad de

Seccion transversal del camino

soporte

Considera disefios para condicion normal y condicion saturada

« Espesor minimo de carpeta asfallica de 5.0 cm v espesor minimo de base de 10.0
cm

DFETALLE DE CALLE FUBLIC.

Carpeta Asfaltica

preses
RIS

rra

De acuerdo a la tabla 4.3 de la guia de disefio, nos arroja como resultado que para caminos con menos de
15000 EEq, y con una base granular de al menos 15 cm, el espesor minimo que cumple de la carpeta
asfiltica cs de Som.

o espesor de carpetas asfilticas a implementar:

Para el disefio del espesor de las carpetas asfilticas a colocar, se utilizo la Guia de Disefio para Pavimentos
de Bajo Volumen de Trinsita en Costa Rica, mismos que se consideran de bajo trinsito va que el flujo
principal de vehiculos, es de tednsito liviano, con un porcentaie bajo de vehiculos pesados.

Segiin lo menciona dicha guia, para las caminos de poco flujo vehicular, el trinsito de disela esperada
para § uiios es menor 4 150000 ejes equivalentes en el curtil de disedio...

Los caminos a infervenir, contaran con la estructura “tipo 2%, segin el manual suscitado (se adjunta detalles
de la estructura tipo 2).
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Estudio de Requisitos Legales

Esic proyceto sc desarrollard en una ruta cantonal, por lo que legalmenic no hay
impedimentos particulares que contemplar, no se deben hacer expropiaciones, talas de
arboles u otras acciones que requicran tramitologia especial o particular relacionada con cstos
HSP&L‘(()&

pre—| ey et e , o
s Ademds, como forma parte de la red vial cantonal, su mejoramiento es parte del plan de
inversién planteado en el Plan Vial Quinquenal.
Loant. Karen Jirsinos ‘Gargo que deserrpen: Inspoctora il
N, Caob: 701800555 Focta w0 Fir
Selo Pagina 26 de 31
DPASE V2 de31
donde se hace constar que se encuentra al dia en el pago de sus abligaciones con la Caja. (Decreto No
Estudio Ambiental

Aspectos ambientales

Es criterio de la Municipalidad de Montes de Oro, que las obras a cjecutar en el proyecto que se describe en
este documento son de muy bajo impacto ambiental ¥ que las mismas se ejecutardn sobre un camino
existente, ¢l cual s¢ repurard para mejorar las condiciones de ruedo de los vehiculos.

En este sentido, se considera que:

Las abras a ejecutar en el proyecto que se describe en son ibles con aquellas definidas

como de muy bajo impacto ambiental en ef Adiculo 3.-Definiciones N° 23732016-SIiT1INA por cuanto: No
se localizan en un Area Ambientalmente Frigil conforme a lo establecido en el Anexo 3 del Reglamento

General sobre los Procedimientos de I'valuacién de Impacto Ambiental de FIA,

Los de:

competente

hos sélidos 4 producir scrén recogidos y depositados cn los lugares autorizados por lu utoridad

La Municipalidud garantiza que no se producirén ruidos que superen la norma téenica que establece los
limites méximos permitidos por el Ministerio de Salud.

La Municipalidad se comprometc a aplicar pricticas de gestion ambiental, conforme a o cstablecido on las

re,

laciones ambientales vigentes en el pais ¥ con el Cadigo de Buenas Practicas Ambientales

Se manticne ¢l uso del suclo conforme.

DECLARACIONES JURADAS

El oferente o contratista debe presentar una declaracion jurada de no encontrarse en ninguno de los casos de
imposibilidad legal para contratar can la Administracién. a que se refiere el Articulo 22 y 22 Bis de la Ley
de la Contratacion Administrativa.

Deberd presentar una declaracion jurada. donde haga consiar que se encuentra al dia con el pago de sus

obligaciones con la Caja Costarricense de Scguro Social {(C. C. 8. S.). En caso de resultar adjudicatanio, de

previo al inicio de la correspondiente ejecucion, deberd presentar una certificacion emitida por la C. C. §
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2608811-8, publicade cn Alcance No. 30 de la Gaceta No. 114 del 16-6-97).
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Anexos.

Pagina 29 de 31

Pigina 30 de 31

Fotogratia muestra ¢l estado de la calzada a intervenir 2021-2022
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9.6

Anexo 6: Cartel para la adquisicion de insumos requeridos por la

Municipalidad de Montes de Oro para el mantenimiento y la construccion de

obras de la red vial cantonal

TEC

de Costa

Tecnologico

Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos
Maestria en Gerencia de Proyectos
Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg
Carné: 2019390713

Rica

FORMULARIO DE RECOLECCION DE DATOS
DOCUMENTOS, REGISTROS, MATERIALES Y ARTEFACTOS

INFORMACION DE REFERENCIA
Obijetivo especifico:  [QE)
Categoria(s) Gestidn de Aayectes
Subcategoria(s) Crocadiiedes , oshions ¢ owices
|dentificador: Caskelde AT (exicdesce SN
Wewcamaeddey , Prituses . dotk
INFORMACION DE DOCUMENTO, REGISTRO, MATERIAL O ARTEFACTO J
Tipo [ Documento  Decuwenls e Micse et Wesd,
Registro
Material
Artefacto
Formato: Fisico: | Digital: [ X ]
Autor (es) Onided Teowice de Crestom T &k o ttaaicipalded e Tontes de
Ot
) O, etes COS , e o entey
Temética(s) Cb&t\&?ﬂ :‘:t—:fii g%::w erp 7 P-::ﬁi:‘*&*“\‘g%:%o;q e
Objetivo general Geshidn de adquiscidn & 1MSaHes m“a\ mﬁ J&u%“ﬁio‘ -

% obieasce \a ved ol comtonsd B

material o artefacto:

informacion
proporcionada:

“Ubicacion

Descripcion el | 6] derumedts corrasponde all cactel elakoiade gor \a Tanicipalicy
documento, registro, trontes de e gasa
i 5 e Ly No R Lo o W3

Yioracla mﬁqu‘ss‘c_‘u"yn & les wauwes
wdicedies ; o\ awpass

edos R inkoiracicn

=
Resumen de la|€&l W ULuesive, (‘R! 1 de Hounles de Ot alas roveeds -

fectuc \a Tlucicigal : Biohis
S abes, wa cuglivaionts el distoncianas legples

9 Aeonices R mN\\R"C«c}S\n odutiv i e OG-

Cn«\eq\uﬁbt& 3o \a sevore, H]V.yé\?ﬁzxf'~\& Raschona .
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MUNICIPALIDAD MO

S DE ORO

s UNIDAD TECNICA DE GESTION VIAL

“COMPRA DE MATERIALES DE MADERA, MATERIALES
METALICOS, ITERRAMIENTAS DE. TRABAJO, MATERIALES DE
CONSTRUCCION Y PINTURAS.PARA LAS MEJORAS Y EL
MANTENIMIENTO DE LA RED VIAL CANTONAL,
MUNICTPALIDAD DE MONTES DE ORO™

TPARTE

CONDICIONES ESF

ICIAS

1. DESCRIPCION DEL OBJETO CONTRACTUAL:

1.1. El departamento de la Unidad ‘T¢ensea de Gesuon Vial Montes de Oro (UTGYMO) requiere la
compra de Madera, Materiales Metdlicos, Herramicntas de trabujo, Materiales de onstruccion

¥ pincuras, sta con &1 fin de ul

para ¢l mantenimienio ¥ consin

cidm de obras de Ta

Vial Cantonal (RVC) en la comunidad de Montes de Oro. Para esto se cuenta con los recursas,
debidamente presupucstado. (Ley %1149329).

2. ORGANO FISCALIZADOR:

-

. ElDepartamento de Unidad Téenica de Gestion Vial serd f Organo Fiscalizador de esta compra

coma administrador de a compra al funcionaria Ing. Trick Alpizar Viena (encargado de la
ut

utgyv.montesdeoro@gmail.com.

V), telefono 2639-9020 (Ext 128), comreo gestionvial.mentesdeorof@gmail.com o

2.2, Ademis de las funcianes y

s y polilicas

al de Adminisiracion de

+ Conratacion Adminisirativa, serin
potestades del drgano fiscalizador de la contratacion:

i Realiar el analisis tenico de los productos /o servicios afenados.

i Evacuar las consultas que fueren necesarias para la corrocta cioeucion de las obras.

WV

car que Tos materiales ia trabujos cniregados estén a plena salisficeion de o

solicitado por la Administracion.

MUNICIPALIDAD MONTES DE ORO

UNIDAD TECNICA DE GESTION VIAL

3. FORMA DE COTIZACION:

En la oferta deberd cotizarse la descripeidn de los materiales, herramientas y pinturas que se
an a comprar: POR PARTIDA con ¢l precio unitario y total por linea, asi como ol precio

total de Ta ofera, como se muestr @ conlinuacion:

Linca Precio Uni

Precio total

io total de la oferta

4. ESTRUCTURA DEL PRECIO OFERTADO:

De conformidad con el articulo 26 del Reglamento es necesario que los oferentes presenten la

estrucrura del precio junto con un presupucsto detallado v completo con todos los clementos que

To componen. ST__ NO )
5. FORMA DE I'AGO:

5.1. Fl pago se tramitara por transferencia electrénica en un plazo maximo de 10 dias
naturales.

5.2. El plazo indicado en cl pirrafo anterior correr a partir de la prosentacién de Ia factura, previa
verificacion del cumplimienta a satisfaccion por parle del Organo Tiscalizador, de lo indicado
en el contrato.

5.3. S permitiran pagos parcialcs:

NO X _ Serauna tinica enfrega y pagos finicas respectivos, posterior a cada entrega autorizada
cargada de la UTGVMO

5.4, De cada factura, se rebajaréi el 2% de renta segin la Ley

Piginalde8 Pigina2de8
— — =
MUNICIPALIDAD MONTES DE ORO ﬁ MUNICIPALIDAD MONTES DE ORO
4 ) £ L} ;
‘»‘.g&uj UNIDAD TECNICA DE GESTION VIAL ‘ﬂ»ﬁ‘j ‘v‘.:hug‘g UNIDAD TECNICA DE GESTION VIAL
Lunes a viemes de 700 am a 2:00 pm. Para el caso del cemento, cada entrega parcial debe
coordinarse previamente con el Encargado de la UTGV. al teléfono $864-7165 o al del Promotor
6. PLAZO DE ENTREGA:

I plazo de enirega debe ser 10 dias habiles. 1 plazo de entrega comienza a corer el dia habil

siguicnte a la notificacion del contrato en cl Sistema SICOP.

a

. LUGAR DE COORDINACION Y/0 ENTREGA:

Los materialos deben entregarse en ¢l Canton de Montos de Oro, distrito de Miramar. Para ello debe

coordinar Tas cantidades y plizo previamente, Dichas eniregus s realizan especificamente en T

Olicina del departamenta e L Unidad T

nica de Gestion Vial, ubicada en Miramar de Montes de

Ore. Taller Carlos Ramircz 200 metros sw.

Ubicacion:
10°0514.9"N 8474346, 4™W
hitps:#imaps.app.eca.elYkw I x6eRs eoeonk
9
9 o
9
@
v ..
¢ %
o' ¥ G
° oI
2 9
]
)

8. HORARIO DE OFICINA Y COORDINACION:

Pigina3de8

Social  de W UTGV 4l wiéfono  RI06-2338 comves  clecirdnicos

tionvial pmail com v uly L

9. FORMA DE ENTREGA:

Unica entrega X . Entrega iinica de materiales. Autosizada v verificada por el encargada de
la ULGVMO.

10. GARANTIA:

Todo marerial cn mal estado o con algiin defecto de fibrica debe ser repucsta porun producto nucvo
¥ en buen estado sin ningim costo a la Municipalidad de Montes de Oro.

11, REQUI

0s DMISIBILIDAD DE OFERTAS:

Fl Ofercni debon proseniar su oferta de acucrdo con los. roquerimicnios y ospecificacioncs

contenidas en esle carte]

11.1. FORMA DE ADJUDICACTON:

ILLL Sistema de Evaluacién de Ofertas:

Las ofertas que s¢ presenten al concurso deberdn cumplir obligatoriamente las condiciones

legales, administrativas ¥ técnicas: ¥ serd adiudicada la que cumpla tambicn con lo

siguiente:
FACTOR DE EVALUCION bunTOS

Precio 80
Distancia (20 Km) 20
otal puntos: 100

Piginadde 8
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MUNICIPALIDAD MONTES DE ORO

UNIDAD TECNICA DE GESTION VIAL

Precio (80 puntas)

Se entenderd que la oferta de menor precio, serd calificada como la mejor, asignandole el
total de puntos del factar precio, y la ponderacién del precio para los demds oferms se

realizani utilizando I siguienic formul;

Oferta Menor Precio x %0~ Puntos Obtenidos

Oferta a Analizar

Distancia <20 km (20 puntos)

La oferta que certifique tencr menor distancia en 20 kilémetros, deosde ol drea de despacho de

materiales. hasta la Municipalidad de Montes de Oro. obtendré la mayor calificacion,

asignindole & tolal de puntos de este Factor y Ta ponderacin para las demis ofiertas se
realizari wtilizando la siguiente foroula:
Oferta Menor Distancia de Despacho x 20 = Puntos Obtenidos

Oferta a Analizar

11.1.2. Criterio de Desempate:

Conforme al aticulo 55 bis del Reglamento a la Loy de Contratacion inistrativa s¢

considerard coma factor de evaluacion de desempate para la contralacion una puntuacién
adicional a las PYME que demuesiren su candicion ante Ia Municipalidad de Montes de
Oro, para cllo, deberdn presentar con su oferta la certificacion emitida por of Ministcrio de
Economia Industria v Comercio que los acredite coma tal.

Puntuacion adicional:

PYME de indus

ia S puntos
PYME de scrvicio 5 puntos

PYME de comercio 2 puntos

1113, Adjudicacion Parcial por Partidas con sus Respectivas Lineas u Objetos de
Compra:
i X_. NO _. Se adjudicariin las compras desglosadas por paiidas

coma lo indica la seceidn | de la parte I1.
Pigina5de8
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UNIDAD TECNICA DE GESTION VIAL

I PARTE
‘CONDICTONES TE!

ICAS

1. DESCRIPCION DE L.OS SERVICIOS REQUERIDOS
1.1 El departamenta de la Unidad Técnica de Gestion Vial Montes de Oro (L1

compra de Madern, Materiales Metdlicos. Hermumientas de trabajo

'GVMO) requiere la
y Materidles de

Tsto con ¢l fin de utilizarlo para ¢l

debidamente presupucstado. (Ley %11419329),

al Cantonal (RVC) en T comunidad de Maontes de Oro. Para esio se cugnta con

de obras de Ta Red

Partida n1 madera y sus derivados.

Maders averranly (seeni shel,

ospillics, tipe f

D o (4 vitss)

s 23,8 1 expeson x 3 8 o ancho » 360 | 134

“Alfailla s maders, Tanic), medidas .08 cm % 7,62 em 3341 em [uo,

‘el de mandeny, especee bnarel, espesor v 254 men (1 pulgh. nuchs G 7

(& v, eepillsha

un (3 pulg). xgo de 3

Tcgla & miodor, sspecie Tanrel, cspasar & 254 mm (1 ulg), anha 4 101,

man ¢4 varas), copillads (151 gl
Tabla ¢ mmadeca esermada sexi ¢ piuo 25,4 pun goser x 152.4 o wache x 3340w Largo

e

(1 pulgy, lamo G2 39 | 630

apllidoy | 145

Partida n°2 materiales metilicos.

Angulia de Joeno e 6,35 un 50,50 7001 x 6 0 (17 pul » 2 pule x 6 )

Pl x 2 pule x 19.68 1)

53 63 o e de

wde toerzo iy

2y x 762

o (14

Angular de biers T TYTENE] = 508 i G parcd % 6 do Jargo (1%

3 pule x brn 36

Poriil cuadrao, Riermo fegro. modidus 7,62 <0 3,08 G 13 pulg % 2 pulg) & 15 mam

larzo

g omde | 34

Tamina de Wiareo Tiss de 3,17 mm (178 palg) ds espesar x 122 mde aacha x 2,11 m de larga

37 pul § x ancho 122 1
T
mea grosr 0
Periil (b} cuadrado, Wierro garvanizade, medidas 1,5 M espcsor % 35,1 i % 25,1 mm aachox Gmlargo, | 28
tipa industrial
Pégina 6 dc 8
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Tubor i) e e

el s 1S

e anchi 262 ey e | A1

e x 61 L

Vanlla S bierro oo, b, Um0 3,

o 20, medidas 9,525 T oo x 6 0 g E]

arila hictro comazada agmer 1, Gdmers 19,05 mm. grado 10 @
T Bianco 0,370t ¢ B
WAall de acer inoxiahls, clceti s dada, aedidas 2 30 mx G 4,11 0
Partida n°3 materiales de construccion.
Talilla pve. medidas 73mm grossor < 70 cm ancha 3.95m Targo calor blanca 2
Disco vortar melel 7iu) =
h F IS0 T para e

Cuckilln mistilicn de vorte s molog e, 35 60 de facgo, cichio 0,24 . d 3
€1 (254 pule)
iz s serlar acero ieidable 75 AT il [F]
o eyl peconséa, de cunte s ok, o 100030 % 2.5 na e rollo 3
Cinta reMIostiva con TBIEs prsmetices, color ancs ¥ roja foll, G S0.8 i ancho 7]
Cuend S ylon pedonda, de Corte pon Eeeioguudaia. laabo 597 2 & 3.3 mun, e rolly 4
I Sctica, polanizads, 42 3% 16, 13 ampeios, 135 v, e 15 dc T ga e T
Releta de 6 lutmas von regalidor de vollge 2
iz abrasives 42 3 i 22,23 mnx 115 i pars et 20
Rasiallo de metal rocte, relorado, con mange mudern, 1 divates, espesor e roqueludo 6 3mm (T pulzl | §
culsoza de 412,1 i (16,5 pulg.1, Largo 1524rum (60 pulg 1
Fsenhonzs para harridn 4z limpieza de vias, csabfn dz base de AStics swstonte, con u anchn G2 6 ems | 1
30 e largn, hebra pidstien con wa Targo de 125 em desde Ta base del cscobda, paln dz1 cseobia e estido
wamual, soporte phisten manga con dols props
G maékrica molalca de £ s G
Tialo, Tipo palin, agartadera ¥ puain 4 plsicn, T7guer a2 madera silids, caheza d¢ acers, dimcasores T m | 6
i

g Flz T plistico, color nogro, modides (146X 402% | 2
129,90 3uap, pacs coste al s ded comavtos de ot pistols doaela Degzal
Tiranaa dz hance g ratoria 203m (8 prig) hese giatoria 6o 3607 oon dnls bloques mordazas eorporades | 2

de

o0 de sexuidad fand e 2068 bar ahertaza nixima 203 ni

Ciota métrica de § o

Doisen ahvasivo de core simple, de 40 mm ddmean x 1 mm de espssor, meteria: de cabudn de siicio | 25

teerhorandny 1172 lgadas

T 0o uguu, medsdis 139.7 b uacho & 228.6 0o lgo, grano # 1500 3
i s i i ok alpdén iconca) e onilla, e, dimenicn de 28 6nun (51
clg). modida dz rosea para inss estindar 2 15, milg)
NGk, Py dbrLantar, souteeal SpUa AUeven, ey 28,6 W, Golos egea T
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At

s s, i

mapiaco de

i, Ve pragaio (17 % 10

Kil e cmapus.adores pusa upbcer wasille sutomedorz, material ok

tamatio del uncho 117 mm ol grarde. 97 mi. & mediune. 76 tra paquiso. 47 s,

- prosenlecion & 3 cmpastadores, T

mad pequeo

Tulicor, ahallantador newra, para Ao y scetn naxidahie, 51 7,0+ 0,2, famracion quim

con el iz, insdoro,  gans

o amiganlc T

Sacos do cemenio S0 kg

T i W et

Lavalono upo mucble con glern, mIcsle aéeo el

soporta mas de 500 ciclos

Partida n°d pinfuras.

intus pinturas y diluyentes. (wgy.gecral)

wto de 23 T rovubiento de melnm | 2

Tiiact a 500 i, i esentacion 4 3,785 1 on galancs 4 pistien. SoIverie Tk par %
Pt aceilca, acabado sstide, cona bangos, elgas, iqueacs, soltdcs por volumen #4%-40%, color aarl | 1
sy, presenlestin evise de Uabels de S gal)

T aciea mpenneah I7ants, acahada mete, aFvol 3810 55, Cibeta 18925 1 (3 @aly, peovencion de | 1

s &2 agu, and hongos v antialgas

Lt seciica, acabidu stiadu. coutrs bogos. algas, Bueies, sulidus o volioen 3% 4%, olor 1

blanco. presenesin evese de 18,925 Lfcutela de S gal)

Calhch e (v Sainada parm o ¥ Cxterinres e T Tor & 1a prmera 1075 olorsna | 12

aseoer,

Gl de puthics a bise acerle colus wegrs z
Partida n°5 asfaltico.

Marchs asillica en (o, sacon 22 kit an

Alentmente,

Ing. Erick Alpizar Mena

Encargado UTGV

Municipalidad Manies de Oro
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9.7 Anexo 7: Perfil de proyecto para el mejoramiento del camino cantonal 6-04-

002 en el distrito de La Union del cantdon de Montes de Oro (financiado por

INDER)

Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos
Maestria en Gerencia de Proyectos
Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg
Carné: 2019390713

Tecnologico
de Costa Rica

TEC

FORMULARIO DE RECOLECCION DE DATOS
DOCUMENTOS, REGISTROS, MATERIALES Y ARTEFACTOS

INFORMACION DE REFERENCIA
Objetivo especifico: | OEL

Categoria(s): Aida e Rovacas
Subcategoria(s): Procedimiendas | acticos ¢ teonicas
Identificador Peovectn [P Relugchal. ooty
INFORMACION DE DOCUMENTO, REGISTRO, MATERIAL O ARTEFACTO
Tipo X_ [ Documento  Presendacion N;gm;_gj Ryzes ot
Registro
Material
Artefacto
[ Formato: Fisico: | [ Digital: | X ‘
1Tutor(es) i:l&od’ielu\imdo. Gegticn Vol S \o e apalidad de Moates
o |

S
{ Tematica(s): Pronecto paseel wgotasiedo dqe‘ \i(& e ck-}hﬁ«mf\ g:jc\i \

Ao el evbeons
e St R e oo
Objetivo general: Grastionar \os fondog resuesidosy ante el INDER
<sclle k| pioqects -
Descripcion del | resemdosion ewpleada paves o saltcitad ke fondas aute
<\ TDER pox pau te de (e Mlealdic Mace cigad-

poaeldes

documento, registro,
material o artefacto:

Resumen de la mgw{oﬁa‘n ivnclay e antecedendes, ob\\e\.um,dq\e?«o:.,
informacién pres *M{gs |aspectos cmbientoles, vegponsable de
proporcionada P‘°~1C‘»d0, AMEXD-

T edow. I s ot Mibge Goni e Burebors

Ubnr.aa—’)n

| o , = |
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Municipalidad de Montes de Oro

Proyecto
Mejoramiento de 2.6 km del camino cantonal 6-04-002, Laguna
hasta ¢l entrongue o cruce Palmital. en el distrito La Unién,
Cantén de Montes de Oro, Provincia de Puntarenas.

* Con este importante proyecto se busca una mayor eficiencia en el transporte, mejorar los accesos de las

instituciones de emergencia, ademis al lograr menores tiempos de traslado de los usuarios, se percibira una

Daja de los precios de los Netes de mercancias y un mejor servicio a un menor costo de transporte 1o cual, al

- ser una zoua productora, representari un mayor dinamismo en la economia local en primera instancia y los

duct dt sus productos d i ala poblacién local

DISENO DE CALZADA Y CUNETAS

Aspectos ambientales
s eriterio de Ia Municipalidad de Montes de Oro, que las obras & cjecutir e ¢l proyeeto que se deseri
este documento son de muy bujo impacto ambientel y que las mismas s
existente, ¢l cual se reparard para mejorar las condiciones de ruedo de los vehieulos

Fn este sentido, se considera que:

@
Defisicivnes N? 24732016-SE 11:NA por csmio:

snbiental eu el Asticulo 3

dnblece los lnsites miinos

L M
‘permitidos pos ¢ Ministerio de Salud.

L Musi i
ambicatales vigsates ca ¢l paisy cou ¢l Codigo d Busnas Précticas Ambicatalcs.

2 masticas <1 vs0 del suclo couforme.

utarim sobre w camino

Las obrms a cjecutar <o ¢l proyeco que i i muy bajo impacto

o i siends lavida il ds s

Antecedentes

* T camino eu estudio esté mserito con el eddigo de camino C.6-04-002 y tiene uua
longitud de 21.46 k. no obstante, solo se va a intervenir los primeros 2.6 k. donde
inicia con wn tramo en lastre contamino de aproximadamente 500m y luego una carpeta
asfiltica de 2.1 km los cual se encucntm fnalizndo su vida itil (deteriorado en su
totalidad). este camino es una ruta de vital importancia para el desarrollo econdmico y
social de la zoma, commicando las comunidades de Tajo Alto y La Union, Palnital,
Cedral, Bajo Caliente. Zapotal, San Francisco y Ventanas, ademds da acceso a varias
comunidades como Laguna ¥ Velisquez y funciona como ruta de comunicacion con a

Ruta Nacional 615, el transito promedio estimado es de 726 vehiculos

Objetivo

Mejorar la conectividad, transitabilidad. seguridad y nivel de servicio. para los
usuarios que utilizan el camino C6-04-002 de la red vial del Cantén de Montes

de Oro.

Objetivos Expecificos.

Mejorar la superficie de ruedo en una longitud de 2.6 km, aumentando el nivel de

servicio.

Crear mejores condiciones de seguridad vial en el proyecto a intervenir. mediante

sefiales verticales en donde corresponda.

Costo Aproximado del Proyecto solicitud al INDER.

Tl
Xochunsty enstat | 00
Proyects ™ Epuarie| Wiy | T,

| LrgTetal  ovgalsenveic
Poyects b | ]
1| ehweonehme | o | ne0 %00
w00
o TIC intado de la oby i de €198 308 880 colones

+ LaCantidad de toneladas de emulsion es de 2716.56 ton/m3

El responsable de la ejecucion del Proyecto serd el director de la Unidad Técnica de Gestion Vial de La

Municipalidad de Montes de Oro, quicn ademés contars con soporte téenico de Tngenicros de la

Unidad Fjeeutora y Coordinacion del Primer Programs de la Red Vial Cantonal MOPT-RID.
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9.8 Anexo 8: Expediente del proyecto de compra de terreno para salén comunal
en la urbanizacion de Mar Azul de Miramar de Montes de Oro (financiado
por DINADECO)

Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos
Maestria en Gerencia de Proyectos
Estudiante: Eugenio F. Quirés Benambourg
Carné: 2019390713

Tecnoldgico
de Costa Rica

T80

FORMULARIO DE RECOLECCION DE DATOS
DOCUMENTOS, REGISTROS, MATERIALES Y ARTEFACTOS

INFORMACION DE REFERENCIA

Objetivo especifico: | OE1

Categoria(s): Gastidn d oryqectos

Subcategoria(s): Wecediiedos, aeXions « l@" Ay

Identificador: Brectos & Vian Gdanal Aseciaciones de Desascalle (G (pﬂs) |

INFORMACION DE DOCUMENTO, REGISTRO, MATERIAL O ARTEFACTO |

Tipo: X | Documento ‘
Registro :
Material |
Artefacto |

Formato; Fisico: [ X [ Digital: | |

Autor (es): \h‘& -(NJ\MC@LKM &_ i‘[ow& &0{0‘ mv&luam—rﬂmh\'m

Pasdeaenas, Tuzgado Cuily Agresiock Rudoveues, INADED, ADEMARAZCC)

Do TRl doncdos v el Piay@io At compra e Iewens poss e
feaa), it de e OCA  sala de cogeadatian @w Mas Paulo Mirsas
Se O s \%“‘Xt”ﬂ\u(‘\ 3 R c_,c\em i
Objetivo general: O s < e\ Proyecto ev cuestiow pova lagesticnce Lo fetusass

: ” Mg‘{&s Q\)de \va&n‘;ém Nacioaa) de Deseatello de  Coauns
oI L&)

Tematica(s):

Descripcion del | €l expediodte induge; oncesfondextia du\ Degpasha el Nealde ds
documento, registro, | ewkes e Ot adag m’«mwm del@ne ‘brfuu.ch;alnaamc)e
material o artefacto: | O, <Swstoncics legales, andlios detextenes, o oy e DIN ml“g
solictud Covmel decgoo e la Presidemcic, de lo Meoriecion & Dasosis!
Esgecilico g, e Conshiuion ¢ Nasdeiiesch o Selon (owusel Tas Ba.
Resumen de 1a | o cSocmumandecion extsterde evn el txpediente hace veterencia
informacion « kﬂo: g qestiemes vealizadoyg potla Vewicipalidad d(&\-, Tonky
proporcionada: 3O aute DINADEWS | pescs g0y Yonarx \a @ prade L (-wk
faxelc cong VLo Je Lk Caut PO feiic) Lsaldu el pasey o3
Tetimos ok Mes Azal o deu«uiQ: &w?m c&ﬁ&u-«u:‘ ;= ?D:hu

\C Ascclamon de Oepaie peci€ica pase oo us truedon o
:u‘:w oo del Salew Cowusal Se ftac Azul (ADEMARAZOLY,

“Ubicacién: Ofcivar e Bienes dwruedes  Calasha & la taiagelidad
de Vouwses de O
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PROYECTOS
DE
UNION CANTONAL
ASOCIACIONES DE DESARROLLO

pepartamicto d Benes v

o
Taton 629 9020 v, 112

NOMBRE DEL SOLICITANTE

Enin.
oo

50 0ro. cadul N 6-0168.0340

US0 INTENCIONAL DEL AVALUO

€1 reserts svake 46 resize para colaborar can I Ascciscin de Desaroko
Fetee de e Azl on ' bisqucsa e un ke Gned 5ars s consricn del

OBJETIVO DEL AVALUO
btens 6 vao facaljuto do un kte de 167121 ', ubkado en t cal Bueros
e, e dairho da Miramay, o] sl €= Ge inlerés PAra [3 Asosiacn 68 DRsAITEH0.

m%-u

pm——r—

e

teve Dire
UNION CANTONAL DF ASOCIACIONFS DE MONTES DE 030,

Fuamados b,

FC:717-2015, emiido o s Apsie Qucs et o epuramases e
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Meramar. Las Dellcas.

unicipalidad de Montes d Oro
epartamento de Slenes vnuebles, Catastro y Valocacion
Teléfono 2639020 ext, 112

Fecha de Inscripion
30 octubre de 2000

A fecha sfoctva del avakio 06 de mayo dsi 2014, ol inmusbla tiene un valor
de teano de ¢ 31,083 120,00.
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La valoracin fue reaizada por fa Encargada de la Oficina de Bienes
|nmottles, Catastro y Valoraciones, en conjunto con la Perto Valuador,

i

409



