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RESUMEN

Este trabajo de investigacion corresponde al desarrollo de una propuesta de un modelo de gestién
inicial, para los proyectos en el Departamento de la Administracion Tributaria de la Municipalidad
de San Carlos, a partir de la conceptualizacion de buenas practicas referenciadas en instituciones
similares.

Para el desarrollo y el cumplimiento de los objetivos, se realiz6 un andlisis y estudio de la situacion
actual de la gestion, con la finalidad de obtener un punto de referencia en torno a como se estaban
gestionando los proyectos; para posteriormente compararlo con un marco referencial de buenas
practicas a partir de la Guia del PMBOK®e instituciones similares en el sector publico y adaptar estas

mejores practicas al Departamento Tributario.

El estudio se realizé con un enfoque cualitativo de investigacion-accion, utilizando las técnicas de
recoleccién de datos como entrevistas semi estructuradas y grupos focales para conocer la situacion

del Departamento de Administracion Tributario de la Municipalidad de San Carlos.

Luego del analisis comparativo de la situacion actual y el marco de referencia, se obtuvieron
hallazgos en cuanto a la ausencia de la aplicacién de buenas practicas y herramientas que permiten
desarrollar una gestion adecuada; encontrandose la falta de actas constitutivas, debilidades en las
definiciones del alcance, asi como la poca documentacién del mismo. Ademas, de la carencia de una
estructura detallada de trabajo, falencias sobre todo en el grupo de proceso de inicio y la planificacién

de los proyectos.

El analisis comparativo y el estudio de brechas permitieron la definicion de un plan de accion, el
cual es plasmado mediante el desarrollo de una propuesta inicial de modelo de gestion, para disminuir
las brechas entre las mejores practicas referenciadas y el estado actual, acorde con el marco legal y

las necesidades del Departamento.

Como parte de la propuesta realizada, se desarrollaron los procesos y las herramientas, aplicables
al Departamento Tributario de la municipalidad, y se incluye una propuesta de implementacion del
modelo de gestién desarrollado, determinando las posibles acciones, los responsables y el costo

aproximado del mismo.

Palabras clave: Municipalidad de San Carlos, Departamento de Administracion Tributaria,

Modelo de Gestion de Proyectos, Buenas Practicas.
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ABSTRACT

The following research paper corresponds to a project management proposal for the taxation
department of San Carlos local government, based on best practices referenced from similar

institutions.

In order to properly develop and comply with this research, a situational analysis of current project
management practices was conducted, with the object of gathering a snapshot of current procedures;
to later compare with PMBOK® best practices and similar institutions of local public sector, to enable

proper adjustment of referred best practices to the taxation department.

Research was conducted with a qualitative focus mainly driven by research-action, using semi-
structure interviews and focus groups as primary techniques to gather enough information, to properly

assess current situation.

Following the comparative analysis and referential framework, an interesting lack of best practices
and tools was identified in terms of project managements for local government. Absence of project
establishment acts, weakness on scope definition and missing details work structure where among the

main improvement areas identified for the groups responsible for project initiation and planning.

Comparative analysis in conjunction with gap analyses allowed creation of an action plan to
propose new way to address project management, targeted to close gaps between listed best practices
and current state of local government. All this inside legal framework and needs presented by taxation

department.

As part of final proposal tools and process were developed applicable and customize for local
government taxation department. Additionally, an implementation proposal is included as well as a

development management model, outlining possible actions, responsible and estimate costs.

Key Words: San Carlos Local Government, Taxation Management Department, Project

Management Module, Best Practices.
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INTRODUCCION

La Municipalidad de San Carlos se ha caracterizado por ser un gobierno local modelo a nivel
nacional. A lo largo de los Gltimos afios, se ha ubicado dentro de los primeros lugares del Indice de
Gestién Municipal realizado por la Contraloria General de la Republica. Este indice evalla, entre
otros aspectos, la planificaciédn, la rendicién de cuentas y la gestién de los servicios municipales. La
Municipalidad de San Carlos se ha enfocado en cumplir su misién de promover un desarrollo integral
del canton a través de la ejecucién de proyectos y la implementacion de una estrategia definida en el
plan de desarrollo cantonal. Por ello, la gestién es de suma importancia para el cumplimiento de los

objetivos estratégicos del municipio y el progreso del canton.

El Departamento de la Administracion Tributaria es el ente especializado que recauda y administra
los tributos y los recursos de este gobierno local, con los cuales se financian los servicios, ademas, de
los proyectos que ofrecen a los ciudadanos. Por lo anterior, surge la necesidad de proponer un modelo
de gestion inicial para el desarrollo de proyectos en dicho Departamento, segun el concepto de buenas
practicas referenciadas en el mercado, para una optimizacion operativa y aumentar el nivel de éxito

en la ejecucion.

El primer capitulo del presente trabajo presenta las generalidades de la investigacion, se ofrece un
acercamiento de la institucion y el Departamento en donde se desarroll6 este trabajo. Lo anterior, le
brinda un conocimiento al lector sobre el entorno. Adicionalmente, se proponen los objetivos de

investigacion que guian la solucidn a la problemética identificada.

El segundo capitulo estd conformado por el marco tedrico, el cual contempla los conceptos
basicos, complementarios y especificos necesarios, incluyendo los términos de gestion de proyectos,

asi como temas propios del &mbito municipal.

Por otra parte, el tercer capitulo desarrolla la metodologia con la que se abord6 la problematica
identificada y la propuesta de solucidon. Se incluye el enfoque de la investigacion, los sujetos y las
fuentes de informacion, asi como las técnicas y las herramientas aplicadas para la recopilacion y el

analisis de los datos.

Posteriormente, el cuarto capitulo delimita la situacion actual del Departamento Tributario de la
Municipalidad de San Carlos, en cuanto a la gestion de proyectos, mostrando los resultados de la
informacion recopilada, para luego crear un marco referencial de buenas practicas en la gestion de

proyectos de conformidad con el PMI® e instituciones similares (normalmente estas organizaciones

1



no son de caracter publico ni estatal, sino que son entes privados 0 bien Organizaciones No
Gubernamentales). Dicho capitulo, ademas, se conforma por la identificacion de las brechas
existentes entre la situacion actual de la recaudacion tributaria y el marco referencial de buenas

practicas.

El capitulo quinto corresponde a la propuesta de solucion, el cual ofrece el desarrollo del modelo
de gestion inicial para el Departamento Tributario de la Municipalidad de San Carlos, segun las
buenas practicas en el mercado y marco legal vigente.

Finalmente, como ultimo apartado, se plasmaron las conclusiones y las recomendaciones que
derivaron el proyecto de investigacion producto del andlisis y la propuesta del modelo de gestién

inicial realizado.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion

En este capitulo, se presenta el marco de referencia de la Municipalidad de San Carlos,
contemplando los antecedentes sobre la creacion del cantén, la division policia-administrativa, asi
como la misién, la vision, los valores y los objetivos estratégicos. Dentro de este capitulo, se incluye
el planteamiento del problema, la justificacidn, los objetivos, la delimitacion del alcance de la

investigacion y las limitaciones.
1.1  Marco de referencia organizacional

Seguidamente, se ofrece informacion respecto del marco de referencia organizacional, el cual
brinda un contexto general del ente municipal, con la finalidad de ubicar la institucion en donde se
desarroll6 este trabajo, asi como la caracterizacién del Departamento de Administracién Tributaria,
objeto de estudio de la presente investigacion. La sintesis que se presenta es tomada del sitio web de
la Municipalidad de San Carlos (Municipalidad de San Carlos, 2019).

1.1.1 Municipalidad de San Carlos
Es el gobierno local de San Carlos, cantén nimero 10 de la provincia de Alajuela.
1.1.2 Antecedentes sobre la creacion del canton

El 26 de setiembre de 1911, en la primera administracion de Ricardo Jiménez Oreamuno, bajo el
decreto N° 31, se le concedi6 el titulo de Villa a la localidad de la Union, posteriormente, se le cambid
el nombre a Quesada. Afios mas tarde, el 8 de julio de 1953, en el gobierno de Otilio Ulate Blanco,
se firmé la Ley N° 1601, la cual le otorg6 a la Villa la categoria de ciudad.

El 5 de setiembre de 1912 se oficié la primera sesion del Concejo Municipal de San Carlos,
compuesto por los regidores propietarios: Ramoén Quesada, presidente; Juan Gamboa, vicepresidente;
Manuel Gonzalez, fiscal; Juan Bautista Romero Ruiz, secretario; y el jefe politico Ricardo Quesada

Cabezas.

En cuanto al desarrollo de obra publica, el 18 de julio de 1913, gracias a la contribucion de Juan
Chaves Rojas, se instal6 una planta eléctrica, y la cafieria se construydé en 1927, logros
correspondientes al primer y segundo gobierno de Ricardo Jiménez Oreamuno, respectivamente. Asi
mismo, alrededor de 1947 se funda la sucursal de la Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS) y

se edifica el antiguo Palacio Municipal, ubicado al costado norte del actual parque.



El nombre del cantdn, segln se conoce popularmente, se debe a unos nicaragiienses que provenian
de San Carlos de Nicaragua, a inicios del siglo XIX, ellos se adentraron en este territorio, por el
afluente del rio San Juan, denominado Cutris por los indigenas, pero que ellos nombraron como San
Carlos. El nombre, posteriormente se generaliz para la regién, y se asigné al canton cuando se cred
en 1911.

1.1.3 Division politico-administrativa

El cantén de San Carlos esta dividido en trece distritos, los cuales son Agua Zarcas, Pocosol
Ciudad Quesada, Venado, La Palmera, Venecia, Pital, La Fortuna, Cutris, Buena Vista, Florencia,

Monterrey y La Tigra.

San Carlos es el canton que posee mayor extension en el pais, con una superficie de 3.348 km?, lo
cual representa un 34% del area total de la Region Huetar Norte, el 29,1% de la superficie de la
provincia de Alajuela y el 6,5% de la superficie total de Costa Rica.

1.1.4  Creacion del Palacio Municipal

La inauguracién del primer Palacio Municipal de San Carlos ocurrié en octubre de 1947. El
edificio tuvo un costo aproximado de €30.000 y se ubicd frente al parque, donde se realizaba la Feria
del Agricultor. Se situé en un terreno donde operaron por multiples afios, instituciones educativas,

como la Escuela Juan Chaves Rojas, el Liceo San Carlos y la Escuela de Ensefianza Especial.

Posteriormente, para la construccion del segundo edificio que alberga el actual Palacio Municipal,
la Municipalidad del periodo 1970-1974 compro a la Junta de Educacion de la Escuela Juan Chaves
el terreno por un precio de ¢240.000. La obra tuvo un costo de ¢1.200.000, que fue cubierto con

fondos propios de la municipalidad. Este se inauguré el 27 de abril de 1974.
1.1.5 Estructuray marco estratégico

Seguidamente, se presentan las generalidades de la Administracion Tributaria. A continuacion, se

muestra la estructura organizacional de la Municipalidad de San Carlos.



1.15.1 Estructura organizacional

En el organigrama representado en la Figura 1.1 se muestra la estructura jerarquica administrativa

desde su nivel superior: la Alcaldia Municipal. Este organigrama fue aprobado por el Concejo

Municipal de San Carlos, por votacion unanime de la Sesion Extraordinaria, celebrada el miércoles

28 de marzo de 2012, tal y como consta en el articulo N° 02, incisos 1y 2, del acta N°19.

Municipalidad de San Carlos

Estructura Organizacional

Enero 2012

Concejo
o Alealdia
Municipal
Secretaria Auditoria Servicios servicios
del Concejo Interna Juridicos Informaticos
Recursos Relaciones
Humanos Puablicas
Control Desarrollo
Interno Estratégico
|
salud | I
Ocupacional i
Gestion de
Presupuesto Enlaee
Proyectos Comunal
Contraloria
de Servicios
Hacienda L .
i Administrativo
Municipal
|
Unidad Técnica
Administracién de Gestion Vial
Tributaria
Proveeduria S iElo fiee
I l Generales Desarrollo SE‘I'UI.CIDS
i Social Publicos
G Catastro
Inmuebles
Gestién
Contabilidad l amblant]
Tesoreria Taller Desarrollo y Acueducto
Gontrol Urbano
Patentes i
Obras
i _‘l Mercado Cementerio
Servicios
Inspectores Plataforma Cobros

Figura 1.1 Organigrama de la Estructura Organizacional de la Municipalidad de San Carlos
Fuente: Municipalidad de San Carlos (2012).



1.1.5.2 Marco estratégico

El quehacer de la Municipalidad de San Carlos estd compuesta por su mision, su visién, sus valores

Yy sus objetivos estratégicos; los cuales son los siguientes:
Mision

Promover el desarrollo integral del cantdn a través de la prestacion de servicios y
obras de calidad con la participacion democrética de los ciudadanos (Municipalidad
de San Carlos, s.f.).

Vision

Ser una Municipalidad modelo en el &mbito nacional que satisfaga oportunamente
las necesidades de los ciudadanos en obras, infraestructura, servicios comunales y
desarrollo social, en armonia con el ambiente, a través de una organizacién moderna
y de excelencia en el servicio, con recursos financieros adecuados y un personal

motivado y capacitado (Municipalidad de San Carlos, s.f.).

Valores

El ejercicio de la funcion puablica, la cual debe orientarse a la satisfaccion del bien
comun, que es su fin dltimo y esencial. Para ello, la funcién pablica propendera a la
actualizacion de los siguientes valores: seguridad, justicia, paz, libertad y

democracia. (Municipalidad de San Carlos, s.f.).

Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos del Gobierno Local, de acuerdo con la Municipalidad de San Carlos

(2014) son los siguientes:

Desarrollo econémico local

Impulsar el desarrollo econdmico y sostenible de San Carlos, a través de iniciativas
generadoras de empleo, diversificacion de la economia del cantdn, a fin de garantizar

la calidad de vida de las y los habitantes.



Politica social local

Impulsar condiciones que incidan de manera positiva en la calidad de vida de las 'y
los ciudadanos del canton; en condiciones de igualdad y equidad.

Gestion ambiental

Implementar una gestion ambiental eficiente y eficaz para cumplir con la normativa
vigente, permitiendo un adecuado manejo de los residuos sélidos, la proteccion del
recurso hidrico y las éreas de conservacion mediante la coordinacion

interinstitucional y la participacion ciudadana logrando un cantén limpio y verde.

Infraestructura, equipamiento y servicios

Promover el desarrollo integral del cantén de San Carlos a través del mejoramiento,

construccion e implementacion de infraestructura, equipamiento y servicios.

Ordenamiento territorial

Cubrir con la totalidad del territorio de San Carlos bajo el Marco de Planes

Reguladores.

Gestion Institucional

Implementar estrategias que promuevan un abordaje integral en las responsabilidades
como Gobierno Local de San Carlos; para una atencion eficiente y eficaz de la
poblacion (Municipalidad de San Carlos, 2014).

1.1.6 Generalidades de la Administracion Tributaria

La Administracion Tributaria tiene la finalidad de aplicar, percibir y fiscalizar los tributos, a través
de un conjunto de normas que regulan las relaciones entre las que se hallan el Codigo de Normas y
Procedimientos, la Ley de Control Interno, el Codigo Municipal, la Ley General de Administracion
Publica, entre otras normativas vigentes. La misma estd compuesta por dos elementos que

seguidamente se comentan.



1.1.6.1 Estructura administrativa

Abarca la organizacién adoptada por la Administracién, para el debido acatamiento y desempefio
de las funciones. Esta compuesta por las unidades de cobros, patentes, bienes inmuebles, catastro,

ordenamiento territorial, plataforma de servicios y registro Unico de contribuyente.

1.1.6.2 Funciones de la Administracién Tributaria

El Departamento de la Administracion Tributaria de la Municipalidad de San Carlos es el ente
especializado que recauda y administra los tributos y recursos, para financiar los servicios que ofrece
a los contribuyentes. Asimismo, es responsabilidad de esta Administracion Tributaria a través de sus
unidades, regular el nivel de morosidad de los contribuyentes de la Municipalidad. Dicha potestad,

se encuentra normada en el articulo 4 del Codigo Municipal, Ley N°7794:

La municipalidad posee la autonomia politica, administrativa y financiera que le
confiere la Constitucion Politica. Dentro de sus atribuciones se incluyen las

siguientes:

(..)

e) Percibir v administrar, en su caracter de administracion tributaria, los

tributos y demas ingresos municipales.

Las funciones se deben de cumplir con la debida coordinacién para actuar con eficacia. Estas

responsabilidades se agrupan en un conjunto de sistemas, a saber:

i. Sistema de direccion, coordinacién y supervision

El rol consiste en definir las directrices necesarias para que la organizacién y las funciones de la
administracion de los tributos se efectiien en forma coordinada y supervisada, con el fin de obtener

en forma eficiente y eficaz los resultados debidamente planificados.

ii. Sistema normativo

Como una de las funciones de este ente en la Municipalidad de San Carlos se desprende el Sistema

Normativo, el cual esta constituido por las siguientes funciones:



Funcion de complementacion legislativa
Su finalidad es dictar las normas e instrucciones necesarias para la correcta aplicacion de la ley.
Es una accién complementaria a la labor legislativa que es de orden politico. Ademas, incorpora la

divulgacion sistematica a través de un sistema de informacion al contribuyente.

Funcién de programacion y sistemas de trabajo (planificacion)
Corresponde a esta funcidn la asignacién a cada unidad la estructura que considere mas adecuada
para cumplir con sus labores, mediante la definicion de las técnicas y los sistemas de trabajo a emplear
en la ejecucion de las distintas tareas, principalmente las operativas. Adicionalmente, se enfoca en

los programas de capacitacion del personal, a fin de que se desempefien con eficacia sus labores.

iii. Sistema operativo

Permite el cumplimiento de su cometido especifico que es la administracion de los impuestos y

esta conformado por las siguientes funciones:

Recaudacion
Tiene por finalidad principal proporcionar al sujeto pasivo el apoyo e informacion para que
satisfaga voluntariamente su obligacion, ademas, incluye la precepcion de los tributos. La funcién

recaudatoria se realizara en tres etapas sucesivas:

a) Voluntaria: el sujeto pasivo de la obligacion tributaria cancelara sus obligaciones sin
necesidad de actuacion alguna por parte de la Administracion Tributaria, distinta de la
necesaria para operar el sistema de recaudacion por medio de las oficinas de las entidades
financieras y demas entes autorizados.

b) Administrativa: la Administracion Tributaria efectuara un requerimiento persuasivo de pago
a los sujetos pasivos morosos.

¢) Ejecutiva: la recaudacion se efectla coactivamente, utilizando los medios legales

establecidos y recurriendo a los 6rganos jurisdiccionales respectivos.



Fiscalizacion
Es la potestad de la administracion para intervenir y demandar el cumplimiento por parte de los

contribuyentes de sus obligaciones.

Cobranza
Tiene por objeto adoptar las medidas de caracter administrativo o iniciar los procedimientos
judiciales de cobro coactivo de la deuda tributaria, no obstante, si el proceso esté a cargo de 6rganos
judiciales, siempre sera responsabilidad de la administracion velar por el curso del proceso hasta que
extinga la deuda.

iv. Sistema de apoyo

Tiene por finalidad que las funciones del sistema operativo se desarrollen con eficiencia, mediante
el aporte de informacidn sistematica y permanente que produce un sistema integrado y no funciones

separadas. Se compone de las funciones de

Registro Unico de contribuyentes y cuenta corriente
Permite a la administracion tributaria identificar, clasificar y atribuir informacion de todas las

personas obligadas al control tributario.

Estadisticas
Es la funcion encargada de determinar y sistematizar la informacion que requiere la
Administracion Tributaria para la toma de decisiones respecto de sus programas de trabajo. Estas
funciones estan orientadas a proporcionar el apoyo para la toma de decisiones y hacer eficiente y

eficaz el actuar de la Administracion Tributaria.

Sistema de informacion
Esta funcion es imprescindible, no por el contenido de si misma, sino porque es absolutamente
necesaria para el desempefio de los otros sistemas de funciones. Es esencial para una Administracién
Tributaria moderna, la clasificacién, el procesamiento e interrelacién de la enorme cantidad de
informacién de los administrados, por lo que las tecnologias digitales resultan vitales (Araya
Benavides & Villalboos Zamora, 2017).
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1.1.7 Proyectos en la organizacion

El portafolio de proyectos de la Municipalidad de San Carlos, se divide en cuatro grandes

programas los cuales son

e Programa I: Direccién y Administracion General
Para el afio 2019, segin el Plan Anual Operativo (PAO) municipal se encuentran 20
proyectos, para lo cual se cuenta con un presupuesto de ¢4.064.537.189,03.

e Programa Il: Servicios comunitarios
Para el afo 2019 esta conformado por 16 proyectos, con un presupuesto de
4.059.219.749,67.

e Programa Il1: Inversiones
Para el afio 2019 estd conformado por 33 proyectos, con un presupuesto de
¢7.030.743.061,34.

e Programa IV: Partidas especificas

El presupuesto ordinario de 2019 no asigné contenido a las partidas especificas, debido a que el
origen de estos dineros proviene de transferencias por ley y el superavit del periodo anterior. Sin
embargo, el presupuesto extraordinario 01-2019 asign6 un total de €73.879.205,39. Dicho programa
esta conformado por 38 proyectos.

De conformidad con el portafolio de proyectos anterior, que corresponde a toda la municipalidad,
para el afio 2019, el Departamento de la Administracion Tributaria de la Municipalidad de San Carlos

debe gestionar 11 proyectos, los cuales se encuentran distribuidos de la siguiente manera:

Programa I1: Servicios comunitarios

o Meta 2.29 Ejecucion del Programa de Bienes Inmuebles

Programa Il1: Inversiones
e Meta 3.6.3 Ejecucion del Programa de Fortalecimiento Catastral
e Meta 3.6.7.1 Desarrollar el Programa de Alianzas Estratégicas
e Meta 3.6.7.2 Desarrollar el Programa de Fiscalizacion Tributaria
e Meta 3.6.7.3 Desarrollo del Programa de Georreferenciacion y Fiscalizacion de
Actividades
e Meta 3.6.7.4 Gestion e Implementacion del Proyecto Reforma Ley de Patentes
11



e Meta 3.6.7.5 Desarrollar Programa de Cobro Administrativo y Judicial

o Meta 3.6.7.6 Desarrollo del Programa de Integridad de Datos Municipales

e Meta 3.6.7.7 Desarrollo de Proyecto IDESCA 2018 (Catalogar y estandarizar 2 capas de
informacién geografica generada)

o Meta 3.6.7.8 Ejecutar Programa de Mejora Continua de la Plataforma de Servicios

e Meta 3.6.8 Ejecucion del Programa de Fortalecimiento de Bienes Inmuebles
1.2 Planteamiento del problema

El Departamento de la Administracién Tributaria de la Municipalidad de San Carlos es el 6rgano
encargado de administrar y percibir los tributos para las operaciones del gobierno local. Atribuciones
encomendadas por la Constitucion Politica y el Cédigo Municipal. Este Departamento se mantiene
en constante innovacién y elaboracién de proyectos a través de sus distintas unidades, con la finalidad
de optimizar la administracién tributaria; sin embargo, para el desarrollo y ejecucién no se han

seguido o aplicado estandares o buenas practicas propias de la gestion.

Existen aspectos que deben mejorarse como la planificacién, la ejecucién, el control y la
verificacion del uso de los tributos que a posteriori pueden provocar que no se logre el objetivo para
el cual se desarrollaron los proyectos; ya que actualmente, para la gestién de estos, desde su iniciacién
hasta el cierre, se siguen criterios subjetivos propios de cada jefe de unidad y no se cuenta con un
estandar para su adecuada administracion, lo que provoca que en algunas ocasiones no se logre el

resultado esperado con cada proyecto.

Debido a que actualmente el Departamento, y la organizacion en general, cuenta con un nivel de
madurez incipiente, no se han manejado indicadores numéricos o estadisticos que evidencien un
historico de antecedentes del cumplimiento de areas como el alcance, el tiempo o el costo; sin
embargo, si han existido casos en donde se ha observado oportunidades de mejora en el desarrollo de
los proyectos del Departamento los cuales se han resumido brevemente en los cuadros 1.1y 1.2 que

se muestran seguidamente.

Aunado a lo anterior, recientemente la jefatura del departamento de Planificacion o Desarrollo
Estratégico y Presupuesto de la Municipalidad, mediante oficio MSCAM-DE-031-2019 (Ver Anexo
1) establecid pautas y requerimientos que deben seguirse para la gestion de proyectos, basado en
falencias actuales como la falta de plantillas, herramientas, capacitaciones, centralizacion de

comunicaciones entre directores y pasos a seguir para la formulacion de cualquier iniciativa.
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A partir de todo lo anterior el presente trabajo presenta el siguiente problema de investigacion
¢qué elementos deben de considerarse para la gestion de proyectos en el Departamento de la
Administracién Tributaria de la Municipalidad de San Carlos conforme al marco legal y buenas

practicas?

En la administracion de proyectos y en la literatura sobre gestion de estos, se encuentran diversas
fuentes en donde se expone la probleméatica méas comun; aspectos que generan un campo de accion a
mejorar en el Departamento Tributario de la Municipalidad. Ejemplo de lo anterior, lo constituye la
problemética asociada con la definicion del proyecto, las estimaciones de recursos, los problemas
organizacionales, la inadecuada gestion de los tiempos, los costos, la calidad, la gestion de riesgos, la
gestion de contratos, los problemas de salud y seguridad, y, la falta de experiencia del personal
(Rincon-Gonzalez, 2016).

En el cuadro 1.1, se expone un resumen por area de conocimiento de mayor impacto en los
proyectos del Departamento, en donde se detalla brevemente las deficiencias actuales y la necesidad

de mejora segln entrevista realizada al Administrador Tributario Lic. Le6nidas Vasquez Arias.

Como complemento a las necesidades identificadas, sin realizar un analisis profundo de la
situacion actual que sera abordado en el capitulo 4, y debido a que actualmente el Departamento no
cuenta con indicadores numéricos o gestion documental que permita respaldar histéricos de los
hallazgos detectados, existen como se citd anteriormente, aspectos a mejorar en cuanto a gestion de
proyectos del Departamento de planificacién, como lo son la ausencia de herramientas que justifican
el planteamiento del problema actual.

Cuadro 1.1 Deficiencias en la Gestion de Proyectos en el Departamento de la Administracion

Tributaria de la Municipalidad de San Carlos
Observaciones desde la

Area de

Necesidad de

. Definicion Detalle . perspectiva del
conocimiento mejora .
entrevistado
La gestion del | No existe | Para la | Los
alcance del | delimitacién formulacion y | proyectos
proyecto incluye | formal del | presentacion de | nacen a raiz
los procesos | alcance, sino | todo proyecto,  de una
necesarios para | que responden | debe necesidad vy
Gestion del | garantizar que | a una | delimitarse como parte
alcance se incluya todo | necesidad del | claramente el | del
(y Unicamente | Departamento. | alcance  para = mejoramient
todo) el trabajo establecer la/o de |Ia
requerido para linea base para = gestion de la
completarlo con la medicion. Administraci

éxito. El

on Tributaria.
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Area de
conocimiento

Definicion

Detalle

Necesidad de
mejora

Observaciones desde la
perspectiva del
entrevistado

Gestion del
cronograma

Gestion del
costo

Gestion de
interesados

objetivo
principal de la
gestién del
alcance del
proyecto es
definir y
controlar qué se
incluye y qué no
se incluye en el
proyecto.

La gestion del
cronograma
brinda un plan
detallado en
donde se indica
el modo vy
tiempo en que se

entregardn  los
productos
definidos en el
alcance del
proyecto.

la gestion del
costo incluye
planificar,
estimar,
determinar,
obtener

financiamiento
y controlar los
costos de modo
que se culmine
el proyecto
dentro del
presupuesto
aprobado.

Esta area de
conocimiento

incluye la
identificacion de
las personas o
grupos que
pueden afectar o
ser  afectados

No se gestiona
el cronograma
a través de
entregables;
sino solamente
mediante
tareas dividas
por trimestre.

Los costos del
proyecto son
administrados
mediante una
estimacién de

tres ofertas
similares.

No se
gestionan los

interesados en
los proyectos

Debe de
delimitarse el
ciclo de vida de
cada proyecto y
sus
entregables,
para controlar
el cronograma
y el avance
adecuado  del
proyecto.

Se debe de
hacer una
planificacion
profunda de los
costos del
proyecto, para
que la
gjecucion
presupuestaria
no se vea
afectada
posteriormente
, 0 deba
modificarse el
alcance de los
proyectos.

En todo
proyecto debe
de analizarse
los interesados,
y debe
contemplarse
su impacto en
el mismo,

Considera de suma
importancia dar
seguimiento y control al
avance de los proyectos
por medio de
entregables.

El Plan Anual Operativo
debe ir relacionado con
el presupuesto, para no
tener  que  solicitar
dineros para cumplir las
metas. Deben estar
estrictamente  ligados
uno con otro.

El incorporar a los
interesados en  los
proyectos evita que se
presenten riesgos que a
futuro pueden provocar
que un proyecto no se
ejecute.
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Area de

Definicion

Detalle

Necesidad de

Observaciones desde la
perspectiva del

conocimiento mejora entrevistado
por el proyecto y desde
que pueden proveedores,
causar un unidades, hasta
impacto dentro la poblacion.
del mismo.

Gestion de
comunicacion
es

Gestion de la
calidad

La gestién de las
comunicaciones

incluye los
procesos
necesarios para
asegurar un
intercambio
eficaz de
informacion,

estableciendo
roles,
responsabilidad
es y canales de
comunicacion.
La gestion de la
calidad incluye
los procesos
para incorporar
la politica de
calidad en
relacion con la
planificacién, la
gestion 'y el
control de los
requisitos  de
calidad en los
proyectos  del
Departamento.

No se cuenta
con  procesos
formales para
la
comunicacion
durante los
proyectos.

Se establecen
parametros de
calidad basicos
a la hora de
elaborar las
especificacion
es técnicas.

Debe existir un
procedimiento
de control de
cambios,  asi

como
establecer los
canales de

comunicacion
y personas
autorizadas
para las
comunicacione
S.

La calidad en
los proyectos
debe de
identificarse

desde la
delimitacion

del alcance y
desde de la

planificacion

hasta su
gjecucion y
fase de

monitoreo y
control, para
confrontarlo
con la linea
base.

Es sumamente
importante definir los
roles de las personas en
el proyecto, dirigidos por
el jefe del Departamento
y establecer
responsables de distintas
funciones y autorizados
para los canales de
comunicacion 'y entre
departamentos de la
institucion.

Deben existir
indicadores 0
mecanismos  definidos
para medir el

cumplimiento de la
calidad.

Fuente: elaboracion propia (2019) basado en Vasquez, 2019; PMI®, 2017.

Actualmente, se ha entendido que la gestion de proyectos en el sector publico no es tan distinta a
los privados, muchos términos y teorias son aplicables a ambos sectores. La gestion publica ha
avanzado hacia un sistema mas eficiente y eficaz, incorporando tendencias del sector empresarial.

Cejudo (2011) explica que:
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(...) no se pretende negar la especificidad propia del perfil de un “empresario
publico” y de un administrador del aparato estatal; sin embargo, si se sugiere la
existencia de una tendencia dominante que se reflejara por igual hacia la gerencia
publica como expresion empresarial e innovadora de la administracion pablica. En
Gltima instancia, como lo comenta Romain Laufer, la gestién publica en el nuevo
sistema de legitimidad es un requisito tanto para la administracion central como para
la empresarial (Cejudo, 2011, p. 91).

Por ello, una estandarizacion en las practicas sobre la administracion de proyectos resulta

sumamente importante. Tal y como lo apunta Arostegui Artetxe (2004):

(...) palabras como competencia, marketing, cooperacion, benchmarking,
posicionamiento, marca corporativa, etc, empiezan a hacerse habituales en los
discursos de los politicos que rigen los destinos de las diferentes regiones del mundo,
y particularmente. Incluso comienzan a utilizarse conceptos como gestién por
proyectos, que se opone a la clasica departamentalizacidn de las instituciones que
hace (ha hecho, tradicionalmente) que cada departamento o servicio sea concebida
como una empresa 0 «unidad de negocio» estanca e independiente, sin apenas

relacion con los otros departamentos (p. 121).

Como parte de los principales hallazgos encontrados en la gestion del Departamento y que
contribuyen a delimitar la problematica actual, se presenta en el cuadro 1.2 un resumen de los
proyectos de més alta inversion para el afio 2018. Los aspectos identificados corresponden a datos
basados en entrevistas de expertos y encargados de los procesos debido a que no se cuenta con
indicadores histéricos de cumplimiento de areas de conocimiento o similares; sin embargo, segin
informacién suministrada por los colaboradores, todos los afios se solicitan variaciones

presupuestarias, para la asignacion de mas recursos y ejecutar el alcance total de los proyectos.

Con mucha menor frecuencia, se solicita eliminar alguna meta PAO por falta de recursos. En otros
casos, a la hora de presentar avances trimestrales al departamento de planificacion, se solicita

modificar niveles de avance o cumplimiento por atrasos en la gestion.
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Cuadro 1.2 Anélisis de proyectos de la Administracion Tributaria del 2018

Meta Descripcién Meta PAO Proyecto Principales problemas
PAO encontrados
Ejecucion del programa | Contratacion de | Al dependerse del presupuesto
de Fortalecimiento | servicios para el dibujo | asignado por el departamento de
3.6.3 catastral. de propiedades situadas | planificacion, no se puede
en el canton de San | identificar la cantidad de fincas a
Carlos. dibujar por afio.
Desarrollar el programa | Contratacion de | No se gestion6 adecuadamente los
de alianzas estratégicas | cocteleria y apoyo para | interesados por lo que la asistencia
3.6.7.1 el evento encuentro | no fue la esperada.
tecnoldgico San Carlos
Technology Summit
Desarrollo del | Contratacion de | No se evidencido un adecuado
"Programa de | servicios para el | monitoreo y control del avance u
Georreferenciacion  y | levantamiento de | entrega del producto.
3.6.7.3 A ) - .
fiscalizacion de | licencias y actividades
actividades" comerciales dentro del
canton de San Carlos
Gestidn e | Creacidén de reglamentos | No  se  contemplaron  las
implementacion del modificaciones a la normativa que
3.6.7.4 | Proyecto Reforma Ley retrasd el proceso y tuvo que
de patentes planificarse nuevamente para el
2019.
Desarrollar programa de | Contratacién de | Se detectaron atrasos en la entrega
cobro administrativo y | servicios de Correos de | de las imposiciones, por lo que
3675 | . . )
judicial Costa Rica para | existen aspectos de mejora en la
notificaciones gestién del cronograma.
Desarrollo del proyecto | Publicacién de capas Se desarrollaron dos capas en la
IDESCA 2018 Plataforma IDESCA, sin embargo,
no se gestionaron riesgos como la
3.6.7.7 2
accesibilidad a la plataforma y
estuvo fuera de servicio un periodo
de tiempo.
Ejecucion del programa | Contratacion de peritos | No se encontro la delimitacion del
3.6.8 de fortalecimiento | externos alcance debidamente definido.

bienes inmuebles.

Fuente: elaboracion propia (2019) segin Municipalidad de San Carlos (2018).

En el cuadro 1.2, se evidencian puntos de mejora para una adecuada administracion de proyectos,

ya que se pueden aplicar mejores practicas establecidas en

la guia de los fundamentos para la

direccion de proyectos del acrénimo en inglés Project Management Body of Knowledge (PMBOK®),

como, por ejemplo, determinar adecuadamente el alcance de cada proyecto, establecer una estructura

de desglose de trabajo (EDT) para integrarlo con el cronograma y fijar un ciclo de vida que permita

un monitoreo y control mas adecuado.
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Ademas, no se establecieron lineas base, por lo que determinar el cumplimiento del proyecto se
vuelve un aspecto subjetivo y no bajo métricas o estandares previamente establecidos y autorizados.
Todas estas falencias encontradas, repercuten directamente en la eficiencia y la eficacia del
Departamento, ya que, al no existir procesos o estandares, la gestion depende del criterio de cada
responsable, y podria llegar muchas veces a cambiar el alcance y, por ende, modificar los costos

finales, perdiéndose muchas veces el objetivo principal de cada proyecto.

El factor que atafie a la problemética planteada es de ordenamiento administrativo, dado que en el
pasado tal y como se ha justificado en este apartado, la administracion de proyectos en el
Departamento no ha sido estandarizada y eso ha generado vacios, lo cual afecta directamente al
Departamento como tal y a sus beneficiarios. Por ello, aplicando estandares y mejores préacticas en la
planificacion de los proyectos, la definicion adecuada de su alcance, la linea base, el ciclo de vida y
en apego a la legislacion actual en procesos de contratacion, permitira ejecutar de forma mas eficiente
los recursos del Departamento y lograr los objetivos, tanto departamentales como institucionales y

cumplir con la alineacién estratégica plasmada en el Plan Estratégico Institucional.

Como complemento a lo anterior, ademas de los hallazgos y oportunidades de mejora extraidos
de las entrevistas y observacion de documentacion en el Departamento, existen solicitudes de
politicas y mejoras en la gestion de proyectos municipales por parte de la unidad administrativa de
planificacion o desarrollo estratégico y presupuesto; en donde se ordena aplicar mejores practicas
para la gestion de procesos e implementacion de herramientas y plantillas asi como necesidades de
capacitacion en el tema. Si bien es cierto dichas solicitudes son dirigidas a la oficina de proyectos de

la municipalidad, las mismas son de aplicacion a todos los departamentos.
1.3 Justificacion del estudio

Segun el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdémica (2019) un proyecto se define
como “el nivel mas concreto de programacion que consiste en un conjunto articulado de actividades
integradas, destinado a lograr objetivos especificos, con un presupuesto dado y un tiempo

determinado, orientado a la produccion de bienes y servicios” (p. 6).

Al ser las municipalidades instituciones publicas, sus proyectos tienen caracteristicas especiales 0
Unicas que se diferencian de los de indole privada, por ejemplo, se encuentran sujetos a gran cantidad
de restricciones legales como las establecidas en la Ley de Contratacion Administrativa y su
reglamento, la Ley de Control Interno, la Ley del Sistema Nacional de Archivos, el Cédigo Municipal

y muchas otras mas.
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Por otra parte, la gestion de los interesados es un area mucho méas amplia, porque se deben rendir
cuentas al publico, y es aqui donde grupos de interés como los ciudadanos y las entidades reguladores
como la Contraloria General de la RepuUblica tienen un papel de gran importancia a la hora de
gestionar proyectos. Para la administracidn de estos, las municipalidades utilizan recursos publicos,
por lo que la gestion del costo debe administrarse correctamente al estar regidos por un ciclo
presupuestario anual, alineado al Plan Anual Operativo, el cual fija las fechas limites de presentacion

a nivel municipal como a nivel de la Contraloria General de la Republica.

Para la gestion de proyectos, el Departamento Tributario cumple con completar las denominas
fichas técnicas, las cuales son suministradas por el departamento de planificacion, en donde se incluye
Unicamente informacion superficial (Ver anexo 2); fichas que a su vez son las que deben utilizarse
para el monitoreo y el control. Se puede interpretar, por experiencia, que al menos un 20% de los
proyectos no han cumplido los objetivos en su totalidad; debiéndose aplicar cambios o ajustes y
perjudicando en la mayoria de los casos el alcance del proyecto. Las fichas no permiten que el
Departamento administre segln el concepto de buenas préacticas, ya que no se le da el adecuado

control ni seguimiento, ni se hace una gestién correcta de iniciacion, planificacién ni ejecucion.

Actualmente, el municipio cuenta con un Plan de Desarrollo Cantonal 2014-2024, el cual debe ser
el punto de partida de todo proyecto institucional y departamental, sin embargo, durante la
formulacidn se enfocan primeramente en las necesidades de la estructura administrativa y no se inicia

desde el enfoque institucional plasmado en dicho plan.

El Departamento Tributario no cuenta con personal especializado o con formacion técnica en
gerencia o administracion de proyectos, por lo que resulta de suma importancia la realizacién del
presente proyecto para fortalecer las gestiones que realiza la Administracion Tributaria en este tema.
Las préacticas correspondientes al entorno interno del Departamento y de la organizacion general
inciden directamente en el entorno externo, el cual es el canton de San Carlos; por lo que, al lograr
concertar esfuerzos de mejora en la gestién interna, a posteriori se traduce en beneficios para la
poblacién general del cantdn, ya que se trata de invertir fondos pablicos en el desarrollo local. Parte

de los hallazgos encontrados, se resumen en la figura 1.2:
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Figura 1.2 Comparativo de brechas en la gestion de proyectos
Fuente: elaboracion propia (2019).

En la figura 1.2 se realiza un resumen que contrasta el contexto actual del Departamento con la
situacion ideal a la que se pretende llegar, mostrando las grandes brechas existentes en relacion con
las buenas practicas y el estandar que establece la guia PMBOK® el cual lo define de la siguiente

manera:

El Estandar para la Direccion de Proyectos constituye una referencia fundamental
para los programas de desarrollo profesional de la direccion de proyectos del PMI®
y para la préactica de la direccion de proyectos. Dado que la direccion de proyectos
debe ser adaptado para ajustarse a las necesidades del proyecto, tanto el estandar
como la guia se basan en practicas descriptivas, mas que en practicas prescriptivas.
Por lo tanto, el estandar identifica los procesos que se consideran buenas practicas en

la mayoria de los proyectos (Project Management Institute, 2017).

Estas brechas muestran la necesidad que existe para el mejoramiento de la gestion actual de los
proyectos, ya que, de no implementarse estas buenas précticas, provocaria que no se utilicen
eficientemente los recursos publicos. Ademas, podria modificarse sustancialmente los alcances
originalmente visualizados. Existe un alto nivel de riesgo en la administracion y ejecucion de no
seguir estos estandares, ya que, al no gestionarse los involucrados, los niveles de calidad, las
comunicaciones, ni establecerse las lineas base, ocasiona retrasos o el aumento en demasia de los

costos y, en caso de plasmarse un riesgo, el proyecto podria no llevarse a cabo.
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Tal y como lo indica el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica (2017), existe
una disfuncionalidad en la gestion publica costarricense, con grandes problemas a nivel de

coordinacién, planificacion y ejecucién de proyectos:

Al respecto, se ha sefialado gque existe un disefio institucional complejo, basicamente
se ha creado una estructura que ha respondido a problematicas coyunturales, sin que
medie una planificacion para el crecimiento del aparato publico, lo que ha generado
fallos estructurales que han resultado en la amplitud y la dispersion de la organizacion
pablica. Asimismo, la atomizacion de entidades publicas ha generado problemas de
coordinacion, planificacidn, articulacion, ejecucion de politicas y de presupuesto y el
funcionamiento del esquema de responsabilidades (Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Econdémica, 2017, sp).

Actualmente, la administracion pablica se enfrenta a grandes retos, porque la ciudadania exige la
eficiencia en sus funciones y respuestas a las necesidades y demandas de la sociedad. Parte de este

mejoramiento en las funciones, lo constituyen la correcta administracion y gestion de proyectos.

No obstante, las entidades estatales enfrentan en la actualidad una serie de disfuncionalidades en
el desempefio de su gestion, que impactan la vida de los ciudadanos y su percepcion sobre la
prestacion de los servicios publicos, la gobernabilidad, las actividades empresariales, la
competitividad, generando consecuencias en el bienestar de las personas y en la legitimidad del
Estado. Tales disfuncionalidades han sido identificadas por diferentes instancias nacionales e
internacionales, entre ellas, la Contraloria General de la Repuiblica, el Estado de la Nacion, la
Universidad de Costa Rica, la Organizacion de Cooperacién para el Desarrollo Econémico (OCDE).
A partir del estudio de la institucionalidad publica, se evidencia con caracter de prioridad, la necesidad
de buscar alternativas que orienten a la Administracion y sus instituciones, a dirigir su accionar hacia
la mejora continua de su quehacer, en funcién de un servicio publico enfocado en la excelencia

(Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica, 2017).

Estos cambios que desafian a las instituciones publicas, lo menciona Makén (2002) de la siguiente

manera:

El mundo contemporaneo se encuentra sometido a constantes cambios y nuevas
situaciones que demandan organizaciones con capacidad de adaptarse al contexto
rapidamente. Resulta necesario, en consecuencia, introducir cambios en la gestion de
las instituciones publicas para permitir que éstas respondan con calidad y efectividad
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a las nuevas demandas de la sociedad. En este contexto, la gerencia publica o
profundiza el proceso de modernizacion, eleva la calidad de su desempefio y se
afirma como principal protagonista del proceso de produccion de politicas pablicas,
desde una perspectiva estratégica congruente con el plan nacional, o bien, continla
un proceso de declinacion en el que, victima de fuertes restricciones y demandas
sociales crecientes, asi como de su propia ineficacia e ineficiencia, ira perdiendo su

rol de conduccioén del proceso de politicas publicas a manos de otros actores sociales
(p.1).

Por lo tanto, ante las précticas actuales para la administracion de proyectos que se pretenden
investigar, la necesidad de la alineacion estratégica con el Plan de Desarrollo Cantonal 2014-2024,
asi como una estandarizacion en las diversas areas de conocimiento y a la falta de instrumentos que
permitan una mejor administracion, resalta la necesidad de proponer un trabajo de mejoramiento de
précticas en dicho campo en el Departamento de la Administracion Tributaria de la Municipalidad de
San Carlos, el cual es una de las unidades administrativas mas importantes, al ser el encargado de

administrar y percibir los tributos del gobierno local.

1.4  Objetivos

A continuacién, se detallan el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.4.1 Objetivo general

o Modelar la gestién de proyectos del Departamento de la Administracion Tributaria de la

Municipalidad de San Carlos conforme al marco legal y buenas practicas.
1.4.2 Objetivos especificos

o Diagnosticar la situacion actual de la gestion de los proyectos en el Departamento de la
Administracion Tributaria conforme a las necesidades de la organizacién y el marco legal

aplicable.

e Establecer un marco de referencia a partir de buenas practicas del mercado e instituciones

similares para su aplicabilidad al Departamento.
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e Evaluar el marco actual de gestion del Departamento en comparacion con el marco de

referencia establecido para la determinacion de brechas operativas.

o Desarrollar el modelo de gestidn aplicable al Departamento que se ajuste al marco legal y

buenas practicas referenciadas.

1.5 Alcancey limitaciones

A continuacion, se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.
151 Alcance

El alcance busca en primera instancia, diagnosticar la administracién y la gestion actual de la
Administracién Tributaria de la Municipalidad de San Carlos, con base en documentos y registros de
proyectos anteriores; para ello, se pretende, al menos, realizar las siguientes actividades: identificar
los proyectos realizados por el Departamento; revision documental de registros; realizar entrevistas

con los encargados de la seccidn para evaluar la gestién actual.

Posteriormente se pretende establecer un marco de referencia sobre las mejores practicas conforme
al PMI®y organizaciones similares para aplicarlas a nivel departamental, este se enfoca en las areas
de alcance, el cronograma, el costo y contempla la practica de herramientas para una planificacion,
ejecucion, monitoreo y control eficiente en los proyectos desarrollados; asi como un modelo de

gestion especifico para el Departamento en donde se establezcan pautas y politicas a implementar.

El presente trabajo contempla la identificacion de brechas en cuanto a la gestién actual del
Departamento y las mejores practicas referenciadas, para que se desarrolle y construya una propuesta
y modelo de gestion de proyectos para el Departamento de la Administracion Tributaria de la

Municipalidad de San Carlos.

Debido al tiempo para la ejecucion de la investigacion, se enfocaron tres areas de conocimiento:
la gestion del alcance, la gestion del cronograma, la gestion de costos y se pretende incluir el area de
iniciacion. Lo anterior, basado en el analisis de la situacion actual y las necesidades u oportunidades

detectadas a partir del criterio de expertos.

El municipio es una entidad descentralizada estatal, por ello, se encuentra regida por un bloque de

legalidad cerrado; por lo que, el anlisis se realiz6 en apego a las restricciones y los pardmetros

23



establecidos en la legislacion vigente. Asimismo, se tomé como referencia el Plan de Desarrollo

Cantonal 2014-2024 para la gestion de los proyectos del Departamento y su alineacion estratégica.

Finalmente, este proyecto entrega una propuesta de modelo de gestion, y no incluye la
implementacion de esta; no obstante, si se incorpora una propuesta de implementacién base e inicial,

pero no se contemplaron los costos para la ejecucion, ni el tiempo de forma detallada.

1.5.2 Limitaciones

Para el desarrollo del presente trabajo, se determinaron los siguientes aspectos como limitantes en

la investigacion:

1. El Departamento no cuenta con histérico documental de los proyectos, ni un registro de
falencias y/o indicadores de éxito en el desarrollo de estos, lo que propicio que el investigador
tuviera que recurrir al conocimiento de expertos para documentar las experiencias que se
consideran. De alli que los respaldos para fundamentar la situacion actual del Departamento
en relacion con los proyectos se han visto sumamente limitada.

2. Ladisponibilidad de tiempo por parte de los funcionarios del Departamento, para atender al
investigador, debido a sus altas cargas de trabajo.

3. Existe poca documentacién y registros de facil acceso sobre la gestién de proyectos en otras
Municipalidades como referencia de casos de éxito.

4. EIl Departamento no cuenta con métricas o estandares para el control de proyectos, ni
plantillas o herramientas digitales que soporten la gestion.

5. Puede llegar a existir una resistencia al cambio, al proponer mejores practicas en la gestion
de proyectos debido al poco conocimiento en este ambito.

6. La Municipalidad se encuentra regida por un marco normativo extenso, por lo que la

investigacion debe adaptarse a dicha legislacion.
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Capitulo 2 Marco tedrico

En el presente capitulo, se explican los conceptos para la fundamentacion teérica del proyecto; los
cuales seran aplicados para la ejecucion de la investigacion. Para ello, se abordan aspectos referentes

a la administracion y la gestion de proyectos, asi como temas propios del ambito municipal.
2.1  Proyectos gubernamentales

Para comprender adecuadamente la gestion de proyectos, y el campo o ambito en la que se
desarrolla, es indispensable identificar claramente qué es un proyecto y especificamente qué es un

proyecto gubernamental.

La literatura define el concepto de proyecto como un conjunto de procesos o tareas que se realizan
en un periodo determinado para crear un producto o servicio. Es temporal ya que tiene un principio y
un fin. Para Anthopoulos, Reddick, Giannakidou, & Mavridis (2016) el concepto PMI® complementa
la tematica que engloba la gestion de los mismos; dentro de su definicién, se hace una metafora en
cuanto a que un proyecto es el vehiculo para la realizacion estratégica, tanto para el sector privado
como para el pablico y se define también como un esfuerzo temporal realizado para crear un producto,

servicio o resultado Unico.

Kerzner, y Peter Morris, Jeffrey & Pinto (2010) indican que la gestion de proyectos involucra la
planificacidn, la organizacién, la direccién y el control los recursos de la organizacion para objetivos
a corto plazo que se han establecido para completar metas y propésitos especificos. La gestion es un
método que guiara el proyecto a través de un conjunto de actividades controladas, bien administradas
y visibles para lograr los resultados deseados (Morris & Pinto, 2010; Anthopoulos, Reddick,
Giannakidou, & Mavridis, 2016).

En relacion con lo anterior, si se toma como punto de partida estas definiciones, se puede decir
que un proyecto en si tendra consecuencias econémicas, ambientales y sociales minimas, pero que
sera el "producto” o los entregables los que tendran estas consecuencias e impactos (Labuschagne &
Brent, 2004).

Aunado a lo anterior, a nivel nacional, se debe de considerar el concepto del Ministerio de
Planificacion Nacional y Politica Econémica de Costa Rica, MIDEPLAN, como ente rector en
proyectos gubernamentales, en donde lo define como “el nivel mas concreto de programacion que
consiste en un conjunto articulado de actividades integradas destinado a lograr objetivos especificos,

con un presupuesto dado y un tiempo determinado, orientado a la produccidn de bienes y servicios”
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(Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica, 2019, p.19). Dentro de esta definicion,
destaca el término del esfuerzo temporal, en donde se incluyen aspectos como presupuestos y tiempos

definidos para alcanzar un objetivo inicial propuesto.

A nivel del Departamento de la Administracion Tributaria de la Municipalidad de San Carlos, los
proyectos se asemejan a la definicion de MIDEPLAN, los cuales ademéas obedecen a un Plan de
Desarrollo Cantonal, y al Plan Anual Operativo institucional; ya que se conceptualizan como
actividades y esfuerzos relacionados para cumplir metas y objetivos determinados, dentro de un
marco presupuestario y tiempo especifico.

2.1.1 Proyectos de inversién publica

Los proyectos de inversién publica son todas aquellas iniciativas promovidas por entidades del
gobierno que tienen como objetivo solucionar problemas de indole social y econémico (Fernandez
Espinoza, 2007). Dicho concepto, puede ser ampliado y determinado dentro del sistema juridico
costarricense, a partir de normativas como el reglamento a la Ley de la Administracion Financiera
de la Republica y Presupuestos Publicos, publicado en el Decreto Ejecutivo N°32988 en donde se
indica que es “conjunto sistematico de actividades cuya produccién deviene en un incremento en la
formacion bruta de capital, y cuya ejecucion esta delimitada en el tiempo, en el espacio y en recursos,
dirigido a la consecucion de uno o mas objetivos, que contribuyan al desarrollo del pais” (Poder
Ejecutivo, 2011, p.5).

MIDEPLAN en la guia metodoldgica general para la identificacion, formulacion y evaluacion de

proyectos de inversién puablica brinda un concepto mas amplio de estos definiéndolos como:

El conjunto de procedimientos y actividades planificadas y relacionadas entre si que
permiten ejecutar una inversién pablica y cuyos componentes estan vinculados como
una unidad funcional, el cual permite dar una solucion integral a una necesidad o
exigencia social, promover el desarrollo o mejorar la prestacion de un servicio o
actividad publica (Poder Ejecutivo, 2009; Ministerio de Planificacion Nacional y

Politica Econdmica, 2010, sp).

A raiz de las definiciones anteriores, queda claro que, a diferencia de los proyectos privados, en
los publicos el inversionista es el Estado o sus instituciones, y que, por la naturaleza de sus funciones,
desarrollan actividades para el bienestar de la poblacion y no esperan rendimientos financieros, pero

si pretenden mejorar los indicadores sociales, econdmicos, de salud, educacion entre otros.
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Como complemento de lo anterior, segiin MIDEPLAN vy el Decreto Ejecutivo N°35374 referente
a las normas técnicas, los lineamientos y los procedimientos de inversion puablica, existen dos tipos
de estos proyectos, los que forman capital fijo que son aquellas adquisiciones tangibles, cuyo fin es
crear otros bienes y servicios o mejorar algunos ya existentes; y los que no forman capital fijo. Estos
concentran su atencién en aquellos esfuerzos cuya finalidad es mejorar las competencias y las
aptitudes de los colaboradores dentro de la organizacion (Poder Ejecutivo, 2009; Ministerio de

Planificacion Nacional y Politica Econdmica, 2010).

2.1.2 Caracteristicas de los proyectos publicos

El éxito de los proyectos del sector publico, por lo general, se mide por el impacto de los beneficios
a los ciudadanos, y no por la rentabilidad o el ahorro de costos. Las decisiones para la ejecucion deben
tomarse pensado en los intereses de la sociedad, sobre todo para emplear los recursos de manera
eficiente y efectiva. Bajo estos parametros, los proyectos publicos presentan tres caracteristicas

importantes.
2.1.2.1 Restricciones legales

Los proyectos del sector publico estan sujetos a mas leyes y regulaciones que los del sector
privado. Las normativas establecen limites, que en ocasiones no son tan claros para la accion de las

entidades gubernamentales.

Dentro de la piramide de jerarquia del marco juridico costarricense, se encuentra en el nivel mas
alto, la Constitucién Politica, luego se encuentran los tratados internacionales, seguidamente de las

leyes, los reglamentos, los decretos ejecutivos y posteriormente, los principios normativos:

A diferencia de lo que ocurre en el ambito privado, donde los sujetos estan regidos
por el principio de libertad, es decir, todo lo que no esta prohibido esta permitido, la
Administracion Publica estd regentada, tanto en su organizacion como en su
funcionamiento, por el principio de legalidad, donde todo lo que no esta autorizado

esta prohibido (Procuradoria General de la Republica, 2005, sp).
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2.1.2.2 Rendicién de cuentas al publico

Los interesados en las iniciativas del sector publico son muchos méas que en los privados, se
incluyen la prensa, las entidades reguladoras, los partidos de oposicién y la ciudadania en general.
Todos ellos tienen derecho a protestar por las decisiones tomadas por los directores de proyectos del

sector publico.

De conformidad con la Constitucion Politica de Costa Rica, se desprenden cinco tipos de
controles: el control politico, el control juridico, el control econdmico a través de la Contraloria

General de la Republica, y el control ciudadano.

2.1.2.3  Utilizacion de recursos publicos

Segun el articulo 9 de la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica, Ley N°7428, los
fondos publicos son los recursos, valores, bienes y derechos propiedad del Estado, 6rganos, empresas

0 entes publicos.

Los presupuestos de los proyectos estatales provienen de los recursos publicos, tales como los
impuestos; asi como otras transferencias o partidas especificas. Segin el PMBOK® (2017), citado por
Godfrey Leal (2019) los presupuestos, por lo general, comprenden tres pasos:

e Se comprometen los recursos a través de los 6rganos de aprobacion
e Se obligan los recursos cuando se compra 0 contrata un bien o servicio

e Se ejecutan los recursos cuando se recibe el bien o se completa el servicio

2.1.3  Normativa regulatoria en proyectos publicos
2.1.3.1 Codigo Municipal

El Cédigo Municipal es el marco normativo que regula la materia municipal en Costa Rica., se
trata de la Ley N°7794, publicada en la Gaceta N°94 del 18 de mayo de 1998. En el articulo 4, se

establecen algunas de sus funciones y atribuciones:

a) Dictar los reglamentos autdnomos de organizacion y de servicio, asi como cualquier otra
disposicién que autorice el ordenamiento juridico.
b) Acordar sus presupuestos y ejecutarlos.
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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 0

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.

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 género” (Asamblea Legislativa, 1998).

2.1.3.2 Plan Anual Operativo

El Plan Anual Operativo (PAO) es un instrumento formulado en concordancia con los planes de
mediano y largo plazo, en el que se concreta la politica de la entidad, a través de la definicion de los
objetivos, las metas, los indicadores y las acciones que se deberan ejecutar durante el periodo anual.
Ademas, en este plan, se precisan los recursos humanos, materiales y financieros necesarios para
obtener los resultados esperados, también, se identifican las unidades ejecutoras responsables de cada

meta.

Las municipalidades deben presentar, a la Contraloria General de la Repiblica para su aprobacion,
el Plan Anual Operativo a mas tardar el 16 de julio de cada afio, segtn lo dispone el articulo 9 del
Reglamento a la Ley de Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos, N°32988
(Poder Ejecutivo, 2006).
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2.1.3.3 Presupuesto

El presupuesto es el instrumento que expresa en términos financieros el plan anual de la

institucion, mediante la estimacion de los ingresos y de los gastos necesarios para alcanzar los

objetivos y las metas de los programas presupuestarios establecidos (Contraloria General de la

Republica, 2012).

Segun el articulo 184 de la Constitucion Politica, los presupuestos de las municipalidades deben

ser aprobados por la Contraloria General de la RepuUblica, ente que, a su vez, es el encargado de

fiscalizar la ejecucién y la liquidacion de dichos presupuestos.

Los presupuestos, se encuentra regidos por siete principios basicos, los cuales estan plasmados en

el articulo 5 de la Ley de Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos, Ley

N°8131. Dichos principios se detallan en la figura 1.2:

Principio de universalidad e integridad

Prinicpio de gestion financiera

Prinicipio de equilibrio presupuestario

Prinicpio de anualidad

Prinicpio de programacion

Prinicpio de especialidad cuantitativa y
cualitativa

Prinicpio de publicidad

Figura 2.1 Principios presupuestarios

*El presupuesto debera contener todos los ingresos y gastos
originados en la actividad financiera.

eLa administracién de los recursos se orientara a los intereses
generales de la sociedad, atendiendo los principios de economia.

*El presupuesto debera reflejar el equilibrio entre los ingresos, los
egresos Y las fuentes de financiamiento.

*El presupuesto regira durante cada ejercicio econdémico que ira del
1° de enero al 31 de diciembre.

*Los presupuestos deberan expresar con claridad los objetivos, las
metas y los productos que se pretenden alcanzar y sus recursos.

eLas asignaciones presupuestarias del presupuesto de gastos
constituiran el limite méximo de autorizaciones para gastar.

«El presupuesto debe ser asequible al conocimiento publico, por los
medios electrdnicos y fisicos disponibles.

NN N NN NN

Fuente: elaboracion propia (2019) segin Asamblea Legislativa (2001).
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2.1.3.4 Ley de contratacion administrativa

La ejecucion de los proyectos publicos se encuentra regulada y normada por la Ley de
Contratacion Administrativa, Ley N°7494, publicada en la Gaceta N°110 del 08 de junio de 1995,
alcance 20. Dicha ley corresponde a un conjunto de lineamientos, politicas y criterios que regulan los
procedimientos de contratacion administrativa a nivel nacional. Las entidades del gobierno regulan
las compras publicas por esta Ley, para esto se tramitan mediante la plataforma digital SICOP, la cual
es el Sistema Integrado de Compras Publicas y es el medio empleado por la Municipalidad de San
Carlos para gestionar sus adquisiciones.

Esta ley rige la actividad de contratacién realizada por los 6rganos del Poder Ejecutivo, el Poder
Judicial, el Poder Legislativo, el Tribunal Supremo de Elecciones, la Contraloria General de la
Republica, la Defensoria de los Habitantes, el sector descentralizado, los entes publicos no estatales

y las empresas publicas.

Ademas, cuando se utilicen fondos publicos de forma total o parcial, las actividades contractuales
de todo tipo de personas seran sometidas a los principios de esta ley. Los articulos 4, 5y 6 de dicha
ley mencionan los principios basicos descritos en la figura 2.2:

Todos los actos relativos a la actividad de contratacion

Pr'PC'p'.OS de administrativa  deberan  estar  orientados  al
gf;(c;?ecr:iig cumplimiento de los fines, las metas y los objetivos de

la administracion.

Principios de *En los procedimientos de contratacion

igualdad y libre administrativa, se respetara la igualdad de

competencia participacion de todos los oferentes potenciales.
Principios de Los procedimientos de contratacion se

publicidad

Figura 2.2 Principios de contratacion administrativa
Fuente: elaboracion propia (2019).
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La gestion de proyectos publicos opera dentro de un marco juridico y legal que limita el campo de

accion. Por ello, resulta indispensable para el lector, ubicarse dentro del contexto del sector publico.
2.2 Estrategia organizacional

La ejecucion de proyectos, tal y como se definié anteriormente, estd estrechamente relacionada
con el cumplimiento de objetivos, por ende, existe una relacion entre estos y la estrategia; ya que los
primeros responden a un beneficio y objetivo mayor que la aplicacién de los pardmetros y las
especificaciones descritas en el acta constitutiva (Artto, Martinsuo, Dietrich, & Kujala, 2008).

La planificacion estratégica es esencial para el éxito de la organizacién. Una funcion clave es
apoyar el logro de los objetivos, mediante la organizacion efectiva de sus personas (Busch, 1989). El
propésito, la vision, la filosofia y los valores son componentes criticos que definen los fines
comerciales y la direccion estratégica de la organizacion; también orienta las metas, tanto grupales
como individuales, necesarias para alcanzar el objetivo general de la empresa. Busch (1989) indica
que aquellas organizaciones sin un proposito claro, ni estrategia estdn conduciendo mediante el

método de braille y literalmente han perdido su razon basica de existencia.

La direccion estratégica no puede verse solamente como la toma de decisiones, sino que engloba
aspectos como el cumplimiento de estas, por esta razén, la teoria muestra los elementos normativos

como el andlisis estratégico, la seleccion estratégica y la implementacion (Johnson & Scholes, 1999).

A pesar del auge y la importancia que las organizaciones le han puesto a la administracion
estratégica, estudios aun comprueban que la implementacion representa una limitante para las
empresas; por ello, la planificacion y el control dentro de la gestion de proyectos han encontrado una
necesidad en la implementacion estratégica (Neilson, Martin & Powers, 2008; Solarte-Pazos &
Sanchez-Arias, 2013).

2.2.1 Relacién estrategia y proyectos

Tal y como se ha definido anteriormente, la estrategia de las organizaciones marca el rumbo a
seguir, y es a traves de los proyectos que se puede alcanzar. Asimismo, las inversiones que se realicen
deben estar alineadas con la estrategia y la vision organizacional, ya que, de lo contrario, si estos se
desvian, provoca que se utilicen recursos en aspectos no prioritarios y que existan retrasos en el

desarrollo de otros, todo debido a una falta 0 mala planeacion estratégica.
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2.2.2 Estrategia y las municipalidades

La administracién, el gobierno de los intereses y los servicios cantonales estan a cargo de cada
municipalidad, segun sea la jurisdiccién territorial. Los gobiernos locales poseen autonomia politica,
administrativa y financiera conferida por la Constitucién Politica. Por ello, el fin de las

municipalidades dista del lucro, obedece al desarrollo y el progreso del cantén y los ciudadanos.

Para lograr dicho objetivo, la municipalidad a través de su alcaldia elabora un Plan de Desarrollo
Municipal y un Plan Anual Operativo, con base en el programa de gobierno. En este, se incorporan
las distintas necesidades e intereses de la poblacion. Ademas, estos planes, segin el Cédigo
Municipal, constituyen la base del proceso presupuestario de las municipalidades. La aprobacion de
estos planes recae en el Concejo Municipal por mandato de ley.

Con base en estos documentos, el gobierno local traza sus objetivos estratégicos, y por ende los
proyectos del municipio. Los departamentos obedecen al cumplimiento final de la estrategia y los

objetivos, para asi promover el desarrollo del cantén de forma eficiente, eficaz e igualitaria.

2.3 Proyectos, definicién e importancia

Los proyectos son un evento complejo que involucra muchos elementos de una organizacién que
debe entregar un elemento final dentro de las restricciones de costo y programacion especificas. Al
respecto, Bowenkamp & Kleiner (1987) destacan el papel de los administradores en relacién con el
proceso de planificacion de un proyecto, el cual abarca aspectos operativos como la organizacién del
personal a cargo, el monitoreo del desempefio de estos, y el seguimiento de cada etapa hasta que se
culmine el proyecto. En este sentido, los autores, comentan que, para alcanzar este propésito, el
administrador debe reunir cualidades relacionadas con la comunicacion oportuna, la evaluacion y la

habilidad para identificar cuando se debe pausar y reanudar una etapa de ejecucion.

2.3.1 Gestion de proyectos

La direccion o gestion esta relacionada con la aplicacion del conocimiento, las habilidades, y las
técnicas para ejecutar los proyectos en forma eficiente y efectiva. Es una competencia estratégica para
las organizaciones, que permite relacionar los resultados con las metas del negocio, y asi competir

mejor en su mercado (Project Management Institute, 2019).
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Para Atkinson (1999) la gestién es la aplicacion de un conjunto de herramientas y técnicas para
dirigir el uso de diversos recursos hacia la realizacion de una tarea Gnica, compleja, Unica en el tiempo,
con restricciones de calidad y costo. Cada tarea requiere una combinacion particular de estas
herramientas y técnicas para adaptarse al entorno y al ciclo de vida: desde la concepcion hasta la

finalizacion de la tarea.

El éxito de un proyecto requiere de una planificacion adecuada y un hébil manejo de las
circunstancias. Little (2011) indica que hasta los gerentes senior necesitan aprender y reaprender los
principios de la gestion exitosa de proyectos, y para ello propone ciertos criterios como los siguientes:

o /COmo encaja el proyecto con tu estrategia? Y, si no lo hace, ¢por qué hacerlo?
e ;Cuales son los beneficios de entregar este proyecto?

e ;Cudles son los costos?, ¢valen la pena?

El éxito del proyecto se mide por cuatro criterios, de acuerdo con Jha e lyer (2007), los tres
primeros indicadores son el tiempo, el costo y la calidad, estos se denominan medidas triangulo de
hierro o "éxito de la gestion del proyecto” porque se refieren Gnicamente a la eficiencia del proceso
de gestién de proyectos.

Por otra parte, la tltima medicion del éxito, estima los beneficios para la organizacion, segun el
impacto en el cliente, el impacto empresarial en la organizacion, la apertura de nuevas oportunidades
para el futuro y la satisfaccién de otros interesados (Fortune & White, 2006). Por lo tanto, el éxito en
la gestion de proyectos es solo una dimensién del éxito (Zwikael, 2009). De alli que, el éxito es un
concepto de gestion estratégica donde los esfuerzos estan alineados con los objetivos a corto y largo

plazo de la empresa (Lappi & Aaltonen, 2017).

La clasificacion de un proyecto como un éxito o un fracaso es, hasta cierto punto, subjetiva.
Diversos autores describen el éxito del proyecto como "predominantemente a los ojos del
observador”, lo que significa que un involucrado puede considerar un proyecto exitoso, donde otra
parte interesada lo consideraria un fracaso. Para reducir la subjetividad relacionada con el éxito del
proyecto, se requiere un entendimiento comun. Para lograr esto, los criterios de éxito deben definirse
en la fase inicial del proyecto (Project Management Institute, 2017). Morris y Hough (1987) definen
los criterios de éxito como las medidas utilizadas para juzgar el éxito o el fracaso de un proyecto
(Joslin & Muiller, 2016).
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Regularmente, se ha definido el retorno de la inversion como un elemento clave para declarar el
éxito de un proyecto desde la perspectiva de la rentabilidad del negocio. Sin embargo, el éxito de la
inversion requiere un enfoque de sistemas para comprender y gestionar la interoperacién del entorno
interno y externo (Fernando, Walters, Norris Ismail, Won Seo, & Kaimasu, 2018). En el caso de
proyectos gubernamentales, mas que un retorno de la inversion debe de verse como el cumplimiento
de las métricas establecidas inicialmente, su alineacion estratégica, y los beneficios obtenidos por el

usuario final.

2.3.2 Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida consiste en la serie de etapas que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su
conclusion. Una fase es un conjunto de actividades relacionadas de manera logica, que culmina con

la finalizacion de uno o0 mas entregables (Project Management Institute, 2017).

Las fases pueden ser secuenciales, iterativas o superpuestas. Los nombres, el nmero y la duracion
se determinan en funcién de las necesidades de gestion y control de la organizacién, la naturaleza
propia del proyecto y su area de aplicacion (Project Management Institute, 2017).Tal y como lo indica
el PMI®, existen varios enfoques sobre el ciclo de vida del proyecto, por ejemplo, secuenciales, en
cascada, de fases paralelas, ciclicos, espirales, incrementales, iterativos y mas reciente los
denominados como &giles, asi como algunos ciclos de vida del proyecto especificos de la empresa
(Cabrera Sandoval, 2018).

El ciclo de vida, tal y como se ha mencionado, es el conjunto de fases secuenciales o superpuestas
determinadas por la gestién y el control de la empresa que participa en el proyecto, y es directamente
definida por la naturaleza de este y su area de aplicacion. En el area de tecnologias de informacion,
los proyectos presentan caracteristicas de un enfoque agil o adaptativo, en donde constantemente
surgen cambios durante el desarrollo de este; caso contrario en el sector de construccién en donde su

ciclo de vida normalmente es muy secuencial (Association for Project Management, 2019).

El nimero de fases dentro de cada uno de estos enfoques difiere, asi como los nombres utilizados
para describirlas. Debido a la naturaleza compleja y a la diversidad de proyectos. Por ejemplo, las
industrias, o las compafiias dentro del mismo sector industrial, no pueden llegar a un acuerdo sobre

las fases del ciclo de vida de un proyecto (Chea & Kiong Tong, 2005).
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El ciclo de vida del proyecto proporciona el marco basico para la gestion de los mismos. La
comprension de los ciclos de vida beneficia la investigacion, como sefialan P. Selvin & Pinto, (1987):
“el concepto de ciclo de vida de un proyecto proporciona un marco Util para analizar las horas

extraordinarias dinamicas del proyecto”.

Dentro de su ciclo de vida, un proyecto se divide tipicamente en fases en las que se necesita un
control adicional para gestionar de manera efectiva la finalizacion de un entregable. Dependiendo de
las necesidades de gestion y control de una organizacion, la singularidad de la industria, la naturaleza
de los proyectos y sus areas de aplicaciones, los nombres y el nimero de fases en los ciclos de vida
varian (Patanakul, lewwongcharoen, & Milosevic, 2010).

Otro concepto relevante y complementario al ciclo de vida son los procesos que permiten a un

proyecto desarrollarse, los cuales se exponen en el siguiente apartado.

2.3.3 Grupos de proceso

Segln el PMI® (2017) un grupo de procesos de la direccion de proyectos es un agrupamiento
légico para alcanzar objetivos especificos. Los grupos son independientes de las fases del proyecto.

Los procesos de la direccidn se agrupan de esta manera:

e Grupo de proceso de inicio

e Grupo de proceso de planificacion

e Grupo de proceso de ejecucion

e Grupo de proceso de monitoreo y control

e Grupo de proceso de cierre

Los grupos de procesos se describen en la figura 2.3
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Grupo de proceso de
inicio

Grupo de proceso de
planificacion

Grupo de proceso de
gjecucion

Grupo de proceso de
monitoreo y control

Grupo de proceso de
cierre

Figura 2.3 Grupos de procesos

*Procesos  realizados  para
definir un nuevo proyecto o
nueva fase de uno existente,
al obtener la autorizacion para
iniciar el proyecto o fase.

*Procesos  requeridos  para
establecer el alcance del
proyecto, refinar los objetivos
y definir el curso de accion
requerido para alcanzar los
objetivos propuesto.

*Procesos realizados para
completar el trabajo
definido en el plan para la
direccién del proyecto, a fin
de satisfacer los requisitos
del proyecto.

*Procesos requeridos para hacer
seguimiento, analizar y regular
el progreso y el desempefio del
proyecto, para identificar areas
en las que el plan requiera
cambios y para iniciar los
cambios correspondientes.

*Procesos llevados a cabo
para completar o cerrar
formalmente el proyecto,
fase o contrato.

Fuente: elaboracién propia (2019) segin Project Management Institute (2017).
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Los grupos de procesos no son fases del proyecto. Cuando el proyecto esta dividido en fases, estos
interactlan dentro de cada una. Estos cinco grupos enmarcan los procesos de la direccidn de proyectos
empleados para cumplir con los objetivos. Es fundamental aplicarlos en la gestion, ya que
corresponden a un conjunto de buenas practicas que permiten aumentar la posibilidad de éxito, y que

pueden ser replicados a futuros desarrollos:

Los grupos de procesos abarcan gestiones desde la creacion del proyecto hasta su
finalizacion; por lo que estan presentes a lo largo de las distintas fases que componen
el desarrollo; por esto, todos los procesos dentro de un proyecto estan relacionados,
incluyendo los diferentes tipos de relaciones y dependencias. Cada proceso requiere
de entradas, que consiste en informacién y/o insumos para la ejecucion de las
actividades, asi como de salidas, que pueden ser entradas de otros procesos del mismo
proyecto (Project Management Institute, 2017, sp).

Ademas de los cinco grupos de procesos, el PMI® (2017) describe diez areas de conocimiento, las
cuales representan un conjunto completo de conceptos, términos y actividades que conforman un

ambito profesional o de direccion de proyectos.

2.3.4 Areas de conocimiento

De acuerdo con la guia de los fundamentos para la direccién de proyectos (Guia PMBOK®) se
detallan diez areas de conocimiento en las que estos se desarrollan y gestionan. En la figura 2.2 se

describen las caracteristicas.
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Gestion de la integracion del proyecto
]_ Incluye los procesos y las actividades para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los diversos procesos y actividades de direccién del proyecto dentro de los
grupos de procesos de la direccion de proyectos

Gestion del alcance del proyecto
2 Incluye los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar
y coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del proyecto
dentro de los Grupos de procesos de la direccion de proyectos

Gestion del cronograma del proyecto
3 Incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto
a tiempo.

Gestidn de los costos del proyecto
4 Incluye los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar,
financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo
que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de la calidad del proyecto
5 Incluye los procesos para incorporar la politica de calidad de la organizacion en cuanto
a la planificacion, gestion y control de los requisitos de calidad del proyecto y el
producto, a fin de satisfacer las expectativas de los interesados.

Figura 2.4 Areas de conocimiento
Fuente: elaboracion propia (2019) segln Project Management Institute, Inc (2017)
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Gestidn de los recursos del proyecto
6 Incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos necesarios para la
conclusion exitosa del proyecto.
Gestion de las comunicaciones del proyecto
Incluye los procesos requeridos para garantizar que la planificacion,
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
8 Incluye los procesos 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.
Gestidn de las adquisiciones del proyecto
9 Incluye los procesos necesarios para la compra o la adquisicion de los productos,
servicios o resultados requeridos por fuera del equipo del proyecto.

Gestion de los interesados del proyecto

Incluye los procesos requeridos para identificar a las personas, grupos u organizaciones que
pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los
interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestién

adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en
la ejecucion del proyecto.

Figura 2.4 Areas de conocimiento (continuacion)
Fuente: elaboracion propia (2019) segun Project Management Institute, Inc (2017)

De conformidad con la figura anterior, las areas de conocimiento de la direccion de proyectos son
campos de especializacion utilizados cominmente al dirigirlos y son un conjunto de procesos
relacionados a un tema particular; sin embargo, las necesidades de un proyecto especifico pueden

requerir areas de conocimiento adicionales.
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2.3.5 Buenas précticas en administracion de proyectos

El concepto de buenas practicas es entendido como la aplicacién de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a los procesos de direccion para aumentar la posibilidad de éxito de una
amplia variedad de proyectos para entregar los resultados y los valores del negocio esperados (Project

Management Institute, 2017).

El PMBOK® (2017) cita los denominados estudios comparativos o benchmarking, los cuales
consisten en contrastar practicas de procesos y productos reales o planificados con las organizaciones
similares, a fin de identificar mejores practicas, y asi generar ideas para proporcionar una base para
medir el desempefio. El director debe trabajar con el equipo del proyecto y otros interesados para
determinar y utilizar las buenas practicas reconocidas a nivel general y adecuarlas para cada proyecto

(Project Management Institute, 2017).

Segun Kerzner citado por lamratanakul, Badir, Siengthai, & Sukhotu (2014) los estudios han
demostrado que cuando una empresa identifica las mejores practicas, es mas probable que funcionen

en proyectos futuros.

Las empresas que no aplican los enfoques de mejores practicas tienden a perder sus ventajas
competitivas y tienen problemas para mantenerse en un mercado. Las mejores practicas también
pueden diferir entre diferentes industrias; por lo tanto, es Gtil identificar los factores criticos de éxito

de las practicas de gestion de proyectos (lamratanakul, Badir, Siengthai, & Sukhotu, 2014).

En este capitulo se han presentaron la bases tedricas y conceptos bajo los cuales se desarroll6 la
investigacion. Este apartado da fundamento y sustento tedrico, asi como credibilidad a la
investigacion, insumos necesarios para desarrollarla, permitiendo al lector generar una perspectiva

sobre la cual se analiza la situacién actual.
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Capitulo 3 Marco metodoldgico

En este capitulo, se expone la metodologia que se utiliz6 para desarrollar la investigacion y la
propuesta de solucion. Se explica el tipo de investigacién, las categorias y las variables, el disefio de
la investigacion incluyendo los sujetos y las fuentes de informacion, las técnicas y las herramientas
utilizadas dependiendo de la fase de recoleccion o en la fase de procesamiento, y andlisis de los datos.

3.1 Tipo de investigacion

La investigacién, se define como un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que
se aplican al estudio de un fenémeno (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucia,
2010; Monge Alvarez, 2011). Existen dos enfoques principales para indagar, los cuales emplean
procesos cuidadosos, metddicos y empiricos en su esfuerzo por generar conocimiento, se trata del

enfoque cualitativo y cuantitativo.

El enfoque cualitativo utiliza la recoleccion de datos sin medicion numérica para descubrir o afinar
preguntas de investigacion, con frecuencia es necesario regresar a etapas previas (Hernandez

Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucia, 2010).

En el cuadro 3.1 se presenta un breve resumen de las caracteristicas de este enfoque de la

investigacion.

Cuadro 3.1 Enfoque cualitativo de la investigacion

Enfoque Caracteristicas Proceso Bondades
Explota los fendmenos a | Inductivo Profundidad de significados
profundidad. Recurrente Amplitud
Se conduce béasicamente | Analiza maltiples = Riqueza interpretativa

o en ambientas naturales. realidades subjetivas Contextualiza el fendbmeno
Cualitativo g . .
Los significados se extraen | No tiene secuencia lineal
de datos.
No se fundamenta en
estadistica.

Fuente: elaboracion propia (2019) segln Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucia
(2010).
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El presente estudio emple6 el enfoque cualitativo, sustentado en que la recoleccion de informacion
y el andlisis de variables no corresponden a datos numéricos y exactos, y no lleva un estricto orden
secuencial lineal ni probatorio; sino que la investigacion se basa en descripciones detalladas de

situaciones, eventos, personas, interacciones, conductas observadas y manifestaciones.

Una vez definido el enfoque la investigacion, de tipo cualitativo, resulta importante indicar los
tipos o disefios de la investigacion cualitativa que se citan con mayor frecuencia en la literatura y que
fueron aplicados a la presente investigacion, resultando el disefio de investigacion-accion el aplicado
para el proyecto.

3.1.1 Disefo de Investigacion Accion

La finalidad de la Investigacion-Accion es resolver problemas cotidianos e inmediatos, y mejorar
practicas concretas. Su propdsito fundamental se centra en aportar informacién que guie la toma de
decisiones para programas, procesos y reformas estructurales (Salgado Lévano, 2017; Hernandez
Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucia, 2010).

También se conceptla la investigacién-accion como el estudio de una situacion social con miras
a mejorar la calidad de la accion dentro de ella, es decir, un estudio con contexto social donde

mediante un proceso de investigacion se analice al mismo tiempo que se interviene.

La investigacion-accion construye el conocimiento por medio de la préctica. Las caracteristicas

de estos estudios son las siguientes:

e Envuelve la transformacion y mejora de una realidad (social, educativa, administrativa, etc).

e Parte de problemas practicos y vinculados con un ambiente o entorno.

e Implica total colaboracion de los participantes en la deteccién de necesidades y en la
implementacion de resultados (Sandin, 2003; Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, &
Baptista Lucia, 2010).

Entre las técnicas de investigacion cualitativa que emplea, se destacan la observacion participante,
la entrevista y las técnicas grupales. La presente investigacion se basé en el método, investigacion-
accion, ya que por definicion es el que aplica directamente; analizando la situacion actual de la
empresa, una referencia de buenas practicas, identificacion de brechas y posterior desarrollo de una

propuesta de gestion de proyectos.
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3.2

Categorias y variables de la investigacion

Las categorias, en la codificacion cualitativa, son conceptos, experiencias, ideas, hechos relevantes

y con significado que surgen a través de una comparacion constante con cada segmento o unidad

identificada. Estas categorias guardan estrecha relacion con los datos y son relacionados para obtener

clasificaciones, hipétesis y teoria (Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucia, 2010).

Por lo tanto, con la con la finalidad de conceptualizar los objetivos de la investigacion, se

definieron diversas categorias y subcategorias, asi como los respectivos instrumentos de recoleccion

de informacion para cumplir con los objetivos planteados en este estudio (ver cuadro 3.2).

Cuadro 3.2 Variables de estudio, definicion conceptual y operacional

Catedoria Definicion Subcategoria | Definicion | Definicion operacional | Instrumentos
g conceptual conceptual
Definir y | Se medird con wuna | ESEyOP*
controlar escala de cumplimiento:
qué se Se cumple/ No se
Alcance incluye vy | Cumple
qué no se
incluye en
el proyecto.
. Procesos Se medira con una | ESEyOP**
Conjunto  de . S
g requeridos | escala de cumplimiento:
politicas,
. para Se cumple/ No se
procedimientos -
« . - administrar | Cumple
Gestion de | y préacticas para = Cronograma Ia
proyectos p!a_nl_flcar y finalizacion
dirigir los del provecto
procesos de un ; Proy
royecto a tiempo. _
P Procesos Se medirda con una  ESEyOP**
requeridos | escala de cumplimiento:
para Se  cumple/No  se
Costo completar el | Cumple
proyecto
dentro  del
presupuesto
aprobado.
Conjunto de | Se medird con una | Analisis
buenas escala de aplicacion: documental y
Reglas 0 | Teoria PMI practicas y | Se aplican/No se aplican | de brechas
Estandares normas casos  de benchmarking
leqislacion Y| establecidas éxito
g para  regular Reglas que | Se medird con una | Analisis de
procesos . rigen  una | escala de cumplimiento: | documentacion
Normativa .
materia Se cumple/No se cumple

determinada
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Categoria

Definicion
conceptual

Subcategoria

Definicion
conceptual

Definicién operacional

Capacidades
organizacionales

Caracteristicas
o habilidades
que se cuentan
0 se requieren
mejorar para la
Direccién  de
proyectos

Conocimiento

Recursos

Conjunto de
Informacién
obtenida a
través  del
aprendizaje
sobre
gestién  de
proyectos
Cantidad de
elementos
disponibles
para
resolver una
necesidad o
llevar a
cabo un
proyecto

Se medira con una
escala de cumplimiento:
Suficiente/Insuficiente

Se medira con una
escala de cumplimiento:
Suficientes/Insuficientes

Instrumentos
ESE**
Analisis
documental y

elaboracién de

matrices

Fuente: elaboracion propia (2019) a partir de Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista

Lucia (2010).

*Si bien es cierto para una adecuada gestion de proyectos se deben de considerar las diez areas de

conocimiento, al no existir actualmente un modelo de gestién en el Departamento, y considerando las

limitaciones de tiempo, se abarcaron tres areas, principalmente como parte de un modelo de gestion

inicial, que da pie a que madure a lo largo del tiempo hasta llegar a considerar la totalidad de las areas.

** ESE: Entrevista semiestructurada, OP: observacion participante; ONP: observacion no

participante.

3.3

Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacion responde al desarrollo en fases del proyecto, en dichas etapas ademas

se indicaron las tareas que la conforman, asi como las herramientas que se utilizaron de conformidad

con el cuadro de variables anteriormente expuesto; con la intencion de crear un esquema completo

para correlacionar fuentes, técnicas, objetivo por fase, entre otros elementos.
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En la figura 3.1 se muestra de forma gréfica las fases de la investigacion.

Fase 2 Fase 4
*Determinacioén *Revisiony *Desarrollo de
del problema recopilacion de «Andlisis de propuesta de
la informacion datos gestion

*Fundamentacion y

Fase 1 estructuracion de Fase 3

la investigacién

Figura 3.1 Fases de la investigacion
Fuente: elaboracion propia (2019).

Fase 1: Determinacion del problema.

La primera fase comprende la parte inicial de la investigacion, la cual estd conformada por
actividades como el planteamiento del problema, en el cual se plasma la necesidad actual de la
organizacion y da origen a la investigacion. Ademas de identificar el problema a resolver, se define
el objetivo general a desarrollar, asi como sus especificos, los cuales contienen una meta implicita,

medible y alcanzable.

Como parte de las actividades de esta fase se encuentra el desarrollo de la justificacion del estudio,
esto responde al por qué debe realizarse el proyecto, es decir, su fundamento e importancia; también
identifica qué importancia o efectos tiene la investigacion para la empresa. La determinacion del
alcance y las limitaciones del trabajo la completan. Se emplearon herramientas como la observacion

participante y la entrevista al titular del Departamento.

Fase 2: Fundamentacion y estructuracion de la investigacion

La segunda fase corresponde a la fundamentacion y el disefio. Dicha fundamentacién presenta la
elaboracion del marco tedrico en donde se establecieron los conceptos y la teoria en la que se basa la
investigacion. Dicha actividad fue sustentada con diversos autores y fuentes confiables y creibles;

ademas de estar compuesta por referencias recientes y atenientes a la direccion de proyectos.

46



La segunda actividad de esta fase es la estructuracion de la investigacion o elaboracion de la
metodologia del trabajo a seguir. En esta etapa, se utilizaron herramientas como la revisién de

documentacion y literatura acorde con el tema a desarrollar.

Fase 3: Revision y recopilacion de informacion

La revision y recopilacién de informacion corresponde a tercera fase del proyecto de
investigacion. Esta conformada por tareas como el estudio de la gestion del Departamento de
Administracion Tributaria de la Municipalidad de San Carlos y la elaboracion del respectivo
diagndstico mediante la revision de documentacion y la entrevista a personal encargado, ademas, de
la identificacion de los casos de éxito y buenas précticas del PMI® aplicables a la naturaleza de los
proyectos del Departamento; asi como la recopilacion de la normativa legal y los requerimientos en
inversion publica. Durante esta fase, se mezclaron herramientas como la observacion participante, la

observacion no participante, la revision documental y las entrevistas semiestructuradas.

Fase 4: Anélisis de datos

Posterior a la recopilacién de informacion, realizada en la fase tres, se procedioé a analizar y
procesar la informacién, para evaluar el marco de gestion actual del Departamento contra el marco
referencial, a partir de buenas précticas y casos de éxito identificados, a fin de determinar las brechas

existentes que se pretenden mejorar mediante la propuesta final.

Dentro de esta fase, también se analizé la relacion existente entre los proyectos que desarrolla el
Departamento y la estrategia del gobierno local plasmada a través del Plan de Desarrollo Cantonal y
el Plan Anual Operativo. Durante la ejecucion de esta etapa, se aplicaron técnicas de analisis y

comparacion documental para establecer las brechas.

Fase 5: Desarrollo de la propuesta de gestion

La fase final del proyecto correspondié al desarrollo del modelo de gestion aplicable al
Departamento Tributario de la Municipalidad de San Carlos, ajustado al marco legal y las practicas
referenciadas. Ademas, se enumeraron las conclusiones y las recomendaciones que arrojo el
desarrollo del proyecto de investigacion. También se realizé una propuesta inicial de implementacion
de dicho modelo abarcando las principales actividades, una aproximacién del costo, el periodo de

aplicacion y los posibles responsables.
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Paraello, se implementaron técnicas como elaboracion de matrices. De manera general, el proceso
de investigacién se desarrollé dos etapas, que no son las del proyecto en si, sino fases investigativas,

por lo cual, esta seccion cuenta con dos subsecciones
3.3.1 Recoleccion de informacion

En esta seccion conforme al disefio planteado, establece la relacion entre las fases y las técnicas
concernientes a la recoleccion de informacion, que fue de utilidad en todo el desarrollo del proyecto.

3.3.1.1 Sujetosy fuentes para recoleccion de informacion

Los sujetos de informacion suministraron la materia prima para desarrollar el trabajo, se conté con

el apoyo de seis de los colaboradores del Departamento Tributario de la Municipalidad.

Para esta investigacion, los principales sujetos de informacion que se consultaron son los

siguientes:

e El administrador tributario: corresponde al jefe del Departamento de Administracién
Tributaria, instancia responsable de aplicar y percibir los tributos mediante una serie de
normas que regulan las relaciones entre la Municipalidad y el contribuyente. Dentro de las
principales funciones del administrador tributario estan planear, organizar, coordinar y
controlar el proceso tributario municipal, mediante la definicion de politicas tributarias, asi
como la cuantificacion, la ponderacion y la determinacion de los costos de los servicios
municipales; la ejecucion de estudios de mercado; la coordinacion permanente intra e
interinstitucional para el suministro y recepcion de informacién. Como jefe de Departamento,
es el encargado de establecer las estrategias para la recaudacion de cada una de las Unidades
0 Secciones a Cargo, crear la reglamentacion necesaria para la aplicacion en la recaudacion,
morosidad y gestiones administrativas atinentes a la Administracién Tributaria, y fiscalizar
todo lo relativo a la aplicacién de las leyes, reglamentos y demas jurisprudencias tributarias
municipales. Asimismo, es el responsable de crear y administrar los proyectos para el

adecuado funcionamiento del Departamento y sus unidades a cargo.

e El jefe de la unidad de Bienes Inmuebles: es el encargado de administrar las labores de
apoyo necesarias para la aplicacion de la Ley de Bienes Inmuebles, realizar las valoraciones
y mantener actualizadas las bases de datos de los mismos. Dentro de sus funciones principales

se encuentran planear, organizar, supervisar y controlar la ejecucion de las actividades de
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valoracion mediante el disefio, seguimiento y control del proceso de declaracion de bienes
inmuebles y su posterior fiscalizacion. Ademas, en cuanto a las labores de gerencia, coordina
y fiscaliza los proyectos de valoracion de los bienes inmuebles del canton, asi como los

avallos de propiedades cuando se requieran, y promover convenios de informacion.

El jefe de la unidad de Catastro: vela por mantener actualizada grafica y literalmente la
base de datos de propiedades y propietarios del cantén. Se pueden citar como principales
funciones planear, organizar, coordinar y controlar la ejecucion de las diferentes labores
técnicas y administrativas en materia catastral, relacionadas con la conformacion y
actualizacion del catastro multifinalitario, coadyuvar en la creacion y actualizacion de una
base de datos actualizada y confiable, a partir de la informacion que recibe la municipalidad
por ventas, segregaciones, traspasos, planos y solicitudes de permisos de diversa indole como
también, por la informacion emitida por el Ministerio de Hacienda, lo anterior para respaldar
una adecuada gestion local y mantener actualizadas las diversas capas de los mapas
catastrales. Dentro de sus responsabilidades como jefe de unidad, esta desarrollar proyectos
sobre actualizacion de propiedades y propietarios, mediante el apoyo de los Sistemas de

Informacién Geogréfica.

El jefe de la seccion de Patentes: es el encargado de administrar las labores de apoyo
necesarias para la gestion de las patentes y mantener actualizadas las bases de datos de los
mismos. Dentro de sus principales funciones estan determinar el porcentaje que se debe
cancelar a la municipalidad por concepto de impuesto sobre patentes; segin lo establecido
por el reglamento, supervisar y controlar las declaraciones presentadas, asi como coordinar
con Tributacion Directa los declarantes de renta; registrar correctamente los procedimientos
administrativos para el otorgamiento de licencias, segin el Manual de Procedimientos; velar
porque los servicios se brinden en forma agil y oportuna; coordinar las inspecciones para la
supervision de los servicios; definir las especificaciones técnicas y administrativas para la
contratacién y o renovacién de los servicios contratados. Ademas, debe de coordinar y
proponer en conjunto con la Administracion Tributaria, proyectos para mejorar la gestion de

licencias municipales y el proceso de fiscalizacion; asi como la actualizacién de la normativa.

La encargada de la unidad de Cobro Administrativo y Judicial: esta unidad facilita a los

administrados el pago de sus obligaciones con la institucion y realiza los tramites pertinentes
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para la recuperacion de los pendientes. Dentro de las responsabilidades de dicha unidad estan
desarrollar la gestion de cobro en las etapas de monitoreo del estado de pago por
contribuyente, notificacion, gestion de cobro administrativo e iniciacion del cobro judicial; a
partir del estricto control de la situacidn actual de los contribuyentes respecto de las fechas
de pago, la comunicacion oportuna con los contribuyentes sobre sus obligaciones, el
seguimiento de contribuyentes morosos y el arreglo extrajudicial; con la finalidad de

garantizar una apropiada gestién de recuperacion de los recursos de la municipalidad.

e Técnicas tributarias (asistentes administrativas): Ademas de las labores ordinarias en
relacion con los tramites administrativos referentes al Departamento Tributario, brindan un
gran apoyo para el desarrollo de los proyectos del Departamento y de algunas secciones,
participando en las diferentes fases que conlleva la ejecucion de los mismos, desde su

planeacion, hasta elaboracion de tramites administrativos.

Los sujetos de informacion fueron seleccionados debido a su aporte, injerencia, experiencia y toma
de decisiones en relacion con el desarrollo de proyectos del Departamento Tributario, ya que

participan desde el proceso de elaboracion del presupuesto, hasta el control y cierre.

De conformidad con los sujetos de interés del Departamento Tributario para la presente
investigacion descrita, estaria conformada por un personal administrativo de seis personas, que a
conveniencia han sido consideradas y distribuidas segun la descripcion anterior. Estos sujetos son de
esencial interés, ya que conocen los aspectos de gestion a mejorar y las practicas que requieren

transformacion.

Junto a los sujetos de informacién, el investigador también tuvo acceso a otras fuentes
documentales que le permitieron desarrollar su trabajo. Las fuentes de informacién son instrumentos
para el conocimiento, la busqueda y el acceso de referencias, que contienen datos Utiles para satisfacer
una demanda de entendimiento necesario para la investigacion, de manera que todo trabajo debe
fundamentarse en la recoleccién de datos, lo cual es requerido en el proceso investigativo. Las fuentes
de informacion corresponden a todos aquellos recursos y materiales utilizados para el desarrollo de

una investigacion que muestran informacion confiable y util.

Durante la elaboracion del presente estudio se utilizaron fuentes de informacion primarias y
secundarias, las cuales se describen seguidamente para agruparlas nivel de temaético, y definir la

informacién que se obtendra de las mismas.
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e Fuentes primarias

Las fuentes primarias de informacion proporcionan datos de primera mano, pues se trata de
documentos que incluyen los resultados de los estudios correspondientes; dentro las referencias
primarias estan los resultados de las entrevistas, lo arrojado por la observacion directa, asi como la
informacién obtenida mediante la aplicacion de las entrevistas semiestructuradas a los sujetos de
informacién, los datos relevantes de la revision documental e ideas obtenidas de los grupos focales.

Las fuentes primarias, en una revision de literatura, son aquellas accesibles de primera mano. Es
todo aquel documento impreso o digital en donde se exponen las ideas, los conceptos e informes de
investigacion realizados por otras personas o entidades (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, &
Baptista Lucia, 2010; Ulate Sanchez & Ortiz Vega, 2015).

¢ Fuentes secundarias

Contienen informacion que ha sido recabada por alguien que no es el investigador, para otros fines
diversos al del proyecto en cuestion. La informacidn secundaria ofrece la ventaja de que presenta una

sintesis de acceso rapido y confiable.

Por otro lado, se le Ilama fuente secundaria, en la revision de literatura, a aquellos documentos en
donde un autor cita o parafrasea ideas, conceptos o hallazgos cualitativos y cuantitativos de otros que
lo precedieron, libros, antologias, articulos de publicaciones periddicas, documentos oficiales,
trabajos presentados en conferencias o seminarios, articulos periodisticos, testimonio de expertos
entro otros (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucia, 2010; Ulate Sanchez & Ortiz
Vega, 2015).

Seguidamente se exponen las fuentes de informacion utilizadas en este proyecto (cuadro 3.3).

Cuadro 3.3 Fuentes de informacion para la recoleccién de informacion

Tipo de Categoria Fuente Informacion a obtener
fuente

Documentos Plan de Desarrollo Cantonal 2014-2024. ' Informacion sobre el quehacer

de la Plan Estratégico de la Administracion | municipal y departamental,
Primaria Municipalidad | Tributaria objetivos, planificacion de
PAO 2018-2019 proyectos y  presupuesto,

Fichas de  Proyectos de la gestion actual para
Administracion Tributaria desarrollo de proyectos.

o1
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Tipo de Categoria Fuente Informacion a obtener

fuente
Testimonios Personal del Departamento de la | Identificar necesidades,
de los sujetos | Administracion Tributaria problemética a  resolver,
Primaria de practicas  que requieren
informacién mejoras, fortalezas, detalle de
brechas.
Péginas de Municipalidad de San Carlos Informacion  del  Gobierno
Secundaria Internet Con_tralorl'a General de la Republica Iocal_, _estu_dios real_izados a las
Instituto de Fomento y Asesoria | municipalidades e informes de
Municipal interés.
Repositorio de | Proyectos de Graduacion en Gerencia de | Identificacion de  mejores
Secundaria proyectos del | Proyectos p_régticas aplicadas a erjtidades
ITCR similares y casos de éxito.

Fuente: elaboracion propia (2019).

La revision documental fue utilizada para conocer los proyectos que ejecuta el Departamento, asi
como la planificacidn de estos, mientras que los testimonios de los sujetos de informacidn facilitaron
identificar los aspectos a mejorar actualmente en el Departamento, y las fuentes de informacion

secundaria permitieron complementar la creacion del modelo de gestion.

3.3.1.2 Técnicas y herramientas para recoleccién de informacion

El proceso de recoleccion de informacion para una investigacion se realiza mediante la aplicacion
de técnicas y herramientas; los cuales se seleccionan y difieren segun el tipo de enfoque, ya sea
cualitativo o cuantitativo. Los procedimientos poseen caracteristicas distintas, ventajas y desventajas,
algunos son mas directos como la observacién y las entrevistas y otros son mas impersonales como
los cuestionarios. Estas técnicas deben seleccionarse a su vez, considerando la disponibilidad de los

sujetos de informacion, tiempo y recursos.

Para el presente caso, una investigacién cualitativa, la recoleccion de datos resulta fundamental,
solamente que su propésito no es medir variables para llevar a cabo inferencias y anélisis estadisticos,
sino que el estudio cualitativo busca obtener datos de personas, seres vivos, comunidades, contextos
0 situaciones en profundidad, es decir en las propias formas de expresion de cada una de ellas

(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucia, 2010).
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Los datos se recolectan por medio de métodos que también pueden cambiar en el transcurso del

estudio, por esto, a continuacion, se detallan las técnicas utilizadas para la recoleccion de informacién.

La observacion: tanto la observacién participante como la no participante, implica
adentrarse a profundidad en situaciones y mantener un papel activo, asi como una reflexion
permanente. La observacion permite prestar atencion detallada ante un tema, con el fin de
realizar un posterior anlisis (Hernandez Sampieri, Ferndndez Collado, & Baptista Lucia,
2010; Monge Alvarez, 2011).

Entrevistas cualitativas semiestructuradas: se definen como una reunién para conversar e
intercambiar informacion entre el entrevistador y el entrevistado (Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado, & Baptista Lucia, 2010). Se seleccionan las entrevistas semiestructuradas
debido a que se basan en una guia de preguntas, pero, ademas, el entrevistador tiene la libertad

de incorporar preguntas adicionales para obtener mayor informacion en temas deseados.

Revision documental: la revision y andlisis de documentos consiste en la solicitud,
investigacion e indagacion de documentos con fuentes de diversa naturaleza que permiten
conocer situaciones en diferentes aspectos, y especificamente, en la gestion actual de los

proyectos del Departamento Tributario.

Grupos de enfoque: es considerada por algunos autores como entrevistas grupales, en donde
los participantes conversan en torno a temas en un ambiente relajado (Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado, & Baptista Lucia, 2010). El objetivo fundamental es alcanzar o lograr el
descubrimiento de una estructura de sentido compartida sobre un aspecto particular, si es
posible consensualmente, o bien fundamentada por los aportes de los miembros del grupo
(Monge Alvarez, 2011).
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En el cuadro 3.4 se resumen las técnicas y las herramientas utilizadas para la recoleccion de

informacion:

Cuadro 3.4 Técnicas y herramientas para la recoleccion de informacion

Técnica Herramienta Actividades/Objetivo
. Anotaciones Elaborar un panorama de la gestion actual de proyectos.
La observacion descriptivas Identificar actuales précticas en la gestion de proyectos.

Guia de preguntas | Conocer la perspectiva de cada sujeto de informacidn referente

Entrevistas (Cuestionario) a la gestién actual.

cualitativas

semiestructuradas y sus problemas de gestion.

dReV'S'O? | cuenta en la gestion.
ocumenta Identificar las mejores practicas en casos de éxito
Guia de preguntas | Investigar acerca de las competencias que posee el equipo de
Grupos de proyecto.
enfoque Conocer lecciones aprendidas en otros proyectos.

Identificar fortalezas y debilidades en la gestion.
Fuente: elaboracién propia (2019) a partir Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucia

(2010).

Las técnicas y herramientas para la recoleccion de informacion descritas fueron seleccionadas y
utilizadas tomando en cuenta el conocimiento actual del Departamento, asi como el nivel de madurez
del mismo, el cual como se identifico en el planteamiento del problema, se encuentra en un nivel
inicial, aunado a que no se cuentan con registros historicos de cumplimiento de las diversas areas de
conocimiento, las técnicas anteriores permitieron interactuar con los sujetos de informaciény obtener
la mayor cantidad de datos necesarios para comprender adecuadamente como se administran,
desarrollan y formulan los proyectos a nivel departamental; asi como describir puntos de mejora y

aspectos en donde no se aplican buenas practicas para dar la fundamentacién al modelo de gestion.
3.3.2 Procesamiento y analisis de datos

El procesamiento y analisis de informacidn corresponde normalmente a la siguiente etapa a
desarrollar posterior a la recoleccion de los datos, con el fin de analizar, comprender e interpretar la
informacién obtenida para sintetizar los resultados y el cumplimiento de los objetivos planteados en
la investigacion. En el proceso de anélisis de datos, de las investigaciones cualitativas, se recauda un

gran volumen de informacion de carécter textual producto de las entrevistas y diversas herramientas
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de recoleccion; ademéas en muchas ocasiones la recoleccion y andlisis de datos ocurren en paralelo

(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucia, 2010; Monge Alvarez, 2011).

El analisis de los datos requiere una busqueda profunda de respuestas, una observacién activa y

sostenida y un acertado repaso por cada una de las observaciones y datos recogidos, se realiza a partir

de la revision de la informacidn, responde al problema planteado inicialmente, brinda respuesta a los

objetivos de la investigacion. Segun Monge Alvarez (2011) el anélisis de resultados se efectua en

varias etapas:

La fase de descubrimiento: se reconocen las pautas con que emergen los datos,
examinandolos, para elaborar conceptos y teorias.

La fase de reduccion y codificacion: se analizan los datos seglin su semejanza.

La fase de relativizacion de datos: consiste en la interpretacion de la informacion segun el

contexto en el que fue recolectada.

Para un adecuado procesamiento y analisis de datos, resulta de suma importancia la utilizacién y

el apoyo de herramientas como el andlisis documental, la clasificacion de la informacién, la

elaboracion de matrices o graficos.

Los entregables con la su respectiva técnica y herramienta, se describen de la siguiente manera:

Un anélisis de la situacion actual de la gestion de proyectos en el Departamento Tributario
de la Municipalidad de San Carlos, se aplicaron entrevistas semiestructuradas, un grupo focal,
observacion y andlisis de contenido. Este analisis de situacion pretendié comprender cdmo
se desarrollan actualmente los proyectos, identificar si existen plantillas, documentos o
matrices que se utilicen a lo largo del proceso de gestidn, determinar un nivel de conocimiento
en esta area por parte de los involucrados, asi como capacidades organizacionales.
Compilado de las mejores préacticas para establecer un marco de referencia con casos de éxito
y aplicables al Departamento mediante el analisis documental. Para este entregable, se tomé
como base la guia PMBOK® (2017) y casos de éxitos de entidades similares, para ajustarlo a
las précticas del Departamento Tributario.

Un analisis de las brechas, generado a partir de la comparacion entre la situacién actual y el
marco referenciado de buenas practicas, mediante un analisis comparativo. Este analisis
permiti6 cotejar las deficiencias encontradas en la gestion actual con lo establecido en las

mejores practicas como insumo para el desarrollo del modelo de gestion.
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Un modelo de gestion aplicable al Departamento Tributario ajustado al merco legal y buenas
practicas referenciadas, generado a partir de los hallazgos obtenidos en el entregable tres.
Este modelo incorpor6 herramientas como plantillas y matrices para las areas de
conocimiento definidas, siendo estas para las areas de conocimiento alcance, tiempo y costo
para una adecuada gestion y control de actividades. Ademas de este entregable, se
complementd el mismo mediante un sub-entregable denominado propuesta base de
implementacion del modelo de gestion, en donde se identificaron posibles actividades a
aplicar. Finalmente, se realiz6 una determinacion aproximada del costo de aplicar dicho
modelo, una propuesta de periodo de aplicacion como plan piloto para monitorear resultados,
y la seleccion de posibles responsables de ejecutar el modelo de gestion.

3.3.2.1 Sujetos y fuentes para el procesamiento y analisis de informacion

Al igual que en la etapa de recoleccion de datos, en esta etapa se requieren sujetos y fuentes de

informacion, pero con un enfoque diferente. Tanto los sujetos como las fuentes en esta fase se

utilizaron para entender alguna técnica aplicada, para reforzar lo propuesta y validar las soluciones.

Para esta etapa, se seleccionaron como sujetos de para el procesamiento y el anélisis de la

informacién a las siguientes personas:

El Administrador Tributario: sujeto para la recoleccion de informacién, su participacion

en esta etapa también es fundamental al ser el titular del Departamento.

Gestora de Alianzas Estratégicas: corresponde a la encargada de la Unidad de Alianzas
Estratégicas, la cual pertenece al Departamento de la Administracion Tributaria. Se
seleccion6 como sujeto de informacion para esta etapa debido a su conocimiento en gestion;
la encargada de dicha unidad es la Unica que cuenta con un nivel de posgrado en gestion de
proyectos.

Dentro de las labores que desempefia se encuentra incentivar y apoyar al patentado en la
busqueda de alianzas estratégicas; ser un enlace entre el patentado y las instituciones del
Estado; colaborar con los diferentes trdmites, en la bdsqueda de la agilizacién de los
diferentes procesos de trabajo; dado un proyecto, realizar los estudios técnicos y de costos
necesarios para lograr el uso eficiente de los recursos; coordinar las acciones necesarias para

la solicitud de recursos sobre cualquier programa, de tal forma que los diferentes proyectos
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tengan financiamiento garantizado; ademas de servir de enlace entre la Municipalidad y los

diferentes organismos, instituciones y grupos organizados que se involucren en la gestion.

Luego de identificar a los sujetos de informacién, se seleccionaron las fuentes para el

procesamiento de datos. Algunas fuentes también se utilizaron en la etapa de recoleccién de

informacién (cuadro 3.5).

Cuadro 3.5 Fuentes de informacion para el analisis de informacion

Tipo de Categoria Fuente Informacion a obtener
fuente
Documentos de | Plan Estratégico de la | Comparacion de la situacion
la Administracion Tributaria actual con el marco
Municipalidad | PAO 2018-2019 referenciado, relacion
Primaria Fichas de Proyectos de la | proyectosy estrategia
Administracion Tributaria
Oficios, Informes de Gestion
Testimonios de | Personal del Departamento de la | Andlisis de resultados
) ) los sujetos de Administracion Tributaria obtenidos,  discusion y
Primaria | jnformacion validacion de brechas.
Literatura Guia de los Fundamentos para la | Compendio de  mejores
Primaria Direccion de I_Dr_oyectos (Guia | précticas para implgmentz_alrlas
PMBOK® 6ta Edicion) al Departamento Tributario.
Leyesy Cddigo Municipal Legislacidon costarricense que
Reglamentos Ley de Contratacion regulay afecta el desarrollo de
Administrativa los proyectos
Primaria Ley de Administracion Financiera | gubernamentales.
de la Republica y Presupuestos
Publicos
Repositorio de | Proyectos de graduacion en | Identificacibn de mejores
proyectos del Gerencia de Proyectos practicas aplicadas a
Secundaria | ITCR entidades similares y casos de
éxito.
Documentos de | Guia metodoldgica general para la | Definicion de conceptos y
otras identificacion,  formulacion y | metodologia
Secundaria Instituciones evaluacion de proyectos de

Fuente: elaboracion propia (2019).

inversion publica de Costa Rica
(MIDEPLAN)

En relacion con las fuentes de informacion, las mismas fueron seleccionadas y utilizadas de

conformidad con la relevancia, asi como aplicacion para el cumplimiento de los objetivos de la

investigacion, generando un valor agregado y sustantivo al desarrollo del presente trabajo en sus

diversos capitulos.
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3.3.2.2 Técnicas y herramientas para el procesamiento y andlisis de informacién

Al igual que en la etapa de recoleccion de informacion, la literatura muestra diversas técnicas y
herramientas para el procesamiento y el analisis de informacidn para investigaciones cualitativas. Tal
y como se menciond anteriormente, las herramientas utilizadas fueron el andlisis documental, la

clasificacion de informacion, la elaboracién de matrices o graficos.

El cuadro 3.6 presenta un resumen de las técnicas y las herramientas para la etapa de
procesamiento y andlisis de informacion:

Cuadro 3.6 Técnicas y herramientas para el analisis y procesamiento de informacion

Técnica Herramienta Actividades/Objetivo
Anélisis Interpretacion de Anélisis de las brechas entre la situacion actual y el
documental informacion marco de referencia establecido de mejores précticas.
Desarrollo de la estrategia y modelo de gestion.
Clasificacion de Cuadros o0 matrices Seleccion, organizacion y resumen de la informacion.
informacion
Cuadros o Hojas de matrices, graficos | Analisis y desarrollo las principales areas de
matrices conocimiento de alcance, tiempo y costo.

Fuente: elaboracion propia (2019) a partir de Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista
Lucia (2010).

Finalmente, en el desarrollo del tercer capitulo, se detallaron las caracteristicas generales de la
investigacion, asi como las fuentes para la recoleccion y procesamiento informacion y sus respecticos
sujetos. También se describieron los instrumentos y técnicas implementadas y los entregables segun

cada objetivo propuesto.
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Capitulo 4 Andlisis de resultados
Luego de aplicar las herramientas de recoleccién y procesamiento de datos es posible detallar la
situacion actual del Departamento en relacion con la gestién de proyectos gubernamentales. Esto,
permite establecer el punto de partida para la elaboracion de la propuesta de modelo de gestién,
determinando las falencias existentes, asi como el aprovechamiento de oportunidades existentes; es

decir, contar con una fotografia del quehacer actual.

Lo anterior, permite, ademas, identificar las &reas y los aspectos en los cuales la entidad muestra
una oportunidad de mejora, o desconocimiento y por ende ausencia de buenas précticas. El
diagndstico aporta informacidn para impactar el quehacer tributario y generar un mejoramiento en la
gestion actual de proyectos. De esta manera, se amplia el panorama y se conoce mejor el
funcionamiento, la operacion y la gestion del Departamento, mediante la revision documental, la
observacion y el criterio de los expertos o las personas que dia a dia estan en labores relacionadas. A
partir del analisis de la situacion actual se fundamentan las bases para la elaboracion del modelo de

gestién que se propone en el capitulo cinco.

Para el desarrollo del presente capitulo, se elaboraron de conformidad con lo establecido en la
metodologia, entrevistas semiestructuradas al Administrador Tributario, al jefe de Bienes Inmuebles,
al jefe de Catastro y Censos y a la Encargada de Cobros. Ademas, se realizé un grupo focal con el
jefe de patentes y las asistentes administrativas. Como complemento a lo anterior, se efectué una

revision documental de los procesos.
4.1 Analisis de la situacion actual

Para determinar la situacion actual de la gestién del Departamento, se llevé a cabo una entrevista

semisestructurada realizada al titular del Departamento (Ver apéndice A), el Administrador

Tributario, Lic. Leonidas VVasquez Arias. Se realizaron diez preguntas enfocadas a la parte estratégica
y gerencial del Departamento, con la finalidad de identificar conocimientos, capacidades
organizacionales y alineacion estratégica de los proyectos con el fin municipal. Los principales

resultados de dicha entrevista se muestran en el cuadro 4.1.

Cuadro 4.1 Resultados de entrevista al Administrador Tributario
Variable Subcategoria Informacion recopilada

Se enfoca en oportunidades de mejora para alcanzar objetivos

Gestion de Concepto y solventar una necesidad.
proyectos Alineacion Los proyectos estan alineados a la estrategia de la
estratégica Municipalidad y deben responder al menos a un objetivo
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Variable Subcategoria Informacion recopilada
estratégico definido en el Plan de Desarrollo Cantonal 2014-
2024
Priori Se enfoca principalmente en cumplir el alcance o meta inicial,
rioridades : :
con base en el presupuesto y tiempo determinado
Fases de Al ser proyectos propios del Departamento se gestionan todas
proyectos las fases, desde su planificacion hasta cierre.
El gestionar proyectos corresponde al cumplimiento de los
Gestidn de mismos y de las metas propuestas. EI proceso de monitoreo y
proyectos control se realiza mediante reuniones e informes trimestrales
de avance.
Corresponde a las leyes que regulan el ejercicio de la funcion
publica como la Ley General de Administracion Publica,
Estandares y Regulacionesy | Cddigo Tributario, Ley de Impuesto sobre los Bienes
legislaciones normativa Inmuebles, Ley de Simplificacion de Tramites, Ley de
Presupuestos, Coédigo Municipal. Ademéas de la Ley de
Contratacion Administrativa en las adquisiciones o compras.
El reto més importante se centra en conseguir presupuesto por
Retos parte de la Administracion. Sin presupuesto no se pueden
Capacidades desarrollar proyectos.

organizacionales
Recurso/Personal

El recurso econémico 0 presupuesto es escaso, es necesario
mayor apoyo economico. El equipo de trabajo es excelente,
sin embargo, existen limitaciones de equipo tecnoldgico y
falta de mayor cantidad de personal.

Fuente: elaboracion propia (2019) a partir de Vasquez Arias, Gestion de Proyectos en el

Departamento Tributario (2019).

De conformidad con lo anterior, es posible identificar que desde la jefatura del Departamento,

todos los proyectos que este y sus unidades ejecutan estan debidamente alineados con la estrategia y

el quehacer municipal; respondiendo siempre a los objetivos estratégicos trazados por el gobierno

local en su Plan de Desarrollo Cantonal vigente.

En cuanto al conocimiento de proyectos, se identificaron como areas prioritarias el alcance, el

cronograma y el costo, ya que estas tres casi siempre definen el éxito o el fracaso, asi como también

lo es la definicion del proyecto basada en los intereses de la ciudadania.

Por otra parte, como en la mayoria del sector publico, los proyectos y el quehacer diario se ve

directamente afectado por la falta de recurso humano, tecnolégico y presupuestario. Estos son un
factor directo para la gestion, sin embargo, es mitigado con la excelente capacidad del personal del
Departamento, aspecto que es recalcado por la jefatura. Gracias a su liderazgo, se pueden lograr las

metas y los objetivos propuestos a pesar de las limitantes existentes.
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Lo anterior, se halla respaldado mediante el cumplimiento de los objetivos y las metas anuales,
los cuales quedan documentados en los informes de gestion del Gltimo trimestre; ademas, segun el
indice de Gestion Muncipal (informe de analisis y opinion sobre la gestion de los gobiernos locales
realizado anualmente por la Contraloria General de la Republica) la Municipalidad de San Carlos
ostenta el primer lugar. Uno de los ejes calificados es el desarrollo y la gestion institucional, en este

se evalUan datos financieros y tributarios (Ver anexo 4).
4.1.1 Procesamiento y andlisis de la informacion

A las tres jefaturas seleccionadas como sujetos de informacion, se les aplicé una entrevista semi
estructurada conformada por 35 preguntas dividadas en dos grandes bloques, el primero sobre

generalidades de proyectos, y el segundo sobre la gestion de estos (Ver apéndice B).

Debido a que las preguntas establecidas en las entrevistas fueron abiertas con la finalidad de que
tuvieran la libertar de expresar sus ideas y conocimientos, se realiz6 un resumen sobre los hallazgos
encontradas. En cuanto a la gestion de proyectos de igual forma, se presenta un resumen de lo
recopilado por cada area de conocimiento.

Incialmente fue necesario una pequefia introduccion a los conceptos basicos a discutir, asi como
ejemplos de estos para crear un lenguaje comin, ya que este constituia el primer acercamiento de los

sujetos a esta aplicacion de la administracion.

Una vez comprendidos los conceptos y aplicaciones a su contexto, se iniciaron las preguntas
guiadas por la herramienta elaborada para tal fin. En cada tema se abri6 la oportunidad a discusion y
se depuraron aquellos aspectos que eran desconocidos para los colaboradores. Cuando se tuvo

claridad, se fueron construyendo las respuestas y consignadas en el documento corrrespondiente.

En este apartado, se presenta un resumen de los descubirmientos por area del conocimiento de
manera sintética. Unicamente se indican los hallazgos, méas adelante se analizan las brechas existentes

respecto de las mejores practicas en la materia.
4.1.2 Generalidades de proyectos

Si bien es cierto que cada unidad es especializada en su campo, y los proyectos son muy distintos
entre si, se identificd que existen muchas similitudes relacionadas con la conceptualizacion de

términos y la forma de ver, administrar y controlarlos.
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En cuanto al proceso de inicio de un proyecto, todos los sujetos de informacién concluyeron que
surge en respuesta a una necesidad, un problema o en bdsgueda de un mejoramiento de la funcién
actual. La idea de uno nuevo, siempre surge por parte del jefe de la unidad, o0 mediante participacion
de colaboradores. Toda iniciativa debe ser primero aprobada por el jefe de la unidad y posteriormente
por el superior jerarquico, en este caso el titular del Departamento de la Administracion Tributaria.
Estos proyectos, nacen a partir de ideas, sin embargo, en primera instancia no existe documentacion
formal, sino hasta cuando ya se cuenta con el visto bueno del superior jerarquico y se formaliza la

idea.

La planificacion inicia posterior a la identificacion de la necesidad a realizar, esta tarea siempre es
realizada por el jefe de la unidad, y en algunos casos como en Bienes Inmuebles y Catastro, se lleva
a cabo en conjunto con los colaboradores. Para definirla, se toma en cuenta la cantidad de recurso
disponible, tanto humano como de equipo, con la finalidad de tomar decisiones relacionadas con la
cantidad de trabajo a realizar, las tareas y los funcionarios encargados, es decir, existe una labor inicial

0 empirica de defincion de alcance.

En cuanto al proceso de ejecucidn, se logré determinar que no existe claridad en torno al concepto,
ya que fue relacionado mas que todo con el proceso de monitoreo y control para registrar los avances
de los mismos mediante reuniones de seguimiento, la presentacion de informes de trabajo, la
comunicacién con los involucrados en la ejecucion de los mismos, asi como la revision de datos
estadisticos por medio de informes y documentos propios, que cada jefe de unidad maneja

diariamente.

Segun la informacion recabada, la Unidad de Bienes Inmuebles y la de Cobros si maneja
parametros para el moniterio y el control. Por ejemplo, en Bienes Inmuebles se realiza un control de
la calidad de la muestra del 20%, de los avalUos realizados, la cual es revisada por el jefe de la unidad
y por el Organismo de Normalizacion Técnica del Ministerio de Hacienda para el proyecto de
contratacién de peritos. La unidad de cobros por su parte, maneja porcentajes estadisticos de las
notificaciones emitidas, las entergadas y las devueltas, que son objeto de constante monitoreo y
control. La unidad de catastro enfoca su proceso de monitero y control mediante la evaluacion de

informes de avance (Ver anexo 5).

En relacion con el grupo de proceso de cierre, en ningln caso exise un acta formal de cierre, en
algunos casos, se entrega solamente el producto final, en otros, se realiza un oficio de entrega u

ordenes de compra segun el proceso administrativo.
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Actualmente, no se maneja documentacion o plantillas especificas para la gestion de los proyectos,
cada jefe de unidad posee hojas electronicas de Microsoft Excel o documentos digitales propios o
personales en donde se plasman las tareas a realizar, solamente en un caso, existe un cronograma de
trabajo, en los demas, la Unica documentacion formal son las fichas que facilita el departamento de
Planificacidn, estas incluyen informacion béasica y el grado avance (Ver anexo 6). Tampoco se cuenta

con un repositorio o base de datos de lecciones aprendidas.

En relacion con la emision de reportes o el informe de avance, estos se realizan en primer instancia
al superior inmediato, el Administrador Tributario, posteriormente, cada trimestre se envia un informe
de avance al departamento de Planificacion mediante las fichas de proyectos. A la Alcaldia Municipal
se envian solamente a peticién de ellos, esto para respetar la estructura organizativa de la

municipalidad.

Finalmente, se consultd sobre las regulaciones, las legislaciones y los requerimientos que deben
de cumplir los proyectos. Se determind que existe una amplia cantidad de normativa que regula la
gestién en el sector publico. Existen regulaciones y leyes especificas que afectan a los mismos, sin
embargo, dentro de las que regulan el Departamento se encuentran el Cédigo Municipal, la Ley
General de Administracion Pablica, el Codigo de Normas y Procedimeintos Tributarios, y la Ley de
Contratacion Administrativa y su Reglamento para todo el proceso de compras y adquisiciones.
Ademas, en cuanto a requerimientos, se debe de dar cumplimiento a la elaboracion del Plan Anual

Operativo donde se plasman los proyectos a realizar, y que da origen a la asignacion presupuestaria.

En apego a la informacion obtenida de los suejtos de informacion, mediante el cuadro 4.2 se
presenta un resumen de los hallazgos obtenidos en relacion con lo grupos de procesos de la direccion

de proyectos.

Cuadro 4.2 Gestion de grupos de procesos

Iniaciacion Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
control

No existe acta de | El plan de | EI  registro del | Se manejan ciertos | No existe un acta
constitucion de los | direccion se basa @ proyecto se da parametros para el | de cierre de
proyectos, surgen ' en el PAO. No | solamente mediante K monitoreo y el @ proyectos,
por necesidad o | existe una | las fichas de | control, que son | solamente se
iniciativa del jefe. = definicon concreta = proyectos. Si se | llevados por el jefe | entrega el
Tampoco se | del alcance, no se | gestionan la calidad, | de cada unidad. | producto 0
identifican detalla un EDT. | mediante Existe control de | servicio.
formalmente a los | Cada jefe de | parametros de | plazos 'y tareas
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Iniaciacion Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre

control
interesados. unidad tiene su | establecidos en | segun el criterio del
propio algunos casos, no | titular de la unidad.

cronograma, los | existen registros | Se lleva un poco el
costos dependen | formales de gestién | control de costos

del  presupuesto | en las | segln las

asignado mediante | comunicaciones. En | adquisiciones.

PAO. cuanto a los | Existe poco
involucrados,existen | monitoreo en
oficios en algunos | comunicaciones e
casos. involucrados.

Fuente: elaboracion propia (2019).
4.1.3 Gestion de proyectos

De conformidad con los cuadros 1.1y 1.2 presentados en el primer capitulo, en donde se muestra
un panorama inicial de las oportunidades de mejora para la gestién de proyectos en el Departamento
Tributario, y complementado con el testimonio de los sujetos de informacidn, es posible realizar un
analisis e identificacion de las areas de conocimiento prioritarias para enfocar e iniciar el modelo de

gestién.

En relacion con el area de conocimiento de la gestion del alcance, se observo que la definicion del
mismo se limitdé Gnicamente a qué se va a hacer y las indicaciones de como se va a cumplir la
necesidad que da origen al proyecto. Los entrevistados indicaron que el alcance del proyecto es
definido por ellos y solamente en el proyecto desarrollado por la unidad de bienes inmuebles, se
plasma en algun documento, ya sea de manejo personal para el seguimiento o en un plan de trabajo,
sin embargo, no se econtraron elementos para validar ni controlar el alcance; tampoco se define o
crea una estructura de desglose de trabajo o recopilacion de requisitos. El alcance en todos los casos
es limitado o definido en funcion del presupuesto disponible, asi como el recurso humano con el que

se cuenta.

Respecto de la gestion del cronograma del proyecto, o del tiempo, el concepto es mas conocido
por los colaboradores. Todos coincidieron en que corresponde a la administracion de los plazos, la
duracidn total y el cumplimiento de los tiempos. Se logré identificar que en dos unidades de cuatro,
se cuenta con un cronograma propio para las labores, y, en otro, se controla empiricamente los

tiempos de las tareas y el desarrollo del proyecto. EI cumplimiento del cronograma es responsabilidad
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de cada jefe de unidad, no obstante, no existe una plantilla o documentacion aplicable a todas las

unidades, para el control y la gestién del cronograma.

La Unidad de Bienes Inmuebles destaca por ser el Unico departamento que cuenta con un
procedimiento para la aprobacién de cambios en el cronograma. Este consiste en que el jefe solicita
un informe o justificacion, y luego del analisis lo aprueba o rechaza, en los otros casos no existe un

procedimiento formal y solamente se realizan ajustes sobre la marcha.

Por otra parte, el término de gestion de los costos del proyecto se relaciona con el presupuesto
asignado para cumplir con el trabajo, es decir, el monto o valor monetario necesario para desarrollar
el objetivo trazado inicialmente. En todos los casos, se hace un estudio de costos, investigacién o
proyeccion de cuanto seria el costo de implementar el proyecto, con la finalidad de solicitar el
presupuesto correspondiente. El control se realiza mediante informes de avance y drdenes de inicio
en caso de los procesos de contratacion administrativa, sin embargo, no se cuenta con un registro

formal de los mismos.

Los sujetos de informacién coincideron en que el proceso de gestion de la calidad corresponde al
cumplimiento de requerimientos y eficiencia del proceso en si. La calidad en la ejecucion pasa por la
responsabiliad de los funcionarios profesionales que realizan las gestiones. Indicaron que si se
establecen parametros de calidad y es con base en estos que se controla, mediante el alcance y
cumplimiento de los mismos, por ejemplo, con muestreos de verificacion, andlisis de datos en

informes y en algunos casos, entidades externas corroboran el cumplimiento de la calidad.

Por otra parte, el término de gestion de la integracién del proyecto no es muy conocido por los
colaboradores, sin embargo, indicaron que corresponde las gestiones realizadas para el cumplimiento
del proyecto desde su incio hasta la finalizacion. En el caso de la Unidad de Bienes Inmuebles, el
proyecto se plasma dentro de un informe que es entregado a la Alcaldia Municipal y actualizado

anualmente conforme las necesidades.

El area de conocimiento de la gestion de los interesados o involucrados del proyecto es mas
conocido, sin embargo aun no se ha alcanzado un nivel de madurez en donde se prioricen mediante
alguna matriz o herramienta de poder-influencia. En todos los casos, los interesados son
indentificados y se conocen con claridad quiénes son, sobre todo en las unidades de Bienes Inmuebles
y de Cobros, en la Unidad de Catastro no se registran formalmente, pero si se conocen. Los canales
de comunicacion con los interesados en su mayoria consisten en reuniones, oficios, correos

electrénicos y medios méas informales como Whatsapp. Los involucrados se gestionan adecuadamente
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y se involucran en las distintas etapas de acuerdo con el rol o la participacion. No se registran
documentos de la gestién de los involucrados, sin embargo, se archivan los oficios y los correos

electrénicos en las bases de datos.

La gestidon de los riesgos, segun los encuestados, fue definida como todo aquello que puede
provocar atrasos, este concepto también comprende la mitigacion o planes para disminuir los riesgos
asociados a la ejecucién. En cuanto a la valoracién de estos, la Unidad de Bienes Inmuebles indicd
que si se hace y esta incluida dentro del proyecto; la Unidad de Catastro y Cobros manifesto que
formalmente no se registran por escrito mas all4 de la ficha enviada por el departamento de
planificacion. Este riesgo se relaciona con el no cumplimiento de los plazos. Se indicé que si se
definen estrategias para mitigarlos y este control es llevado a cabo por cada jefe de unidad, con
medidas propias a criterio de cada uno de ellos.

En cuanto a los recursos, todos coincidieron que no son suficientes para abarcar a cabalidad las
necesidades actuales; por lo que se debe planificar la labor de forma anual con base en la
disponibilidad econdémica, personal y las tecnologias disponibles. Las unidades trabajan con los
elementos disponibles y, se realizan las labores necesarias para cumplir los objetivos en funcion de

lo que se cuenta, por ello, se procura ser lo mas eficientes posibles en las tareas.

La gestion de las comunicaciones fue identificada como los canales o medios mediante los cuales
se vinculan con los interesados o involucrados en el proyecto. Solamente la unidad de bienes
inmuebles indicd que encuentran debidamente definidos los medios de comunicacion y los

responsables, en los demas casos no se registran formalmente.

La gestion de las adquisiciones, segun los informantes, corresponde al proceso de contratacion
administrativa, con el objetivo de adquirir los recursos para llevar a cabo el proyecto. Estos procesos
se encuentran regulados mediante la respectiva Ley de Contratacién Administrativa y su Reglamento

y que actualmente se realizan mediante la plataforma de SICOP (Ver anexo 7).

Cdémo altimo método de recoleccidn de informacion, se llevé a cabo un grupo focal (\Ver apéndice
C). En este, participaron el jefe de Patentes y la asistente administrativa (Técnica Tributaria). Con
esta técnica se obtuvieron datos e informacion complementaria a la informacion brindada
anteriormente. Se identificd que actualmente no se cuentan con buenas practicas para la gestion de
proyectos, y se detectd que existe carencia de plantillas, formularios y registro formal para una

adecuada administracion de los mismos en sus diversas areas de conocimiento y grupos de procesos.
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En el cuadro 4.3, se presenta un resumen de la informacion recopilada en el grupo focal de
conformidad con las variables analizadas. Con ello, se tomaron en cuenta todos los sujetos de
informacion identificados.

Cuadro 4.3 Resultados de grupo focal
Variable Informacion recopilada

Conjunto de actividades, tareas y programas que se realizan
para alcanzar un objetivo y responden a una necesidad.
Se realizan mediante informes mensuales y reuniones

Concepto

Monitoreo y control

Proyectos trimestrales.
Se determina con base en las necesidades, el presupuesto y el
Prioridades recurso disponible. La prioridad es cumplir con el alcance u
objetivo.
. . ., - Todos los proyectos estan alineados, al menos, a un objetivo
Estrategia Alineacion estratégica proy J

estratégico dentro del Plan de Desarrollo Cantonal 2014-2024.
La definicion de alcance, muchas veces se tiene una idea del
proyecto y sobre la marcha se va definiendo el alcance real o

Alcance total del proyecto.

Mejoramiento

Como oportunidad estd la mejorar la gestion actual de
proyectos.
Se realizan todas las etapas del proyecto en el Departamento,
pero no estan definidas por escrito.

Planeacion Planificacion se realiza solamente mediante el PAO
Fuente: elaboracion propia (2019) segin Araya Gamboa & Jiménez Sanchez, (2019).

Gestion de proyectos
Ciclo de vida Fases de proyecto

Con las entrevistas y grupos focales realizados, los hallazgos fueron muy similares y coincidieron

entre los diversos sujetos de informacion.

A partir de lo anterior, y complementado con la revision documental y visual, se elaboré un cuadro
resumen (cuadro 4.4) referente a las areas de conocimiento establecidas por el PMBOK® y sus

procesos, procedimientos y herramientas actuales.
Cuadro 4.4 Resumen de la situacion actual

) Situacion actual de los procesos del
Area de conocimiento | Departamento de Administracion = Herramientas/Plantillas

Tributaria
Gestion de la No existe acta de constitucion de proyecto, | No existen herramientas o0
integracion ni de cierre; no hay procesos propios mas @ plantillas para la integracion de

alla de ordenes de inicio en procesos de | los proyectos
Contratacion Administrativa.

Gestion del alcance | No existen procesos especificos para el | No existen herramientas o0
alcance, no se crean EDT, solamente se vio | plantillas para la Gestion del
una aproximacion en un documento de | Alcance los Proyectos
Bienes Inmuebles.
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Area de conocimiento

Situacion actual de los procesos del
Departamento de Administracion
Tributaria

Herramientas/Plantillas

Gestion del
cronograma

Gestion de los costos

Gestion de las
comunicaciones

Gestion de los
involucrados

Gestion de la calidad

Gestion de los
recursos

Gestion de los riesgos

Gestion de las
adquisiciones

No se registran procesos estandarizados para
la gestion del tiempo, solamente se llena la
ficha de proyectos con un cronograma muy
bésico y poco preciso.

Se gestionan los costos a partir de los
presupuestos dados a los proyectos o por
partidas presupuestarias especificas.

No hay documentacién formal de las
comunicaciones, tampoco una planificacion
se considere mejor.

Se realizan interacciones con los
involucrados, pero no existe una gestion
como tal de los mismos.

Si se manejan métricas o parametros de
calidad en los diversos proyectos; sin
embargo, se enfoca al producto y/o servicio
resultante del proyecto.

La asignacion del recurso se hace segln se
necesita y las funciones que cada quién
conoce.

No existe un procedimiento para la
asignacion del recurso ni su planificacion.
No existe un procedimiento formal o
estructurado para el analisis de los riesgos,
sin embargo, si se contemplan de forma
bésica.

El procedimiento se encuentra regulado por
la legislacion de Contratacion
Administrativa y su Reglamento; si se
cuenta con un procedimiento para las
compras a través del departamento de
proveeduria.

Fuente: elaboracion propia (2019).

No existen herramientas o
plantillas estandarizadas para la
gestion del cronograma de los
proyectos, solamente Bienes
Inmuebles registra un project de
tareas.

No existen herramientas o
plantillas para la gestion de los
costos de los proyectos,
Unicamente se actualiza un libro
de Excel con saldos de cuentas
presupuestarias.

No se tienen herramientas
especificas para la gestion de
comunicaciones, se manejan
segin  necesidad  mediante
reuniones, oficios, correos o
medios informales.

No existen herramientas o
plantillas estandarizadas para la
gestion de los involucrados de
los proyectos

La calidad se gestiona mediante
el cumplimiento de métricas o
parametros y se plasman en los
informes de resultados.

No tiene una guia para la
asignacion de recurso, la
asignacion se hace sobre la
marcha.

Unicamente se llena la ficha de
proyectos el cual cuenta un
apartado muy simple de riesgos
(\Ver anexo 6).

Se cuenta con documentos para
realizar especificaciones
técnicas, ordenes de inicio y
demas documentos relacionados

con el proceso (Ver anexo 8).
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La gestion de la integracion es un término poco conocido por el personal del Departamento. No
se consigna un acta de constitucién de los proyectos, ya que el desarrollo del plan Unicamente es
plasmado en la ficha técnica facilitada por planificacion, no se documenta una adecuada gestion del
conocimiento de los proyectos, sin embargo, si se efectla un adecuado monitoreo y control del

trabajo, pero no se realiza un acta de cierre.

En relacién con la gestion del alcance, el mismo no es debidamente planificado y no se define o
documenta formalmente. Ademas, el modelo de estructura de desglose de trabajo (EDT) no es
utilizada y tampoco es conocida. Durante el proceso de monitoreo y control, el alcance no es
fiscalizado adecuadamente, debido a que no es definido formalmente, sino que se basa en avance de
resultados.

La gestion del cronograma no es planificada adecuadamente, cada jefe de unidad administra el
tiempo del proyecto de acuerdo con criterios propios, solamente en la Unidad de Bienes Inmuebles
se observo un cronograma mas detallado de tareas en Project. No se encuentran debidamente
documentadas tareas, secuencia o duracién de estas, ni responsables en la mayoria de los proyectos,

lo cual limita en gran manera una gestion 6ptima del tiempo.

La gestion de los costos se encuentra limitado por la asignacion presupuestaria y el PAO, sin
embargo, la planificacién no es la més adecuada, pero el monitoreo y el control son administrados

mediante un libro de Excel que registra la actualizacion de los saldos.

La gestion de la calidad es un area de conocimiento en la que se evidencid que si se determinan

parametros para la posterior evaluacion de estos en la mayoria de los proyectos.

La gestion de los recursos es desarrollada con base en lo que actualmente se posee, no se encuentra
una planificacion optima de los recursos, asi como la estimacion de los mismos para las diversas
actividades, tampoco se definen formalmente qué recursos se van a utilizar en cada proyecto, porque
se realiza segun la necesidad del momento, en este sentido, se detecta que no hay un control u

objetividad.

Por otra parte, la gestién de las comunicaciones se realiza informalmente en la mayoria de los
casos, ya que no se documenta el proceso de las comunicaciones, no obstante, si hay evidencia de
reuniones, oficios y diversos medios de comunicacion, pero a criterio del jefe de unidad y no responde
a una planificacion inicial, lo cual puede llegar a provocar malos entendidos 0 una comunicacion poco
fluida.
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En la Unidad de Bienes inmuebles se observd una planificacion y analisis correspondiente a la
gestién de riesgos, sin embargo, actualmente el municipio se encuentra en un proceso de
implementacion de un modelo de SEVRI (Sistema Especifico de Valoracién de Riesgo Institucional
de la Procuraduria General de la Republica), por lo que se espera se fortalezca esta area, ya que

actualmente no se gestiona de acuerdo con el concepto de buenas précticas.

Los involucrados son un elemento sumamente importante en cualquier proyecto,
lamentablemente, los hallazgos del diagndstico arrojaron que no se gestionan correctamente, se
conocen quiénes son, y se hacen parte del desarrollo del proyecto, sin embargo, no existe
documentacion formal que los identifique, la forma en que afectan el desarrollo del proyecto, ni un

seguimiento adecuado.

El tema de las adquisiciones como se ha comentado, debido a su alta restriccion legal, si se cuenta
con documentacién que lo respalda, por lo que, actualmente, es el area de conocimiento mas robusta

en el Departamento.

Con base en lo anterior, es posible canalizar los esfuerzos para el mejoramiento de la gestion de
los proyectos mediante el desarrollo de una propuesta de modelo de gestion que iniciara con las areas
de conocimiento de mayor importancia a criterio de los sujetos de informacién y a los vacios

encontrados.

La gestion municipal abarca gran cantidad de areas y no se enfoca solamente en los proyectos. El
indice de Gestion Municipal realizado por la Contraloria General de la Republica, se encuentra
conformado por 14 areas de evaluacion y 61 indicadores distribuidos en cinco ejes: desarrollo y
gestién institucional; planificacion, participacion ciudadana y rendicion de cuentas; gestion de

desarrollo ambiental; gestidn de servicios econémicos (gestion vial) y; gestidn de servicios sociales.

Los temas objeto de esta evaluacion, resultan esenciales por cuanto son aspectos normativos y
técnicos relativos a la gestion de todas las municipalidades. Los resultados obtenidos cada periodo y
su comparacion con ciclos anteriores, se convierten en insumos para la toma de decisiones y el
accionar de un gobierno local, que promueva la satisfaccién constante de las necesidades de la

comunidad conforme lo dicta el ordenamiento juridico.

La Contraloria General de la Republica (2019) incluye, en el eje 1 de desarrollo y gestion
institucional, aquellas variables que permitan determinar si los procesos de apoyo de mayor impacto
en la gestion institucional de los gobiernos locales facilitan la toma de decisiones y si estos se

desarrollan con eficiencia, eficacia y economia. Por otra parte, el eje 2 denominado planificacion,
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participacion ciudadana y rendicion de cuentas, busca identificar la existencia de actuaciones que
contribuyan al mejoramiento de los procesos de participacion ciudadana y la rendicidn de cuentas en

beneficio de la transparencia de la actuacion municipal hacia los habitantes.

El objetivo del tercer eje, gestion de desarrollo ambiental, es determinar la existencia de
actuaciones de prevencion y mitigacion de los problemas ambientales por parte de la administracion
municipal; mientras que en el eje 4 gestion en servicios econémicos, se ubican las actuaciones que
permitan conocer la gestion realizada por los gobiernos locales en teméticas relativas al desarrollo
econdmico de sus territorios. En este, se evalua la gestion vial, independientemente del origen de los

recursos que utilice la municipalidad para su financiamiento.

Por altimo, el eje 5 gestidn en servicios sociales, pretende determinar la existencia de actuaciones
de las corporaciones municipales que promuevan el desarrollo de programas para la interaccion
social, la atencion de necesidades y los problemas sociales de la comunidad; por ello a pesar de que
la Municipalidad de San Carlos ha ostentado el primer lugar, segin dicho indice, por tercer afio
consecutivo, existen aspectos en relacion con la gestidn de proyectos a mejorar y que hacen necesario

el desarrollo del presente modelo de gestion en el Departamento Tributario.
4.2 Marco de referencia de buenas practicas en gestion de proyectos en el mercado

El PMI® define los fundamentos para la direccion de proyectos (PMBOK®) como un término que
describe los conocimientos de la profesion. Los fundamentos incluyen précticas tradicionales
comprobadas y ampliamente utilizadas, asi como précticas innovadoras emergentes para la profesion.
La guia del PMBOK® identifica un subconjunto de fundamentos para la direccion de proyectos,

generalmente reconocido como buenas practicas.

Para identificar estas buenas practicas, el PMBOK® (2017) cita los denominados estudios
comparativos o benchmarking, los cuales consisten en comparaciones de practicas de procesos y
productos reales o planificados con las organizaciones comparables, a fin de determinar mejores

practicas, y asi generar ideas para proporcionar una base para medir el desempefio.

El director trabaja con el equipo y otros interesados para determinar y utilizar las buenas practicas
reconocidas a nivel general para cada proyecto. Determinar la combinacién adecuada de procesos,
entradas, herramientas, técnicas, salidas y fases del ciclo de vida para dirigir un proyecto se refiere a

“tropicalizar” la aplicacion de los conocimientos descritos por el PMI®,
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Asi como se indico anteriormente, para establecer el marco referencia de buenas practicas, se
efectud un andlisis comparativo de los estudios realizados por Tammy Z0figa Solano en el 2018 con
la Municipalidad de Desamparados, Erick Calvo Fernandez y Marco Ramirez Chacén en el 2016 a la
Direccion General de Servicio Civil, en estos se han realizado diversos estudios de mejoramiento o
creacion de metodologias para una adecuada gestion de proyectos para establecer, posteriormente,
las brechas existentes con la intencién de realizar la propuesta de modelo de gestién. Aunado a lo
anterior, ambas instituciones pertenecen al sector publico, por lo que es de gran valor la informacién

para aplicarla al Departamento Tributario de la Municipalidad de San Carlos.

En el cuadro 4.5 se muestra un resumen del marco de referencia analizado en donde se indica la
posibilidad de aplicacion en el Departamento Tributario mediante una escala de alta, media y baja,
en donde alta significa que, de conformidad con las oportunidades de mejora detectadas, las
necesidades del Departamento y el marco de referencia, sera contemplado en el presente modelo de
gestion y tienen un importante grado de aplicabilidad actual e impacto. La categoria de media
corresponde a que la implementacién de estas buenas practicas podria ser aplicadas en un mediano
plazo. Finalmente, el término baja se refiere a que debido a las condiciones actuales su aplicacion no

seria de gran impacto para el Departamento.

Cuadro 4.5 Marco de referencia de buenas practicas analizado

Buenas practicas*

Propuesta de

Area de Municipalidad Direccion D Taian POS'zg'dad tropicalizacion
conocimiento = Desamparados | General  del P e para el
. aplicacion
Servicio Civil Departamento
Desarrollo de acta | Implementacion | Desarrollo  del Creacion de
de constituciondel | de  acta de acta de acta de
proyecto. constitucion del | constitucién del constitucion de
proyecto. proyecto proyecto.
Plantilla de acta de mediante  una
cierre de proyecto. | Creacion de | plantilla. Creacion de
herramienta de plantilla para el
control de | Elaboraciéon de perfil de los
cambios y su | un proyectos.
Gestion de la instructivo. procedimiento y Alta
integracion herramienta Implementacion
Informe para el control de acta de cierre
ejecutivo de | de cambios y para proyectos.
cierre de | formalizar el
proyecto. cierre del
proyecto

Desarrollo de un
informe
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Area de
conocimiento

Gestion del
alcance

Gestion del
cronograma

Gestion de los
costos

Gestion de las
comunicacion
es

Gestion de los
involucrados

Buenas précticas*

Municipalidad
Desamparados
Definicion
aprobada del
enunciado del
alcance.

Elaboracién de un
EDT formal.

Plantilla para la
elaboracion  del
cronograma  del
proyecto por fase.

Plantilla para la

elaboracion  del
presupuesto  del
proyecto.

Direccion
General del
Servicio Civil

Definicion  de
alcance en perfil
de proyecto.

Estructura  de
descomposicidn
de trabajo.

Plantilla de
actividades vy
cronograma
Bitacora de
Trabajo.

Matriz de
Costos.

Matriz de
comunicaciones
minutas de
reunion.

Plantilla de
partes
interesadas y
matriz de poder
e influencia.

Descripcion

ejecutivo y acta
de cierre de
proyecto.
Definicion
formal
alcance
mediante
plantilla
debidamente
aprobada,  asi
como la
elaboracién de
un EDT formal.
Adecuada
planificacion y
control del
tiempo y sus
tareas a través

del

de un
cronograma.
Herramienta
para la
asignacion y el
control de los
costos 'y el
presupuesto.

Implementacién
de una matriz
para definicion
de canales de
comunicacion y
personas
autorizadas.

Identificacioén

de los
involucrados

mediante  una
plantilla y

determinacion
de su poder e
influencia en el
proyecto.

Posibilidad
de
aplicacion

Alta

Alta

Alta

Alta

Media

Propuesta de
tropicalizacion
para el
Departamento

Elaboracion de
plantilla  para
determinacion
del alcance vy
EDT.

Elaboracion del
cronograma  a
través de una
plantilla.

Implementacién

de una
herramienta
para la

asignacion  de
costos por fases
de proyecto.
Creacion de
herramienta
para gestionar y
aprobar el plan
de
comunicaciones
y documentar
las reuniones.
Plantilla  para
identificar
involucrados en
los proyectos y
su poder e
influencia.
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Buenas précticas*

Propuesta de

Area de Municipalidad Direccion Descringio POS'zlhdad tropicalizacion

conocimiento | Desamparados | General  del 0 'PCOn € para el
. aplicacion

Servicio Civil Departamento

- Matriz de | Planificacion de Los criterios y
calidad de | criterios de parametros de
criterios. calidad calidad son

mediante  una definidos  por
Gestion de la matriz. cada jefe de
calidad unidad y se
plasman en
distintos
documentos.

- Matriz de | Plantilla de Proponer  una
asignacion  de | asignacion  de plantilla de
recursos y | personal por asignacion  de

Gestion de los responsables. proyecto, recursos y
FeCUISOS depe_ndenua responsables
funcional y por tareas del
responsable EDT.
segun EDT.
Estudio de riesgos | Plantilla de Identificacion, Actualmente la
segun la Ley de  identificacion control y Municipalidad
Control Interno. de riesgos y @ mitigacion de esta
calificacion de | riesgos desarrollando
probabilidad de | mediante  una un proyecto de
Gestion de los ocurrencia. plantilla. gestion de
riesgos riesgos
mediante un
SEVRI
unificado y bajo
normas ISO.
Regido por Ley de | Tema externo a | Regido por Ley Se gestiona
Contratacion la DGSC. de Contratacion Yase adecuadamente.
Gestion de las | Administrativa. Administrativa I
adquisiciones y sy cUmpie
Reglamento.

Fuente: elaboracion propia (2019) basado en Zufiga Solano (2018); Calvo Ferndndez & Ramirez

Chacén (2016).

*Segun proyecto de fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos de la Municipalidad

de Desamparados del 2018 y Guia metodologica para la gestion de proyectos en la Direccion General
del Servicio Civil del 2016.
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La identificacion del marco referencial de buenas précticas busca estandarizar procesos, mediante
la implementacidon y el uso de herramientas como platillas y matrices para documentar y respaldar las
diferentes fases; esto con la finalidad de que exista objetividad, claridad y responsables en cada etapa;
lo que a su vez permite una mejor ejecucidn, monitoreo y control del avance, aumentando el nivel de

éxito de los proyectos.

Para el area de conocimiento de la gestion de la integracidon, ambas instituciones referenciadas,
han aplicado el denominado Perfil de Negocio o Plan de Proyecto, el cual corresponde a un formato
estandarizado para la formulacion de proyectos, que ajusta los procedimientos de evaluacion,
seleccion y priorizacion, asi como facilitar el inicio del desarrollo una vez que sea aprobado. Esta
herramienta es de gran utilidad, ya que permite hacer un estudio y andlisis preliminar, logrando
identificar qué se quiere lograr y abarcar, ademas de que es flexible, tanto para proyectos de gran
envergadura y presupuesto como para aquellos mas pequefios y sencillos. La diferencia entre ambos

radicard en si aplican estudios previos o no.

Ademas, como buena préactica se encuentra el desarrollo del acta constitucion una vez que son
aprobados, la cual corresponde al grupo de proceso de inicio que comprende todos aquellos procesos

que se realizan para definir un nuevo proyecto.

El acta de constitucion es un documento que registra la existencia de un proyecto y confiere al
director la autoridad para asignar los recursos de la organizacion a las actividades del mismo. El
beneficio es que proporciona un vinculo directo entre el proyecto y los objetivos estratégicos de la

organizacion y crea un registro formal del este.

Por otra parte, se identifico, la implementacion de un proceso de control integrado de cambios que
tiene el objetivo de sistematizar el proceso de revision de solicitudes de cambio y los entregables, asi
como formalizar la aceptacion o el rechazo de estos antes de su implementacion y comunicar las

decisiones.

El beneficio de este proceso permite que los cambios documentados dentro del proyecto, sean
considerados de una manera integrada y simultaneamente aborda el riesgo general del proyecto, el

cual a menudo surge de cambios realizados sin tener en cuenta los objetivos o planes generales.

Por otra parte, el desarrollo de un acta de cierre permite dar seguridad de la finalizacion de los

proyectos y la aceptacion de los mismos.
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La gestion del alcance consiste en desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del
producto. El beneficio de este proceso describe los limites del producto, servicio o resultado y los
criterios de aceptacion, permitiendo un mejor monitoreo y control de cumplimiento, evitando asi la
desviacion o corrupcion del alcance a lo largo de los proyectos. Como complemento, se esta
implementando la EDT, que consiste en el proceso de subdividir los entregables y el trabajo del
proyecto en componentes mas pequefios. El beneficio es que proporciona un marco de referencia de

lo que se debe entregar permitiendo un mejor control de avance.

Otra buena préctica identificada, consiste en desarrollar el cronograma en donde se analizan
secuencias de actividades, las duraciones, los requisitos de recursos y las restricciones para crear un
modelo de programacion para la ejecucion, el monitoreo y el control del proyecto. Dentro de las
ventajas de este proceso radica en que genera un modelo de programacion con fechas planificadas
para completar las actividades.

En relacién con la gestion de los costos, se utiliza una matriz de presupuesto, la cual esta
relacionada con la EDT vy sus actividades para determinar costos por actividad y tipo de recursos a
utilizar. Esto permite una justificacion para mayor asignacion de presupuesto, lo cual siempre ha sido

una limitante para el desarrollo de los proyectos en el Departamento.

El proceso de gestionar las comunicaciones incluye desde la determinacion de las necesidades de
comunicacion e informacion hasta el aseguramiento de que las mismas hayan sido satisfechas. Este
proceso tiene como objetivo principal aportar al fortalecimiento del compromiso del proyecto,
mantener informados a los funcionarios involucrados y disminuir los niveles de incertidumbre y
desinformacion. Se identific6 como buena préactica, la definicion de los canales de comunicacion a
utilizar, elaborar una matriz de comunicaciones, asi como la determinacién de los contenidos a

comunicar.

Cada proyecto tiene interesados que se ven afectados o pueden estarlo, ya sea de forma positiva o
negativa. Algunos interesados pueden tener una capacidad limitada para influir en el trabajo o los
resultados; otros ejercer una influencia significativa sobre el mismo y sobre sus resultados esperados.
De conformidad con lo anterior, se determind la importancia de identificar a los interesados o
involucrados mediante una plantilla y matriz de poder e influencia. Esto es de relevancia, ya que
permite al equipo identificar el enfoque adecuado para el involucramiento de cada interesado o grupo

de interesados
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Por otra parte, en cuanto a la gestion de la calidad, como se identificé la situacion actual, si se
establecen ciertos criterios y parametros de calidad segun el proyecto y la jefatura de cada unidad.
Sin embargo, se observd como buena préactica, sistematizar dichos criterios de calidad en una plantilla,
para su posterior control. La gestidn de la calidad incluye los procesos para incorporar la politica de
calidad de la empresa y/o proyecto en cuanto a la planificacién, gestion y control de los requisitos de

calidad y el producto, a fin de satisfacer los objetivos de los interesados.

La gestion de los recursos es llevada mediante una matriz en donde se identifican las personas
participantes, su dependencia funcional y asignacion de responsabilidades, lo cual permite dirigir
adecuadamente al equipo de trabajo y distribuir sus roles de acuerdo con sus competencias.

En cuanto a las areas de conocimiento de gestion de los riesgos y de las adquisiciones, no se
abarcaron, debido a que, en relacion con los riesgos, la Municipalidad se encuentra en un proceso de
implementacion del analisis SEVRI mediante la aplicacion de normas 1SO y para ello se contratara a
una empresa que realice esta gestion de conformidad con la Ley de Control Interno. En cuanto a las
adquisiciones, como se indicd anteriormente, se encuentran debidamente limitadas por la Ley de
Contratacion Administrativa y su reglamento, se identifico que se gestionada adecuadamente segin

lo normado por ley.

En relacion con lo anterior, es posible dar lugar al analisis de brechas entre las buenas préacticas
identificadas y la situacion actual de la gestion del Departamento. Esta comparacion permitio dar
inicio a la propuesta de modelo de gestion de proyectos para el Departamento Tributario de la
Municipalidad de San Carlos basandose en la teoria del PMI® a través de su guia PMBOK®, y las
instituciones puablicas referenciadas para adaptar estas buenas précticas al gobierno local de San

Carlos.
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4.3 Brechas existentes entre la situacion actual y las mejores précticas identificadas

Luego de realizar el diagnéstico de la dinamica administrativa del Departamento y de la gestion

de proyectos, asi como el analisis de los casos de estudio seleccionados para delimitar el marco

referencial de buenas practicas en el mercado se presenta una comparacion entre ambos andlisis, con

la finalidad de determinar las brechas en relacion con las buenas practicas para generar las

oportunidades de mejora a través de un modelo de gestion inicial. Las brechas identificadas se

muestran en el cuadro 4.6.

Cuadro 4.6 Andlisis comparativo de brechas segin marco de referencia

Area de
conocimiento

Situacion actual

Marco referencial de
buenas précticas

Brecha identificada
respecto de las buenas
practicas

Gestion de la
integracion

Gestion del
alcance

Gestion del
cronograma

No existe acta
formal de
constitucion o inicio
de proyecto.

No hay un
procedimiento
definido de control
de cambios.

No existe documento
0 procedimiento
formal de cierre de
proyectos.

No existen procesos
estandarizados para
definir el alcance ni
se documenta
formalmente.

No se crea una EDT

No se registran
procesos
estandarizados para
la gestion del
tiempo, solamente se
llena la Ficha de
proyectos con un
cronograma muy
basico y poco

Desarrollo del acta de
constitucion del proyecto
mediante una plantilla.

Elaboracion de un
procedimiento y
herramienta para el control
de cambios y formalizar el
cierre del proyecto

Desarrollo de un informe
gjecutivo y acta de cierre
de proyecto.

Definicion formal del
alcance mediante plantilla
debidamente aprobada, asi
como la elaboracion de un
EDT formal.

Adecuada planificacion y
control del tiempo y sus
tareas a través de un
cronograma.

Documentacién formal
de aprobacion inicial
mediante acta
constitutiva.

Proceso definido de
control de cambios y
herramientas.

Plantilla de oficializacion
de cierre de proyecto con
requisitos verificados

Proceso estructurado de
definicién del alcance.

Plantilla estandarizada
para la definicién y la
aprobacidn del alcance.

Plantilla para elaboracion
del EDT.

Proyectos con linea base
definida.

Cronograma descriptivo
al inicio.

Plantilla estandarizada
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Area de
conocimiento

Situacion actual

Marco referencial de
buenas précticas

Brecha identificada
respecto de las buenas
practicas

Gestion de los
costos

Gestion de las
comunicaciones

Gestion de los
involucrados

Gestion de la
calidad

Gestion de los
recursos

preciso.

Se gestionan los
costos a partir de los
presupuestos dados a
los proyectos o por
partidas
presupuestarias
especificas para el
proyecto.

No se lleva registro
de costos por tareas.
No hay
documentacion
formal de las
comunicaciones,
tampoco una
planificacion formal,
se realizan segun
cada caso sea mejor.
La unidad ejecutora
del proyecto realiza
interacciones con los
involucrados, pero
no se tiene
documentada

Si se manejan
métricas 0
parametros de
calidad en los
diversos proyectos
sin contar con una
herramienta estandar
La asignacion de
recurso se hace
segun la necesidad y
las funciones que
cada quién conoce.

No existe un
procedimiento para
la asignacion del
recurso ni su
planificacion.

Herramienta para la
asignacion y control de
costos y presupuesto.

Implementacion de una
matriz para definicion de
canales de comunicacion y
personas autorizadas.

Identificacion de los
involucrados mediante
plantilla y determinacion
de su poder e influencia en
el proyecto.

Planificacion de criterios
de calidad mediante una
matriz.

Plantilla de asignacion de
personal por proyecto,
dependencia funcional y
responsable segiin EDT.

Matriz para registro de
costo y presupuesto de
proyectos

Canales de comunicacion
definidos con personas
autorizadas mediante
matriz de comunicacion
de involucrados internos
y externos

Sistematica de gestion y
valoracion de poder-
influencia de los
involucrados

Determinacion de
pardmetros de calidad
por proyecto mediante
herramienta estandar

Identificacion y seleccion
del personal por proyecto
segun sus capacidades.

Documentacion de
asignacion de
responsables por tareas
segun EDT.
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Area de
conocimiento

Situacion actual

Marco referencial de
buenas précticas

Brecha identificada
respecto de las buenas
practicas

Gestion de los
riesgos

No existe un
procedimiento
formal o
estructurado para el
analisis de los
riesgos, sin embargo,
si se contemplan de
forma bésica.

El procedimiento se
encuentra reglado
por la Legislacion de
Contratacion

Identificacion, control y
mitigacion de riesgos
mediante una plantilla.

Procedimiento regido por
la Ley de Contratacion
Administrativa y su
Reglamento

Metodologia de
identificacion control y
mitigacion del riesgo
seglin su impacto

Procedimiento regido por
la Ley de Contratacion
Administrativa y su
Reglamento

Administrativa y su
Reglamento; si se
cuenta con un
procedimiento para
las compras a través
de proveeduria.
Fuente: elaboracion propia (2019).

Gestion de las
adquisiciones

El cuadro anterior evidencia que, en relacion con la gestion de la integracion, existe una ausencia
de estandarizacién de documentacion para el inicio de los proyectos, lo cual debe de realizarse
mediante la respectiva acta de constitucion del proyecto, asi como la falta de un proceso definido para

el control integrado de cambios y formalizacion del cierre de estos mediante su respectiva acta.

Se muestra, ademas, la necesidad de definir adecuadamente el formato y el alcance de los
proyectos, asi como que los mismos cuenten con una EDT que sirva como linea base de accion para
establecer tiempos y recursos. Asimismo, se requiere la estandarizacion de una plantilla de

cronograma, debido a que actualmente se gestiona a criterio de cada jefatura.

La gestion de los costos sefiala la ausencia de una matriz definida para el registro de estos para
cada proyecto y el respaldo de presupuestos, mientras que en las comunicaciones debe plasmarse
formalmente en los canales y personas autorizadas sobre los involucrados, tanto externos como

internos.
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Por otra parte, la gestion de involucrados determina que se requiere de una matriz de andlisis de
identificacion de estos, ya sean internos o externos, asi como la relacion de poder e influencia que
pueden afectar los proyectos, lo anterior con la finalidad de abordar a los mismos a lo largo del ciclo

de vida de estos.

En cuanto a la gestion de la calidad, se determind que si se manejan estandares en los diversos
proyectos, sin embargo, resalta el requerimiento de incorporar una plantilla estindar en donde se

identifiquen claramente estos parametros de calidad para su posterior verificacién de cumplimiento.

En cada uno de los proyectos se define el personal para llevar a cabo las tareas, pero deben
asignarse de acuerdo con las capacidades y la naturaleza de los mismos, determinar responsables

segun la EDT mediante una documentacién definida.

En relacién con los riesgos, resalta la necesidad de contar con una metodologia de identificacion
control y mitigacion del riesgo segun el impacto, sin embargo, actualmente el municipio se encuentra
en un proceso de contratacion del servicio de asesoria para la implementacion de la gestion del riesgo

mediante un SEVRI adecuado a las normas 1SO.

El area de conocimiento de las adquisiciones, como se ha indicado anteriormente, es regulada por
la Ley de Contratacion Administrativa y su reglamento, en este sentido, se evidencid que actualmente
se cumple con lo dictado por dicha normativa; por lo que se gestiona adecuadamente segun el marco

legal vigente.

Por todo lo anterior, con el analisis de las brechas existentes entre la situacion actual de la gestion
del Departamento y el marco referencial de buenas préacticas, resulta posible obtener los insumos
idéneos para establecer oportunidades de mejora acordes con las necesidades y los vacios actuales,
para lo cual se desarroll6 la propuesta de modelo de gestion inicial para el Departamento de la

Administracion Tributaria de la Municipalidad de San Carlos.
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Capitulo 5 Propuesta de solucion

Luego de conocer la gestion actual del Departamento en cuanto a sus proyectos, identificar el
marco referencial de buenas précticas y analizar de las brechas existentes es posible iniciar con la

propuesta de solucion de acuerdo con los hallazgos de dicho contraste.

Al no contar el Departamento con un modelo de gestidn, esta propuesta inicial se enfocé en las
areas de conocimiento de integracion, alcance, cronograma y costos de los proyectos con la finalidad
de que el modelo madure con el tiempo y se pueda ampliar hasta cubrir la totalidad de las areas de
conocimiento. Asimismo, se enfocd en los grupos de proceso en donde se evidenciaron brechas en

relacion con el marco referencial.
5.1. Propuesta de modelo de gestion

La propuesta de modelo de gestion inicial comprende las areas de conocimiento de integracion,
alcance, cronograma y costos de los proyectos, los cuales surgen a raiz del analisis de las brechas
detectadas y en concordancia con las necesidades y operacién del Departamento Tributario. Posterior

al ciclo de vida, se muestran los procesos recomendados con sus respectivas herramientas o plantillas.
5.1.1 Ciclo de vida del modelo de gestién

El ciclo de vida, tal y como fue conceptualizado, es el conjunto de fases secuenciales o
superpuestas determinadas por la gestion y el control de la institucion que participa en el proyecto, y

es directamente definida por la naturaleza de este y su area de aplicacion.

El ciclo de vida del proyecto puede verse afectado por aspectos internos de la organizacion, el
ambiente externo, el método de desarrollo o la tecnologia empleada. Mientras que cada proyecto tiene
un inicio y un final, los entregables especificos y el trabajo que se llevan a cabo varian ampliamente
dependiendo del proyecto. Estas fases o etapas proporcionan el marco de referencia basico para dirigir

el proyecto.

Seguidamente se muestra de forma esquematizada el ciclo de vida elaborado para el modelo de

gestion de proyectos.
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5.1.1.1 Inicio

Comprende la elaboracion del perfil y el disefio, que abarcan todos los andlisis que se deben
realizar sobre un proyecto desde que el mismo es identificado a nivel de idea y los estudios que se
hagan Es esencialmente una fase de estudio en la cual se debe determinar la conveniencia de

implementar o no el proyecto. Su proceso se observa en la figura 5.1.

N
]

Herramientas y técnicas

Plantilla para el
perfil del proyecto

Acuerdos

_ Juicio de expertos
Documentacion de Reuniones

requerimientos Analisis de documentos

Figura 5.1 Etapa de Inicio

Fuente: elaboracion propia (2019) adaptada de Guia PMBOK®, sexta edicion.

Acta constitutiva
del proyecto
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5.1.1.2 Planificacién

Se conforma por la definicidén del alcance, objetivos y detalle de procesos para satisfacer el
problema, asi como la identificacion de la propuesta de solucion. Su proceso se detalla en la figura
5.2.

Herramientas y técnicas

Perfil del proyecto

B Juicio de expertos Plantilla para EDT
Acta constitutiva 1 Andlisis de datos '

del proyecto Descomposicion de tareas Plantilla para el

Optimizacion de recursos Cronograma

Documentos del Costos agregados

proyecto Plantilla para

Presupuesto

Figura 5.2 Etapa de Planificacion
Fuente: elaboracion propia (2019) adaptada de Guia PMBOK®, sexta edicion.

5.1.1.3 Ejecucion

Esta etapa representa el conjunto de tareas y actividades orientadas a la implementacion del proyecto
y se basa en el registro de las adquisiciones y procesos de licitacion la cual se describe en la figura
5.3.

Solicitud de _ Herramientas y técnicas

Proceso de ] | Orden de Inicio
Compra Anélisis de Oferta de Contrato

SICOP Fstudio Técnico

Figura 5.3 Etapa de Ejecucion
Fuente: elaboracion propia (2019) adaptada de Guia PMBOK®, sexta edicion.
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5.1.1.4 Operacion

Es la fase de funcionamiento del proyecto, donde éste se pone en marcha para generar los bienes y
servicios previstos en la pre-inversion. Su proceso no se contempla debido a que el modelo de gestion

aun no se ha operativizado.
5.1.1.5 Control

Esta etapa se realiza a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto; es decir es de forma transversal
y corresponde al monitoreo y control del avance del proyecto conforme a los pardmetros aprobados

inicialmente, Se describe su proceso en la figura 5.4.

proyecto

Herramientas y técnicas

Plantilla para el
control integrado
de cambios

Solicitudes de - Juicio de expertos
cambio Analisis de documentos
Reuniones
Informes de
avance

Figura 5.4 Etapa de Control
Fuente: elaboracion propia (2019) adaptada de Guia PMBOK®, sexta edicion.
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5.1.1.6 Cierre

Corresponde a la fase final del proyecto, en donde se dan por aceptados los entregables. Su proceso

se observa en la figura 5.6.

N
N

Documentos del Herramientas y técnicas SEULES
proyecto
Juicio de expertos Acta de cierre del
Entregables Anaélisis de datos proyecto

aceptados Reuniones
Plantillas

Acuerdos \\/

Figura 5.5 Etapa de Cierre
Fuente: elaboracion propia (2019) adaptada de Guia PMBOK®, sexta edicion.
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5.1.2  Area de conocimiento de gestion de la integracion

La gestiéon de la integracion del proyecto incluye los procesos y actividades para identificar,

definir, combinar, unificar y coordinar las actividades que se realizan a lo largo de todo proyecto.
5.1.2.1 Grupo de proceso de iniciacion

Son todos aguellos procesos que se realizan para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de

uno existente, una vez gue estos han sido aprobados para su inicio.

o Perfil de proyecto

Para la presentacion de la idea o perfiles de proyectos, se recomienda la estandarizacion de un
documento guia. La propuesta se generé con base la Guia Metodoldgica General para la
identificacion, formulacién y evaluacion de proyectos de MIDEPLAN vy se ajusto a las necesidades

del Departamento.

La plantilla del perfil de proyecto esta compuesta por informacion general del proyecto. Se toma
en consideracion el nombre, el solicitante, la descripcion del problema, los antecedentes del problema,
los beneficiarios, el objetivo, las alternativas de solucion, el costo, la duracién estimada, las areas

involucradas, las restricciones, las limitaciones y el alcance. El cuadro 5.1 muestra la plantilla:
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Cuadro 5.1 Plantilla para el perfil del proyecto

Departamento de Administracién Tribuaria

MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS

————

Fecha de elaboracion de la idea del proyecto

INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO

PERFIL DE PROYECTO
<DD/MM/AA>

Nombre del proyecto

<Nombre con el cual se dara a conocer el proyecto>

Departamento unidad dolicitante

<Nombre del departamento o unidad>

Nombre del solicitante

<Nombre completo del titular del departamento o unidad>

Descripcion del problema/antecedente de la idea

Objetivo general del proyecto

<Descripcion de la necesidad o problemética que se enfrenta el solicitante y que
justifica el proyecto>

DETALLE DEL PROYECTO
<Objetivo general que persigue el proyecto>

Objetivos especificos

<Requerimientos especificos para alcanzar el objetivo general>

Beneficios / Impacto

<Lista de beneficios e impactos del proyecto>

Alternativas de solucion

<Lista de posibles vias de solucién al problema>

Costo del proyecto

<Monto estimado>

Duracion estimada

<Duracién estimada en meses>

Unidades/Departamentos involucrados

<Lista de involucrados en el proyecto>

Restricciones/Limitaciones

<Lista de posibles amenazas del proyecto>

Alcance del proyecto

<Lista de limitantes del proyecta que podrian afectar su ejecucion>

Fuente: elaboracion propia (2019).

De acuerdo con la naturaleza y la envergadura del proyecto, se puede incorporar mas informacion.
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e Acta de constitucién del proyecto

Es el proceso de desarrollar un documento formal que autoriza la existencia de un proyecto y crea
un registro del mismo. Dicho proceso registra las siguientes entradas, herramientas, técnicas y salidas

en la figura 5.6.

Herramientas y técnicas Salidas
Acuerdos
Juicio de expertos , Acta constitutiva
Documentacion de Reuniones del proyecto

requerimientos Anélisis de documentos
Plantillas

Figura 5.6 Proceso de acta de constitucion del proyecto
Fuente: elaboracion propia (2019) adaptada de Guia PMBOK®, sexta edicion.

De conformidad con el registro de entradas, herramientas y salidas del proceso, se procedié a
desarrollar la respectiva plantilla de acta de constitucion que se muestra en el cuadro 5.2.
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Cuadro 5.2 Plantilla para desarrollo del acta constitutiva del proyecto

MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS

¥ SN
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION TRIBUARIA
ACTA CONSTITUTIVA DEL PROYECTO

IDENTIFICACION DEL PROYECTO

Nombre del proyecto <Nombre con el cual se daré a conocer el proyecto>

Departamento o unidad solicitante <Nombre del departamento o unidad a la que esté adscrita el proyecto>
DETALLE DEL PROYECTO

Meta PAO <indicar nimero de Meta PAO al cual pertenece el proyecto>

Nombre del director de proyecto <Nombre completo de la persona responsable del proyecto>

Fecha de inicio del proyecto |<DD/MM/AA> Fecha de finalizacion del proyecto | <DD/MM/AA>

Descripcion del producto <Breve descripcion del proyecto a través de su ciclo de vida>

o ) <Descripcion de la necesidad o problemética que se enfrenta el solicitante y que justifica el proyecto>
Descripcion del problema/antecedente de la idea

Justificacion del proyecto <Justificacion que antecede el aporte o resultados esperados del proyecto >

) < Define el objetivo general del proyecto, Verbo en infinitivo+entrega principal del proyecto + marco
Objetivo general del proyecto de tiempo (para el/antes del DD/MM/AA>
Objetivos especificos del proyecto < Define objetivos especificos del proyecto>

< Detalle del alcance del proyecto>
Descripcion preliminar del alcance

< Ildentificar posibles riesgos que puedan perjudicar el desarrollo éptimo del proyecto>
Identificacion de riesgos P gos que p perj P proy

Presupuesto preliminar <¢000000000>
CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

INICIO PLANIFICACION OPERACION [e]:1:1

CONTROL

PROGRAMACION DE HITOS Y FECHAS IMPORTANTES

NOMBRE DEL HITO FECHA DE INICIO FECHA FINAL
<Punto en el tiempo/momento/marcador> <DD/MM/AA> <DD/MM/AA>
<Punto en el tiempo/momento/marcador> <DD/MM/AA> <DD/MM/AA>
<Punto en el tiempo/momento/marcador> <DD/MM/AA> <DD/MM/AA>

INVOLUCRADO ESTADO
<Nombre de involucrado en el proyecto> <Directo/Indirecto-Activo/Inactivo>
<Nombre de involucrado en el proyecto> <Directo/Indirecto-Activo/Inactivo>
<Nombre de involucrado en el proyecto> <Directo/Indirecto-Activo/Inactivo>
APROBACION DEL PROYECTO
Encargado del Proyecto <Nombre de encargado del proyecto> <Firma> Fecha <DD/MM/AA>
Superior Inmediato <Nombre del jefe del departamento> <Firma> Fecha <DD/MM/AA>

Fuente: elaboracion propia (2019).



5.1.2.2 Grupo de proceso de monitoreo y control

Este grupo de proceso esta compuesto por aquellas etapas necesarias para hacer seguimiento,
analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, asi como identificar areas en las que el
plan requiera cambios y para iniciarlos, segun corresponda. Para el presente modelo de gestién se
incluye unicamente el proceso de control integrado de cambios.

e Proceso de control integrado de cambios

Corresponde al proceso de estandarizar la revision todas las solicitudes de cambios, ademas, de
aprobar y gestionarlos a entregables, asi como también en el caso de los documentos del proyecto.
Este proceso es sumamente importante para evitar la corrupcién o desviacion del alcance y puede
comprender mejor mediante la figura 5.7.

Herramientas y técnicas

- Actualizacion del
Solicitudes de

. Juicio de expertos plan de trabajo
cambio Herramienta de control de
cambios Actualizaciones a
Informes de avance Analisis de documentos los documentos del

Reuniones proyecto

Figura 5.7 Control integrado de cambios
Fuente: elaboracion propia (2019) adaptada de Guia PMBOK®, sexta edicion.

En seguimiento con el registro de entradas, herramientas y salidas del proceso, se cre6 la plantilla
para el control integrado de cambios visible en el cuadro 5.3.
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Cuadro 5.3 Plantilla para control integrado de cambios

MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS -
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION TRIBUARIA
CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS

4 — Y |
IDENTIFICACION DEL PROYECTO

SAN
% CARLOS

Numero de solicitud <Codificacion consecutiva: CC-001>

Nombre del proyecto <Nombre con el cual se daré a conocer el proyecto>

Etapa o fase del proyecto <Nombre de la fase en la que se encuentra el proyecto>

Solicitante/Rol <Nombre del solicitante del cambio y rol que desempefia en el proyecto>
TIPO DE CAMBIO

Costo <indicar si el cambio corresponde a costo del proyecto>

Tiempo <indicar si el cambio corresponde a tiempo del proyecto>

Otro (Especificar) <Especificar tipo de cambio>

Justificacion del cambio <Descripcién detallada del cambio, motivos, importancia y responsables de ejecutarlo>

Impacto <Indicar si el impacto es alto-medio-bajo>

OBSERVACIONES

<Informacién adicional sobre cémo afectarfa el alcance del proyecto el cambio solicitado>

APROBACION DEL CAMBIO

Nombre del <Nombre del
L solicitante del <Firma> Fecha <DD/MM/AA>
solicitante )
cambio>
Nombre del superior <Nombre del
P superior que <Firma> Fecha <DD/MM/AA>
que aprueba
aprueba>

Fuente: elaboracion propia (2019).

Con relacion al impacto que podria tener un cambio en el proyecto, se propone una escala de alto,
medio o0 bajo, en donde alto significa un cambio en el alcance, tiempo o costo que supere un 15% a
los parametros establecidos inicialmente, medio una variacion de entre 7,5% a un 15% y bajo cuya
variacion sea inferior a un 7,5%. Esta escala de impacto sera definida inicialmente por el solicitante
del cambio, y avalada por el superior inmediato; en caso de que el superior considere que la escala

debe modificarse, priva el criterio de experto del superior.
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5.1.2.3 Grupo de proceso de cierre

El grupo de procesos de cierre corresponde a las actividades requeridas para completar
formalmente un proyecto, fase o contrato. Se verifica que los procesos definidos se han completado

y establece formalmente que el proyecto o fase de este ha finalizado.

e Acta de cierre del proyecto

Corresponde al documento formal que oficializa el cumplimiento del proyecto, su proceso es

descrito en la figura 5.8.

Herramientas y técnicas - Transferencia del
Documentos del producto, servicio
proyecto Juicio de expertos 0 resultado final
Analisis de datos
Entregables Reuniones Acta de cierre del
aceptados Plantillas proyecto

Acuerdos

Figura 5.8 Proceso de cierre del proyecto
Fuente: elaboracion propia (2019) adaptada de Guia PMBOK, sexta edicion.

El acta de cierre de proyecto propuesta se muestra en el cuadro 5.4.
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Cuadro 5.4 Plantilla de acta de cierre del proyecto

MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS £
SAN
. CARLOS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION TRIBUARIA K
A A\ . PR
— A Y -
Nombre del proyecto: <Nombre con el cual se dara a conocer el proyecto>
Nombre del director del proyecto: <Nombre completo del titular del departamento o unidad>
Fecha de inicio: | <DD/MM/AA>  [Fecha de finalizacién: | <DD/MM/AA>
Cierre de Fase () Proyecto ()
Descripcién del entregable final:
<Descripcion detallada del producto o servicio final>
Presupuesto final del proyecto <Monto del presupuesto final consumido>
Actividades realizadas Duracién Afectaciones Responsables
> ’ > <de: gntrega, <Nombre del
- ) <Duracion total en meses o dfas para la conclusion de la calidad,
<Nombre de la actividad ejecutada> - . responsable de la
actividad> relaciones, -
actividad>

imprevistos>

Observaciones generales:
<Registro de lecciones aprendidas>

De conformidad con lo aceptado en el acta constitutiva del proyecto, se tiene por completado la totalidad de los entregables y el
cumplimiento de los pardmetros establecidos.

Revisado por: Cargo: Fecha de revision:

Aprobado por: Cargo: Fecha de aprobacién:

Fuente: elaboracion propia (2019).



5.1.3  Area de conocimiento de gestion del alcance

Define detalladamente los elementos que se incluyen y los que no, tanto del producto como del

proyecto, tomando en cuenta todos los requisitos y sus involucrados.

5.1.3.1 Grupo de proceso de planificacion

El grupo de proceso de planificacion esta compuesto por aquellos procedimientos que establecen
el alcance total del proyecto, los objetivos y el desglose de las tareas requeridas para alcanzar los
objetivos.

e Definir el alcance

Consiste en desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto. Se describen los
limites del producto, el servicio o resultado y los criterios de aceptacion; el proceso de definicion del

alcance se resume en la figura 5.9.

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos . Enunciado del
Plantilla para definicion de alcance
alcance
Anélisis de datos

Documentos del
proyecto

Figura 5.9 Proceso de definicion del alcance
Fuente: elaboracion propia (2019) adaptada de Guia PMBOK®, sexta edicion.

La definicién del alcance es documentada por medio de la plantilla estandarizada que se observa

en el cuadro 5.5 siguiente.
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Cuadro 5.5 Plantilla para la definicion del alcance

-
MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS
. \ g"“
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION TRIBUARIA '
— . i —
DEFINICION DE ALCANCE
Fecha de elaboracion del alcance <DD/MM/AA>
Nombre del proyecto <Nombre con el cual se dara a conocer el proyecto>
Nombre del solicitante <Nombre de la Unidad o Departamento solicitante >
Meta PAO <Numero de Meta PAO al que pertenece el proyecto>
ENFOQUE DEL PROYECTO

Descripcion del proyecto <Breve descripcion del proyecto a través de su ciclo de vida>

<Descripcion de la necesidad o problemética que se enfrenta el

Descripcion del problema/antecedente de la idea - o
solicitante y que justifica el proyecto>

Objetivo general del proyecto < Define el objetivo general del proyecto, Verbo en infinitivo+entrega
Objetivos especificos del proyecto < Define objetivos especificos del proyecto>
ABORDAIJE DEL PROYECTO
ASPECTO DESCRIPCION
ENTREGABLES <Definir los entregables mayores necesarios piara cumplir con los requerimientos del proyecto,
numerandolos>

MEDIDAS <Califican el rendimiento de la entrega, miden el desempefio, no el costo o duracién del proyecto>
PLAZO DE ENTREGA <Se debe establecer la fecha final de entrega del proyecto>
COSTO <Costo total definido para el desarrollo del proyecto>
BENEFICIOS <Listar la totalidad de beneficios a obtener con el proyecto y sus entregables>
REQUERIMIENTOS <Listar requerimientos e importancia>
EXCLUSIONES

<Elementos que no se van a entregar como resultado del proyecto>
SUPUESTOS <Factores que seran considerados reales o ciertos para el proyecto>
RESTRICCIONES O <Factores que limitan las opciones disponibles para el equipo del proyecto, por ejemplo:
LIMITACIONES presupuesto, asignacion de personal y tiempo >

APROBACION DEL ALCANCE

Nombre d d '
Encargado del proyecto ~hombre ge encargado <Firma>
del proyecto>
- . <Nombre del jefe del )
Superior inmediato <Firma>
departamento>

Fuente: elaboracion propia (2019).
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e Elaboracion de la EDT

El desarrollo de la EDT (Estructura de Desglose del Trabajo) es una representacion grafica y
jerarquizada de todo el trabajo descrito en el alcance del proyecto. Esto proporciona una vision
estructurada de lo que se va a entregar su proceso se visualiza en la figura 5.10.

Herramientas y técnicas Linea base del

alcance
Documentos del

Juicio de expertos
proyecto Descomposicion de tareas Plantilla de EDT

Figura 5.10 Crear la EDT
Fuente: elaboracion propia (2019) adaptada de Guia PMBOK®, sexta edicion.

Para el desarrollo de la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), el primer nivel corresponde al
proyecto a detallar, el segundo esta conformado por las distintas fases del proyecto, las cuales pueden
variar en cantidad, y posteriormente, cada fase se subdivide en los paquetes de trabajo. De ser

necesario, se pueden descomponer los paquetes en actividades mas especificas.

Ademas, se establecié una codificacién por fase y paquete de trabajo, con el fin de identificar
dichas actividades en plantillas y herramientas posteriores como para la elaboracion del cronograma

y el presupuesto, los cuales van estrechamente relacionados con el EDT.

Tal y como se muestra en la simbologia de la figura 5.11, el nivel uno responde al proyecto a
realizar, el cual se desglosa en las diversas fases que lo componen siendo este, el nivel dos con una
codificacién de F.1 que corresponde al nombre de la fase 1 y asi sucesivamente. Como tercer nivel,
estan los paquetes de trabajo, que se codificd mediante F.1-a-1 que corresponde a la Fase 1y actividad
1.

97



Proyecto

P
(F.1-a.1) (F.2-a.1) (F.3-a.1) (F.4-a.1)
Paquete de Paquete de Paguete de Paquete de
trabajo 1 trabajo 4 trabajo 6 trabajo 10
\
s ~\ s A
(F.1-a.2) (F.2-a.2) (F.3-a.2)
Paquete de Paquete de Paquete de
trabajo 2 trabajo 5 trabajo 7
\_ y, \ y,
s \
( (F.1-3.3) A (F3-2.3)
Paquete de Paquete de
trabajo 3 trabajo 8
\_ J ~ /
s \
. . (F.3-2.4)
Simbologia Paquete de
- Nivel 1 proyecto trabajo 9
\ y,
Nivel 2 Fases del proyecto: (F.1 Fasze 1)

Mrvel 3 Paguetesdetrabajo:(F.1-a.1 Faze 1 Actrvadad 1)

Figura 5.11 Plantilla para la elaboracién de la EDT
Fuente: elaboracion propia (2019).
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5.1.4 Area de conocimiento de gestion del cronograma

La gestion del cronograma corresponde al desarrollo de una serie de procesos relativos a la

conclusion del proyecto en el tiempo establecido.

5.1.4.1 Grupo de proceso de planificacion

Es el proceso de establecer las politicas, los procedimientos y la documentacion para planificar,

desarrollar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.

o Desarrollar el cronograma

Es el proceso que determina la fecha de inicio y la fecha de finalizacién del proyecto; una vez que
se han definido las actividades, se ordenan, se vinculan, se ubican sus duraciones, se asignan los
recursos y se establecen sus restricciones. El cronograma genera un modelo de programacion con
fechas planificadas para completar las actividades del proyecto y se convierte en la linea base para el

control y el seguimiento durante el proceso de ejecucion. Su proceso se describe en la figura 5.12.

- Herramientas y técnicas
Definicion del

alcance

cronograma

Analisis de datos

Optimizacién de recursos Cronograma el
Documentos del

proyecto
proyecto

Figura 5.12 Desarrollar el cronograma
Fuente: elaboracién propia (2019) adaptada de Guia PMBOK, sexta edicion.

La plantilla para el desarrollo del cronograma de los proyectos del Departamento Tributario se
muestra en el cuadro 5.6.
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Cuadro 5.6 Plantilla para el desarrollo del cronograma

MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS £

/ b g‘:gLOS
ADMINISTRACION TRIBUTARIA 8

A s— 7
CRONOGRAMA
Nombre del proyecto

Nombre del encargado del proyecto
Departamento o Unidad Ejecutora

<Nombre con el cual se dard a conocer el proyecto>

<Nombre completo de la persona encargada del proyecto>

<Nombre del departamento o unidad>
SECUENCIA DE ACTIVIDADES

Actividad /
Fase

Hitos Responsable Producto  Duracién Fecha Inicio Fecha Fin
, <Fase,

<Numero .,
Gnico que <Numeracion| entregable, | <Nombre <Descripcion de la actividad <Resultado
d t'fq | del nivel de la| subentregabl| actividad o o hito> final dela <Tiempo> <DD/MM/AA> <DD/MM/AA>
identifica la

. EDT> e o0 paquete hito> actividad>

linea> ;

trabajo>

Fuente: elaboracion propia (2019).

En relacion con el cronograma, se pretende que, al avanzar con el modelo, poder desarrollarlo en

el programa Project; con la finalidad de incorporar mayores elementos y generar graficos de
seguimiento.
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5.1.5 Area de conocimiento de los costos

La gestion de los costos del proyecto permite estimar, determinar y controlarlos en las actividades

de los procesos que completan el proyecto, segun el presupuesto previamente aprobado.

5.1.5.1 Grupo de proceso de planificacion

Es el proceso de definir como se han de estimar, presupuestar, gestionar, monitorear y controlar
los costos del proyecto. Proporciona una guia y direccion sobre como se gestionaran los costos del
proyecto a lo largo del mismo.

o Elaboracion del presupuesto

Consiste en desarrollar una estimacion aproximada de los recursos monetarios necesarios para
completar las actividades dentro de los entregables del proyecto. Esta estimacion se concreta sobre la
base de la informacién disponible en un momento determinado. Este proceso se resume en la figura

5.13 siguiente.

Herramientas y técnicas

proyecto costos

Juicio de expertos
SIETGEGE . Anélisis de datos . Plantilla de

proyecto Costos agregados presupuesto del
proyecto

Figura 5.13 Determinar el presupuesto
Fuente: elaboracion propia (2019) adaptada de Guia PMBOK, sexta edicion.

La propuesta para la elaboracion del presupuesto del proyecto se muestra mediante el cuadro 5.7.
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Cuadro 5.7 Plantilla para elaboracion del presupuesto del proyecto

Nombre del proyecto

MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION TRIBUARIA

ESTIMACION PRESUPUESTARIA DEL PROYECTO

<Nombre con el cual se dara a conocer el proyecto>

Nombre del encargado del proyecto

<Nombre completo de la persona encargada del proyecto>

Cédigo EDT

<Céd. de actividad

segun EDT >

Departamento o Unidad Ejecutora

ACTIVIDAD

<Nombre de actividad
seguin EDT >

RECURSO

<Tipo de recursos
necesario >

UNIDAD
FASE 1

<Tipo de unidad para
célculo de presupuesto >

CANTIDAD

<Cantidad de
unidades >

<Nombre del departamento o unidad>

PRECIO UNITARIO

<Monto en colones >

<Presupuesto por actividad
(Cantidad*Precio)>

¢0,00

¢0,00

¢0,00

a s s [a

¢0,00

TOTAL

¢0,00

¢0,00

¢0,00

¢0,00

¢0,00

als s |n s

0,00

TOTAL

¢0,00

¢0,00

¢0,00

¢0,00

¢0,00

ala|n s |s

¢0,00

TOTAL

¢0,00

€0,00

¢0,00

¢0,00

¢0,00

ala|n s |s

¢0,00

TOTAL

¢0,00

0,00

¢0,00

¢0,00

¢0,00

ala|n |a|s

¢0,00

TOTAL

¢0,00

0,00

TOTAL

€0,00

OBSERVACIONES:

<Indicar actividades que pueden requerir presupuesto adicional >

Fuente: elaboracion propia (2019).
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En el modelo de gestion, se abarcaron las areas de conocimiento y grupos de proceso con mayores
brechas en el Departamento Tributario de la Municipalidad de San Carlos. La implementacién
impactara positivamente y mejorard la gestion de proyectos del Departamento, lo cual podra ser

medible en el tiempo una vez aplicado y evaluado el presente modelo.

Las &reas de conocimiento en las que se enfoco el presente modelo de gestion inicial son la gestion
de la integracidn, y en los procesos de inicio, con su respectiva herramienta de acta de constitucion
de proyecto, en el grupo de monitoreo y control, se elabor6 la plantilla para el control integrado de
cambios, y el proceso de cierre con su respectiva acta de cierre o fase de proyecto.

Dentro del area de conocimiento de la gestién del alcance, se estandarizo el proceso para la
definicion del mismo y la creacion de la Estructura de Desglose de Trabajo o EDT con sus

herramientas. Esto dentro del proceso de planificacion.

Por otra parte, también se contempld la gestion del cronograma, especificamente en el grupo de
proceso de la planificacion, con la finalidad de implementar el desarrollo del mismo con una plantilla
adecuada a las necesidades del Departamento.

Como ultima area de conocimiento, también dentro del proceso de planificacion, se implementd
el desarrollo del presupuesto. Para ello, se elaboré la herramienta correspondiente, la cual tiene
relacién con el EDT y el cronograma. En cuanto a la gestion de las adquisiciones y, el Departamento
actualmente lo realiza segln el procedimiento regulado por la Ley de Contratacion Administrativa y

su reglamento y a través de la plataforma digital SICOP.

Como complemento a lo anterior, se desarrollé una herramienta en Excel, en donde se encuentran
las plantillas anteriormente descritas y que, ademas, se ha disefiado para incorporar las demas areas

de conocimiento y grupos de proceso conforme avance y madure el modelo de gestion aqui propuesto.

La herramienta de Excel desarrollada para el modelo de gestién se muestra en la figura 5.14, la
cual permite estandarizar el proceso de administracion de proyectos en el Departamento y que podra
ser adecuada para su aplicacion a nivel del municipio de conformidad con el tamafio y necesidades

de cada proyecto a desarrollar y unidad ejecutora.
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MODELO DE GESTION DE PROYECTOS s
__ ADMINISTRACION TRIBUTARIA  ©

— - F 4 B R R -— y |
| MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS ;

Planificacion Seguimiento
y Control

Lic. Esteban José Jiménez Sanchez

Ment
Tl AT eSS T s a7
Perfil de Proyecto
Desarrollo de Acta de Constitucion
Menu

Figura 5.14 Herramienta de modelo de gestion
Fuente: Elaboracién propia (2019).

La figura anterior muestra parte del modelo desarrollado en el programa Excel, el cual permite
organizar por proyecto las diversas areas de conocimiento y grupos de procesos para una mejor

gestion, documentacion, respaldo y manejo de indicadores.
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Por otra parte, en la figura 5.15 se resumen en color verde, los procesos desarrollados en el actual

modelo de gestion, en amarillo aquellos que se recomienda incorporar en un mediano plazo, y en

color azul los procesos a incluir en un largo plazo.

Areas de
conocimiento Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y control Cierre
Dirigir y gestionar el trabajo del Monitorear y controlar el
SHile e Acta de constitucion Plan para la Direccion del proyecto trabajo del proyecto Cerrar el proyecto
gracio del proyecto Proyecto Gestionar el conocimiento del | Realizar el control integrado de o fase
proyecto cambios
Planificar la gestion del alcance. Validar el alcance
dnitelz Recopilar requisitos
- .p. d Controlar el alcance
alca Definir el alcance.
Crear la EDT
Planificar la gestion del
cronograma
Definir las actividades
ane Secuenciar las Actividades Controlar el cronograma
olnelg)re Estimar la duracion de las
actividades
Desarrollar el Cronograma
Planificar la gestion de los costos
astién de lo -
Estimar los costos Controlar los costos
0 0
Determinar el presupuesto
e 0 de 1a ipe ., . . . .
Planificar la gestion de la calidad Gestionar la calidad Controlar la calidad
aad
Planificar la gestion de los -
Adquirir recursos
S e 6 recursos
. i Controlar los recursos
ecurso Estimar los recursos de las Desarrollar el equipo
actividades Dirigir al equipo
estion de la Planificar la gestion de las . L . .
U Gestionar las comunicaciones Monitorear las comunicaciones
0 acione comunicaciones
Planificar la gestion de los riesgos
Identificar los riesgos
Realizar el analisis cualitativo de
estion de lo i Implementar la respuesta a los . .
_ riesges P aresp Monitorear los riesgos
esgo Realizar el analisis cuantitativo de riesgos
riesgos
Planificar la respuesta a los
riesgos
estion de la Planificar la gestion de las L .
. g . Efectuar las adquisiciones Controlar las adquisiciones
dg 0 adquisiciones
estion de lo Identificar los Planificar el involucramiento de Gestionar la participacién de los | Monitorear el involucramiento
esado Interesados los Interesados interesados de los interesados
. ,
Simbologia
. Procesos a
|:| Procesos Implementados en |:| Procesos a Implementar en un Mediano |:|
o, Implementar en un
el Modelo de Gestién Plazo
Largo Plazo

Figura 5.15 Correspondencia de areas de conocimiento y grupos de proceso
Fuente: elaboracion propia (2019).
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5.2 Propuesta de implementacion del Modelo de Gestion

Ademas del planteamiento de modelo inicial de gestion de proyectos anteriormente presentada, se
pretende ampliar como un sub-entregable, una propuesta de implementacién de este. El éxito del
modelo depende de una adecuada implementacién, por esto, se proponen fechas, plazos y

responsables, ya que esto dependera de la disponibilidad de los participantes y su compromiso.
5.2.1 Actividades

El proceso de implementacion del modelo estara basado en dos grandes enfoques: (a) realizar un
plan de capacitacion y (b) la puesta en marcha del modelo como plan piloto como se muestra en la
figura 5.16.

-

L » Introduccion de conceptos
Plan de capacitacion »Sensibilizacion a cambios
»Revision del Modelo de Gestion

) @

» Aplicacion del Modelo de Gestion en plan
piloto

Puesta en marcha »Retroalimentacion y registro de las lecciones

aprendidas

N

Figura 5.16 Proceso de implementacion del modelo de gestion
Fuente: elaboracion propia (2019).
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Como parte del plan de capacitacion, se debe iniciar con la oferta de talleres de formacion de los
conceptos mas utilizados en gestion de proyectos; especificamente las areas de conocimiento
impactadas en el presente trabajo, como la gestion de la integracion, el alcance, el cronograma y los
costos. Aunado a lo anterior, iniciar el proceso de sensibilizacidn respecto del cambio por parte de
los colaboradores, enfatizando en la importancia de la aplicacion de las buenas préacticas en la

administracién de proyectos y los beneficios.

Luego de que las personas involucradas del Departamento cuenten con los conocimientos bésicos
en gestion, se procede a hacer del conocimiento de todos los colaboradores, el modelo de gestion en
si, para que se familiaricen con las herramientas y las plantillas, asi como para instruir qué

informacién debe incorporarse y la forma en que deben de completarse.

La segunda fase corresponde a la implementacion del modelo como plan piloto. Se recomienda
gue se emplee inicialmente en dos proyectos para el afio 2020, esto a convenir con el jefe del
Departamento con la finalidad de realizar, posteriormente, una realimentacion y registrar las lecciones

aprendidas que permitan madurar con el tiempo el modelo de gestidn aqui propuesto.
5.2.2 Roles y responsables

Para una adecuada implementacion del modelo, es sumamente importante que participen, el jefe
del Departamento, los jefes de cada unidad y los asistentes administrativos que forman parte del
proceso de gestion. El proceso de plan de capacitacion estara a cargo del investigador y proponente
del modelo. Por su parte, la ejecucidn sera responsabilidad de cada jefe de unidad en conjunto con el

administrador tributario quien funge como director de proyectos.
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5.2.3 Cronograma del plan de capacitacion

Para la realizacion del plan de capacitacion, se propone la siguiente estructura y duracién de las

actividades a desarrollarse en un periodo de tiempo de seis semanas. A iniciar en el mes de octubre

del 2019. Esto para no afectar las labores diarias del Departamento y contar con la mayor

participacion posible.
Cuadro 5.8 Plan de capacitacion

Plan de capacitacion
Modelo de Gestion de Proyectos
Departamento de Administracion Tributaria

4 - ~ N
Tema Duracion Responsable Conocimientos adquiridos
Direccion de i o e G Definicion de proyecto, contexto,
proyectos ora SIEDAN JIMENez SANCNEZ ™ importancia y  relacion con  la
institucion

Perfil de proyecto
) . 2 horas | Esteban Jiménez Sanchez = Acta constitutiva
Integracion Control integrado de cambios
Acta de cierre
Definicién del alcance
Linea base
Desarrollo de la EDT

Gestion de la

Gestion del alcance 2 horas | Esteban Jiménez Sanchez

Gestion del - Esteban Jiménez Sinch
oras steban Jiménez Sénchez
cronograma Desarrollo del cronograma

Gestion de los costos = 2 horas  Esteban Jiménez Sanchez = Determinacion de los costos vy
presupuesto

Importancia de las A ban Jimé e
buenas practicas 1 hora Esteban Jiménez Sanchez Concepto y casos de éxito

Revision del Modelo . . L .
_, 2 horas  Esteban Jiménez Sanchez = Aplicacion y uso de herramientas y
de Gestlon planti"as

Total 12 horas

Fuente: elaboracion propia (2019).

e}

AW oo
»

g
A
Costo segun horas

21.390
742.781

r42.781

r42.781
r42.781

21.390

r42.781

256.684
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5.2.4 Costo y cronograma

El proceso de implementacion del modelo de gestion de proyectos, desde el plan de capacitacion
hasta su puesta en marcha, se propone, se realice con recursos existentes, ya que la capacitacion sera
instruida por el investigador y proponente, como funcionario de dicho Departamento, y se utilizarian
las instalaciones municipales para realizar los talleres y exposiciones; mas sin embargo, en el cuadro
5.8 se incorpora una columna de costo, en donde se ponderaron los costos aproximados por tiempo
tanto del instructor como del personal a capacitar que serian los jefes de las unidades adscritas al
Departamento Tributario que realizan proyectos asi como una técnicas tributaria y el administrador
tributario para un total de siete personas y segun salarios base actualizados al | semestre del 2019.

Segun la figura 5.15, anteriormente desarrollada, en donde mediante una escala de colores se
ilustraron los procesos y las areas de conocimiento impactadas en el presente modelo de gestion,
también se analizaron los restantes grupos de procesos y areas de conocimiento pendientes, y que se
pretenden incorporar conforme avance en madurez. Tal y como se indicé brevemente, los procesos
indicados con color amarillo corresponden a aquellos a desarrollar en un mediano plazo. En color

azul se sefiala una tercera etapa a largo plazo.

Debido a la necesidad de contar con conocimientos en gestion de proyectos para el desarrollo de
las herramientas, las plantillas y los procesos para incorporar las areas restantes, se propone, que se
realicen por parte del investigador en coordinacion con la encargada de Alianzas Estratégicas, la cual
cuenta con un posgrado en gestion de proyectos, ademas, con el acompafiamiento del departamento
de Gestion de Proyectos de la Municipalidad. Se plantea iniciar con esta segunda etapa, es decir los
procesos sefialados en color amarillo, a partir del segundo semestre del afio 2020, con el propdsito de
aplicar y en caso de ser necesario ajustar el modelo propuesto inicialmente y asi recopilar e incorporar

las lecciones aprendidas identificadas en el proceso de implementacién.

En relacion con lo anterior, se propone iniciar con los procesos sefialados en color azul, para el
segundo semestre del afio 2021, y se recomienda realizarlo mediante una préactica profesional de algun
estudiante de posgrado en gerencia de proyectos, para que ademas se evalle el nivel de madurez

alcanzado a la fecha.

En el cuadro 5.9 y en correspondencia con la figura 5.15, se procedio a elaborar el respectivo
cronograma de los procesos por area de conocimiento a implementar a mediano y largo plazo,

conforme el modelo de gestion alcance madurez.
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Cuadro 5.9 Cronograma de implementacion mediano y largo plazo

; Afo 2020 Ano 2021
Areas de

conocimiento ) . . . . .
Julio | Agosto | Setiembre | Octubre | Noviembre | Julio @ Agosto | Setiembre ' Octubre  Noviembre

Gestion de la

- 2 X
integracion

Gestidn del
alcance

Gestion del
cronograma

X

Gestion de los
costos

Gestion de los
recursos

Gestion de las
adquisiciones

Gestion de los
interesados

Gestion de la
calidad

Gestion de las
comunicaciones

Gestion de los
riesgos

Simbologia

Mediano plazo Largo plazo

Fuente: elaboracion propia (2019).

El desarrollo de esta propuesta permite al Departamento Tributario de la Municipalidad de San
Carlos documentar los diversos procesos de los proyectos, ademas de manejar indicadores de
cumplimento de las areas de conocimiento, asi como ajustarse a las buenas préacticas referenciadas en
el mercado en el sector publico y acatar las disposiciones, las politicas y las pautas solicitadas por el
departamento de Desarrollo Estratégico y Presupuesto de la municipalidad, lo cual fue puesto en
conocimiento mediante el oficio MSCAM-DE-031-2019 para la gestion de proyectos municipales

(\Ver anexo 1).
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Capitulo 6 Conclusionesy recomendaciones

En este apartado, se presentan las conclusiones obtenidas del trabajo realizado, asi como las

recomendaciones, tanto para el Departamento como para la municipalidad.
6.1 Conclusiones

Una vez desarrollados los objetivos planteados y el posterior andlisis de los resultados, asi como
la creacidn de la propuesta de modelo de gestion inicial de proyectos para el Departamento Tributario
de la Municipalidad de San Carlos, se obtienen las siguientes conclusiones que se presentan para cada

objetivo especifico:

Conclusiones sobre el diagnostico de la situacion actual de gestion de proyectos en el
Departamento de Administracion Tributaria de la Municipalidad de San Carlos:

e Se evidencid que, si bien es cierto en algunas areas de conocimiento y en algunos grupos
de procesos se cuentan con algunas herramientas, las mismas son generadas por iniciativa
de cada jefe de unidad, por lo que no hay una estandarizacién en los procedimientos.

e En la mayoria de los casos, las etapas durante la gestion no se documentan ni formalizan
procesos o gestiones.

e No existe en el Departamento la aplicacion de buenas practicas en administracion de
proyectos con base en instituciones similares.

e El nivel de conocimiento en cuanto a la gestion es basico y empirico en su mayoria, lo
cual se ve reflejado en la no aplicacion de herramientas o documentacion en el desarrollo
y ejecucion de proyectos; por lo que no hay una comprensién y manejo adecuado de los
grupos de proceso requeridos para la buena gestion.

e Los proyectos surgen a raiz de una necesidad y se ajusta 0 modifica su alcance con base
en el presupuesto o puesta en marcha.

o En el Departamento hay un nivel de madurez inicial o nulo en la mayoria de los procesos
y areas de conocimiento, a decir: (1) no se cuenta con una linea base de cada proyecto que
permita su adecuado control y desarrollo de una EDT o cronograma, (2) no se cuenta con
acta de constitucion de proyecto ni de cierre, (3) no se registran procesos estandarizados
para la gestion del tiempo, solamente se llena la ficha de proyectos con un cronograma
muy béasico y poco preciso, (4) no hay documentacion oficial de las comunicaciones,

tampoco una planificacion formal, se realizan segun cada caso sea mejor,(5) se realizan
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interacciones con los involucrados, pero no existe una gestion como tal de los mismos, (6)
los pardmetros de calidad se enfocan en el producto y/o servicio resultante del proyecto,
(7) la asignacién de recursos se hace segun se necesita, (8) no existe un procedimiento
formal o estructurado para el andlisis de los riesgos, sin embargo, existe un proceso en
marcha para la creacién de un sistema de gestion del riesgo con base a normas I1SO, (9)
la gestion de las adquisiciones se encuentra reglado por la Legislacién de Contratacién
Administrativa y su Reglamento; si se cuenta con un procedimiento para las compras a
través del departamento de proveeduria, (10) no existe un registro o repositorio de
lecciones aprendidas de los proyectos finalizados y (11) el recurso de personal y de equipo

actual del Departamento no es suficiente para cumplir con las necesidades actuales.

Conclusiones sobre el marco de referencia de buenas practicas en gestion de proyectos en el

mercado:

De conformidad con el analisis de las buenas practicas en instituciones similares, se
encontraron hallazgos importantes que dan origen a un proceso de mejora en la gestién de
proyectos en el Departamento.

Se tomaron como marco referencial la gestion de proyectos de la Municipalidad de
Desamparados y la Direccion General de Servicio Civil.

El marco referencial determiné que el uso de herramientas y plantillas permite
estandarizar los procesos de gestion de proyectos.

El proceso de sensibilizacion en torno a la importancia de la administracion de proyectos
es clave para la implementacion de un modelo o metodologias.

Existe una estrecha relacion entre los proyectos desarrollados y la estrategia de la
organizacion.

Las buenas practicas empleadas por estas instituciones fueron analizadas a la luz del

PMBOK®, la normativa y las necesidades del Departamento Tributario para aplicarlas.

Conclusiones sobre el andlisis de brechas identificadas a partir del diagnéstico de situacion actual

y marco referencial:

Las areas de conocimiento en las que se enfoca un modelo inicial son la gestion de la
integracion, el alcance, el cronograma y los costos.
El Departamento actualmente carece de una estandarizacion en procedimientos en

relacidn con instituciones similares.
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El nivel de madurez del Departamento se encuentra en proceso de inicio.

La falta de herramientas, plantillas y conocimiento en gestion de proyectos en el
Departamento es la principal falencia respecto del marco referencial.

Los proyectos se encuentran debidamente alineados a la estrategia organizacional como

buena préactica.

Conclusiones sobre el desarrollo del modelo de gestidn de proyectos creado segun las necesidades

del Departamento y las buenas précticas referenciadas:

El desarrollo del modelo de gestion propuesto se realizo con base en las buenas practicas
referenciadas, la guia PMBOK y las necesidades del Departamento Tributario, asi como
al tamafio de los proyectos que administra.

Las areas de conocimiento impactadas mediante la propuesta del modelo de gestion son
la de integracion, el alcance, el cronograma y los costos, ya que corresponden segun el
analisis, las de mayores brechas.

El modelo de gestion de proyectos corresponde a una propuesta inicial, que se ajusta a las
necesidades internas del Departamento contemplando la utilizacién de los recursos
actuales y las acciones a seguir para su puesta en marcha, ademas, se espera madure con

el tiempo para incorporar el resto de las areas de conocimiento.
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6.2 Recomendaciones

Con base en la investigacion desarrollada y las conclusiones anteriormente descritas, se plantean

las siguientes recomendaciones por objetivo estratégico:

Recomendaciones para el administrador tributario y los jefes o encargados de las unidades
adscritas al Departamento sobre el diagnostico de la situacion actual de gestion de proyectos en el
Departamento de Administracion Tributaria de la Municipalidad de San Carlos:

o Realizar una debida documentacién de las diversas fases, procesos y decisiones que se
toman en relacién con la gestion de proyectos.

e Definir roles especificos y las tareas para las diversas fases de los proyectos, segun los
perfiles y las competencias de los colaboradores.

o Justificar, respaldar y solicitar el presupuesto, el equipo y el personal necesario para
cumplir con los objetivos y necesidades del Departamento.

o Realizar un andlisis de los ciclos de vida de los proyectos de cada unidad con la finalidad

de identificar y proponer mejoras al respecto.

Recomendaciones para el administrador tributario y los jefes o encargados de las unidades
adscritas al Departamento sobre el marco de referencia de buenas préacticas en gestion de proyectos

en el mercado:

e Elaborar entregables medibles y definir una linea base del alcance, con requerimientos y
actividades que puedan ser sujeto de medicion y control.

o Establecer metas y objetivos medibles y cuantificables para realizar evaluaciones
objetivas de desempefio y cumplimiento.

e Estandarizar la totalidad de los procesos mediante plantillas y herramientas, asi como la

actualizacion de buenas practicas segun el mercado mediante benchmarking.

Recomendaciones para el administrador tributario sobre el analisis de brechas identificadas a partir

del diagnostico de la situacion actual y el marco referencial:

e Mantener una constante actualizacion de los procesos, en busqueda de una optimizacion
en la gestion de estos.

e Crear y custodiar un registro o repositorio de lecciones aprendidas en la administracion
de proyectos, segun el plan propuesto mediante la figura 5.15 y el cronograma del cuadro

5.9.
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e Capacitar al personal en temas de gestion y administracion de proyectos con el apoyo del

departo de Recursos Humanos.

Recomendaciones sobre el desarrollo del modelo de gestion de proyectos creado, segun las
necesidades del Departamento y las buenas précticas referenciadas:

o Que el administrador tributario en calidad de jefe del Departamento autorice al autor del
presente trabajo, brindar el acompafiamiento y asesoramiento a las distintas unidades para
la implementacion del modelo de gestion y el proceso de sensibilizacion al cambio.

e El administrador tributario, en calidad de jefe del Departamento, deberd guardar los
registros y las plantillas actualizadas de los proyectos que ejecute la Administracion
Tributaria, asi como el jefe de cada unidad adscrita.

e Que el administrador tributario y los jefes o encargados de las unidades adscritas al
Departamento apliquen la propuesta de modelo de gestion para el afio 2020 e iniciar con
el plan de capacitacion para la implementacién durante el IV trimestre del 2019.

e Serecomienda al administrador tributario coordinar y realizar sesiones de realimentacion
posterior a la implementaciéon del modelo de gestion para la actualizacion, maduracion y
ampliacion a las demas areas de conocimiento.

e Serecomienda al administrador tributario, de conformidad con el plan propuesto mediante
lafigura 5.15 y el cronograma del cuadro 5.9 incorporar en el modelo de gestion, las areas
de conocimiento restantes que no se consideraron en la presente investigacion.

o EIl jefe del Departamento Tributario deberd actualizar el respectivo manual de
procedimientos del Departamento, mediante una practica profesional, en donde se
incorpore el presente modelo de gestion para el desarrollo de los proyectos.

e El administrador tributario debe enviar el modelo de gestion al departamento de control
interno para su aprobacién.

o Documentar por parte del titular del Departamento tributario y los encargados de las
unidades de dicho Departamento en el mediano plazo, un manual de uso del modelo de
gestion para el conocimiento y la consulta de los colaboradores.

e Serecomienda a la alcaldia municipal y el jefe del departamento de planificacion, valorar
implementar dicho modelo de gestion a diversos departamentos del municipio y ajustarlo

al tamario y naturaleza de los proyectos.
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APENDICE A

Entrevista al Administrador Tributario

Proyectos

1. ¢Qué se entiende por proyecto en el Departamento Tributario?

2. (Cudl es la relacién de los proyectos con la estrategia de la Municipalidad?

3. ¢Estéan los objetivos alineados con la estrategia de proyectos?

4. Assu criterio y experiencia, ¢cuales son los retos mas grandes del Departamento en la gestion

10.

de proyectos?

¢Cudles son las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que encuentra en el
proceso de gestion de proyectos en el Departamento actualmente?

¢ Cuéles fases se gestionan a nivel del Departamento?

¢Cdémo se lleva el control y el monitoreo de los proyectos que se desarrollan?

En los proyectos que se desarrollan, ¢cudales son las prioridades? Por ejemplo, el alcance, el
tiempo o el costo o algun otro.

¢Cudles son las regulaciones, normativas y leyes que afectan la gestion de los proyectos en
las municipalidades?

Segun la legislacién y las regulaciones, ¢qué requerimientos deberian cumplir los proyectos

municipales?
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APENDICE B

Entrevista a los Jefes de Unidades del Departamento

Unidad de Cobros, Unidad de Bienes Inmuebles y Unidad de Catastro

y Censos

Generalidades de proyectos

o o~ w DN

10.

11.

¢Como se da inicio a un proyecto?

¢Como planifican los procesos de los proyectos?

¢Qué procesos se realizan durante la ejecucién de un proyecto?

¢Se llevan procedimientos de control y monitoreo durante la ejecucion de los proyectos?
¢Existe un acta de cierre del proyecto?

¢Qué documentacion se manejan para los proyectos? Por ejemplo, formularios y/o
documentos relacionados.

¢Existe algun tipo de plantilla para la gestion de proyectos? (De existir favor facilitarla e
indicar qué tan efectiva ha sido su uso)

¢ El Departamento cuenta con un repositorio de buenas préacticas en gestion de proyectos?
¢Cémo se realizan los reportes de los proyectos a la Alcaldia o planificacién?

¢ Cudles son las regulaciones, normativas y leyes que afectan la gestién de los proyectos en
las municipalidades?

Segun la legislacién y regulaciones, ¢qué requerimientos deberian cumplir los proyectos

municipales?

Gestion de proyectos

Alcance

12.
13.

¢A su criterio, como se puede definir la gestion de alcance?
¢Se encuentra definido claramente cual es el alcance del proyecto?, y ¢qué medidas se toman

para cumplir con el alcance?
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Tiempo
14. ;Qué entiende por gestion del tiempo?
15. ¢Se crea un cronograma de trabajo a cumplir?
16. ¢Como se controla el cumplimiento del cronograma?

17. ;Como es el procedimiento para la aprobacion de cambios en el cronograma?

Costo
18. ¢COomo se puede explicar qué es la gestién de costos?
19. ¢Se establece un presupuesto inicial del proyecto? ;Como se hace?

20. ¢Como se controlan los costos del proyecto?

Calidad
21. ;Qué es la gestion de calidad en un proyecto que emprenda su dependencia?
22. ;Se definen parametros de calidad de los proyectos? ¢Cuéles?
23. ¢ Cbémo se controla la calidad en los procesos del proyecto?
24. ;Coémo se le certifica y demuestra al cliente que se cumpli6 con la calidad pactada?

Integracion

25. ¢Conoce qué es la gestion de integracion?, (Como la definiria?

Interesados
26. ¢Se hace identificacién de los interesados del proyecto? ;Como lo hacen?
27. ¢Una vez identificados los interesados, ¢Cuales son los canales de comunicacion con ellos y
qué rol desempefian?

28. ¢ Qué entiende por gestién de interesados?

Riesgo
29. ¢Qué se entiende por gestion de riesgo?
30. ¢Se hace al inicio del proyecto un analisis de riesgos asociados al proyecto? ; Como lo hacen?
De no existir ;Como sugeririan incluirlo?
31. ¢Definen estrategias para cada riesgo identificado? ,Como lo hacen y quién le da

seguimiento?
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Recursos
32. (Cémo se logra la optima gestion de recursos? ;Es suficiente? Y, ;qué mas se deberia

considerar?

Comunicaciones
33. ¢ Qué entiende por gestion de comunicaciones?
34. ;Se encuentran debidamente definidos los medios de comunicacién y las personas

responsables?

Adquisiciones

35. ¢Qué conoce usted por gestion de adquisiciones?
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APENDICE C

Guia de preguntas para Grupo Focal

Proyectos

1
2
3.
4

¢Qué se entiende por proyecto en el Departamento tributario?
¢Como se lleva el control y el monitoreo de los proyectos que se desarrollan?
¢Como se definen los pardmetros para establecer las prioridades en la gestion de proyectos?

¢Se considera la 6ptima? O, ¢qué recomendarian?

Estrategia

5
6.
7
8

¢ Cudl es la relacion de los proyectos con la estrategia del gobierno local?
¢Qué entiende por alineacion estratégica de proyectos?
¢ Estéan los objetivos alineados a la estrategia de proyectos?

¢ Cudl es la estrategia de proyectos? ¢Existe una general o se define una por cada proyecto?

Mejoramiento

4.

A su criterio y experiencia, ¢cuales son los retos mas grandes del Departamento en la gestién
de proyectos?
¢Cuales son las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que encuentra en el

proceso de gestion de proyectos en el Departamento actualmente?

Ciclo de vida de proyectos

6.
7.
8.

¢Cuales fases del proyecto se llevan a cabo dentro del Departamento?
¢Cuanto tiempo se toma la planeacién inicial de un proyecto?

¢Existen etapas claramente definidas en la ejecucion de los proyectos? ;Cuales son?
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ANEXO 1: Gestion de Proyectos Municipales

Muricipslica dz San Carios
Departamenta da Desarrcllo Extratigos v Freapueis
Calle Coriral - Avanids 1. Apdn_ 19 4400,

Ourdezl Cursase, San Gros, Alajuela, Costa Rca

Sra. Trecy Delgado Zamora
Gestora

Oficina de Proyectas
Municipalidad de Ssn Carlos

Asunto: Sastion de proyestos munisipaies
Estimadn sefiora:

Les Municipalidedes possen caracteristicas diferenciadoras de cuslquisr organizacion,
=mpresa & institucdn, siendo que su fin & Is promocdn del desarrolls local v &l bien comin de
sus pabladores, utiizanda de maners razonable, efective y equitstiva los recurzos disponibles; sin
mas, 5i hacemos mencian de nuestra cartan y por ends este Gobiemno Locs|, posss mas retos =n
todas bas Ambitas, inchyendo por supuesto, Is Gestion e los Proyectos.

Ls Municdpalidsd de San Cardas, se ha idzntificsdo & mivel nacional por ser altamante
=factivo en |2 ejecucion de une cantidsd importente ce proyectos; v para cumplic con exito se
requiere unas adecusds plsnificseion que induya: incarporacion en el Plsn Anual Operstivo {con
sus Fichas), Presupuesio y Plan de Compras,

Respondiends a las necesikdades « inidativas de desarrollo, podemaos establecer para el
scdonar institucional dos tipos de procasos referantes sl manejo de Proyectas:

L Antesrovestos

Loz ant=proyectos los cusles son prapuestas de proyectos que por su nsturalezs en o face
inicial conllevan un proceso pare gestion y cbtencian de recursos econdmicas extarnas, a5 como
una serie de requerimientas estudios tecnicos [en sus diferentas modealidaces) ya por todas
corocidas.

De igual maners, una vez superads s etape de estudio de pre factibilidad y factibibdad, son
presentscos para su debida aprobacion por el Concejo Muricpsl, y una vez que cusnten con l2
disponibiidad de los recursas econdmicos, se deberan incorparer en un Presupuesto con el debido
Plan Anual Oparstivo para su pasterior ejscucion.
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2. Con contenido presupuestario pans su ejecucion

Tieren plarificada, sprotade su plan de trabejo v contienen los recursos econdmicos =n
farma percial o total {segin ha sido establecida), s2gin |as posiilidedes y con absolut vinculsdon
Presupuesto- PAQL

En todo este recomido cade jefsturs tiens un acompafiamisnto por parte de Desarrolio
Estrategica y otras dependencias que arientan 2n b zlaboracién dal misma.

En resurnen bos provectos se denominen provectos de iecucidn cusnds cuentan con &l contenide
presupuestario debidsmente sorobedo por s Contralors General de ks Repdblice.
¢ Oud sa nos ha presentoda?

— 5= estin presentando une serie de inconformidades y discrepandas entre jefaturas
referentas =l &l wo correctn de los cidigos presupusstarios.

—  Las jefaturss han tenido que wilizar fordos previstos pars scciones induidas en sus
metas, planes y cronogramas, para cumplir con requerimientos — estudies solicitadas
por I Oficine de Gestion de Proyectes, sin coordinacin previa para su adecusds
planificzcion.

— lefsturss satursdas com sus lsbores de sjecucion PAD stendiendo casos de
antegroyectas

Lo =ntericr, nos preccups mucha debido & que es & ks Dirsccign de Desarrollo Estratégico
= |z cual s= encusntra =dsorita |a Oficng de Gestion de Proyectos, que fus constituids pare
coadyuvar en Ias funciones stinertes sl tama proyectes y por =nde dar cumplimiznto 8 las
funciones g=nerales ya determinsdas en el Marual d= Clas=s Munidpal del Gestor d= Proyectas
Mumicipal.

Posos o seguir

Siendo asi. uno de bos roles principales de ks Oficine o= Proyectos en esta Municipalidsd

=rire gtras fundones mas especicas debe reslzarse bo siguient=: Planificar las inicistives o
propuestas de proyecto considerando los requisitos minimos necesarios para optar & planificer
Phgine Zoed
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recursos en & PAD comespondients [Formulecion de proyectos y todos sus reguerimientos), pars
ello es vital:

—  Determiner prosedimentoiments los reguisitos minimas que cebe contar une inicistive pare
pazar al nivel de interés requerido de inicke como plant=smiento de proyects, s=gin las
mejoras précticas de ls sdministracion de proyectas con b respective contestuslizscdn 2
ruestrs Municipalidad.

= Tener absolsta darided que una vez aprobada |a nicetve para convertirse en ant=proyecto,
i I 2o los requisitos y recursas

=ConOmicos recesanios que debersn ser presupuestado &n su etsps de pre-inversion y solicitar
1 Desarrolla Estrategjco bs incorporacion en =| prasupuesto.

— Ante requerimiento de spoyo de profesionals:s municipales pars Is reslizacion de estudios
pertinentes, d=be de coordinarse con «l jafe inmedisto, con ls antelacion asi reguerids.

— Loz recursos epondmicos planificsdos s=mn uhicsdos en el presupussto conforme los
corsidere & Director de Haciends y se e darén los aco=sos & los codigos presupuestarios pars
gue s=a directamente |2 encargeda de b oficing de proyectos s que reslice todas las gestiones
adminiztratives necesarias pare su sjecudon [Tamite de groyects en SIM, requisician, orden
e compra, orden de inicio, etc. ).

— En caso de requerir astudios tionicos e las dependenciss municipales se debe reslizar 2
coordinacidn respectiva con b jefaturs involucreds teriendo siempre precente que ss
responsabilidad de ls oficna de proyectos el liderazgo y responsabilided del proceso.

— Una wez que 5= cuente con =l axpedients somplste dal provests debera concretarse una
reunion con los interessdos administratives [siendo el mencs Direccdn de Haciends,
Dacarrolla Estratsgico v Is jefaturs sncargsds de s sjacucon). Dicha reunion =c con objstiva
e hacer el traslade oficial del proyecio al encargo de ejecutario y girar instrucciones para su

incorporacion en | siguiente prasupuesto.

— Postesiar 2 efla, ls Ofiina de Proyecics debers cer seguimiento y manitoren de |2 sjecucicn
del proyects y ecompenamients en casa da ser reguenido.
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A su vez, =5 de gran relevancia que desde | Oficine por usted representada, lideren los

srocesos:

— Servicio de =poyo sdministrativo tales como establecimiento de pofticas, metodologias,
plantillss.

- Capacitacion y =sssoriz a los sjscutores de proyectos en materia bésics de gestion de
proyectos.

—  Centrelizacidn de la comunicacidn entre directones del proyecta, patrocnadones, directorss y

oéras interessdas.
— Dtros = considerscion de las necesidedes sdministratives v competencias de gestion de
proyectos.

Quedando stents ante cuslquier consults,

DHXIE LORENA  Mrmadcdigtsiments
por DOOE LOSPMA

AMORES AMORES SARDAID

SABORIC = -
o

(FIRMA) oaaT0-0eaT

Dixi= Amores Saboria, Directors
Desarralla Estratgica y Presupuesto

CIf 5r. Alfredo Cordobe, Alcalde Muricipsl

Jafatura:

Fagm=dc=d
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ANEXO 2: Ficha para gestion de proyectos

1.

Ficha Técnica 3-6-7-2
Fiscalizacion Tributaria

PLAN ANUAL OPERATIVO 2019

Desarrollo Estratégico

MUNICIFALIDAD DE SAN CARLOS |

DATOS GENERALES

1.1. Programa: Inversiones

1.2. Meta PAO: 3-6-7-2 Fiscalizacion Tributaria

1.3. Justificacidn: Dicho programa se ejecuta desde el departamento de Administracion Tributaria en cumplimiento ley de patentes, codigo
de normas, cédigo municipal, con el objetive de controlar aspectos tributarios que contribuyen a la recaudacion de impuestos.

1.4. Responsable: Leonidas Vasguez

1.5. Corl ble: Esteban Jliménez Sanchez

FORMULACION ESTRATEGICA

2.1. Vinculacion con PDC:
6.5

2.2. Vinculacion con PEM:

2.3. Area Estratégica Gestidn Institucional.

2.4, Sub Area: Gestidn dptima de |2 Administracion tributaria.

2.5. Temas Gestion dptima de la Administracion tributaria.

2.6. Objetivo: Implementar estrategias que promuevan un abordaje integral en las responsabilidades como Gobierno Local de San Carlos; para
una atencidn eficiente y eficaz de la poblacion.

GESTION DE RIESGOS PARA RESULTADOS
3.1. Linea Base

Cantidad de revisiones

Cantidad de  recalificaciones | 4000
realizadas

Cantidad de aprobaciones vy | 1863
tramitacion de licencias
municipales

1.1. Resultado: Mayor dispesicion de recursos para inversion del desarrollo del canton.
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1.2. Impacto: Aumento del 5% de la recaudacion de Impuesto de Patentes.

1.3. Riesgo:
Riesgos Impacto Causas Plan de mitigacion
Contaminacion de las fuentes de | Salud publica Vandalismo Tener varias fuentes de agua
agua potable Contar con al menos tres diferentes
tangues  de almacenamiento con
diferentes  interconexiones para  no
depender de una sola fuente.
Control estricto de la calidad y potabilidad
del agua del Acueducto.
Dafios a la red de tuberia e | Interrupcion  del | Wandalismo. Cobro de dafios directamente al medidor

hidrantes

servico.

en caso que el infractor sea un usuario del
Acueducta.

Sistema SCADA que comprende un
meonitores remeto y constante de la red de
distribudién.

Sobre presiones en la red de
distribucion.

Ruptura de
tuberias y averias
en la red vy
propiedades ]
infraestructura

privada (casas vy
edificaciones)

Exceso de presion en la red

1. Continuar con el programa de control
de presion mediante la instalacion de
cajas de valvulas reguladoras entoda la
red.

1.4. Causas que incrementan al riesgo:

2. PROGRAMACION DEL PERIODO
2.1 % de Ejecucion de la Meta

2.2. Plan de Trabajo

isem [ % Jusem|[ % |
50% | so% | so% | so% [ 200% |

Total |

Actividad f

[XEm

Jun

Jul

Zep,| Oct| Hov| Dic

Revisidn de las Declaraciones

recalificaciones de Oficio

[omisos)

Control cruzadeo con Tributacion Cirscta

Aprobacion y tramitacién de licencias
municipales y Seguimiznta

3. PRESUPUESTO

3.1.1.Estimado: 104,500.000.00
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3.1.2.Asignado: 104.500.000.00

4. SEGUIMIENTO ¥ EVALUACION

4,1.1.

4.1.2.

control de fechas

Primer Trimestre

Facha

Funcionario

Evaluador
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ANEXO 3: Plan Anual Operativo 2019 Municipalidad de San Carlos
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ANEXO 4: indice de Gestion Municipal Contraloria General de la Republica

Calificacion promedio por eje
y area del IGM.
Anos 2016-2017

Eje 1: Desarrollo y gestion institucional

Los indicadores ubicados en este eje permiten  obtener
informacian relativa a la gestion en el proceso adminstrativo, a
saber. gestion financiera y presupuestana, contral interno,
conftratacion administrativa, sistemas de informacddn y recursos
humanos.

Cuadra 2

dio Diferencia

1 Desarrolle y gestidn institucional GE 42 74,55 613
1.1 Gesticn financiera 67,62 60,36 1.74
1.1.1 Registro de operacionss GE,15 78,26 11,11
1.1.2 Ingresas 7123 76,70 40,53
1.1.3 Egresos 57,64 57,53 40,11
1.1.4 Lig. presupusstania 54,56 53,05 -1.51
1.1.5 Geitidn de cobra 72,40 74,03 1,63
116 Geitidn de deuda TEAT 79,60 1,23
1.1.7 Transferencias 69,32 65,44 0,12
1.2 Cantrol intema |71 54,08 14,32
1.3 Confratacion administrativa B324 90,35 7.1
1.4 Temalagias de mfarmacidn 74,80 822,04 724
1.5 Fecurscs humanos TEO3 82,32 4,29

Principales resultados:

» Las municipalidades revelan una mejora de 6,13
puntos entre los afos 2016 y 2017, Vease el grafico 4.

* Esta variacion obedece a un incremento en la puntuacidn
de loz indicsdores eorespondientes al establacimionts
de componentes y actvidades eecutadas del Sistema
Especifico de Valoracion de Riesgo Institucional (SEVEI),
seguimiento del sistema de control intermo, aspectos
basicos el proceso de contratacion  administrativa
¥y a procedimientos e  informes  presupuestanas.

= Para el 2017, las areas mas deébiles son contral

internd vy gestion  financiera con calificaciones  por
debajo de les 56 y 6% puntos, respectivaments.

En  materia de bguidacidn  presupuestana e
ingresos  y  egresos  se registra una  dsminuodn
al compararlos con bos resultades del afo 2016,

Esto, por la acumulacion de recursos de vigencias
anteriores cuya ejecucian se traslada de un periodo
a otra ¥ a un menor cumplimients de las metas de
recaudacion  propuestas y de gecucion de  gastos.

Grifica 4
Indice de Gestidn Municpal
Afos 2012-2017

212 2013 2014 2015 2016 207

Fuente: Haboracidn propia & partr de los datos digitados en of Sistema

Integrads de Informacidn Municpad (SR
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Resultados del Indice de Geshion Municipal 2017 /_\
—~L_CGR

Municipalidad de San Carlos

gy ; b ) ion fi :
s 3, etalle por eje Gestion financiera
ngreoa:
e (AEREEER
»Cun Nlulosd f1amnransar Galse adIRTAIT Fiece
el Faaro w'ﬁ (25940 e
Lignacils 13 0 Cacnn
e =1 ¢zmmsiarizas
e ® o Ganazs cosumtanioc
’:‘; .“ " l:. 2 CP Superit scpeLiSo - CARTI 0N 15108
. fsrnarome
oot Gartae 30 capt
o Sepermit bnre fapa a1 m
A <trvapeare e E ¢ 733 121 TV %)
Areas de mayores retos para la municipalidad Areas mejor evaluadas en el IGM-2017
=
3 { 2]} 3
' t\',:__,.‘.’
e 3: - Aur\oq\dc Rendicén de 2 Parques y
de residucs e s sy cuentas humanos e
cbras sccales omata
« 51,19 « 8320 » «B458 , « 100,00 » « 100,00 » « 100,00 »

Propuesta de mejora del Gobierno Local

indicador  Grado de cumplimiento de metas propueszas en los
2.1.4 planes operatvos anuales

indicador Secursas destinado: al desz

31.3 recoleccdr e

indicador
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ANEXO 5: Pardmetros de monitoreo y control

Unidad de Cobros

RESULTADOS GEMERAL - Bxcel
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Portapapeles Fuente Pl Alineacion ra Mimero Pl Estilos Cel
s32 v F
A B C D E F G 1 K L M M o
2 CORRES DE COSTA RICA 2015
3 IMPOSICION | CANTIDAD | EFECTIVAS |% EEFECTIVAS|DEVUELTAS|* DEVUELTAS|
4 | 3000 1791 58,70% 1209 40,30%
5 1] 3000 1815 63,83% 986 52,87%
& 111 3900 3343 85,72% 557 14,28%
7 IV 2376 1848 T7,78% 528 22,22%
g TOTAL 12276 8897 72.47% 3280 26,72%
10 CORRES DE COSTA RICA 2016
11 IMPOSICION | CANTIDAD | EFECTIVAS | % EFECTIVAS |DEVUELTAS|* DEVUELTAS|
12 I 3000 2405 B80,30% 581 159,70%
13 1] 3000 2317 77.253% 683 22,77%
14 111 5506 4327 78,59% 1179 21,41%
:II a TOTAL 11506 9053 78,68% 2453 21,32%
25 CORRES DE COSTA RICA 2017 CORREO DE COSTA RICA 2017
26 IMPOSICION | CANTIDAD | EFECTIVAS |% EEFECTIVAS|DEVUELTAS|*% DEVUELTAS| IMPOSICION | CANTIDAD | EFECTIVAS | EEFECTIVA{DEVUELTAS (¢ DEVUELTAS
27 I 3000 2110 70,35% B90 29,67% 1 3000 2110 70,33% B90 29,67%
23 1] 3000 2261 75,36% 739 24,63% 11 1500 11305 75,37% 3695 24,63%
29 111 3000 2187 72,90% 813 27,10% 11 ADICIONAL 1500 1130,5 75,37% 369,5 24,63%
30 TOTAL ‘D000 6558 72.87% 2442 27,13% 111 3000 2187 72,90% B13 27,10%
31 TOTAL 3000 £558 72,87% 2442 27,13%
32 CORREC DE COSTA RICA 2018
33 IMPOSICION | CANTIDAD | EFECTIVAS |% EEFECTIVAS|DEVUELTAS|* DEVUELTAS|
34 | 3000 2450 81,67% 550 18,33%
35 1] 3000 2166 72,20% B34 27,80%
36 111 3000 2184 72,80% 815 27,17%
37 TOTAL 9000 BE00 75,56% 2199 24,43%
38|
Hojal | RAZONES | Hoja3 | @ 1



Unidad de Bienes Inmuebles

Teorfa proyectos (13-06-2016) - Modo de compatibilidad - Se ha guardado en Este PC

Esteban Jose Jimenez Sanchez [
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Ayuda
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Unidad de Catastro y Censos

H - MARZO - Excel
Insertar Disefio de pagina Farmulas Revisar Vista Ayuda Q ;Qué desea hacer?
— mm]
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REPORTE DE CASOS 2013 MES: MARZO

Oficios elaborados Pendiente incluido anual  Procesos realizados  Tipo proceso realizado Cantidad procesos

€28 832 143.00 Arencidn al pablico

PROCESOS REALIZADOS POR FUNCIONARIO Depuracidn Contribuyente

FUNCIONARIO Cantidad Procesos Fincas d?pt_.lladas en S5IM
Fincas eliminadas en S5IM
ALBERTO ARAY A FERNANDEZ 21 Conciliaciéon de Fincas
ANDRES CASTILLO LEITON Traspasos
BRY AN DURAN JIMENEZ Modificacién al pendiente de cobro
Fincas dibujadas en el Catastio Municipal
Fincas depuradas Catastro Municipal
GRACIELA BRENES BLANCO Fincas acomodadas en el Catastro Municipal
JUAN YASQUEZ GUZMAN Fincas eliminadas en el Catastro Municipal
JUAN DIEGO LACAYDO Al 3HD - " Finca Reacomodada en ebzatastro Municipal -
DANIEL MARIN ARTAVIA [Yallal=1 | Fincas Implementadas en 1
MARVIN HERNANDEZ ROMERD" = 7 71 T Inspeccidn de servicios e

Censo de finca en campo

Dibujo de finca en CAD
Levantamiento topogralico de finca
Replanteo topogrilico

Eswudio Registral y Catastral de finca
Calculo topogralico

Disefio topografico

Creacion de bloques

Inclusidén de fincas en SIM

Inclusidn y Exclusién de servicios
Otros trabajos

Entrega de Visados

Recepcion de Yisados

resolucidn visados [ revizar planos, registrio, red vial
Revision de Visados

Crear Dficios

REPORTE MARZO ) 4

137



ANEXO 6: Ficha de proyecto fortalecimiento catastral
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ANEXO 7: Control de adquisiciones

CODIGO META ORDINARIO
PRESUPUESTARIO PAO DESCRIPCION META PAO 2019 19/02/2019 19/03/2019 04/04/2019 30/5/2019
Desarrollar programa de cobro
5030607010203 3.6.7.5 | administrativo y judicial PROY. 3- | ¢13 500 000,00 | ¢13 500 000,00 | %3 673 800,00 | €3 673 800,00 | ¢6 673 800,00
6-7
Ejecucion del Programa de
5030608010403 3.6.8 Fortalecimiento Bienes 29 000 000,00 | ¢4 800,00 4 800,00 €4 800,00 €38 000,00
Inmuebles. PROY. 3-6-8
Ejecucion del Programa de
50229010499 2.29 Bienes inmuebles. SERV. 29 5309 090,93 | ©5309090,93 | @1309090,00 | @1 309 000,00 | €1 309 090,00
Desarrollo del "Programa de
5030607010403 3.6.7.3 Georeferenciacion y fiscalizacion 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
de actividades" PROY. 3-6-7
Desarrollar programa de cobro
5030607010499 3.6.7.5 | administrativo y judicial PROY. 3- 0,00 0,00 0 0 €1 732,00
6-7
ACIVIDADES DE
CAPACITACION
Desarrollar el Programa de
5030607010701 3.6.7.1 Alianzas estratégicas". PRIY. 3- | @1 000 000,00 #536 000,00 €536 000,00 (536 000,00 | €2 449 000,00
6-7
Desarrollar el Programa de
5030607010702 3.6.7.1 Alianzas estratégicas". PRIY. 3- | #2000 000,00 €220 000,00 €183 750,00 348 341,00 ¢438 341,00
6-7
Desarrollar el Programa de
5010101070202 3.6.7.1 Alianzas estratégicas". PRIY. 3- | #2500 000,00 | @2 500 000,00 | @2 300 000,00 | @2 300 000,00 | &2 300 000,00
6-7
€555 008,00
50101029904 3.6.7.1 |Desarrollar el Programa de| g5 000 000,00 ©140 351,00 | @19 300,00
Alianzas estratégicas". PRIY. 3-6-
7 ©140 351,00
Ejecucion del Programa de
5030603010701 3.6.3 Fortalecimiento catastral. PROY. | @300 000,00 €300 000,00 €300 000,00 300 000,00 €800 000,00
3-6-3
Ejecucion del Programa de
5030608010701 3.6.8 Fortalecimiento Bienes 2 000 000,00 | @1580000,00 | @1580000,00 |[@1580000,00| @253 236,00

Inmuebles. PROY. 3-6-8
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CODIGO

PRESUPUESTARIO

META
PAO

DESCRIPCION META PAO

ORDINARIO
2019

19/02/2019

19/03/2019

04/04/2019

30/5/2019

5010101040402

ADM. TRIBUTARIA |
SECRETARIA | GESTION
AMBIENTAL | CONTROL

INTERNO

@3 000 000,00

@3 000 000,00

@3 000 000,00

@3 000 000,00

@3 000 000,00

5010101040404

1.2

0,00

0,00

0,00

0,00

5030607010307

3.6.7.7

Desarrollo del proyecto IDESCA

2018 (Catalogar y estandarizar 2

capas de informacién geografica
generada). PROY. 3-6-7

@2 000 000,00

@2 000 000,00

0,00

0,00

0,00

50101010307

3.6.7.8

Ejecutar Programa Mejora
continua de la Plataforma de
servicios PROY. 3-6-7

@4 000 000,00

@2 098 900,00

©1 182 820,00

@3 142 020,00

@3 142 020,00

5010305010405

3.6.7.8

Ejecutar Programa Mejora
continua de la Plataforma de
servicios PROY. 3-6-7

@500 000,00

@500 000,00

@500 000,00

@500 000,00

€335 000,00

5030607050104

3.6.7.8

Ejecutar Programa Mejora
continua de la Plataforma de
servicios PROY. 3-6-7

500 000,00

%184 965,00

¢2 415,00

¥2 415,00

2 415,00

5030608050104

3.6.8

Ejecucién del Programa de
Fortalecimiento Bienes
Inmuebles. PROY. 3-6-8

@500 000,00

@500 000,00

43 625,00

43 625,00

@1 043 625,00

5030603050104

3.6.3

Ejecucion del Programa de

Fortalecimiento catastral. PROY.

3-6-3

500 000,00

500 000,00

©43 625,00

%43 625,00

€1 043 625,00

5030603050102

3.6.3

Ejecucion del Programa de

Fortalecimiento catastral. PROY.

3-6-3

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

5030607010801

3.6.7.2

Desarrollar el programa
"Fiscalizacién Tributaria" PROY.
3-6-7

0,00

0,00

0,00

0,00

@5 000 000,00

5030603010801

3.6.3

Ejecucioén del Programa de

Fortalecimiento catastral. PROY.

3-6-3

0,00

0,00

0,00

0,00

@3 000 000,00

5030607000103

3.6.7.6

Desarrollo programa de
integridad de datos municipales
PROY. 3-6-7

@27 000 000,00

¢24 085 217,00

@21 277 947,00

€19 999
836,00

25 950
673,00

5030608000103

3.6.8

Ejecucion del Programa de
Fortalecimiento Bienes
Inmuebles. PROY. 3-6-8

@6 100 000,00

@5 469 532,00

@4 807 959,00

@4 510 554,00

#3545 171,00

5030607000105

3.6.7.2

Desarrollar el programa
"Fiscalizacién Tributaria" PROY.
3-6-7

0,00

0,00

0,00

0,00

@1 000 000,00
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CODIGO

PRESUPUESTARIO

META
PAO

DESCRIPCION META PAO

ORDINARIO
2019

19/02/2019

19/03/2019

04/04/2019

30/5/2019

5010100010501

3.6.7.8

Ejecutar Programa Mejora
continua de la Plataforma de
servicios PROY. 3-6-7

@1 500 000,00

@1 500 000,00

@1 500 000,00

©1 469 278,00

#901 794,00

5010100010504

3.6.7.2

Desarrollar el programa
"Fiscalizacion Tributaria" PROY.
3-6-7

@1 000 000,00

@1 000 000,00

@1 000 000,00

@1 500 000,00

@757 957,00

5010100020101

3.6.7.2

Desarrollar el programa
"Fiscalizacién Tributaria" PROY.
3-6-7

@1 200 000,00

©627 449,00

©296 275,00

%138 450,00

@1 638 450,00

5030607000201

3.6.7.2

Desarrollar el programa
"Fiscalizacién Tributaria" PROY.
3-6-7

@1 000 000,00

¥647 724,00

442 800,00

%431 013,00

¢431 013,00

5010100020103

3.6.7.2

Desarrollar el programa
"Fiscalizacién Tributaria" PROY.
3-6-7

500 000,00

¢500 000,00

500 000,00

@500 000,00

¢252 392,00

5010100020104

3.6.7.4

Gestién e implementacion del
Proyecto Reforma Ley de
patentes PROY. 3-6-7

@500 000,00

¢430 707,00

¥347 324,00

@79 000,00

@27 402,00

5030603000201

3.6.3

Ejecucion del Programa de

Fortalecimiento catastral. PROY.

3-6-3

@1 000 000,00

@1 000 000,00

@1 000 000,00

@1 000 000,00

¢628 926,00

5010100020109

3.6.7

Desarrollar el programa
"Fiscalizacién Tributaria" PROY.
3-6-7

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

5010100020110

3.6.7

Desarrollar el programa
"Fiscalizacion Tributaria" PROY.
3-6-7

0,00

0,00

0,00

0,00

@1 000 000,00

5010101050201

@11 000 000,00

10 038 675,00

5030607010502

3.6.7.2

Desarrollar el programa
"Fiscalizacion Tributaria" PROY.
3-6-7

@2 046 253,00

5030608010502

3.6.8

Ejecucion del Programa de
Fortalecimiento Bienes
Inmuebles. PROY. 3-6-8

@2 000 000,00

@1 548 900,00

@1 206 500,00

@1 086 600,00

@1 584 350,00

5030603010502

3.6.3

Ejecucion del Programa de

Fortalecimiento catastral. PROY.

3-6-3

@1 000 000,00

881 550,00

©494 750,00

%254 100,00

¢519 850,00
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CODIGO META ORDINARIO
PRESUPUESTARIO PAO DESCRIPCION META PAO 2019 19/02/2019 19/03/2019 04/04/2019 30/5/2019
SERVICIOS:
PUBLICIDAD Y
PUBLICACIONES
EN GACETA
Ejecucion del Programa de
5030608010301 3.6.8 Fortalecimiento Bienes €500 000,00 €500 000,00 €424 400,00 424 400,00 | €1 325 430,00
Inmuebles. PROY. 3-6-8
Gestién e implementacion del
503060701030203 3.6.74 Proyecto Reforma Ley de €1 000 000,00 | @1 000 000,00 | @1 000 000,00 | @1 000 000,00 | 1000 000,00
patentes PROY. 3-6-7
COMBUSTIBLES Y
LUBRICANTES
Desarrollar el programa
5010102010103 3.6.7.2 "Fiscalizacion Tributaria” PROY. | €3 000 000,00 | ¢2768 796,00 | €2 428 419,00 | €2 428 200,00 | €1 660 047,00
3-6-7
Desarrollar el programa
5030607020101 3.6.7.2 "Fiscalizacién Tributaria" PROY. | €5 000 000,00 | ¢4 852 326,00 | ¢4 650241,00 | ¢4 650 241,00 | €4 268 854,00
3-6-7
Ejecucion del Programa de
5030608020101 3.6.8 Fortalecimiento Bienes €6 000 000,00 (5 396 586,00 | €4 922 774,00
Inmuebles. PROY. 3-6-8 @590 771,00 €5 396 586,00
Ejecucion del Programa de
5030603010808 3.6.3 Fortalecimiento catastral. PROY. | @200 000,00 €200 000,00 €200 000,00 @200 000,00 €200 000,00
3-6-3
Ejecucién del Programa de
5030603010899 3.6.3 Fortalecimiento catastral. PROY. | @300 000,00 €300 000,00 €10,00
3-6-3 €300 000,00 €300 000,00
Ejecucion del Programa de
5030608020402 3.6.8 Fortalecimiento Bienes 1 000 000,00 €476 000,00 €498 784,00 ¢339 284,00 ¢339 284,00
Inmuebles. PROY. 3-6-8
Ejecucién del Programa de
5030608010808 3.6.8 Fortalecimiento Bienes €200 000,00 €200 000,00 €200 000,00 @200 000,00 €200 000,00
Inmuebles. PROY. 3-6-8
Ejecucién del Programa de
5030608010899 3.6.8 Fortalecimiento Bienes €50 000,00 €50 000,00 50 000,00 @50 000,00 €50 000,00

Inmuebles. PROY. 3-6-8

MATERIALES Y
SUMINISTROS:
TINTAS,
PINTURAS, PAPEL,
CARTON E
IMPRESOS
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CODIGO META ORDINARIO
PRESUPUESTARIO PAO DESCRIPCION META PAO 2019 19/02/2019 19/03/2019 04/04/2019 30/5/2019

Ejecucion del Programa de
5030608010303 3.6.8 Fortalecimiento Bienes ¢400 000,00 ©242 602,00 ©142 406,00 142 406,00 | €1 042 406,00
Inmuebles. PROY. 3-6-8

Ejecucion del Programa de
5030603020104 3.6.3 Fortalecimiento catastral. PROY. €700 000,00 €700 000,00 €700 000,00 @700 000,00 @700 000,00
3-6-3

Ejecucion del Programa de
5030608020104 3.6.8 Fortalecimiento Bienes €500 000,00 €500 000,00 500 000,00 @500 000,00 @500 000,00
Inmuebles. PROY. 3-6-8

Desarrollar el programa
5030607029901 3.6.7.2 "Fiscalizacién Tributaria" PROY. €300 000,00 €120 310,00 €40 802,00 €40 082,00 ¢40 082,00
3-6-7

Ejecucion del Programa de

5030603029904 3.6.3 Fortalecimiento catastral. PROY. | @600 000,00 @105 650,00 €129 650,00
3-6-3 @©240 000,00 %105 650,00

Ejecucion del Programa de
5030603029906 3.6.3 Fortalecimiento catastral. PROY. | @500 000,00 €16 000,00 16 000,00 ¢34 770,00 €2 270,00
3-6-3

Ejecucién del Programa de
5030608029902 3.6.8 Fortalecimiento catastral. PROY. | @350 000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
3-6-3

Ejecucion del Programa de
5030608029901 3.6.8 Fortalecimiento Bienes €100 000,00 €100 000,00 22 000,00 ¢22 000,00 ¢22 000,00
Inmuebles. PROY. 3-6-8

Ejecucion del Programa de
503060302040302 3.6.8 Fortalecimiento catastral. PROY. | @300 000,00 €0,00 €0,00 0,00 0,00
3-6-3

Desarrollar el programa
5030607029903 3.6.7.2 "Fiscalizacion Tributaria" PROY. ©300 000,00 @5 000,00 @28 750,00 @28 750,00 @28 750,00
3-6-7

Ejecucion del Programa de
5030608029903 3.6.8 Fortalecimiento Bienes 500 000,00 €17 000,00 %43 999,00 ©43 999,00 ©43 999,00
Inmuebles. PROY. 3-6-8

Desarrollar programa de cobro
5030607010301 3.6.7.5 | administrativo y judicial PROY. 3- 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
6-7

Ejecucion del Programa de
5030603020404 3.6.8 Fortalecimiento catastral. PROY. | €600 000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
3-6-3

Ejecucion del Programa de
5030603029904 3.6.8 Fortalecimiento Bienes 600 000,00 @24 000,00 ©105 650,00 %105 650,00 %129 650,00
Inmuebles. PROY. 3-6-8
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CODIGO META ORDINARIO
PRESUPUESTARIO PAO DESCRIPCION META PAO 2019 19/02/2019 19/03/2019 04/04/2019 30/5/2019
Ejecucion del Programa de
5030603050105 3.6.3 Fortalecimiento catastral. PROY. €3 000 000,00
3-6-3
Desarrollar el programa @21 000
5030607050105 3.6.7 "Fiscalizacién Tributaria" PROY.
000,00
3-6-7
Desarrollo del proyecto de
5030607050199 3.6.7.3 Georeferenciacion y fiscalizacion 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

de actividades PROY3-6-7
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ANEXO 8: Registro de adquisiciones

. hunicipalidad o San Carios &
Muricigalidad de San Carlos Departamentis de Proveedutia
Diepartamento de Proveeduria Celle Central - Avenida 2. Apda, 13, 4400
Calle Carral - Awenida 2. Apda. 13. 4400, Civdad Quwesada, San Garios, Algjuela, Casta Rica

Civadad Cluesadda, San Carlos, Alajuela, Gosla Rica

suficientes para ejercer, en su pleno dominic y capacidad, la funcidn fiscalizadora, ajustada al

MSCAM-H-AT-105-2019
Lunes 29 de abril de 2019 cuerpo normativo actual
SOLICITUD DE PROCESO DE COMPRA
o o - En razdn de |a reclents publicacitn la Ley N'DB35, Ley de Fortalecimienlo de las Finanzas
umero

RO Descripeidn —| Publicas publicada en la Gaceta N°225 del 04122018, s& requiens la contratacion de servicios
Contrataciin - de servicios  profesionales  para  revision, profesionales para ka revisidn, actualizacién y ajuste del aclual texto de reforma de la ley de

v0o8 aciuslizacion y cobservaciones en la Refarma de la Ley de
impuesios Municipales 7773 - palentes con base en la Ley de Foralecimiento de las Finanzas Piblicas y marco juridico

ributario vigente.
1. Justificacion de la compra o servicio por adguirie; 2. Descripcion del bien o servicio a adquirin:

El departamento de la Administracin T de la Munici de San Carlos, es of ente Contratacion de servicios profesionales para la actualizacin, revisidn y ajuste del texio del
encargado, especializado de recaudar y administrar los tibutos y recurses de esta Corporacidn proyecio de reforma a la ley de patenies (Ley 7773} y el planeamients de modificaciones al
Municipal, para que pusda financiar los sericios que ofece a los contribuyentes, texto en cuanto a normas tibutarias aplicables; y asi como cumplir con los nuevos pardmatros

e la Ley N"98335, Ley de Fortalecimiento de las Finanzas Poblicas.
Dicha potestad se encuentra nomada en al arficulo 4 del Codigo Municipal, Ley N7754:

Deben incluir:
“Articale 4-La ralicad poses Ja poiitica, ¥ financier mas b confane ia + Un analisis integral del actual proyects de ley y emision de una propuasta tributaria
Canstiucidn Poftics, Soair de sus 50 i 3 ajustada a la key. Ademas, $¢ deberdn realizar kos ajustes corespondientes al texto, en

bisqueda del foralecimiento de |a institucidn como de la Administracion Tributaria,
cumplimiente del marco tibwlano-juridico existente v en apego con los nuevos
paramedros de la Ley N°9635, Ley de Forlalecimiento de las Finanzas Plblicas.

Come parle de los proyectos de esta Administracion Tributaria, ests la actualizacidn a la actual » I8 oria se basard an al de prop da reforma a la Ley 7773, i snilo I

Ley de Patentes para la Municipalidad de San Carlos con la finalidad de promover la eficiencia nuevos pardmetros de la Ley NeB535, Ley de Fortalecimients da las Finanzas Pblicas y
de ésta administrackin en el maneje v recaudacion de ks impuestos municipales del Cantén de ’

X marco tributario juridico vigents.
San Carlos, ampliar la base de contribuyentes inchuyendo lodas las actividades econdmicas
lucrafivas posibles & gravar en materia mpositiva, proporcionar un marco kegal actualizado y
conferir & la Administracion Tributaria de la Municipabdad de San Carlos los poderes
_J_jq_ulcwmnumc.l&ns
@ s s01m13 Bz ey g gE e 1 2
. b P:- 150 UL e munis: g o o i e e
| A AT, . '

| _d o AT R
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Municipalidad de San Carles

Dapartaments de Promeduria

Calie Central - Avenida 2. Apda. 13 4400,

Ciuded Quesada, Sen Carks, Algjuelz, Costa Rica

3. Estudio de Costo Beneficio
Mo aplica

4. Estimacion del coste del Bien o Servicio

Descripciol

Contratacion de servicics
profesionales para revision de
'y observaciones en la
Reforma de la Ley de
Patentes.

5, Monto presupuestario:
4.000.000 cédigo 50228010499
6. Plazo de entrega:
20 dias hébiles
7. Lugar de entrega:
Palacio Municipal, departamento Administracion Tributaria,
8. Cronograma
Mo aplica

9. Anilisis de Rissgo
No aplica
10.Encargado del proceso:

[P PP P S

Municipalidad de San Carlog

Depatament; de Proweeduria

Calie Central - Avenida 2, Apda, 13, 4400,

Ciudad Quesada, San Carics, Algjuela, Costa Rka

correspondiente, en donde se indique, |a entidad u organizacién, deparamento
o unidad y persona de contacto.

= Contar con al menos § publicaciones distintas en materia fributaria, ya sean
articulos o libros; 1 punto. y se otorgard un punio por cada publicacion o
Daﬂwfn\ oolectm adicional hasta legar a un maximo de § puntos. Para ello
berd presentar decl Jurada de iento ¥ hacer ia a los

ﬁhlosdu las obras Rerarias y afio de publicacidn.

»  Precio (60%)
16.Garantia de Participacién
No aplica
17.Garantia de Cumplimlente
No aplica

18.Estimacién de clausula penal:

TABLA ESTIMACION DE CLAUSULA PENAL

epercusiones de everiual incurnpli 10

{30, 20 o 10 puntos, segln
Z.- Rlesgos del incumplmiento del plazo 10
(a0, 20 o 10 puntos, seglin

3.- Preponderancia del plazo de entrega | ]
{15, 10 0 & puntos, seadn da)
4.- Monto del contrato g
{15, 10 0 § punios, seqln comesponda)
Indicar monto estimado de la contratacion; [ €4.000.000.00 |
TOTAL DE PUNTOS: B 0|

Wuricipelidad de San Carlos o

Departaments de Proveeduria n
Cale Central - Avenida 2. Apda, 13 4400,
Cisdad Quesada, San Carlos, Algjuels, Casts Rica _d

11.Control de calidad:
Lic. Leonidas Visquez Arias y Lic. Esteban Jimenez Sanchez,
12.Forma de pago recomendada:

Un tracto.

13.Garantia del Bien o Servicio:

7y Neaplica

14.Requisitos a cumplir:

* Empresa o fima especialista en Mma mposﬂwa vy asesoria tributaris; lo cual
deberd mediants Jurad
* Se requiere que la empresa ase50Ma 0 la parsona fisica cuente con profesionales

¥ en Derecho Tributario, y debe contar con al
MEnas U i con kos Siguk titulos y

» Licenciado en Deracho e incorporado al colegio respectivo, presentar
copias del titulo y camet,

« Contar con un grade de Maestria o preferiblemente Doctorado en Derecho
Financiero y Tributaric; presentar copa de titulos académicos,

= Contar con al menos 5 afios de experiencia en litigio y asesoria tributaria,
debiando prasanlur declaracian Jurada asl como indicar nombre de las

-] o unidad y persona

de contactn.
15.5istema de Evaluacién:
« Experiencia (20%)
+ Se otorgard un punto por cada afo adicional a los 5 afos de experiencia en litigio
y asesoria iributaria. hasta llegar a un maxime de 10 puntos; debiendo presentar
declaracidn jurada, asl como indicar nombre de las empresas, organizaciones, o
entidades, departamento o unidad y persona de contacto.
= Contar con experiencia en puestes piblicos y consultorias en materia tributaria, §

nunins Para  alln dahard  anartar daclaracddn wirada A conctancia

Muniipaiidad de San Carios 4

Departamantn de Proveeduria
Calla Central - Avanids 2. Apdo. 13. 4400,
Ciudad Cuesada, San Carlos, Majuela, Costa Rica i |

Atentamente,

Lic. Lecni Asquaz Arias
Adminisradar Tributario

& U506y MD1-090T

@
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Muridpalidad de San Carios
Cnpartumeiz de Adminiackin Trbatara
Calf Cartrai - Awerics 3 Apda. 13, 6800,
Couetacl Cusans, Sue Carica, Alupssis, Conta Aies

Munidpalidad de San Canios
Dapartamants de Asminsadds Trbutars
Caie Cartrad - Awenica 3 Apda. 13. 400,
Cucad Juseza, Sar Catioa. dinjuea, Corta Rics

MSCAM-H-AT-121-2013 Lbommante wn Gerechs @ incepombs s ssegs o
Martes 23 de Mayo gl 2015 T — W bt
Sefor ] Thests chel neficx Admjureds
Fisekigusar Contrs s Mssabia
Lic. Mevin Salas Roriguez -
Proveedor Municipsl Costir zon sn by G Mesalria o creferblmerts
Iunicipaldad de San Carios Dechotinte af Dweche Fnsnclss y Tribulers; | S Cunph b S B T b il St
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Murnicipalidad de San Carlos -
Adm. Tributasia
Calle Central - Avenida 2. Apda. 13, 2400, a
Ciwdad Quesada, San Carlos, Alajuela, Costa Rica 1 ‘_J
S CAM-10-00-0008-2016
12 DE JUNIC) 2015

ORDEN DE INICIO DE CONTRATO
2018C000011236 - CON 10N DE SERVICIOS PROFESIONALES PARA REVISION DE ¥
DBSERVACIONES EM LA REF:

| Ted/Fax |  Monto * Pap | Tnicia | Finaliza
|z|mw§'r T0N0000)  H | Zzm .m;"ﬁm.mg

ot | Proveedor
OB FAYCATAX SOCIEGAL ARGHIA
053600

i
= Grdum du Compra + Dias hising
Mata:

L= srden de campra o3 para intagrat dal presarta documents, 26 aduits Original y Capia, la enlréga de ios bienes o
t  lcios se relizerd en |a direceitn indicada en el phega canelano.

Esie documents raprasenta ura Crden Formal para 13 antraga da (o5 Bienas y Servicios conlralados, én cass de omilir esta
arden de inicks 26 considerard come incumplimianto y desscato a i Administracin, tal como se establece en 6 contra e
servicias, se procedard a aplicar ks multas o sanzknes comespandientes.

El encargado de recibir fos bienes o supamisar ios senviios comratades 65 6 sefar
LEONIDAS VASQUEZ ARIAS / (506) 2401-0937

<0n &l cual 58 dabe coordingr wodes ks aclividades para la recapoion fomal y verificara las espedficackanes. canelanas dal
process de compra.

Procadimients de acwerdo can ko esli | R a la Lay da G
afiial La Gacats 210 dal juaves 2 de nwamm\sdel 2008,

Fundamantandonas an ke ariiculs 206 v 47 dal Reglamento a la Ley de Contratacion Administrativa, s= le comunica que:
lis= prévragas deben  tramitarse apegacas al arderamionta uridics vigenée por Io que soicto fomar an cuenis ks siguientes
AspACIDg Come minima
1.Elconlralista dentna del plaze de enregs estabieside an la cferta, deberd presantsr por ssonto al administradion del
rata la saliciud de pramoga, Justificando |65 razanes por 165 cuales Be presenta la demcea &n la endega de o
coniralage.
Fladministrador del contraty, analzara la solbtudvapmbwao rachezers |a pederoga, & imarmara el cortrabista fa
 Aciaion sl resguardands los inlereses municpakes
3.La Pravesduna on casd di 155 PIOFMOQAS GODEES SO0 VeI FOf mUe B4Las se (ramilen de aruerdo 8 o estableidn y
w»mﬂo por el ud’mmﬂmdnr del contrato.
0 e cobrar mukas al . Euandn esta incumpla o plago de erdega
r}adb\. de aplicarse b muka, la Prmudnrla serd la ancargada da nokificar por esciita & wﬂl‘a‘sln hdlc:aluio b3 causa \- L

pulcaso en el disro

3 diss o desde su nchficacin, |3 admnisiesen reschard al
fundamantos dades per @l contralis|a o bien 18 iechazars, corfrmands la multa respectva,
Arentamente, 1
LEONIDAY WASQUER ARIAS
ADMINISTRADOR TRIBUTARID

MUNICIFALIDAD DE SAN CARLOS
i Achivo - LEOMIDASVA

Monopatidad de San Cavios Nun Orden:
014 74 0C00007098-1
OO, 0C Fus.&:
. Loputanecto de Prosaccivi 0CF0005304
Direcciin: Costaco sur del pavgue central, Gt Quesadiy, S Cavlos, Fecha:
Tekdfonos: 24-01-09-00 / 24-01-09-17 10/06/2019
Ovden de Corywa de Blenes y/o Servicios
Por este meho be suorizamos ikt  exts munkdgeelad, s sueeries DaTos 0 SETACIE, > alfeed
s e este documento.
") 3101198048
Alias: Telefonos: 20063609 / 21053600 Fax: 21051610
Diroccion:  SAN JOSE, SAMANA BUSINESS CENTER, FISO 11 BULEVAR AOVANCSER ¥ Emadl:
CALLE 05 SAN JO5E CIISTA RICA it tayeacom
W Frocesos: 2015(0-886112-36 Garantia:
Plazo D/HIDil: 28 Total Tractos: | Proyecto: FPROBEOIBES
Num.Proforna: Hecha por:  NERCYAA
Lugar Entrega: FOMINISTRACION TRIDUTARLA As

Meta PAO: 2,25

}
Noud:  FROCESO TRANITADO EN SKOP

Mun Orden:
-1
OC Fus.¥:
Fecha:
10/06/2019
e e ot

Provesdor:  FAYCATAX SOCIEDAD ANONIMA 3101198048

Altas: Telofonos: 21053609 ) 21053500 Fax: 21053630

Direccion:  SAN JOSE SABANA BUSINESS CENTER, FISO 11 BLLEVAR ROHENCSER Y Emall:

CALLE 68 SAN JOSE COSTA RICA o ayoa.com

Nuw,Proceso; N“(D P06112-36 Garantia:

Plazo D/Habi1: Total Traoctos: | Proyecto: PROGOVIAES

Nuw,Proforma: Hecha por:  NERCYAA

Lugsr Entrepa:  AOMINISTRACION. TRIBUTARLA At

Meta PAO: 2,20

Obra:  CONTRATACICN DE SERVICIOS PROFESIONALES PARA AIEASICN DE ¥ CBSERVACIONES EN LA REFORMA DE L LEY DE PATENTES

)
Nowa:  PROCESO TRANITADO [N SICOP

Aprabado port VASQUEZ A, L EONIDAS AWRES 5. RIXIE
Funcionario que solicita Alcoldis Municipal
Ceenta: 5-02-29-01-04-99-
n Canticad um Descripeién Precio Unitarle Subtotal
k) A8 M RERVICIOR  PRARAIINALAR 400200020 4.000.000,00

COMTHATACKN D& SERVILICE PROFESIONALES PARA KEVISIDN [E Y

COMPRA EXENTA DE TMPUESTOS SEGUN LEY N° 779q *#% ]

e, o e
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Fwinate Orden e Compen

COPIA EXONERACION LV, Pagna 100 1

Obea:  CONTRATACION OE SERVICIOS PROFESICHALES PARA REVISION DE ¥ CESERVACIONES EN LA REFORWA OF LA LEY DE PATENTES

norobato por | VASQUEZ 4, (EONIDAS ARIES 5. QIXIE
Funclonario que selicita Alcaldia Municipal
S
Cuenta; 5-02-29-01-04-99-
in  Contided  U/M | Descripeiin
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