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RESUMEN

El presente trabajo se desarrollé con el objetivo de disefiar una Oficina de Administracion

de Proyectos en el nivel superior del Ministerio de Obras Publicas y Transportes.

Para ello, se utilizd6 una metodologia de investigacion de tipo aplicada, descriptiva y
transversal o transeccional, aplicando una serie de técnicas como el cuestionario, revision
documental y criterio experto de funcionarios que estan relacionados con los proyectos
estratégicos y que participan activamente en los proyectos estratégicos como son el Ministro,
Viceministros, Gerentes de Unidades Ejecutoras, Director de Planificacion Institucional, Director

de la Secretaria de Planificacion Sectorial y Asesores de estas areas.

Inicialmente, se realiza un diagnostico de la situacion actual en cuanto a la administracion de
sus proyectos, permitiendo este visualizar las buenas practicas de administracion de proyectos,

politicas, lineamientos y metodologias estandarizadas presentes en la institucion.

Posteriormente, de acuerdo con los resultados de la aplicacién del benchmarking en
instituciones publicas de Costa Rica, se toman como referencia las experiencias de estas

instituciones para la creacion de la oficina de administracion de proyectos en el ministerio.

Con base en el analisis realizado, se tomé como referencia la Guia del PMBOK® para el
desarrollo de la propuesta, facilitando con ello la definicidn de la oficina de administracion
de proyectos, ubicacion y funciones, ademas, identificar los roles y responsabilidades de sus

integrantes.

Finalmente, se incluye una estrategia para la implementacion del proceso de gestion de
proyectos, la cual establece las fases de revision de la propuesta, planificacion, implementacion
y cierre con sus respectivas actividades, tiempo, costo y responsables para la conformacion del

proceso.

Palabras Claves: Administracion de Proyectos, Gestion de Procesos, Oficina de
Administracion de proyectos, estrategia de implementacidn, proyectos.
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ABSTRACT

The present work was developed with the aim of designing an Project Management Office
at the top level of the Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT).

For this purpose, a research methodology was applied, descriptive and transverse or cross-
sectional, applying a series of techniques such as questionnaire, documentary review and
expert criteria of officials who are related to strategic projects and who actively participate
in strategic projects as are the Minister, Deputy Ministers, Managers of Executing Units,
Director of Institutional Planning, Director of the Secretary of Sectorial Planning and

Advisors of these areas.

Initially, a diagnosis was made of the current situation regarding the administration of its
projects, allowing it to visualize the good practices of project management, policies,

guidelines and standardized methodologies present in the institution.

Subsequently, according to the results of benchmarking in public institutions in Costa
Rica, the experiences of these institutions for the creation of the project management figure

in the ministry are taken as a reference.

Based on the analysis carried out, the PMBOK® Guide for the development of the
proposal was taken as a reference, making it easier to determine the project management,
position and function figure, as well as to identify the roles and responsibilities of its

members.

Finally, it includes a strategy for the implementation of a project management process,
which establishes the phases of review of the proposal, planning, implementation and closure

with their respective activities, time, cost and responsible for the development of the process.

Key Words: Project Management, Process Management, Project Management Office,
Implementation Strategy, Projects.
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INTRODUCCION

El Ministerio de Obras Publicas y Transportes es la institucién que apoya al ministro en
el ejercicio de la rectoria del Sector Transporte e Infraestructura; responsable de regular y
controlar el transporte, asi como de ejecutar obras de infraestructura del transporte, seguras
y eficientes, con el objetivo de contribuir al crecimiento econdémico y social del pais. No
obstante, durante los ultimos afios se ha evidenciado que existe una brecha entre el avance
planificado y el avance real de los proyectos estratégicos desarrollados, provocando que se
cambie el alcance, se incremente el costo y el tiempo de ejecucion de los proyectos, debido

a deficiencias en la planificacion de los proyectos.

Como parte de la solucion a los problemas identificados en la ejecucion de los proyectos
estratégicos, se propone este estudio el cual tiene como objetivo general disefiar una oficina
de administracion de proyectos (PMO) para los proyectos de nivel superior en el MOPT que
le permita implementar mejores practicas de administracion de proyectos, los cuales
actualmente estan bajo la direccion superior ejercida por un despacho que en el caso de los
ministerios estara integrado por el Ministro y Viceministros del ramo. Una oficina de
administracion de proyectos (PMO por sus siglas en inglés) es una estructura de gestion que
estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir

recursos, metodologias, herramientas y técnicas.

El Capitulo 1 de este estudio muestra los aspectos generales, analizando la informacion
del ministerio, su problematica, la justificacion, los objetivos de la investigacion y el alcance
y limitaciones de lo que se pretende proponer como solucion de dicha problematica.

El Capitulo 2 describe las bases tedricas y conceptuales que respaldan este estudio,

mientras que el Capitulo 3 establece la metodologia que se ha desarrollado para alcanzar la

solucioén.
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El Capitulo 4 presenta los resultados y el andlisis de la informacion recabada mediante la
revision documental y las entrevistas disefiadas y aplicadas a diversos involucrados en la
gestion de los proyectos y la identificacion de las buenas practicas en Administracion de
Proyectos con que cuenta el Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT). En este
capitulo se presenta un diagndéstico de la situacion actual de la organizacién respecto a la
administracion de los proyectos, definicidn del tipo, ubicacion y funciones de la figura de
administracion de proyectos que mejor se adapta al ministerio y la estructura ocupacional del

personal que la conformara con los respectivos perfiles, roles y responsabilidades.

Este capitulo establece la estrategia de implementacién propuesta de la figura de
administracion de proyectos seleccionada con las respectivas fases y actividades a

desarrollar.

Finalmente, el Capitulo 5 de este proyecto final de graduacion muestra las conclusiones
obtenidas y brinda recomendaciones a la organizacién con el fin de poder resolver su

problematica de la mejor manera posible.
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Capitulo 1 Generalidades de la Investigacion

En el presente capitulo se presenta el marco de referencia del Ministerio de Obras
Publicas y Transportes (MOPT), lugar donde se elaboré el presente estudio. Ademas, se
expone el planteamiento del problema y la justificacion; asi como los objetivos propuestos,
el alcance de la investigacion y las limitaciones encontradas para llevar el presente proyecto

de graduacion.

1.1 Marco de Referencia de la Organizacion
En el presente apartado se describe el contexto organizacional en el cual se desarrolld la
presente investigacion. Las fuentes empleadas en esta seccion fueron tomadas del Sistema de
Informacion Organizacional (SIOR), el cual proporciona datos como la estructura

organizacional, objetivos institucionales, mision y vision, resefia histérica, entre otros.

1.1.1 Antecedentes de la Institucion

Mediante Decreto LI del 20 de octubre de 1860, se crea la Direccién General de Obras
Publicas, dada la importancia que iban adquiriendo los edificios publicos, caminos y demas
obras construidas por cuenta de los fondos nacionales o de las provincias.

Para el afio 1917 la Direccion General de Obras Publicas se transforma a Ministerio de
Fomento, el cual para el afio 1948 pasa a llamarse Ministerio de Obras Publicas. Mediante la
Ley N.° 3155 del 5 de agosto de 1963, se crea el Ministerio de Transportes en sustitucion del
Ministerio de Obras Publicas, asumiendo las obligaciones del anterior que fueran
compatibles con los objetivos principales del nuevo: construir, mantener y mejorar la red de
carreteras nacionales, carreteras regionales y caminos de todo el pais, planes cooperativos,
regular y controlar el transito, construir, mantener y mejorar los aeropuertos nacionales
controlando el transporte aéreo, controlar y regular el transporte ferroviario, regular y mejorar
el transporte maritimo. (MOPT, 2017)
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En el aflo 1971 se reforma la anterior ley y se sustituye por la Ley N. ° 4786;
constituyéndose en Ministerio de Obras Publica y Transportes (MOPT) y la que actualmente
rige. No obstante, conforme han pasado los afios el MOPT ha sufrido constantes cambios en
su estructura organizacional y esto se logra evidenciar como mediante Decreto Ejecutivo N.°
27110-MOPT, publicado en Las Gacetas N.° 126 del 01 de julio de 1998; se reestructura el
Ministerio de Obras Publicas y Transportes para que fundamentado en el trabajo por procesos
y la participacion activa de los equipos de trabajo, por medio de una estructura plana y
flexible le permita a la Administracion la agilidad en la toma de decisiones, la asignacion de
responsabilidades y la movilizacion de recursos de acuerdo con sus necesidades (MOPT,
2017)

De igual forma, mediante la oficio DMOPT- 3673-10 del 12 de agosto de 2010 del
Despacho del Ministro y en apego al acuerdo N.° 002-P del Ministerio de la Presidencia del
08 de mayo del 2010, se solicita al Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica
(MIDEPLAN) el registro y aprobacién de los tres Viceministerios, a saber: Viceministerio
de Transporte Terrestre y Seguridad Vial, el Viceministerio de Transporte Aéreo y Maritimo
y el Viceministerio de Infraestructura y Concesiones, asimismo mediante el oficio DM-439-
10 del 30 de agosto de 2010, MIDEPLAN registra la creacion de los tres Viceministerios.
(MOPT, 2017)

Dada la necesidad de ejecutar proyectos estratégicos para la institucion y gestionados
bajo un enfoque de proyectos; se crea mediante la Ley N.° 8844 la Unidad Ejecutora Proyecto
Bajos de Chilamate - Vuelta Kooper, adscrita al Viceministerio de Infraestructura y
Concesiones; asimismo se publica la Ley N.° 8982, la cual crea la Unidad Ejecutora y de
Coordinacion del Primer Programa para la Red Vial Cantonal (PRVC-I), dependiendo de la
Division de Obras Publicas (MOPT, 2017). Por otra parte; se aprueba el préstamo por un
monto de $450 millones para la ejecucion del Programa de Infraestructura de Transportes

(PIT) (Asamblea Legislativa, 2014); y es a través de la publicacion del Decreto Ejecutivo N.
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©39240-MOPT donde se crea el Comité de Administracion y Supervision (CAS) y la Unidad
Asesora (UA) para la ejecucién de dicho programa.

Estas unidades son ubicadas al mas alto nivel de la organizacion o nivel superior; el cual
abarca unidades estratégicas o asesoras del ministro; las cuales asumen un papel importante
dentro de la institucion, ya que brindan el apoyo necesario al jerarca y a sus viceministros

para la adecuada toma de decisiones.

Finalmente; en el afio 2014 mediante Acuerdo N. ° 095-P de la Presidencia de la
Republica (Presidencia de la Republica, 2014), se nombra un Viceministro de Reformas y
Proyectos y, por consiguiente; se crea la Cartera de Reformas y Proyectos en el Ministerio
de Obras Publicas y Transportes. Posteriormente; para finales del afio 2014, el MOPT sufre
su ultima transformacion organizacional, a través de la aprobacion de la reorganizacion
administrativa parcial para la constitucién de la Unidad de Planificacion Institucional y la
Secretaria de Planificacion Sectorial como unidades asesoras dependiendo del despacho
ministerial (MIDEPLAN, 2014).

1.1.2 Mision
Una forma clara de establecer la razon de ser de una organizacion es a través de la mision,
la cual representa y es la base para la toma de decisiones de muchas organizaciones a nivel
mundial. EI MOPT no escapa de esta realidad; por tanto, la mision del ministerio es la

siguiente:

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

crecimiento econdémico-social en armonia con el ambiente.
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Nuestra propuesta de valor a los administrados se fundamenta en decisiones oportunas,
productividad y transparencia en la gestion, con el proposito de mejorar la competitividad
del pais y con ello la calidad de vida de sus habitantes. (MOPT, 2017)

1.1.3 Vision
Actualmente el MOPT cuenta con la siguiente vision:

Ser la Autoridad que lidera la implementacion del Plan Nacional de Transporte 2011-
2035, que constituye el punto de encuentro de todas las Instituciones pablicas, asi como
de los agentes econdmicos Yy sociales involucrados en su ejecucion; reconocidos por los
administrados como la Institucién que contribuye al desarrollo del pais; todo en
congruencia con la vision que persigue el Gobierno de la Republica través del Plan
Nacional de Desarrollo (MOPT, 2017).
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1.1.5 Estructura organizacional de la institucién
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Figura N.° 1.1 Estructura Organizacional del MOPT
Fuente: Sistema de Informacion Organizacional (SIOR) (MOPT, 2017)

20



1.2 Planteamiento del Problema

Actualmente el Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT) gestiona proyectos
estrategicos, financiados bajo la modalidad de empréstito internacional. Para ello se crean
temporalmente estructuras organizacionales bajo un enfoque de ejecutor y asesor, y su
practica de gestion de proyectos esta basada en los manuales de operaciones establecidos por
los entes financieros en los contratos de préstamo, donde se indican Unicamente los
lineamientos para la ejecucion de los fondos del préstamo. Aunado a esto, estas unidades son
concebidas de forma independiente, no comparten las buenas practicas de gestion de
proyectos y presentan sus resultados a diferentes areas del MOPT, provocando que no se
constituyan y estandaricen los procesos relacionados con los proyectos, asi como establecer
indicadores, facilitar y asignar recursos, metodologias, herramientas y técnicas, y mantener

una adecuada documentacion de lecciones aprendidas durante la gestion de los proyectos.

Por tanto, el no contar con una unidad integradora de estas independientes dentro de la
estructura organizacional actual del MOPT, que facilite la gestion de los proyectos y
concentre los esfuerzos; esta generando que en los proyectos estratégicos desarrollados por
la institucion, una brecha entre el avance planificado y el avance real, provocando que se
cambie el alcance, se incremente el costo y el tiempo de ejecucidn de los estos, debido a
deficiencias en su planificacion. Esto ha quedado evidenciado a través de los informes de
seguimiento de metas del Plan Nacional de Desarrollo (PND) e informes de estas unidades

ejecutoras y asesoras.

1.3 Justificacion del Estudio

En este apartado se busca evidenciar de manera cualitativa y cuantitativa el problema

actual en el Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT).

El MOPT como una institucion del Poder Ejecutivo responsable de la rectoria del Sector
Transporte e Infraestructura y ejecutora de obras en materia de infraestructura vial y

transporte en Costa Rica; busca “contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de los
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habitantes, por medio de la construccion y conservacion de obras en el campo vial, aéreo,
portuario, fluvial, ferroviario, transporte publico y de seguridad vial, que proporcionan

servicios mas eficientes y seguros para los usuarios” (MIDEPLAN, 2014, pag. 399).

En el Capitulo N.° 5, Apartado 5.12 del Plan Nacional de Desarrollo (PND); el Gobierno
de la Republica de Costa Rica, establece para el periodo 2014-2018 la estrategia hacia la
mejora en la competitividad por cada modo de transporte, esto evidentemente busca
solucionar los problemas identificados en dicho instrumento de planificacién, como son
tendencia creciente en los niveles de congestionamiento vial a nivel nacional, la mortalidad
por accidentes de transito y las deficiencias de infraestructura y equipamiento en carreteras,
puertos, aeropuertos y ferrocarriles que impactan negativamente la competitividad del pais.
(MIDEPLAN, 2014, pag. 400)

Para cumplir de manera satisfactoria la estrategia establecida en el PND en materia de
infraestructura y transportes; el MOPT juega un papel preponderante a través de diferentes
proyectos estratégicos a cargo del nivel o direccion superior del Ministerio, el cual se
constituye en el primer nivel en la escala jerarquica de las instituciones publicas, con
potestades para tomar decisiones sobre las funciones sustantivas necesarias para que la
institucion logre alcanzar las metas que estan expresadas en los objetivos organizacionales,
planes nacionales y que la ley le impone. Ademas de ser la encargada de dirigir, coordinar y
controlar las acciones desarrolladas por las direcciones administrativas y técnicas de la
institucion (MIDEPLAN, 2007, pag. 5).

Actualmente el MOPT gestiona tres proyectos bajo la modalidad de endeudamiento
publico o deuda publica, la cual se refiere a toda obligacion financiera o econémica que
adquiere el Estado, surgida directa o indirectamente como consecuencia de un contrato de
préstamo u otro tipo de instrumento de crédito, sea ésta interna o externa, para la obtencion
de capital, de bienes y servicios cumpliendo con las normas legales y disposiciones

administrativas que regulan esta materia (Ministerio de Hacienda Chile, 2017).
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El primero de ellos es el Proyecto Bajos de Chilamate-Vuelta Kooper el cual fue
aprobado mediante la Ley N.° 8844 “Aprobacién del Contrato de Préstamo y su Adendum
suscrito entre la Republica de Costa Rica y la Corporacion Andina de Fomento (CAF), para
financiar el Proyecto Bajos de Chilamate-Vuelta Kooper por un monto de hasta de cincuenta
y dos millones cuatrocientos cincuenta mil délares moneda de los Estados Unidos de América
(US$52.450.000,00) y un plazo de ejecucion de 24 meses. El segundo de ellos es el Programa
de Rehabilitacion de la Red Vial Cantonal (PRVC-I) aprobado mediante la Ley N.° 8982
“Aprobacion del Contrato de Préstamo N.° 2098/OC-CR entre la Republica de Costa Rica 'y
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), celebrado al amparo del Convenio de
Cooperacion para el financiamiento de proyectos de inversion (CR-X1007-OSO) para
financiar el Primer Programa para la Red Vial Cantonal (PRVC 1), por un monto de sesenta
millones de délares moneda de los Estados Unidos de América (US$ 60.000.000,00) y un

plazo de ejecucion de 60 meses.

Al igual que los otros dos proyectos, esta el Programa de Infraestructura de Transporte
(PIT), el cual a través de un contrato de préstamo con el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) por un monto de cuatrocientos cincuenta millones de dolares moneda de los Estados
Unidos de América (US$ 450.000.000,00) y un plazo de ejecucion de 72 meses; busca
contribuir al desarrollo del sector transporte a traves de la mejora de la infraestructura vial y
portuaria, lo que beneficiard las condiciones de movilidad de las personas y los bienes,
facilitando el flujo de comercio y la integracion econdémica regional de Costa Rica (Asamblea
Legislativa, 2014).

Es importante indicar que estas figuras, como se indicO anteriormente poseen sustento
legal que establece mecanismos para el control del contrato, no obstante; estas difieren de su
metodologia de gestionar proyectos. De igual forma, el MOPT no cuenta con una estructura
que facilite ejecutar una adecuada administracion de proyectos, a través de las mejores
practicas donde se integren las diversas formas de gestionar los proyectos en la institucion,

establecer indicadores de gestion, estandarizar herramientas y técnicas, procedimientos y
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asignar los recursos necesarios, asi como registrar las lecciones aprendidas que puedan
facilitar la ejecucion de futuros proyectos. O bien con los mecanismos debidamente
estructurados que permitan a la institucion realizar una gestion de proyectos con estandares
de calidad, segun las fases del ciclo de vida, lo que implica aumento en costos y ampliacion
en los plazos establecidos para la generacion de bienes y servicios contratado mediante
endeudamiento publico o deuda publica.

Esta necesidad de crear una oficina de administracion de proyectos dentro del ministerio
se ha visto reflejada a través de los afios, mediante diversas gestiones realizadas por los
jerarcas de esta institucion para crear gerencias de proyectos especificas, como se evidencia
en el oficio DMOPT-3563-11 del 10 de junio del 2011 suscrito por el ministro de turno. No
obstante, si bien se han creado; estas son concebidas como Unidades Ejecutoras o Asesoras
de Proyectos o Programas; donde la practica en la gestion de proyectos utilizada esta basada
en los manuales de operaciones establecidos por los entes financieros en los contratos de
préstamo; que indican Unicamente los lineamientos para la ejecucion de los fondos del
préstamo. Aunado a esto, estas unidades son concebidas de forma independiente, no
comparten las buenas practicas de gestion de proyectos y presentan sus resultados a diferentes
areas del MOPT; provocando que no se constituyan y estandaricen los procesos relacionados
con los proyectos, asi como establecer indicadores, facilitar y asignar recursos, metodologias,
herramientas y técnicas; y mantener una adecuada documentacion de lecciones aprendidas

durante la gestion de los proyectos.

En la actualidad, el MOPT como contraparte de los tres contratos de préstamos suscritos
con entes financieros, no establece los indicadores de gestion, metodologias, mecanismos,
herramientas y técnicas que faciliten una adecuada administracion de los proyectos a través

de las mejores practicas.
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Todo esto ha generado cambios en el alcance, tiempo y costo de los proyectos y
evidenciado en los datos suministrados por las Unidades Ejecutoras y Asesoras de los

programas y proyectos del MOPT y que se reflejan en la siguiente tabla.

Tabla N.° 1.1 Resultados de Proyectos Estratégicos

Bajos Chilamate —

Variables PRVC-I*
Vuelta Kooper
Cantidad de Proyectos 146 1
Proyectos con Ordenes de 52 24
Modificacion al Contrato (OM)
Aumento Costo (¢) ¢1.382.792.136,51 ¢13.866.693.185,53
Porcentaje Aumento Costo con 26.56% 54.77%
respecto a lo Planificado
Aumento Tiempo (dias) 251** 270
Porcentaje Aumento Tiempo con 378% 37%

respecto a lo Planificado
* Programa compuesto por 146 proyectos al 31 de diciembre de 2016
**Promedio Ponderado de 52 proyectos con OM

Fuente: Elaboracion propia con informacion suministrada por las Unidades Ejecutoras del
MOPT.

Como se puede apreciar en la anterior Tabla N.° 1.1, los dos contratos de préstamo
evidenciaron problemas en relacion al tiempo y el costo, el cual se transforma en intereses

que el pais y los costarricenses tendran que asumir.

En el caso particular del PIT, este programa esta compuesto por seis proyectos, los cuales
tienen una linea base establecida en el contrato de préstamo, con un monto de financiacion y
plazo de finalizacion establecidos. A su vez, estos proyectos fueron incluidos en el PND
como proyectos estratégicos para el Gobierno de la Republica que deberian ejecutarse o al
menos con un alto porcentaje de avance durante el periodo de esta administracién. No
obstante; la Unidad Asesora del PIT sefial6 que los proyectos carecen de la fase de inicio y
planificacion (Conversacion Verbal el 18 de enero de 2017, Figueroa Malavassi, Tomas), por
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tanto; al comprobar las metas planteadas en el PND, como se muestra en la Tabla N.° 1.2;
se evidencia que el avance y las metas planteadas en la fase de ejecucion de los proyectos es

0%. (Planificacion Institucional, 2017)

Tabla N.° 1.2 Matriz de Seguimiento de Metas del PND

Avance al |
Resultado diciembre 2016 Trimestre 2017
Indicador Resultado
PND Meta Meta |
Meta PND 2015-2018 2016 Absoluto|% | 2017 | Trimestre
2017
2016-2018: 70.83% de
] Rehabilitacion ~ Tramo
Porcentaje de  pajmar Norte-Paso
Oé"r‘g‘as”;i;%n Canoas. 2083% 0 0 20,83% 0
Brunca 2016: 20,83%,
2017: 45,83%,
2018: 70,83%
. 2016-2018: 61.82% de la
Porcentaje de e apilitacion y
avance de  ompliacion de la Seccion
obras Rgglon Barranca-Limonal. 18,18% 0 0 18,18% 0
Pacifico  5417. 18 18%
Central
2018: 61,82%
2016-2018: 70,83% del
Porcentaje de Mejoramiento de la
avance de Seccion:  Birmania -
obras Region Santa Cecilia. 20,83% 0 0 20,83% 0
Huetar Norte  2016: 20,83%
2018: 70,83%.
) 2016-2018: 100% del
Porcentaje de  \gjoramiento del Tramo
avance de  paqguera-Playa Naranjo.
Obéaascﬁffo'on 2016: 33,33%, 3333% 0 0 4345, O
Central 2017: 73,33%,
2018: 100%,
Porcentaje de 2016-2018: Construir el 20.83% 0 0 4583%, 0

avance de

70.83% de los
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Avance al |
Resultado diciembre 2016 Trimestre 2017
Indicador Resultado
PND Meta |
Meta PND 2015-2018 | V€@ | Absoluto|%| 2017 | Trimestre
2016
2017
obras Region intercambios viales en la
Central Limay Taras de Cartago.
2017: 45.83%
2018: 70.83%
Porcentaje de 2016-2017 Ampliacion
avance de  del 100% Rompeolas.
obras Region  2016: 60% 60% 0 0 100% 0
Pacifico
Central 2017: 100%
Reconstruccion y
Porcentaje de  ampliacion del 100% de
avance de las terminales y muelles
obras Region de Puntarenas, Paqueray  40% 0 0 100% 0
Pacifico Naranjo.
Central 2016: 40%

2017: 100%

Fuente: (Planificacion Institucional, 2017)

Ademas, al revisar la documentacion sobre los porcentajes de avance de las fases de inicio
y planificacion de los proyectos, se evidencia que, a través de los informes emitidos por la
Unidad Asesora y la Unidad Ejecutora del PIT, existen atrasos en los porcentajes de avance

de planificado versus lo ejecutado. (PIT, 2017)

También, durante los afios de gestion de los proyectos, se ha evidenciado mediante
informes de la Auditoria General del MOPT, algunos de los efectos de la planificacion de los

proyectos, como se describen a continuacion (Auditoria General, 2014).

a. Procesos de licitacion y adjudicacion, desde que se realizd la solicitud de pedido,
hasta que se genera la orden de inicio, requirieron de 13 meses, es decir el 55% del

tiempo total del contrato original planificado para la construccion de la carretera.
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b. Los trdmites administrativos requeridos en procesos de licitacion y adjudicacion,
para realizar las diferentes publicaciones en el Diario Oficial La Gaceta, afectan
negativamente en la celeridad del proceso de licitacion.

c. Debilidades en las gestiones relacionadas con actividades de obtencion de permisos.

Establecer una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) facilitaria a la institucion
el desarrollo de capacidades y aplicar mejores practicas en administracion de proyectos a
todos los niveles de la organizacion. De igual forma podré ofrecer diferentes servicios en
favor de los objetivos estratégicos de la organizacion, como pueden ser: (Bernate, 2017, pag.
4)

Cumplimiento de plazos.

o o

Gestion de los proyectos en crisis.

o

Apoyo administrativo.

o

Establecer metodologias y disponer de plantillas.

e. Capacitacion a los interesados en: Gerencia de Proyectos, Destrezas Gerenciales y
Gestion por Competencias.

f. Asesoria y acompafiamiento a los interesados.

g. Establecer cuales son las herramientas que se deben utilizar y brindar entrenamiento,
apoyo y acompafiamiento.

h. Centralizar la informacion de Portafolios, Programas y Proyectos.

i. Reducir los Costos, asegurar la calidad de los resultados, y minimizar y mitigar los
riesgos.

J. Establecer una estructura metodoldgica para homogeneizar, agilizar y clarificar

todas las acciones que se realicen en el proyecto.

k. Ser el nexo entre la Direccion y los responsables de la produccion.

Finalmente, el Ministerio estd en un proceso de transformacion de sus operaciones y de
sus funciones, basado a un modelo de Estado en donde la satisfaccion de las necesidades de

los usuarios y la creacion de valor publico se orienta mas hacia la regularizacion de los
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servicios y ejecucion de proyectos. Por tanto, hace pensar en formas novedosas de replantear
los escenarios para el desarrollo de proyectos relacionados con la infraestructura de
transporte y las posibilidades de inversion sobre la materia inherente y de competencias de

esta Institucion.

Son precisamente estos cambios, que existe la posibilidad de iniciar una transicién hacia
una figura de gestion por proyectos, que tiene fundamentos y bases solidas, dentro de nuestro
Sector, puesto que un proyecto “se define como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo

para crear un producto, servicio o resultado Unico” (Project Management Institute, 2013,
pag. 2)

Tal vision de cambio planificado, en buena medida debe ser liderada por la
tecnoestructura (Mintzgberg, Henry , 1991, pag. 16) de la organizacion puesto que son las
responsables de brindar asesoria y criterio técnico al nivel superior para la efectiva toma de

decisiones.

En razon de lo anterior; el actual Ministro Ing. Carlos Villalta Villegas mediante el Oficio
DM-2017-1154 del 14 de marzo de 2017, brinda aval para que se realice la investigacién y
analisis de una propuesta de Disefio de una Oficina de Administracién de Proyectos (PMO)
en el Ministerio de Obras Pablicas y Transportes y que una vez finalizada la propuesta le sea
remitida para el andlisis correspondiente, todo esto en el marco de fortalecimiento del

ministerio.

1.4  Objetivos
En este apartado se describen los objetivos del proyecto de investigacion, los cuales se
encuentran alineados con el problema y la justificacion, que son la base para definir el tipo
de Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) que mejor se adapte a las necesidades del

Ministerio de Obras Publicas y Transportes.
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1.4.1 Objetivo general
Disefiar una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) para los proyectos de nivel
superior en el MOPT que le permita implementar mejores practicas de administracion de

proyectos.

1.4.2 Obijetivos especificos

a. Realizar un diagnostico de la situacion actual del MOPT, para la identificacion de
procesos, procedimientos y activos utilizados en la organizacion, respecto a la
aplicacién de mejores practicas de administracion de proyectos.

b. Determinar el tipo, funciones y ubicacion de la Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO).

c. Definir los perfiles, roles y responsabilidades del personal que formara parte de la
Oficina de Administracion de Proyectos (PMO).

d. Disefar una estrategia de implementacion para la Oficina de Administracién de
Proyectos (PMO) en el MOPT, fundamentado en las buenas practicas de

administracion de proyectos utilizados por instituciones publicas.

1.5 Alcancey Limitaciones
Para delimitar el presente trabajo de investigacion, se detalla el alcance y las respectivas
limitaciones que influyen en el cumplimiento y la generacion de entregables para este

proyecto.

1.5.1 Alcance.

El presente proyecto se refiere a la propuesta de disefio de una Oficina de Administracion
de Proyectos al nivel superior del Ministerio de Obras Pablicas y Transportes (MOPT) y las
principales actividades a realizar como se muestran en la Estructura de Desglose de Trabajo
(EDT) (Ver Apéndice N.° 1 EDT del Proyecto Final de Graduacién).

a. Diagnostico de la situacion actual.
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b. Disefio del Modelo de PMO

c. Establecimiento de funciones, roles y responsabilidades de la PMO.

d. Estrategia de implementacion para la Oficina de Administracion de Proyectos
(PMO).

1.5.2 Limitaciones.

Este proyecto puede presentar las siguientes limitaciones.

a. Dificultad para los instrumentos de recoleccion de informacion se aplicaron
Unicamente a las unidades organizacionales del Nivel Superior (Despacho del
ministro, viceministros, Planificacion Institucional y Secretaria de Planificacion
Sectorial, Divisiones, Unidades Ejecutoras), no obstante, puede existir dificultad de
que la Alta Direccion del MOPT pueda suministrar informacion y responder
instrumentos de medicion utilizados para la propuesta en el tiempo requerido.

b. La falta de actualizacion del repositorio de informacion sobre los proyectos
ejecutados por el nivel superior del MOPT.

c. La falta de evidencia que haga referencia a la existencia o experiencia previa para
la creacion de una PMO en el ministerio, ya que esta figura no existe en la

organizacion actualmente.
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Capitulo 2 Marco Teorico

En este capitulo se presenta el marco conceptual, donde se desarrolla y analiza la
informacidn teorica relevante de la revision de diversa literatura, tomada como insumo para

el disefio de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) en el MOPT.

2.1 Definicion de Proyecto.

De acuerdo con la Guia del PMBOK® en su quinta edicion; un proyecto se define como:
un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico.

(Project Management Institute, 2013, pag. 3)

Por su naturaleza temporal un proyecto tiene un inicio y un final definidos y son llevados
a cabo en todos los niveles de la organizacion, involucrando a una Unica persona o a varias
personas, a una Unica unidad organizacional, 0 a multiples organizaciones; siempre buscando

alcanzar el logro de los objetivos del proyecto.

O bien, un proyecto puede ser considerado como “una serie de actividades y tareas
multifuncionales que tienen un objetivo especifico para ser completado con ciertas
especificaciones, fecha de inicio y fin definida, limite de financiamiento y recursos limitados
(Kerzner, 2009, pag. 7).

A su vez el Dr. Harold Kerzner (2009) indica que una gestion exitosa de los proyectos se
debe al haber alcanzado los objetivos del proyecto; es decir, dentro del tiempo, costo,
utilizacion de los recursos asignados de manera eficiente y eficaz, con el rendimiento deseado

y con alto grado de aceptacion por el cliente.

Otra definicion de proyecto es la descrita por Rosales (2008) como una tarea innovadora,
que involucra un conjunto ordenado de antecedentes, estudios y actividades planificadas y

relacionadas entre si, que requiere la decision sobre el uso de recursos, que apuntan a alcanzar
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objetivos definidos, efectuada en un cierto periodo, en una zona geografica delimitada y para
un grupo de beneficiarios, solucionando problemas, mejorando una situacion o satisfaciendo

una necesidad y de esta manera contribuir a los objetivos de desarrollo de un pais.

De igual forma, otros autores definen proyecto como la blsqueda de una solucion
inteligente al planteamiento de un problema que tiende a resolver, entre tantos, una necesidad

humana. (Sapag & Sapag, 2014, pag. 1)

2.2 Direccion de Proyectos.

La Direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este. (Project

Management Institute, 2013, pag. 5)

Para lograr una adecuada direccion de los proyectos, la Guia del PMBOK® establece que
se logra mediante la aplicacion e integracion adecuada de los 47 procesos de la direccién de
proyectos categorizados en los cinco grupos de procesos como se muestra en la Figura N.°

2.1 siguiente.

Procesos de
Monitoreo y Control

Entrada de Fase/
Comienzo de
Proyecto

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Figura N.° 2.1Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Fuente: (Project Management Institute, 2013, pag. 77)
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2.3 Oficina de Direccion de Proyectos.

Una oficina de direccion de proyectos (PMO, por sus siglas en inglés) es una estructura
de gestion que estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas
facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas. (Project Management
Institute, 2013)

Segun Rad & Raghavan (2000), una oficina de direccion de proyectos (PMO) es la
entidad organizativa que proporciona un enfoque institucional a los procesos de gestion de
proyectos, ademas; sirve como un mecanismo organizacional para documentar las lecciones
aprendidas y facilitan la integracion de las actividades de gestion de proyectos con las

politicas y procedimientos de la organizacion.

Costa Rica no esta ajena a esta tendencia y aporte de las PMO a las organizaciones tanto
publicas como privadas; ya que segun indica el Periddico El Financiero (2017) en los altimos
afios han tomado un auge importante en las organizaciones y empresas costarricenses, como
parte de una tendencia estratégica que mejora el rendimiento de sus proyectos y potencia sus

negocios y operaciones (El Financiero, 2017).

Por tal razon; para el desarrollo de este proyecto es necesario conocer cuales son los tipos
de PMO, beneficios, roles y funciones que desempefian. En razén de lo expuesto,
seguidamente, se presentan definiciones teodricas de diversa literatura relacionada con las

Oficinas de Administracion de Proyectos.

Ademas de acuerdo a lo que indica la Guia del PMBOK®; la PMO también puede tener
un rol decisivo en términos de la gobernabilidad de un proyecto; ya que involucra tanto a los
interesados como a las politicas, los procedimientos, los estandares, las responsabilidades y
las autoridades documentadas. Entendiendo gobernabilidad como la alineacion del proyecto

con las necesidades u objetivos de los interesados para la gestion exitosa de la participacion
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de los interesados y para el logro de los objetivos de la organizacion (Project Management
Institute, 2013)

2.4 Tipos de Oficinas de Administracion de Proyectos (PMO).
Segln lo indicado en la Guia del PMBOK® existen diferentes tipos de PMO en las
organizaciones en funcion del grado de control e influencia que ejercen sobre los proyectos

en el ambito de la organizacién, como se describen a continuacion:

Cuadro N.° 2.1 Tipos de PMO

Tipo PMO Definicion

Las PMO de apoyo desempefian un rol consultivo para
los proyectos, suministrando plantillas, mejores
practicas, capacitacion, acceso a la informacion y
lecciones aprendidas de otros proyectos. Este tipo de
PMO sirve como un repositorio de proyectos. Esta PMO
ejerce un grado de control reducido.

Las PMO de control proporcionan soporte y exigen
cumplimiento por diferentes medios. Este cumplimiento
puede implicar la adopcion de marcos 0 metodologias de
De Control direccion de proyectos a través de plantillas, formularios
y herramientas especificos, o conformidad en términos de
gobierno. Esta PMO ejerce un grado de control

De apoyo

moderado.
Las PMO directivas ejercen el control de los proyectos
Directiva asumiendo la propia direccién de estos. Estas PMO

ejercen un grado de control elevado.

Fuente: (Project Management Institute, 2013, pag. 11)

Es importante indicar que segun Project Management Institute (2013), las PMO buscan
integrar los datos y la informacion de los proyectos estratégicos y evalla hasta qué punto se
cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel. Ademas, establecen el vinculo entre los
portafolios, programas y proyectos de la organizacion.
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Asimismo, segun el articulo Choosing the right PMO setup, Casey & Peck (2011)
exponen otra clasificacion de las PMO; basada en las funciones que éstas desarrollan en las
organizaciones y que van de la mano, con su nivel de madurez en la gestion de los proyectos.

Estas pueden ser clasificadas de la siguiente manera (Casey & Peck, 2001):

a. Estacion Meteoroldgica: Informa la evolucion de los proyectos, pero no intenta
influenciarlos. La estacion meteoroldgica no esta autorizada a decir a los gerentes de
proyectos y a sus clientes como y qué hacer. Unicamente responde a las preguntas:
¢como esta el proyecto? ;Cuanto presupuesto ha gastado hasta aqui? ¢Cuales son los
riesgos? Ademas, es responsable de mantener una base de datos con lecciones
aprendidas y documentos historicos de los proyectos.

b. Torre de Control: Establece la metodologia de gerencia de proyectos, incluyendo
gerencia de riesgo, definicion de roles y responsabilidades, comunicacion, gestion de
objetivos, lecciones aprendidas y herramientas. También es responsable por la
consultoria interna, verifica que la metodologia de gestion de proyectos sea utilizada y
busca la mejora continua de los procesos.

c. Inventario de Recursos: ofrecer un conjunto de gerentes de proyectos con habilidades
necesarias para administrar los diferentes tipos de proyectos para los cuales fueron
designados, asi como una supervisiéon para garantizar que estas habilidades seran
efectivamente aplicadas su objetivo principal es proveer un conjunto de profesionales

debidamente capacitados en la disciplina de gestion de proyectos.

Ademas, Casey & Peck (2001) parten del supuesto de que, no existe un Gnico tipo de
PMO que atienda a todas las necesidades, por lo cual, se debe evitar establecer un Unico
modelo para cualquier unidad organizativa como lo muestra la Figura N.° 2.2. Asimismo,
establece que, para determinar el modelo adecuado, es importante tomar en consideracion el
nivel de madurez de la gestién de proyectos en la organizacion.
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Proyectos Proyectos
Grandes Medios
Funcionales Funcionales

Proyectos
Focos PMO Focos parala | Mutituncional
organizacion

Informacién de | Estacién de

indicadores control de
proceso
Direccién, Panel de

gestiony control | control
de Proyectos

Gestion y Equipo de
aplicacion de recursos
recursos humanos

Figura N.° 2.2 Modelos de PMO
Fuente: (Casey & Peck, 2001)

Por su parte Aubrey (2013), establece que existen cinco marcos de trabajo de PMO, como

se describe en el Cuadro N.° 2.2.

Cuadro N.° 2.2 PMO segun Marcos de Trabajo

Marcos de

Trabajo de PMO DR LEn

Proporciona servicios afines para respaldar una unidad o division
PMO de Unidad | de negocios dentro de una organizacion, incluidos entre otros la
Organizativa gestion de carteras, gobernanza, respaldo operativo de proyectos
y utilizacion de recursos humanos.
Brinda servicios relacionados con un proyecto, en calidad de
entidad temporal establecida para respaldar un proyecto o
PMO especifica | programa especifico. Puede incluir la gestion de datos de apoyo,
para un proyecto | la coordinacion de la gobernanza y presentacion de informes y
actividades administrativas para respaldar al equipo del proyecto
0 el programa.
Proporciona los procesos que faciliten un apoyo continuo para
las labores de gestion del proyecto, programa o cartera en toda la
organizacion. Aplica la gobernanza, procesos, practicas y

PMO de
respaldo
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Marcos de

Trabajo de PMO DR LEn

herramientas establecidas por la organizacion y brinda un apoyo
administrativo para las labores del proyecto, programa o cartera
dentro de su dominio.

Es la PMO de més alto nivel en las organizaciones que cuentan
con este tipo de modelos. Se encarga con frecuencia de alinear
PMO mundial | las tareas de proyectos y programas a la estrategia corporativa,
estratégica establecer y asegurar la adecuada gobernanza empresarial y
ejercer funciones de gestion de carteras para garantizar la
alineacion de la estrategia y la realizacion de beneficios.
Respalda las tareas de los proyectos al equipar a la organizacién
con metodologias, estandares y herramientas que permiten a los
PMO Centro de | gerentes de proyecto entregar mejor los proyectos. Aumenta la

Excelencia capacidad de la organizacion mediante la aplicacion de buenas
practicas y un punto de contacto central para los gerentes de
proyecto.

Fuente: (Aubrey, 2013)

Ademas, indica Aubrey (2013) que estas PMO, poseen dominios del trabajo o tareas a

las cuales se dedican, estas son:

Estandares, metodologias y procesos
Gestion de entrega de proyectos y programas
Gestion de carteras

Gestion de talentos

Gestion de la gobernanza y el desempefio
Gestion de cambios organizativos
Administracion y apoyo

Gestion del conocimiento

© 0 N o 0 bk~ w DN PE

Planificacion estratégica
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2.5 Funciones de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO).

Como se indicé en los anteriores apartados, existen tipos 0 modelos de PMO que buscan
facilitar la gestion de los proyectos de una manera integral, buscando siempre cumplir con
los objetivos de la organizacion a la que pertenece y realizar una innovacion, solucionar un

problema o satisfacer las necesidades de los clientes, tanto internos, como externos.

Para ello las Oficinas de Administracion de Proyectos (PMO), deben de cumplir
funciones precisas que respalden su quehacer diario; es decir, qué hace, como lo hace y para
queé lo hace. Por tanto, PM Solutions Research (2012), hace referencia a las diez principales
funciones de una PMO independientemente de su tipo o modelo, que se describen a

continuacion. (pag. 9)

Implementacion de Metodologias y Estandares.

Gestion e Implementacion de politicas, procedimientos y plantillas del proyecto.
Control y monitoreo de proyectos y programas.

Capacitacion y entrenamiento para administracion de proyectos.

Iniciacidn de proyectos y programas.

Gestidn e implementacion de proceso de gobernanza.

Coordinacion de multiproyectos.

Cierre de proyectos y programas.

© © N o o~ w DN PE

Control y monitoreo del desempefio de los proyectos.
10. Gestion e implementacion de indicadores.

De igual forma, con base en lo que establece la Guia del PMBOK®), la funcion principal
de la PMO es brindar apoyo a los directores de proyectos de diferentes formas; como son
gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la PMO,
identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares para la direccion de

proyectos, entrenar, orientar, capacitar y supervisar, monitorear el cumplimiento de los

39



estandares, politicas, procedimientos y plantillas de la direccion de proyectos mediante
auditorias de proyectos, desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra
documentacion compartida de los proyectos (activos de los procesos de la organizacion); y

finalmente coordinar la comunicacion entre proyectos. (Project Management Institute, 2013,

pag. 11)

2.6 Beneficios de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO).

Preguntarse por los beneficios que traeria a las organizaciones implementar una PMO, es
una interrogante de rigor para los ejecutivos o jerarcas de organizaciones, tanto publicas,
como privadas. En razon de esta interrogante, Kerzner (2009) indica que existen otras
maneras para que los niveles directivos midan el Retorno de la Inversion (ROI en sus siglas
en ingles) por implementar una PMO, el cual, es claramente una manera cuantitativa
(Kerzner, 2009). No obstante; para medir los beneficios de la creacion de una PMO en las
organizaciones, es necesario también visualizarlo en términos cualitativos como lo describe

Kerzner.

1. Procesos estandarizados por la PMO, hacen que las revisiones del progreso de los
proyectos estén en un formato unificado y sean mas significativas.

2. Una PMO facilitaria la toma de decisiones oportunas.

3. Con un PMO los ejecutivos pueden concentrarse mas en asuntos estratégicos que
en asuntos operacionales.

4. La PMO brindaria informacién precisa y adecuada a los ejecutivos, para que
puedan tomar decisiones oportunas y utilizar su tiempo en la planificacion

estratégica de la organizacion.
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2.7 Estructuras organizacionales para la administracion de proyectos.

Para Fremont & Rosenzweig (1988) una estructura organizacional, es el marco en el que
se desenvuelve la organizacion, de acuerdo con el cual las tareas son divididas, agrupadas,

coordinadas y controladas, para el logro de objetivos (Fremont & Rosenzweig, 1988).

No obstante, existen factores que pueden influir de manera positiva o negativa en la forma
que se llevan a cabo los proyectos dentro de las organizaciones como: la cultura, estilo,
estructura de la organizacion y el nivel de madurez de la direccion de proyectos de la
organizacion y sus sistemas de direccidn de proyectos segun lo indica el Project Management
Institute (2013).

La Guia del PMBOK® hace especial énfasis a la estructura organizacional como un factor
ambiental de la empresa que puede afectar la disponibilidad de recursos e influir en el modo
de dirigir los proyectos. No obstante, segtn lo indica Gido & Clemens (2012) las diferencias
en las metas, recursos y ambientes organizacionales hacen dificil establecer una estructura

unica ideal para todas las organizaciones.

Por su parte, disefiar una estructura organizacional que se adapte para alcanzar sus
objetivos y estrategias, requiere tomar en cuenta factores ambientales, dimensiones
anatomicas de la organizacion, aspectos de las operaciones y consecuencias conductuales.
(Chiavenato, 2009)

Asimismo, diversos autores han considerado en sus investigaciones y explican a
profundidad los tipos de estructuras organizacionales. Por tanto; en el Cuadro N.° 2.3 se
muestran los tipos de estructuras organizacionales a los que hacen referencia los diferentes

autores.
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Cuadro N.° 2.3 Tipos de estructuras organizacionales

Autores Tipos de Estructuras Organizacionales
1. Estructura simple
(Chiavenato, 2009) 2. Burocrética
3. Estructura Matricial
1. Estructura Funcional
(Gido & Clements, 2012) | 2. Estructura de Proyectos
3. Estructura Matricial
1. Organizacién Funcional Clésica
(Project Management 2. Organizaciéon Matricial (Débil Equilibrada y Fuerte)
Institute, 2013) 3. Organizacion Orientada a Proyectos
4. Organizacion Compuesta

Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Chiavenato, 2009), (Gido & Clements, 2012)
y (Project Management Institute, 2013)

Si bien, los autores identifican diversos tipos de estructuras organizacionales que hasta
cierto grado tienen una similitud, seguidamente se procede a dar especial énfasis a los tipos
de estructuras identificadas y explicadas por el Project Management Institute en la Guia del
PMBOK®, no obstante, sin obviar algunas caracteristicas identificadas por otros autores.

Una de ellas es el tipo de organizacion funcional clasica, que consiste en una jerarquia
donde cada empleado tiene un superior claramente definido. Es decir, agrupado por
especialidades y donde cada departamento de realizara el trabajo del proyecto de forma
independiente de los demas departamentos. Por su parte, indica Gido & Clements (2012) que,
en una organizacion de tipo funcional, el gerente del proyecto no tiene autoridad completa
sobre el equipo del proyecto, puesto que en lo administrativo los miembros ain trabajan para

sus respectivos gerentes funcionales, como se muestra en la Figura N.° 2.3.
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del Proyecto \ Elecutivo
fem e e E s s - —-—-—————- -

- -
¢ | ] \
1 Gerente Gerente Gerente I
\ Funcional Funcional Funcional 7

- -

- -
[ = e e e e = = = e = = e = === o -- -

Personal Personal Personal

Personal Personal Personal
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(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

Figura N.° 2.3 Organizacion funcional clasica
Fuente: (Project Management Institute, 2013, pag. 22)

Por su parte, la organizacion matricial refleja una mezcla de caracteristicas de las
organizaciones funcionales y de las orientadas a proyectos. Esta se puede clasificar segun el
nivel de poder e influencia entre los gerentes funcionales y directores de proyectos:

organizaciones matricial débil, fuerte o equilibrada (Project Management Institute, 2013).

Las organizaciones matriciales débiles mantienen muchas de las caracteristicas de una
organizacion funcional, y el rol del director del proyecto es mas bien el de un coordinador o
facilitador. La matricial fuerte como se visualiza en la Figura N.° 2.4, tiene muchas de las
caracteristicas de la organizacion orientada a proyectos, donde los directores de proyectos
tienen dedicacion plena 'y con un nivel de autoridad considerable y; el personal administrativo
estd dedicado a tiempo completo. Finalmente, la matricial equilibrada, reconoce la necesidad
de contar con un director del proyecto, pero no le confiere autoridad plena sobre el proyecto,

ni sobre su financiamiento. (Project Management Institute, 2013)

Segun Chiavenato (2009) la organizacion matricial tiene una serie de caracteristicas
positivas para las empresas, ya que combina las ventajas de la organizacion funcional, que
se concentra en funciones especializadas y agrupa a los especialistas: y aquellas de la
organizacion por producto, la cual facilita la coordinacién de los especialistas y la
coordinacion de varias tareas complejas e independientes, entre otras.
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Ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Gerente de los
Funclonal Funcional Funcional Directores de Proyecto
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(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto) Coordinacion del Proyecto

Figura N.° 2.4 Organizacion matricial fuerte
Fuente: (Project Management Institute, 2013, pag. 22)

La Guia de PMBOK® establece que en una organizacion bajo un enfoque de proyectos
u orientada a proyectos como se muestra en la Figura N.° 2.5; los miembros del equipo estan
ubicados en un mismo lugar y los recursos de la organizacion estan involucrados en el trabajo
de los proyectos, igualmente, y los directores de proyecto tienen bastante independencia y
autoridad. No obstante, indica Gido & Clements (2012) que una organizacién del tipo de
proyectos, se requiere de una planeacion detallada, exacta y un sistema de control efectivo
para asegurar la utilizacion éptima de los recursos del proyecto, para completarlo con éxito

dentro del presupuesto.

Coordinacidn Director
del Proyecto Ejecutivo
--—— -~
N [ A |
Director Director Director
del Proyecto del Proyecto del Proyecto

Personal

Personal

Personal

Personal

(Las casillas P al personal &n actividades del

Figura N.° 2.5 Organizacién Orientada a Proyectos
Fuente: (Project Management Institute, 2013, pag. 25)
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Finalmente, en el caso del MOPT, la creacion de una unidad organizacional o transformar
la organizacion hacia un modelo orientado a proyectos, es necesario un cambio cultural y que
esta obedezca a mejorar la eficacia y eficiencia en la gestion pablica. Por tanto, el Ministerio
de Planificacion y Politica Economica (MIDEPLAN) a través de la Guia de Reestructuracion
Parcial o Total (2006), establece los lineamientos para la creacion de unidades

organizacionales bajo un enfoque a procesos que contribuyan a la modernizacién del estado.

2.8 Enfoque o Gestidn por procesos.

Primero, es importante definir qué es un proceso. Este se define como “conjunto de
actividades mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para proporcionar un resultado
previsto” (INTECO, 2015, pag. 24). Donde la vision de procesos es una forma integradora
de acercamiento a la organizacion, es una forma de comprender la compleja interaccion entre

acciones y personas distantes en el tiempo y el espacio.

Por su parte (INTECO, 2015, pag. 8), define enfoque por procesos como “la
identificacion y gestion sistematica de los procesos que se realizan en la organizacion y en

particular las interacciones entre tales procesos”. Bravo (2008) afirma:

La gestion de procesos es una forma sistémica de identificar, comprender y aumentar el
valor agregado de los procesos de la empresa para cumplir con la estrategia del negocio
y elevar el nivel de satisfaccion de los clientes. La gestion de procesos con base en la
vision sistemica apoya el aumento de la productividad y el control de gestion para mejorar
en las variables clave, por ejemplo, tiempo, calidad y costo. Aporta conceptos y técnicas,
tales como integralidad, compensadores de complejidad, teoria del caos y mejoramiento
continuo, destinados a concebir formas novedosas de como hacer los procesos. Ayuda a
identificar, medir, describir y relacionar los procesos, luego abre un abanico de
posibilidades de accidon sobre ellos: describir, mejorar, comparar o redisefiar, entre otras.

Considera vital la administracién del cambio, la responsabilidad social, el analisis de
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riesgos y un enfoque integrador entre estrategia, personas, procesos, estructura y
tecnologia. (pag. 22 y 23)

Entendiendo el enfoque o gestion de procesos, INTECO (2013) indica la relacion entre
conceptos de direccién y gestion de proyectos y procesos; en donde la direccion y gestion de
proyectos se lleva a cabo mediante procesos. En donde un proceso es un conjunto de
actividades interrelacionadas y que en la gestion de proyectos son comunmente utilizados los
procesos de direccion de proyectos, que establecen la forma como se gestionan las
actividades seleccionadas para el proyecto; los procesos relacionados con el producto, que
dan lugar a la especificacion y creacidn de un producto, servicio o resultado particular, y que
varian en funcion del entregable particular del proyecto y finalmente los procesos de apoyo
al proyecto, que proporcionan apoyo relevante y valioso para producir, dirigir y gestionar los

procesos en disciplinas tales como logistica, finanzas, contabilidad y seguridad.
Finalmente, este enfoque permite una vision horizontal de la organizacion y da respuesta

a un ciclo completo, desde que se realiza el contacto con el cliente hasta cuando el producto

0 servicio es recibido satisfactoriamente.
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Capitulo 3 Marco Metodoldgico

En este capitulo se expone la metodologia que se utilizara para desarrollar la propuesta de
solucion. Se explica el tipo de investigacion, las fuentes y sujetos consultados, las técnicas

de investigacion utilizadas, asi como el procesamiento y analisis de los datos.

3.1 Tipo de Investigacion
En primera instancia, es importante definir que una investigacion es “un conjunto de
procesos sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenémeno o

problema (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006, pag. 4)”.

En razdn de la anterior definicion, a continuacion, se expone el tipo de investigacion que
se desarrolld en el presente proyecto. En este caso, la investigacion llevada a cabo es de tipo

aplicada, descriptiva y transversal o transeccional.

De acuerdo con lo anterior, una investigacion aplicada es “la solucion de problemas
practicos para transformar las condiciones de un hecho que preocupa” (Barrantes, 2002, pag.
64). Por su parte, la investigacion descriptiva segun Bernal (2010), “es aquella en que se

resefian las caracteristicas o rasgos de la situacién o fendmeno objeto de estudio” (pag. 113).

En sintesis, la utilizacion del tipo de investigacion aplicada tiene como objetivo resolver
el problema planteado, a través de la propuesta de una Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO) bajo la aplicacion de las mejores practicas de administracion de proyectos;
mediante la cual, el MOPT pueda gestionar de una manera eficiente los proyectos de su
cartera. Por su parte, al aplicar la investigacion descriptiva se busca abordar con mayor
profundidad la situacion actual del MOPT, respecto a la identificacion de procesos,
procedimientos y activos relacionados con la administracion de proyectos desarrollada por

la institucion.
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Por su parte, Barrantes (2002)establece que una investigacion descriptiva “es la
descripcion de fendmenos, usando la observacion, estudios correlacionales y de desarrollo”.
(pag. 64). Finalmente, la investigacion de tipo transversal o transeccional, segun lo indicado
por Bernal (2010), son “aquellas en las cuales se obtiene informacién del objeto de estudio
(poblacion o muestra) una unica vez en un momento dado” (pag. 118). Por tanto, este tipo de
investigacion se utiliza para analizar el modelo o forma de gestionar los proyectos
estratégicos desarrollados por el ministerio, a través de empréstitos internacionales; con el
fin de evidenciar la utilizacion de las mejores practicas en administracion de proyectos, esto
a través de entrevistas realizadas a sujetos de informacién involucrados directamente con la

ejecucion de los proyectos.

3.2 Sujetos y Fuentes de Informacién
En este apartado se presentan los sujetos y fuentes de informacion utilizados para la

elaboracion del presente estudio.

3.2.1 Sujetos de informacién

Los sujetos de informacion suministraran al investigador materia prima para desarrollar

este trabajo.

En el caso de esta investigacion, se utilizé un muestreo de tipo no probabilistico por cuanto
no se requiri6 a toda la poblacion del MOPT, sino, a funcionarios que se encuentran
dedicados, puntualmente, a proyectos o de alguna manera ejercen el seguimiento a los

Mismos.

En virtud de esto, se utilizaron criterios de expertos o testimonios de funcionarios del
MOPT, concretamente, funcionarios del nivel superior o estratégico del ministerio. Se
incluyd desde el nivel politico, llamese ministro, viceministro y asesores; hasta funcionarios
que tienen relacion directa con los proyectos financiados con emprestitos internacionales. De

igual forma, funcionarios de areas que ejercen un monitoreo y seguimiento a los proyectos
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estratégicos y funcionarios de areas estratégicas que realizan analisis de vinculacion de los
proyectos con los planes nacionales y estratégicos. Ademas, se utilizaron otras fuentes de
informacidn, como lo fueron los funcionarios de areas funcionales que externan su criterio
sobre la conceptualizacion y conformacion de la propuesta de creacion de una oficina de

administracion de proyectos.

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

muestran en la Tabla N.° 3.1.

Tabla N.° 3.1 Sujetos de Informacion

Sujetos de Informacion Cantidad

-

Ministro
Viceministro
Asesores del ministro

Asesores del viceministro

Gerente Unidades Ejecutoras

Asesores Unidades Ejecutoras y Asesoras

Directores Division

Director Planificacion Institucional

Directora Secretaria Planificacion Sectorial (SPS)

Jefe Proceso Planificacion Estratégica Multimodal (SPS)

Jefe Proceso de Evaluacion y Seguimiento de Planes, Programas y

PP P RNWDA R NN

Proyectos, Unidad de Planificacion Institucional

Jefe Proceso de Gestion de la Organizacion Institucional, Unidad de 1
Planificacion Institucional

Asesores de Planificacion Institucional, Unidad de Planificacion )
Institucional

Jefe Departamento de Gestion de la Organizacion del Trabajo 1
Director(a) de la Oficina de Proyectos del Banco Nacional de Costa Rica 1
Director(a) de la Oficina de Administracion de Proyectos del Registro 1
Nacional

Director(a) de la Oficina de Administracion de Proyectos del Consejo 1

de Aviacion Civil
Fuente: Elaboracion Propia
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Seguidamente, se exponen las fuentes de informacién primarias y secundarias, que se

utilizaran en este proyecto y ayudaran a sustentar la investigacion.

3.2.2 Fuentes de informacion

Para la elaboracion del presente estudio, se recurre a fuentes de informacion primaria y

secundaria, las cuales se exponen en los siguientes dos apartados.

3.2.2.1 Fuentes primarias.

Las fuentes primarias “son todas aquellas de las cuales se obtiene informacion directa, es

decir, de donde se origina la informacién” (Bernal, 2010, pag. 191). A continuacion, se

detallan las fuentes primarias utilizadas en este proyecto:

Cuadro N.° 3.1 Fuentes primarias consultadas

Fuentes Primarias

N

9.

10.
11.
12.
13.
14.

Guia de los Fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK®).
Advanced Project Portofolio Management and the PMO.

Project Management a systems approach to planning, scheduling and control, Tenth
Edition.

Strategic Initiative Management the PMO Imperative, The Boston Consulting Group,
PMI.

Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2015-2018, Alberto Carias Escalante.

Plan Nacional de Transportes (PNT) 2011-2035.

Guia metodoldgica general para la identificacion, formulacidn y evaluacion de proyectos
de inversion pablica de Costa Rica (MIDEPLAN).

Guia de nomenclatura para la estructura interna de las instituciones publicas
(MIDEPLAN).

Guia de Reestructuracion parcial y total (MIDEPLAN).

Lineamientos Generales para Reorganizaciones Administrativas (MIDEPLAN).
Lineamientos para Redisefio de Procesos (MIDEPLAN).

Informes de la Auditoria General del MOPT.

Informes de Seguimiento de Metas del PND y PNT.

Informes de la Unidades Ejecutoras y Asesoras.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.2.2 Fuentes secundarias.

Para Bernal (2010), las fuentes secundarias se refieren a todas aquellas que ofrecen
informacidn sobre el tema que se va a investigar, pero que no son la fuente original de los
hechos o las situaciones, sino, que solo los referencian (pag. 192) . En este sentido, las fuentes
secundarias que se utilizan son tomadas de proyectos finales de graduacién, informes de
investigacion, libros y articulos de revistas, todos estos dirigidos en el area de administracion

de proyectos y oficinas de administracion de proyectos:

Sitios Web del PMI®.
Bases de datos de la biblioteca virtual (ITCR)

o &

Articulos de revistas electronicas

o o

Informacion recopilada de Internet sobre estandares y metodologias de gestion de
proyectos.
e. Proyectos finales de graduacién en el area de Oficinas de Administracion de

Proyectos

3.3 Plan de Investigacion
Para el desarrollo del presente plan de investigacion, se puso en practica diferentes
técnicas para la recoleccion, procesamiento y analisis de los datos, con las cuales se buscé

cumplir con los aspectos planteados en los objetivos definidos en capitulos anteriores.

3.3.1 Recoleccién de datos

Para Hernandez, Fernandez, & Baptista (2006), la recoleccién de datos es un proceso que
implica una serie de pasos y que implica elaborar un plan detallado de procedimientos que

nos conduzcan a reunir datos con un proposito especifico (pag. 198).

A continuacion, se presentan algunas técnicas y herramientas que se utilizan para la
recoleccion de la informaciéon y que ayudan a cumplir con los objetivos planteados v,
consecuentemente a identificar las posibles soluciones al problema planteado.
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3.3.1.1 Técnicas de Recoleccion de datos
Segun Bernal (2010), actualmente en una investigacién cientifica hay gran variedad de
técnicas o instrumentos para la recoleccion de informacion en el trabajo de campo de una

determinada investigacion (pag. 192).

El desarrollo de la presente investigacion puso en practica diferentes técnicas para la

recoleccion de datos, como se describen a continuacion.

1. Revisién de literatura: hace referencia a la revision bibliogréafica de los temas
expuestos en el marco teorico y que se especifica en el apartado de fuentes primarias

de investigacion.

Este tipo de técnica es de gran importancia para desarrollar este proyecto, ya que
proporciona una base documental y bibliografica, para resolver cada uno de los
objetivos establecidos en este proyecto de graduacion. Esta técnica serd utilizada en

los objetivos especificos segundo, tercero y cuarto.

2. Entrevistas: segun Bernal (2010), es una técnica orientada a establecer contacto

directo con las personas que se consideren fuente de informacion (pag. 194).

Esta técnica se utilizard en los cuatro objetivos especificos. Con el objetivo
especifico nUmero uno, se entrevistara a funcionarios internos dentro del MOPT,
identificados en el apartado de sujetos de informacion. Propiamente al ministro,
viceministros, asesores de ministro y viceministros, directores de division, gerentes
de unidades ejecutoras y asesoras y colaboradores (asesores) de unidades ejecutoras,
asi como, la directora de la Secretaria de Planificacion Sectorial y la jefatura del
proceso de evaluacion y seguimiento de planes de la Unidad de Planificacion
Institucional. Esto con el propésito de identificar los procesos, procedimientos y
activos utilizados para la gestion de los proyectos estratégicos, asi como, el

monitoreo y seguimiento efectuado en dichos proyectos.
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Con los demas objetivos especificos, se someteran a entrevista los funcionarios de
areas que brindaran informacién relevante sobre cémo definir el tipo y funciones de
la PMO que mejor se adapte a la organizacion; asi como, los perfiles, roles y
responsabilidades del personal que la conformara. En este caso, se entrevistara al
Director de Planificacion Institucional, Viceministro de Reformas y Proyectos y
jefaturas del proceso de gestion de la organizacion institucional y del departamento

de gestion de la organizacion del trabajo.

Estas entrevistas son de tipo semiestructuradas, ya que se busca flexibilidad, tanto
en el formato, como en el orden y los términos de realizacion de esta, para las
diferentes personas a quienes esta dirigida. No obstante, para el disefio de las
entrevistas, se toman como insumo algunas preguntas extraidas de proyectos de
graduacion de Calvo F. & Ramirez Ch. (2016) y Cornejo (2015). La entrevista a
utilizar se encuentra en el Apéndice N.° 2 Cuestionario para el Diagndstico de
Situacién Actual en la Gestion de Proyectos Estratégicos del MOPT.

Benchmarking: de acuerdo con Spendolini (1992) “es el proceso continuo de medir
y comparar una organizacion con las organizaciones lideres en cualquier lugar del
mundo para obtener informacion que les ayude a ejecutar acciones para mejorar su
desempefio” (pag. 11). Por tanto, esta técnica serd utilizada para identificar las
buenas practicas de administracion de proyectos, utilizadas por otras instituciones
publicas, asi como conocer la estrategia utilizada para la implementacion de dicha
oficina y conocimiento bésico de como estan estructuradas. Este benchmarking se
Ilevd a cabo en el Banco Nacional de Costa Rica (BNCR), Registro Nacional de la
Propiedad (RN) y el Direccion General de Aviacion Civil (DGAC); con el fin de

cumplir con el cuarto objetivo especifico.

Juicio de Expertos: esta técnica descrita por el PMI (Guia de los Fundamentos
para la direccién de proyectos (Guia del PMBOK), 2013) como el juicio que se

brinda sobre la base de la experiencia en un area de aplicacion o conocimiento. En
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este sentido, esta técnica sera utilizada, para determinar evidencia objetiva mediante
las lecciones aprendidas vividas por expertos técnicos en administracion de
proyectos, con la finalidad de establecer una linea de accion para resolver los

objetivos especificos dos, tres y cuatro del proyecto.

3.3.1.2 Operacionalizacion de las variables
Segln Moran Marquez (2010) la operacionalizacion de variables consiste en determinar el
método a traves del cual las variables serdn medidas o analizadas. En este caso, para facilitar el
proceso de investigacion y segun la finalidad de cada objetivo especifico, se establecio el trabajo
a realizar identificando las variables, herramientas e instrumentos con los que se procedid a

recopilar la informacion necesaria para posterior analisis.

A continuacion, se presenta la operacionalizacion de las variables para cada uno los

objetivos especificos del presente proyecto.

Cuadro N.° 3.2 Operacionalizacién del objetivo especifico N. ° 1

Objetivo Especifico N. ° 1: Realizar un diagndstico de la situacion actual del MOPT, para la
identificacion de procesos, procedimientos y activos utilizados en la organizacion, respecto a la

aplicacion de mejores practicas de administracion de proyectos.

. o Meétodo, técnicas Sujetos de
Variable Conceptualizacion . Fuentes s
0 herramientas Informacion
- Situacién - Brecha existente | - Entrevista -Guia de los | - Ministro
actual sobre entre las buenas Semiestructurad Fundamentos - Viceministro
gestiobn de | préacticas de | a(VerApéndice | paraladireccion | - Asesores
proyectos. administracion de | N.° 2 -| de  proyectos | ministro
proyecto y los Cuestionario (Guia del | - Asesores
- Activos procesos, para el PMBOK®). viceministro
utilizados procedimientos y | Diagnostico de | - Project - Gerente
para la| activos utilizados |  Situacion Management a | Unidades
gestion de | por la institucion. Actual en la| systems Ejecutoras vy
los Gestion de | approach to |  Asesoras
proyectos. Proyectos planning, - Asesores
Estratégicos del | scheduling and | Unidades
- Practicas MOPT) control, Tenth Ejecutoras y
actuales - Revision Edition. Asesoras
utilizadas documental o de | - Plan  Nacional | _ pirectores
para la literatura de Desarrollo Divisiones
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Objetivo Especifico N. ° 1: Realizar un diagndstico de la situacion actual del MOPT, para la

identificacion de procesos, procedimientos y activos utilizados en la organizacion, respecto a la
aplicacion de mejores practicas de administracion de proyectos.

Variable Conceptualizacion EEE, te_cnlcas Fuentes Sl fitgs (?I?

0 herramientas Informacion
gestion  de - Criterio Experto (PND)  2015- | - Jefe del Proceso
los proyectos 2018, Alberto | de Evaluaciony

Cafias Seguimiento de
Escalante. Planes,

-Plan  Nacional Programas Yy
de Transportes Proyectos
(PNT)  2011-| -

2035.

- Informes de la
Auditoria
General del
MOPT.

- Informes de
Seguimiento de
Metas del PND

y PNT.

- Informes de la
Unidades
Ejecutoras y
Asesoras

Fuente: Elaboracion Propia

Cuadro N.° 3.3 Operacionalizacion del objetivo especifico N. © 2

Objetivo_Especifico N. ° 2: Determinar el tipo, ubicacién y las funciones de la Oficina de

Administracién de Proyectos (PMO).

Método, técnicas

Sujetos de

Variable Conceptualizacién : Fuentes -
0 herramientas Informacion
- Tipo de | Estructura de | - Entrevista (Ver | -Guia de los | - Ministro
oficina  de | gestion que Apéndice Fundamentos - Viceministro
administraci | estandariza los Apéndice N.° 2 para la direccion | - Director
on de | procesos de Cuestionario de proyectos Planificacion
proyectos gobierno para el (Guia del Institucional
relacionados con el Diagnostico de PMBOK®). - Jefe Proceso de
- Ubicacion y | proyectoyhace mas |  Situacion - Informe Pulso | Gestion de la
funciones de | facil compartir | Actual en la| de la profesion | Organizacion
la oficina de | recursos, Gestion de de PMI: marcos Institucional
administraci | metodologias, Proyectos de trabajo de la

PMO.
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Objetivo_Especifico N. ° 2: Determinar el tipo, ubicacién y las funciones de la Oficina de

Administracién de Proyectos (PMO).

Variable Conceptualizacién Metodo, te_cmcas Fuentes Sl g (?I?

0 herramientas Informacion
on de | herramientas y | Estratégicos del | - Guia de | - Asesores de
proyectos. técnicas. MOPT) nomenclatura Planificacion

- Revision para la Institucional.

documental o de | estructura - Entidades
literatura interna de las | pablicas  con

- Criterio Experto | instituciones oficinas de

- Benchmarking publicas proyectos.

(MIDEPLAN).

- Lineamientos
Generales para
Reorganizacion
es
Administrativas
(MIDEPLAN)

- Entregables
objetivo N.° 1

Fuente: Elaboracion Propia

Cuadro N.° 3.4 Operacionalizacion del objetivo especifico N. ° 3

Obijetivo Especifico N. ° 3: Definir los perfiles, roles y responsabilidades del personal que formara

parte de la Oficina de Administracion de Proyectos (PMO).

. o Meétodo, técnicas Sujetos de
Variable Conceptualizacion . Fuentes s
0 herramientas Informacion
Perfiles, roles | Temas de tipo | - Revision -Guia de los | - Jefe Proceso
organizacional vy documental o de Fundamentos Gestién de la

responsabilida
des de cargos
del personal de
la PMO

ocupacional, claves
para el éxito de una
PMO, por lo que es
esencial que se
definan dentro de
las tareas a
desarrollar en los
perfiles de cada
integrante de la
PMO.

literatura
- Criterio Experto

para la direccion
de  proyectos

(Guia del
PMBOK®).

- Manual de
Clases de la
Direccion
General del
Servicio Civil

Organizacion

del Trabajo,
Direccion de
Gestién de
Recursos
Humanos.

Fuente: Elaboracion Propia
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Cuadro N.° 3.5 Operacionalizacion del objetivo especifico N. ° 4

Objetivo Especifico N. ° 4:

Disefiar una estrategia de implementacion para la Oficina de

Administracion de Proyectos (PMO) en el MOPT, fundamentado en las buenas practicas de
administracion de proyectos utilizados por instituciones publicas.

. o Método, técnicas Sujetos de
Variable Conceptualizacién . Fuentes iy
0 herramientas Informacion
Fases de | Estrategia de | - Revision -Guia de los | - Directores de

implementacion
y secuencias de
actividades

implementacion de
la PMO

documental o de
literatura
- Criterio Experto
- Benchmarking

Fundamentos
para la direccion
de  proyectos
(Guia del
PMBOK®).

- Strategic
Initiative
Management
the PMO
Imperative, The
Boston

Consulting
Group, PMI

- Informe
detallado de
PMI Pulso de la

profesion:  El
impacto de la
PMO en la
implementacion
de estrategias.

PMO de
entidades
publicas.

- Director  de
Planificacion
Institucional

- Ministro

- Viceministro
de Reformas y
Proyectos

Fuente: Elaboracion Propia

3.3.2 Procesamiento y Analisis de Datos

En el siguiente apartado se expone como sera procesada la informacion obtenida durante

la investigacion.

Para Bernal (2010), esta funcion consiste en procesar los datos obtenidos a partir de la

poblacion objeto de estudio durante el trabajo de campo; teniendo como finalidad generar

resultados y su posterior analisis, segun los objetivos y las preguntas de la investigacion

realizada.
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En relacion a los entregables uno y dos, en la Figura N.° 3.1, se muestra el esquema que
se utiliz6 para conseguir estos; partiendo de la revision documental o de literatura respecto a
las mejores practicas de administracion de proyectos, procesos, procedimientos y activos. De
igual forma, se utilizd un cuestionario para identificar las practicas de administracion de
proyectos actuales, utilizadas por las unidades ejecutoras en los proyectos estratégicos
gestionados por el nivel superior o estratégico de la institucion. Los resultados de este se
visualizan a través de histogramas, que evidencian la situacion actual en administracion de

proyectos en la institucion.

Por otra parte, la Figura N.° 3.2 expone un esquema aplicado para conseguir los
entregables tres y cuatro, esto por la estrecha relacion entre ambos. En este proceso, se tomo
como insumo los entregables uno, dos y tres y la revision de literatura respecto a la
estructuracion de la oficina de administracion de proyectos, sus funciones, roles y

responsabilidad de los funcionarios que la conformaran.
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Objetivo N. ° 1:
Realizar un diagnostico de la situacion actual del MOPT, para la identificacion de procesos, procedimientos y activos utilizados
en la organizacion, respecto a la aplicacion de mejores practicas de administracion de proyec

Revision de
documentacion de
proyectos estrategicos e
informes de seguimiento

Revision de literatura
respecto a las buenas
préacticas de AP

Recopilacion de Andlisis de
Realizacion de encuesta Aplicacion de resultados de los informacion ||
semiestructurada entrevista instrumentos reconilada
aplicados P
- Ministro
- Viceministro

- Asesores ministro
- Asesores viceministro

- Gerente Unidades Ejecutoras y
Asesoras

- Asesores Unidades Ejecutoras y
Asesoras

- Directores Divisiones

- Jefe del Proceso de Evaluacion y

Seguimiento de Planes, Programas y
Proyectos

Figura N.° 3.1 Diagrama de flujo procesamiento y analisis de datos del objetivos especifico N.° 1.
Fuente: Elaboracion Propia.
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Objetivo N. ° 2:
Determinar el tipo, ubicacion y las funciones de la Oficina de Administracion de Proyectos (PMO).

Objetivo N. ° 3:
Definir los perfiles, roles y responsabilidades del personal que formara parte de la Oficina de Administracion de Proyectos (PMO).

Revision de literatura

respecto a oficinas de

administracion de
proyectos

Recopilacién de P -
Aplicacién de resultados de los Andlisis de Especificaciones de la|
entrevista instrumentos informacion —| propuesta final de la
aplicados recopilada PMO

- Ministro

- Viceministro

- Director Planificacion

Institucional

- Jefe Proceso de Gestion de
la Organizacion Institucional

- Asesores de Planificacion
Institucional.

- Jefe Proceso Gestion de la
Organizacion del Trabajo, Direccion
de Gestion de Recursos Humanos.

- Entidades publicas con oficinas de
proyectos.

Figura N.° 3.2 Diagrama de flujo procesamiento y analisis de datos de los objetivos especificos N.° 2 'y N.° 3.
Fuente: Elaboracién Propia.
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Finalmente, en la siguiente Figura N. © 3.3, se muestra el proceso para cumplir con el entregable cinco, en donde se procedio a realizar
un benchmarking en diferentes instituciones publicas que, han tenido éxito en la implementacion de oficinas de proyectos; asi como

criterios de expertos que facilitaran desarrollar una estrategia para la implementacion de una PMO en el MOPT.

Objetivo N. ° 4:

Disefiar una estrategia de implementacion para la Oficina de Administracién de Proyectos (PMO) en el MOPT, fundamentado en las buenas préacticas de administracion de

proyectos utilizados por instituciones publicas.

Revisién de literatura y
benchmarking respecto a
oficinas de administracion

de proyectos

Realizacion de entrevista

Figura N.° 3.3 Diagrama de flujo procesamiento y analisis de datos del objetivos especifico N.° 4

Fuente: Elaboracion Propia

semiestructurada sobre el proceso
de implementacién de una PMO

Definicion de fases
de implementacion

Creacion de listado
de actividades para
implementacion

Aplicacion de Recopilacién de Anélisis de
Zn trevista — resultados del — informacion
instrumento aplicado recopilada
Ministro
Viceministro
Director Planificacion
Institucional

Jefe Proceso de Gestion de
la Organizacion Institucional

Asesores de Planificacion
Institucional.

- Jefe Proceso Gestion de la

Organizacion del Trabajo, Direccion
de Gestion de Recursos Humanos.

- Entidades pablicas con oficinas de

proyectos.

Creacion del
Cronograma con
principales hitos para
implementar la
propuiesta

Entregable N.° 5

Cronograma de
implementacion de la
PMO




Capitulo 4 Andlisis e Interpretacion de Resultados

Segun lo establecido en el Capitulo N. °3 Marco Metodoldgico, a continuacion, se presentan
los resultados y el analisis de la informacion recabada, mediante la revisién documental y las
entrevistas disefiadas y aplicadas a diversos involucrados en la gestion de los proyectos y; la
identificacion de las buenas précticas en Administracion de Proyectos con que cuenta el
Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT).

Basado en los resultados obtenidos, se pretende establecer la propuesta de disefio de una
oficina de administracién de proyectos, con funciones, roles y responsabilidades propias.
Seguidamente, se procedera a realizar una descripcion de los resultados alcanzados segun los

objetivos especificos establecidos.

4.1 Resultados del diagnostico realizado.

En este apartado se muestran los resultados de la aplicacion del Apéndice N.° 2. Esta
herramienta desarrollada se dividié en tres secciones especificas, la primera busca identificar
la relacidn actual entre la direccidn de los proyectos, la organizacion y la estrategia del
ministerio, la segunda busca la aplicacion de algin estandar (guia, metodologia, manual) en
el MOPT, asi como, la identificacion de activos utilizados por el ministerio en la

administracion de los proyectos.

Seguidamente se procede a analizar si la estructura organizacional actual es la 6ptima para
la adecuada gestion de los proyectos, determinando de acuerdo a lo indicado por (Bernate,
2017, pag. 4) y por el Project Management Institute (2013, pag. 11) la percepcién de los
entrevistados, respecto a los servicios y beneficios que puede brindar a la institucién la
implementacion de una PMO. Finalmente, el cuestionario posee una seccion, donde los
entrevistados expresaron las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta

el MOPT y que podrian interferir en una adecuada administracion de los proyectos.
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Este cuestionario fue disefiado tomando las referencias bibliograficas indicadas en el
Capitulo N. © 3 Marco Metodoldgico vy, se aplicé a dieciocho funcionarios del nivel
estratégico y directivo de la organizacion que estan directamente involucrados en la direccion
de los proyectos, planificacion estratégica, evaluacion y seguimiento de los proyectos y toma

de decisiones en la institucion como el ministro y viceministros.

En sintesis, estos funcionarios disponen de un perfil profesional amplio y con afios de
experiencia en la institucion, algunos de ellos, con responsabilidad directa sobre los
proyectos estratégicos que desarrolla el ministerio. Entre estos, se destacan los Gerentes de
Unidades Ejecutoras de Proyectos y colaboradores de estas unidades que ostentan un grado
académico hasta de Maestria en Gerencia de Proyectos y pueden dar su criterio técnico y
profesional sobre la gestion de los proyectos en la institucion. Ademas, funcionarios de areas
estratégicas entre los que destacan el Ministro, Viceministro de Reformas y Proyectos,
Viceministra de Infraestructura y Concesiones, Director de Planificacion Institucional y el
director de la Secretaria de Planificacion Sectorial, los cuales son claves para realizar un

diagnostico correcto.

4.1.1 Relacion Estratégica/Organizacién /Direccion de Proyectos
En este apartado, es importante indicar que se desarrollaron una serie de preguntas sobre
la aplicacion de las buenas practicas de administracion de proyectos, por tanto, en la Figura
N.° 4.1, se muestra un resumen de las principales preguntas y respuestas que permiten
identificar y evidenciar la presencia o no de las buenas practicas en la administracion de los

proyectos ejecutados por el Ministerio.
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Buenas Practicas de Administracion de Proyectos

PREGUNTA N.° 8 Establecen y utilizan en el
MOPT métricas de desempefio del trabajo

PREGUNTA N.® 6 Establece el MOPT politicas
y lineamientos para la adecuada
administracion de los proyectos

PREGUNTAMN.” 3 Labora el MOPT bajo el
conceptode “Gestion de Proyectos”

PREGUNTA N.” 1 Existen en el MOPT buenas
practicas y activos que faciliten la
administracion de los proyectos

S| mNO

Figura N.° 4.1 Identificacion de buenas practicas de administracion de proyectos
Fuente: Elaboracion Propia

Segun lo evidenciado en la figura anterior, un promedio del 76%, es decir, entre 13 y 16
entrevistados, han indicado en sus respuestas, que el MOPT no labora bajo el concepto de
gestion de proyectos y no existen buenas practicas de administracion de proyectos que
faciliten su direccion; considerando buenas practicas en donde los conocimientos y practicas
como procesos, habilidades, herramientas y técnicas sean aplicados a la mayoria de los
proyectos de la organizacion y que estas puedan aumentar las posibilidades de éxito de los

proyectos.

No obstante, el restante 14% de los encuestados ha indicado que, si se labora bajo el
concepto de gestion de proyectos, afirman la existencia de buenas practicas de administracion

de proyectos y que, el MOPT si establece politicas y lineamientos en esta area.

Debido a las afirmaciones dadas, se realizd revision documental para identificar, si en

efecto existen activos, metodologias, politicas y lineamientos institucionales para la adecuada
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administracion de los proyectos y que; actualmente, se estan ejecutando por la institucién, a

través de las Unidades Ejecutoras o Asesoras. Esta revision documental ha evidenciado que

las metodologias, activos de los procesos, politicas y lineamientos son establecidas por los

bancos que financian el proyecto y que buscan mantener el control sobre el préstamo. Esto

se resume en el siguiente Cuadro N. °4.1.

Cuadro N. ° 4.1 Metodologias, activos, politicas y lineamientos para la Administracion

de los Proyectos

Area o
Dependencia

Metodologias

Activos de los Procesos

Politicas y
Lineamientos

Unidad Ejecutora Ley N.© 8844
Bajos de . . Aprobacion del
Chilamfjalte- Vuelta No Existen No Existen C(F))ntrato de
de Kooper Préstamo
1. Procedimiento Control de la
Ejecucion de Proyectos del
Primer Programa de la Red Vial
Cantonal con Fondos de
Financiamiento de la
Contrapartida Local.
0
Manual de ,I&e¥obacNién d29|2(3)28
Unidad Ejecutora | Operaciones |2. Procedimiento Ejecucion de C(F))ntratos de
PRVC-1 (MANOP- | Proyectos del Primer Programade | .
PRVC-I) la Red Vial Cantonal con Fuentes Préstamo N.
2098/0C-CR

Complementarias de

Financiamiento

3. Procedimiento Recepcion vy
Entrega de Bienes Adquiridos al
Amparo del Contrato de Préstamo
No 2098 OC-CR
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Areao

Dependencia Metodologias

Activos de los Procesos

Politicas y
Lineamientos

Manual
Unidad Asesora | Operativo del
PIT Programa CR-
L1032

No Existen

1. Ley N.° 9283
Aprobacion de los
Contratos de
Préstamo N. ©
3071/0C-CRyN.°
3072/CH-CR.

2. Politicas para la
Adquisicion de
Bienes y Obras
financiadas por el
Banco

Interamericano de
Desarrollo, GN-
2349-9

3. Politicas para la
Seleccion y
Contratacion  de
Consultores
Financiados por el
Banco
Interamericano de
Desarrollo, GN-
2350-9

Fuente: Informacion del (MOPT, 2017) y documentacion suministrada por las Unidades a cargo de

los proyectos.

La Figura N. ° 4.2, muestra los resultados que percibieron de manera general los

entrevistados, indicando que los procesos de direccion de proyectos “no se cumplen” o “poco

se cumplen”, con un porcentaje de cumplimiento de 16 y 35% respectivamente.
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PreguntaN.” 7
Percepcion de cumplimiento de los diferentes grupos de procesos
de los proyectos desarrollados por el MOPT

Total t lide (5
A EE::M"M e } ~No se cumple (1)

Medianamente Cumplido 7 F i 16%
) / /
18%

Poco Cumplido (2)

Algunas veces se cumple y 35%

otras no se cumple (3)
25%

Figura N.° 4.2 Cumplimiento de los diferentes grupos de procesos
Fuente: Elaboracién Propia

Asimismo, al realizar la sumatoria de los porcentajes obtenidos en la escala de “no
cumplimiento y poco cumplimiento”, como se muestra en la Tabla N.° 4.1; los procesos de
inicio, planificacion y, monitoreo y control, obtuvieron valores en la escala de 61, 67, y 55%

respectivamente.

Particularmente, los resultados obtenidos en esta pregunta evidencian la problematica
planteada, al resultar los procesos de inicio y planificacion con la mayor puntuacion, como
se muestra en la Tabla N.° 4.1. Lo anterior, se suma a lo indicado en la escala de “algunas
veces se cumple y otras no se cumple”, donde se obtiene un 26% de las respuestas de los
entrevistados. De igual forma, al sumar los resultados de la escala 1,2 y 3, se demuestra que
tres cuartas partes (78%) de los entrevistados, indican que los procesos de direccion de
proyectos en el MOPT *“no se cumplen” (16%), “poco se cumplen” (36%) o “algunas veces
se cumplen y otras no se cumple” (26%).
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Asimismo, es importante considerar que, existe una division de criterios entre los
entrevistados respecto a los procesos de cierre de proyectos, por cuanto al sumar los valores
de “no se cumple” (1) y “poco cumplido” (2); asi como los valores de “medianamente
cumplido” (4) y “totalmente cumplido” (5), ambos suman 39%, lo que evidencia la necesidad

de estandarizacion este proceso en la organizacion.

Tabla N.° 4.1 Analisis de Resultados de la pregunta N.° 7

GRUPOS DE PROCESOS DE ESCALAI\DE CUMPLIMIENTO
LADIRECCION DE No se cumple[Poco Cumplido A gtlmas \ieces ¢ Medianamente | Totalmente
PROYECTOS 1) ()  |MPEYONASNOSE ) tido (4) | cumplido (5)
cumple (3)
Procesos de Inicio de Proyectos 11% 50% 28% 0% 11%
Procesos de Planificacion de 2%% 30% 2% 1% o
Proyectos
Procesos de  Ejecucion de 0% 33 29% 13% 6%
Proyectos
Procesos de Monitoreo y Control 2% 13% 29% 1% 6%
de Proyectos
Procesos de Cierre de Proyectos 17% 22% 22% 33% 6%
PROMEDIO 16% 36% 26% 18% 6%

Fuente: Elaboracion Propia

En la Figura N.° 4.3 se muestran los resultados a la pregunta N. ° 4 que busca determinar
el grado de influencia que tienen la cultura, estilo y estructura del MOPT sobre la forma en

coémo se llevan los proyectos en el Ministerio.
Asimismo, en esta pregunta fue necesario que el entrevistado ampliara su criterio en caso

de que su respuesta fuese positiva y expresara su criterio del porque la cultura, estilo y
estructura afectan la gestion de los proyectos en la institucion.
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Pregunta N.” 4
La cultura, estilo y estructura de una organizacién (MOPT) influyenen la
formaen que se llevan a cabo sus proyectos

NO; 5; 28%

SI1;13;72%

Figura N.° 4.3 Porcentaje de influencia de la cultura, estilo y estructura del MOPT en la
gestion de los proyectos
Fuente: Elaboracién Propia

Como se muestra en la anterior figura, el 72% de los entrevistados consideran que la
cultura, estilo y estructura de la institucion afectan una adecuada gestion de los proyectos.
Esto se logra evidenciar en los criterios adicionales expresados por los funcionarios

entrevistados y que se resumen de la siguiente manera:

a. Las diversas dependencias del MOPT dan prioridad a sus propias agendas y
relegan en ultimas instancias su participacion en diversos proyectos.

b. Diluyen responsabilidades en los mandos medios y hace que los pocos proyectos
que se emprenden, "sean responsabilidad de todos, pero de nadie".

c. No existe una dependencia responsable de los proyectos.

d. Predomina una estructura de tipo funcional, que a menudo impide un uso eficiente
de los recursos.

e. Injerencia de la clase politica en la toma de decisiones.
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f.

administrativa.

estructurada, los lineamientos para la administracion de los proyectos.

han llegado al extremo de administrar la ejecucion de proyectos.

Unidades funcionales de apoyo no utilizan ningun criterio de priorizacién en sus

gestiones, por lo que, los proyectos tienen un trato igual que cualquier otra gestion

No existe tampoco una guia metodoldgica estandarizada que establezca, de manera

Exceso de controles y con mucha frecuencia, por parte de los entes fiscalizadores,

De acuerdo con las anteriores afirmaciones y con lo indicado en la Guia del PMBOK®

(2013), se hace referencia a factores ambientales o del entorno de la organizacién que no

estan bajo el control del equipo del proyecto y pueden ejercer un grado de influencia,

restringen o dirigen los proyectos; al ser considerados como entradas para la mayor parte de

los procesos de planificacion y pueden mejorar o restringir las opciones de la direccion de

proyectos e influir de manera positiva o negativa sobre el resultado (pag. 29). Estos factores

son los siguientes:

I

e o

S «Q o

La distribucién geogréafica de instalaciones y recursos.

Los lineamientos institucionales o de entes rectores.

Las infraestructuras.

Los recursos humanos existentes.

La gestion de personal a lo interno de la organizacion.

Los sistemas de autorizacion de trabajos de la institucion.

La tolerancia al riesgo por parte de los interesados.

El clima politico

Los canales de comunicacidon establecidos en la organizacion
El sistema de informacién para la direccion de proyectos.
Programas de capacitacion en administracion de proyectos al

involucrado en los proyectos

personal
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En razén a lo anterior, la Figura N.° 4.4 muestra los resultados de la percepcion de los
entrevistados y que reafirman y amplian los resultados mostrados en la figura anterior y a los

criterios externados.

Pregunta N.” 5
Factores ambientales de la organizacion que influyen mas
en una adecuada administracion de los proyectos

Programas de capacitacion en AP al personal involucrado en los...
El sistema de informacién para la direccidn de proyectos
Los canales de comunicacion establecidos en la organizacion
El clima politico
La tolerancia al riesgo por parte de los interesados
Los sistemas de autorizacion de trabajos de la institucion
La gestion de personal

Los recursos humanos existentes

Factores Ambientales

Las infraestructuras
Los lineamientos institucionales o de entes rectores

La distribucién geografica de instalaciones y recursos

Cantidad de Respuestas

Figura N.° 4.4 Factores ambientales o del entorno de la organizacién que influyen mas en
una adecuada administracion de los proyectos
Fuente: Elaboracion Propia

Como se muestra en la Figura N.° 4.4, destaca sobre manera el tema de los recursos
humanos existentes en la organizacién y, su grado de influencia directa sobre una adecuada
administracion de los proyectos. Esto representd alrededor del 17,3 % del total de las
respuestas que, relacionado con los datos de la anterior figura y, unido a los criterios
externados por los entrevistados; el factor humano es sumamente importante en la

administracion de los proyectos del MOPT.

Asimismo, otros factores como los lineamientos institucionales o de entes rectores, 10s

canales de comunicacion disponibles en la organizacion, la gestion del personal y los
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sistemas de informacion para la direccion de proyectos, representaron entre un 10 y un 15%
de las respuestas brindadas por los entrevistados.

Por su parte, en la evaluacion sobre integracion de los datos y la informacién de los
proyectos estratégicos, resulta importante destacar que, el 83% de los entrevistados afirma
que no existe una integracion de datos e informacion de los proyectos; lo que, se muestra en
la Figura N.°4.5.

Pregunta N.” 2
Integran los datos vy la informacidonde los proyectos
estratégicos

S1;3;17%

NO; 15; 83%

Figura N.° 4.5 Integracién de datos e informacion de los proyectos
Fuente: Elaboracién Propia

En virtud de los resultados plasmados en la anterior Figura N.° 4.5, los entrevistados

confirmaron su criterio con una serie de afirmaciones que se describen a continuacion:

a. No existe un sistema de informacion ni una base de datos que, integre la
informacion.

b. Existen informes y datos de proyectos, pero no se evallan con respecto a los
objetivos estratégicos de la organizacion.

c. Los datos se encuentran en cada unidad de ejecucion de proyecto y, no es

consolidada por una dependencia integradora que pueda recopilar, procesar y
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evaluar la informacién de los proyectos, en relacion con los objetivos de la
institucion.

d. Se brinda un seguimiento de metas y presupuesto, pero, el analisis necesario de las
lecciones aprendidas no se realiza.

e. No existe ninguna herramienta para recopilar datos, analizarlos y evaluar el
desarrollo de los proyectos.

f.  Algunos proyectos son evaluados en forma individual por algin asesor sin que
esto represente que se esté dando seguimiento a los programas de trabajo ni se esté
retroalimentando a los distintos departamentos o dependencias que se hayan
involucrado en el desarrollo de estos.

g. Se aplican los procedimientos y plantillas establecidas por MIDEPLAN,
unicamente, para informar el avance de los proyectos, no obstante, no se evallan

a mayor profundidad la informacion suministrada.

Finalmente, se puede concluir en esta seccion que existe un debilitamiento en la relacion
estratégica, organizacion y la direccion de proyectos en el MOPT, por cuanto, en el ministerio
la cultura institucional ha influido e impedido una adecuada administracion de los proyectos;
viéndose reflejado en los procesos de planificacion de los proyectos. Asimismo, existe una
desintegracion de los datos y la informacion de los proyectos que imposibilitan evaluar y

mejorar las deficiencias cometidas en los proyectos.

4.1.2 Metodologia Estandarizada de Proyectos
Esta seccion contiene preguntas, que permiten recolectar informacion importante respecto
a la utilizacion de las metodologias disponibles en el MOPT para la gestion de los proyectos

estratégicos.

Esta seccion indaga si los funcionarios seleccionados consideran que la institucion cuenta
con una metodologia estandarizada de administracion de proyectos. Al respecto, en la Figura

N.° 4.6 se muestra como el 67% de los encuestados considera que no se dispone de una
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metodologia estandarizada de proyectos en el MOPT, contra el otro 33% que afirma lo

contrario.

Pregunta N.° 9
Area o Direccidn con algtn estandar que facilite a la institucion
la administracion de los proyectos

SI; 6;33%

NO; 12;67%

Figura N.° 4.6 Metodologia estandarizada de proyectos
Fuente: Elaboracion Propia

Es importante mencionar que, de acuerdo con la revisién documental en el Sistema de
Informacion Organizacional (SIOR) y, con los funcionarios entrevistados, no se identificaron
guias, metodologias o manuales para la administracion de los proyectos. Sin embargo, se
evidencia a través de la aplicacion del cuestionario que seis de los funcionarios entrevistados
indican si conocer areas o dependencias del MOPT que disponen de guias, manuales y
metodologias para la administracion de los proyectos. Se debe aclarar que, estas guias
responden a proyectos especificos y no estan debidamente estandarizadas. Ejemplo de esto,
es el caso de las Unidades Ejecutoras de Proyectos que disponen de Manuales de Operaciones
diferentes, segin se muestra en el Anexo N.° 1 Manual de Operaciones del Programa PIT y
del Programa PRVC-I. Ademas, estos manuales responden, Unicamente para controlar los

fondos de préstamo entre el banco y el MOPT.
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De igual forma, se investigd sobre las afirmaciones hechas por los entrevistados y se
determind que, al igual que las Unidades Ejecutoras de Proyectos, la Unidad de Planificacion
Institucional dispone de una guia para la identificacion, formulacién y evaluacion de

proyectos de inversion pablica, como se representa en el Cuadro N.° 4.2,

Cuadro N. ° 4.2 Guias o metodologias actuales

Area o Dependencia Metodologias

Unidad Ejecutora Bajos de

Chilamate - Vuelta de Kooper No Existen
Unidad Ejecutora PRVC-I Manual de Operaciones (MANOP- PRVC-I)
Unidad Asesora PIT Manual Operativo del Programa CR-L1032

Guia Metodoldgica para la identificacion,
formulacion y evaluacion de proyectos de

Unidad de Planificacion inversion publica en Costa Rica.

Institucional Guia Metodoldgica para la Identificacion,

Formulacion y Evaluacion de Proyectos de
Infraestructura Vial en Costa Rica

Fuente: Elaboracion Propia

Si bien se evidenci6 en el Cuadro N.° 4.2, que algunas areas de la institucion disponen de
manuales o0 guias, por lo que, es importante mencionar los casos de: la Unidad Ejecutora
PRVC-1y la Unidad Asesora del PIT que disponen de Manuales del Operaciones propiedad
del Banco Interamericano del Desarrollo (BID) y no propias de la institucion, en las cuales
establece como se administra, controla y monitorea los contratos de préstamo y el

funcionamiento de dichas unidades.

Por su parte, a traves de la Unidad de Planificacion Institucional, el MOPT dispone de
documentos externos para la identificacién, formulacion y evaluacién de proyectos de
inversion publica. Estos, son documentos desarrollados por MIDEPLAN para la fase de pre
inversion y requisito para inscribir los proyectos en el Banco de Proyectos de Inversion
Publica de dicha entidad.
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Seguidamente, y bajo la misma linea de identificar la aplicacion de las buenas practicas
de administracion de proyectos y el desarrollo de los planes subsidiarios establecidos en la
Guia del PMBOK®), se pregunto a los entrevistados sobre el desarrollo de dichos planes. Los
resultados a la pregunta N.° 10 del cuestionario se reflejan en la Figura N.° 4.7, en donde se
puede evidenciar y aunado a lo indicado en las graficas anteriores, respecto al cumplimiento
que tiene que dar la institucion a las politicas y lineamientos establecidos por los entes

financieros y a lo determinado en los manuales de operaciones.

Bajo esta perspectiva se evidencia en la Figura N.° 4.7, que para los entrevistados si se

desarrollan los planes de gestion del costo, tiempo, adquisiciones, calidad y alcance.

Pregunta N.° 10
Cuales de estos planes se preparan comunmente para el desarrollo de los
proyectos en el MOPT
Gestion de Interesados I %
Ninguno de los anteriores [N 10%
Gestion de las Adquisiciones [N 14%
Gestion de los Riesgos NG %
Gestion de las Comunicaciones [ 2%
Gestion del Recurso Humano 0%

Gestion de la Calidad I 14%

Planes de Gestion

Gestion del Costo I, 2 0%
Gestion del Tiempo IIIEEGEGGNGNNN 16%
Gestion del Alcance NG 122%
Gestion de los Integracion M 2%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Porcentaje

Figura N.° 4.7 Desarrollo de Planes Subsidiarios en los proyectos del MOPT
Fuente: Elaboracion Propia

En contraste a lo expresado anteriormente, se puede evidenciar mediante la Figura N.° 4.8
que, el 28% de los entrevistados indican que no se cumple con los elementos y un 23%
indican un poco cumplimiento; es decir, muchos de los elementos de un plan de direccion y
los planes subsidiarios son poco cumplidos en la administracion de los proyectos estratégicos
del MOPT.
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Pregunta N.° 11
Percepcién de cumplimiento de los elementos de un Plan de Direccién de Proyectos

Totalmente cumplido (5)
16%

:

No se cumple (1)

/ 28%

Medianamente Cumplido

(4)
16%

Poco Cumplido (2)
23%

Algunas veces se cumple y
otras no se cumple (3)
17%

Figura N.° 4.8 Elementos de un Plan de Direccion de Proyectos
Fuente: Elaboracion Propia

En relacion a lo plasmado en el grafico anterior, la Tabla N.° 4.2 muestra datos sobre el
comportamiento de las respuestas dadas por los entrevistados, donde destacan elementos
como la definicion del acta de constitucién y linea base del proyecto (alcance, tiempo y
costo), monitoreo y control en los proyectos, identificacion y documentacion de las lecciones
aprendidas, planificacion, gestién y control de las comunicaciones e interesados en los
proyectos; asi como, la identificacion, andlisis y control de los riesgos de los proyectos;
destacando estos con el mayor porcentaje dentro de las respuestas de no cumplimiento, lo
que evidencia la problemaética que viene arrastrando la institucion respecto a la gestion de los
proyectos.
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Tabla N. © 4.2 Anélisis de Resultados de la pregunta N.° 11

ELEMENTOS DE UN PLAN DE
DIRECCION DE PROYECTOS

ESCALA DE CUMPLIMIENTO

No se cumple

)

Poco Cumplido
@

Algunas veces se
cumple y otras no
se cumple (3)

Medianamente
Cumplido (4)

Totalmente
cumplido (5)

Definicion del Acta de Constitucion del Proyecto

44%

22%

17%

6%

11%

Definicion de la linea base del proyecto (alcance,
tiempo y costo)

39%

6%

28%

11%

17%

Monitoreo y Control en los proyectos

17%

28%

28%

17%

11%

Identifican y documentan las lecciones aprendidas

50%

22%

11%

0%

17%

Realizan el Cierre de Proyecto y las Fases

17%

28%

17%

22%

17%

Ejecucion de un control integrado en los cambios
de los proyectos

33%

28%

22%

6%

11%

Verificar y Controlar el Alcance de los Proyectos

28%

22%

17%

22%

11%

Desarrollo de un cronograma

17%

22%

17%

17%

28%

Estimacion de costos y desarrollo de presupuesto

11%

6%

39%

11%

33%

Control de los costos del proyecto

6%

33%

17%

22%

22%

Planifica y Verifica la calidad del proyecto

11%

28%

0%

44%

17%

Establecen metricas de calidad

22%

22%

17%

28%

11%

Definicion de un Equipo de Proyecto

22%

28%

11%

28%

11%

Planifican, ~ gestionan 'y  controlan  las
comunicaciones en los proyectos

50%

17%

11%

11%

11%

Identifican, analizan y controlan los riesgos de los
proyectos

44%

28%

11%

6%

11%

Planifican y Controlan las adquisiciones de los
proyectos

22%

22%

22%

17%

17%

Planifican, gestionan y controlan a los interesados
de los proyectos

39%

28%

6%

11%

17%

PROMEDIO

28%

23%

17%

16%

16%

Fuente: Elaboracion Propia

4.1.3 Estructura Organizacional/ Oficina de Administracion de Proyectos

En este apartado se busca que el entrevistado a travées de su experiencia en administracion

de los proyectos determine si la estructura organizacional del MOPT ha influenciado, de

manera positiva o negativa, en la administracion de los proyectos.
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Al evaluar los resultados de la Figura N.° 4.9, el 94% de los entrevistados consideran que
la estructura organizacional actual del MOPT, no favorece la administracion de los proyectos,
al ser una estructura funcional en donde cada area realiza el trabajo del proyecto de forma
independiente a los demas departamentos y que a su vez los directores de proyectos tienen

poca autoridad y disponibilidad de los recursos.

Pregunta N.° 12
Es adecuada la estructura organizacional actual del MOPT para
realizar la AP SI; 1; 6%

NO; 17; 94%

Figura N.° 4.9 Es adecuada la Estructura organizacional del MOPT para administrar

proyectos
Fuente: Elaboracion Propia

Con base en las respuestas dadas por los entrevistados y, con el objetivo de evidenciar la
necesidad de una PMO en la institucion, se evalud si consideran que las estructuras
temporales establecidas en la institucion deben continuar con la ejecucion de los proyectos,
0 bien, si se debe crear una dependencia que centralice sus esfuerzos para alcanzar proyectos

éxitos.
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Como resultado a la interrogante se determind segun se muestra en la Figura N.° 4.10, que
el 50% de los entrevistados consideran que se debe seguir apostando por las unidades
temporales que asuman la administracion de los proyectos; mientras que, el 50% restante

consideran, como una buena oportunidad para la institucién, crear una PMO.

Pregunta N.° 13
Debe el MOPT crearuna PMO

NO; 50% SI;50%

Figura N.° 4.10 Criterio sobre crear una PMO
Fuente: Elaboracion Propia

Asimismo, de acuerdo a lo indicado por Bernate (2017) y por el Project Management
Institute (2013) se tomaron como insumos los indicados respecto a los servicios y beneficios
que puede brindar la implementacion de una PMO en la institucion, evaluando respecto a los
conocimientos y experiencia adquirida de los entrevistados en la administracion de los

proyectos en una escala de criticidad.

Las respuestas a la pregunta planteada se muestran en la Figura N.° 4.11, donde se observa
que los entrevistados, consideran algunos factores como criticos 0 muy criticos,

representando el 52% del total de las respuestas.
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Pregunta N.° 14
Variables de acuerdo a los beneficios de una PMO

Muy Critico (5)
32% No Critico (1)

13%

Poco Critico (2)

/ 16%

Medianamente Critico (3)
19%
Critico (4)

20%

Figura N.° 4.11 Resultados de la Pregunta N. ° 14 sobre los servicios y beneficios de una
PMO
Fuente: Elaboracién Propia

En la misma linea del grafico anterior, la Tabla N.° 4.3 muestra que algunos servicios y
beneficios de una oficina de proyectos, tales como: el cumplimiento de plazos en los
proyectos, la reduccion de costos, asegurar la calidad de los resultados, minimizar y mitigar
los riesgos, identificar y desarrollar metodologias y, mejores practicas y estandares,
obtuvieron calificaciones que los ubican entre criticos a muy criticos; lo que aflora la
necesidad de definir la propuesta del tipo de PMO que mejor se adapte al ministerio.
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Tabla N. © 4.3 Anélisis de Resultados de la pregunta N.° 14

ESCALA DE CUMPLIMIENTO
ELEMENTOS DE UN PLAN DE DIRECCION DE PROYECTOS el
No Critico (1) {Poco Critico (2) i, Critico (4) | Muy Critico (5)
Critico (3)

Cumplimiento de plazos. 11% 6% 11% 17% 56%
Gestion e los proyectos en crisis 17% 2% 22% 0% 44%
Apoyo administrativo 17% 0% 33% 17% 22%
Establecer metodologias y disponer de plantillas 11% 11% 28% 33% 17%
Capacitacion a Ips mteresg@os en: Gerenma. de Proyectos, 170 170 170 170 290
Destrezas Gerenciales y Gestion por Competencias.
Asesoria y acompafiamiento a los interesados. 17% 11% 33% 28% 11%
E§tablecer cuales' son las herram|entas~que' se deben utilizar y 170 1 2804 1% 290
brindar entrenamiento, apoyo y acompafiamiento.
Centralizar la informacion de Portafolios, Programas y 1 - 2005 1 m
Proyectos.
Rgd_uc!r los C_o_stos, asegurar la calidad de los resultados, y 1 % 290 170 290
minimizar y mitigar los riesgos.
Establecer una estructura metodologica parahomogeneizar,
agilizar y clarificar todas las acciones que se realicen en el 11% 28% 28% 17% 17%
proyecto.
Ser el n@,(o de union entre la Direccion Y los responsables de la 2905 1 1 170 390
produccion.
Integrar los datos y la informacion de los proyectos estratégicos 11% 39% 11% 22% 17%
Ser el vinculo natl_JraI_’entre los portafolios, programas y 1 390 - 290 170
proyectos de la organizacion
Gestionar recursos comparticos a traves de todos los proyectos 6% 2% 11% 39% 2%
Idept|f|car y desarrlollar. ’una metodologia, mejores practicas y 170 170 170 290 280%
estandares para la direccion de proyectos
Entrenar, orientar, capacitar y supervisar 0% 11% 11% 28% 50%
Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas,
procedimientos y plantillas de la direccion de proyectos|  11% 11% 11% 22% 44%
mediante auditorias de proyectos
Desarrollar y gestlonar ppl|t|cas, procedimientos, plantillas y otra 1 1 1 2905 m
documentacion compartida de los proyectos
Coordinar la comunicacion entre proyectos 17% 28% 17% 11% 28%

PROMEDIO 13% 16% 19% 20% 32%

Fuente: Elaboracion Propia
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Finalmente, una pregunta clave para este proyecto es conocer el criterio de los
entrevistados, respecto al tipo de PMO que requiere la institucion. Como resultado a la
pregunta planteada, el 61% de las respuestas consideran como mas importante una PMO de
Control, la cual tenga un grado de control moderado sobre los proyectos y proporcionan
soporte y exigen cumplimiento por diferentes medios. Esto se muestra en la Figura N.° 4.12.

Pregunta N.°15
Cual PMO se considera mas importante

PMO de Apoyo ®PMO de Control B PMO Consultiva

Figura N.° 4.12Tipo de PMO
Fuente: Elaboracion Propia

4.1.4 Andlisis FODA respecto a la administracion de proyectos en el MOPT
En el Cuadro N.° 4.3 se muestra lo expresado por los entrevistados relacionado a las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta el ministerio, para la
adecuada administracién de los proyectos y que seran clave para tomar la decision respecto
al tipo, ubicacion y funciones de la PMO.
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Facilidad para disponer del recurso necesario

Cuadro N. ° 4.3 Analisis FODA

Deficiente cultura institucional

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Realizar las reestructuraciones
administrativas necesarias para generar una
organizacion realmente enfocada a la
Administracion de Proyectos

Burocracia en el gobierno, tramites engorrosos de
otras instituciones que atrasan el desarrollo de los
proyectos

Personal preparado y con mucha experiencia

Imposibilidad de realizar cambios
estratégicos en las jefaturas por cobertura
del Servicio Civil.

Mejorar los mecanismos de ejecucion de
los proyectos

Agilidad de las empresas extranjeras para realizar
el trabajo mas rapido y a menor costo que el MOPT

Personal
proyectos

suficiente para atender

varios

Estructura Organizacional del MOPT es
muy rigida y no apta para la
administracion eficiente de proyectos.

Establecer procedimientos optimizados que
contribuyan positivamente en la gestion de
proyectos

Seguir gestionando proyectos sin profesionalizar
esta area

Conocimiento Técnico del "negocio”

Desorganizacion

Mejorar la confianza de la ciudadania
respecto a la gestion del MOPT

Decisiones politicas, cortos periodos de gobierno.

Unica entidad de gobierno a cargo de la gestion

de activos de transporte

Organizacién  interna  cargada de
procedimientos y lineamientos, muy
costosos, pero que no generan productos
cuantificables.

Aprovechar el interés que despierta el pais
a nivel internacional, para promover la
inversion en activos de transporte, por todas
las  posibles modalidades;  APP’s,
concesiones, contratos CREMA, otros.

Legislacion excesiva y en
desactualizada.

algunos  casos

Experiencia adquirida en la ejecucion de obras

de infraestructura.

Falta de planificacion de proyectos desde
su fase de pre inversion, desarrollo de
estudios, adquisicion de predios, etc.

Ejecutar una serie de proyectos a nivel
urbano y sobre todo en servicios de
transporte, aprovechando la crisis en temas
de movilidad urbana que existe en el pais.

No respuesta del sector, debido a que el MOPT no
tiene el empoderamiento, ni la figura legal, para
poder generar instrucciones y ejercer control en el
sector.

Personal
disponibilidad de recursos econdmicos.

con experiencia en proyectos,

Salarios bajos, lento tramite
administrativos, procesos de contratacion
lentos y expropiaciones.

Implementar un modelo de gestion de
proyectos Unico con sus respectiva PMO y
la utilizacion de  herramientas e
instrumentos tecnoldgicos que permitan a la
organizacion ser mas eficiente.

Ambiente volatil a nivel de Asamblea Legislativa
puede traer cambios profundos en la esencia del
MOPT.

Experiencia en la ejecucion de obras por

contrato.

Organizacién mixta en que predominan las
estructuras funcionales.

Desarrollar una las metodologias que sean
necesarias, a la medida de la institucion.

Cambios de jerarcas, que los jerarcas no sean
técnicos sino politicos, condicion que se repite
mucho en la institucién a través de las diferentes
administraciones, personal desmotivado y mal
pagado.

Personal experimentado en obras

Alta escasez de personal

Aprovechar la reorganizacion del MOPT en
la que estd inmerso para incluir
formalmente dependencias y procesos de
administracion de proyectos.

Procesos inconclusos de reformas, otorgamiento de
Proyectos a unidades ejecutoras "mas" eficientes
UNOPS, tercerizacion de la Administracion de
Proyectos (privados)
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Facilidad para fomentar las buenas practicas
de gestion de proyectos

Departamentos de apoyo no integrados y
muy débiles

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Proyectar mejor al pais a través de la
ejecucion de proyectos estratégicos
exitosos.

Transferencia de competencias, proyectos de ley
para modificar estructuras, presion politica

Capacidad instalada en cuanto a recurso

Institucién rigida con muchas funciones de

Recobrar el recurso humano que se ha

Cumplir con lineamientos de otros entes rectores,

humano diversa naturaleza lo que hace complejosu facilitado a través de préstamos como MIDEPLAN
manejo, limitaciones presupuestarias, internacionales
dificultad para ejecutar los recursos.

Personal joven y capacitado Burocracia, Cultura desatendida, Crear  politicas, procedimientos y Decisiones Politicas y no técnicas en los Proyectos
injerencia politica sobre lo técnico lineamientos  institucionales para la importantes

administracion de los proyectos.

Equipo y Recurso Humano disponible

Estructura  organizacional, recurso
humano no preparado, presupuesto no
dirigido a resultados por la gestion

Ambiente politico para empoderar al
Ministerio en sus funciones de rector del
sector, en todos los modos de transportes.

Procesos de globalizacion y las oportunidades
mundiales y regionales.

Amplia experiencia en obra puablica e
infraestructura

Poca experiencia en gestion de proyectos

Generar un cambio cultural sobre
administracion de proyectos

Escaso interés politico a reenfocar la gestion
fundamental del MOPT

Capital humano cada vez mas capacitado en
administracion de proyectos.

Falta de Capacitacion y compromiso de
algunos funcionarios con cargos altos

Desarrollo Profesional para cumplir con los
objetivos de la Institucion

Débil sistema de sistemas de contratacion
de personal

Mejorar algunos de los sistemas Yy
estructuras existentes y fortalecer la cultura
integral de gestion de proyectos

Falta de una dependencia administrativa
responsable por el efectivo y eficiente
desarrollo de los proyectos.

Ejecutar dentro de los préstamos aprobados
varios programas y proyectos existentes.

Fuente: Elaboracion Propia con informacién brindada por los encuestados.
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4.2 Tipo, ubicacion y funciones de la Oficina de Administracion de Proyectos (PMO).

Los resultados del apartado 4.1 sobre el diagnostico de situacion actual del MOPT en la
gestion de los proyectos (Apéndice N.° 2 Cuestionario para el Diagnostico de Situacion
Actual en la Gestion de Proyectos Estratégicos del MOPT) y la informacion recabada
mediante la aplicacion de la entrevista (Apéndice N.° 3 Entrevista a PMO de otras
instituciones) a las organizaciones publicas que disponen de una PMO, fueron tomados como
insumo para determinar el tipo, ubicacion y funciones de la propuesta de la Oficina de

Administracion de Proyectos en el Ministerio.

En sintesis, en este apartado se desarrolla el objetivo especifico dos, por cuanto en la seccion
4.2.1 se analiza la experiencia y lecciones aprendidas en la implementacion de Oficinas de
Administracion de Proyectos (PMO) en instituciones publicas de Costa Rica. Posteriormente,
en la seccion 4.2.2 los datos obtenidos se utilizan como insumo en conjunto con el
diagnostico de situacion actual de la organizacion desarrollado en el apartado 4.1 anterior,
para asi proponer escenarios sobre el tipo, ubicacion y funciones para la Oficina de

Administracion de Proyectos en el MOPT.

4.2.1 Casosy experiencias de organizaciones publicas en Costa Rica
Se han tomado como referencia tres organizaciones publicas las cuales actualmente
disponen de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) y fueron creadas con el fin

de solucionar problemas en la administracion de los proyectos de la institucion.

Estas instituciones fueron analizadas segun su experiencia y de acuerdo a su figura de
instituciones autonomas o que pertenecen al Poder Ejecutivo, como es el caso del Registro
Nacional, el cual para la creacion de la PMO debio cumplir con una serie de requisitos ante

el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica (MIDEPLAN).
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4.2.1.1 Caso N. °1 Banco Nacional de Costa Rica (BNCR)

El BNCR es una institucion que pertenece al sector de la banca estatal y su principal
objetivo es brindar servicios financieros a la ciudadania en general, en su condicion de
empresa mercantil y dedicada a la intermediacion financiera. Su mision es mejorar la calidad
de vida del mayor nimero posible de personas, ofreciendo servicios financieros de
excelencia, que fomenten la creacion sostenible de riqueza. Su Sede Central u Oficinas
Centrales se encuentran ubicadas en la Cuidad de San José y alli es donde se ubica su Oficina
de Administracion de Proyectos (PMO), la cual en su estructura organizacional se localiza
dentro de la Direccion de Planificacion Estratégica, es decir, al mas alto nivel de la
organizacion o nivel estratégico y que actualmente es una PMO de tipo Directiva.

Para este caso, la informacidn ha sido suministrada por la jefa del Proceso de Seguimiento
y Control de los Proyectos de la PMO del banco. Segun la informacion que brinda la
entrevistada, dicha oficina esta estructurada internamente con dos procesos; el primero es un
proceso para la gestion de los proyectos conformado por doce directores de proyectos con
certificacion de Project Management Professional (PMP) o Profesionales en Administracion
de Proyectos certificados por el Project Management Institute (PMI) y liderados por el
Director de la PMO, que al igual ostenta la certificacion de Project Management Professional
(PMP) vy el segundo proceso es el de Seguimiento y Control de los Proyectos y esta

compuesto por tres funcionarios.

Esta oficina de gestién de proyectos nace en el afio 2000, debido a la necesidad de
gestionar de una mejor manera los proyectos y a los problemas que se presentaban en los

proyectos como son:

a. Cronogramas independientes.
b. Variedad de formatos para presentar las iniciativas de los proyectos.
c. Proceso ineficiente para recopilar informacion.

d. No existia definicion clara del alcance de los proyectos.
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e. Falta de coordinacion en los proyectos.
f. Duracion para preparar informes de los proyectos.

g. Incumplimiento en la estimacion de tiempo de los proyectos.

Una de las principales medidas que opto la PMO del banco, fue desarrollar un plan de
capacitacion sobre gestion de proyectos a todos los niveles de la organizacion, establecer una
politica institucional dictada por la alta gerencia que daba respaldo a las funciones de la PMO
y obligatorio su cumplimiento a todos los departamentos de la institucion, desarrollo una
unica metodologia de proyectos, centralizé la informacion y direccion de los proyectos,
establecid un proceso de priorizacién de proyectos y establecid un proceso de mejora
continua bajo la Norma INTE/ISO 9001.

Asimismo, segun la informacion obtenida durante la entrevista, actualmente la institucion
cuenta con una metodologia estandarizada para la ejecucién de los proyectos de
mejoramiento de la plataforma tecnoldgica, mejoras en los servicios bancarios y proyectos
de infraestructura como construccion y remodelacion de oficinas bancarias. Dicha
metodologia cuenta con 37 procesos Yy estd basada en lo establecido por el PMI y la Norma
Internacional INTE/ISO 21500:2013.

Segun la informacion suministrada por la entrevistada, para cumplir con los roles de

asesor, director y auditor de los proyectos, la PMO dispone de las siguientes funciones:

Asesoria a otras oficinas sobre como gestionar proyectos.

L

Actualizacion metodologias.

Administracion proyectos institucionales.

e o

Priorizacion del portafolio segun los objetivos de la institucion.

@

Capacitacion en metodologias y herramientas.
f. Auditorias de Proyectos.

g. Control calidad de los Proyectos.
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Asimismo, segun criterio de la entrevistada la implementacion de la PMO ha logrado
beneficios claves como son el establecimiento de un proceso de priorizacion y centralizacion
de los proyectos, creacion de una cultura de proyectos en toda la organizacion y mejora en el
flujo de procesos, lo que evidentemente ha repercutido en cumplimiento de las lineas bases

de los proyectos.

Finalmente, las principales recomendaciones de la entrevistada para la implementacion de
la PMO en el MOPT, es comenzar a generar cultura de proyectos en la organizacion, contar
con el apoyo de la alta gerencia, establecer una Unica metodologia de proyectos para la
organizacion y que sea obligatoria su aplicacion y el uso de herramientas software para la

gestion de la oficina de proyectos.

4.2.1.2 Caso N.° 2 Registro Nacional (RN)

El Registro Nacional de la Propiedad es una institucion publica responsable de registrar,
en forma eficaz y eficiente, los documentos, para su inscripcion, asi como garantizar y
asegurar a los ciudadanos los derechos con respecto a terceros. Ademas, custodiar y
suministrar a la colectividad la informacion correspondiente a bienes y derechos inscritos o
en proceso de inscripcion, mediante el uso eficiente y efectivo de tecnologia y de personal
idoneo, con el fin de facilitar el trafico juridico de bienes, con el propdsito de contribuir a

fomentar el desarrollo social y econdmico del pais.

Esta institucion estd ubicada en la Ciudad de San José y dentro de su estructura
organizacional cuenta con una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO), la cual fue
creada en el afio 2011 mediante el oficio DM-235-2011 del 09 de mayo de 2011 por
MIDEPLAN. Dicha PMO es de tipo mixto (apoyo y control) segun consta en el oficio antes
indicado, y se crea segun dicta dicho oficio por una necesidad institucional de crear una
instancia que brinde atencion particular y especializada a los proyectos en todas sus fases,
con el proposito de mejorar la prestacion de los servicios a los usuarios. Esta oficina

actualmente se ubica en el nivel superior o nivel estratégico de la institucion, es decir, tiene
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facilidad para la toma de decisiones al estar en estrecha relacion con los jerarcas de la

institucion.

Para este caso, la informacion fue suministrada por la fundadora y directora actual de la
PMO, la cual ostenta el grado de Project Management Professional (PMP). Cabe destacar
que ella desarroll6 el informe de creacion de la oficina de administracion de proyectos ante
MIDEPLAN. Indica la entrevistada que su representada se cred por una necesidad
institucional y buscaba con ella centralizar los esfuerzos de los proyectos, debido a que los
proyectos ejecutados en su mayoria de caracter tecnoldgico presentaban la siguiente

problematica:

a. Proyectos ejecutados de forma aislada.

b. Planificacién de los entregables de los proyectos.

c. Carencia de metodologias, técnicas, herramientas y procedimientos
estandarizados, lo que ha dificultado el aprendizaje organizacional en materia de
proyectos.

d. Carencia de un repositorio de lecciones aprendidas de los proyectos, lo que no
permitia la retroalimentacion para realizar nuevas iniciativas de proyectos.

e. Desviaciones en la linea base los proyectos.

f. Conformacidn de equipos para la gestion propia de los proyectos

Segun indica la entrevistada, la creacion e implementacién de la PMO ha disminuido
significativamente los problemas en la institucion ya que se ha logrado interiorizar entre el
personal involucrado en proyectos la importancia de planificar los proyectos, presupuestar
correctamente, establecer el alcance del proyecto, definir roles y responsabilidades mas claras
entre sus equipos, documentar las solicitudes de cambio y en general documentar el proyecto,

minutas, informes mensuales de avance e informes hacia el patrocinador.
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Asimismo, indica la entrevistada que la implementacion de la PMO ha traido beneficios a

la institucion como son:

Se han logrado establecer las herramientas, capacitar el personal interno y externo
de la PMO. Posicionar en la institucion la materia.

En cuanto a la ejecucion de proyectos, mantener un mejor control en el uso de los
recursos financieros, humanos y materiales.

Mejora en la comunicacion entre el Patrocinador y su Administrador de Proyecto
(AP) y a su vez con sus equipos de trabajo.

Una mejor interaccion entre las unidades de apoyo para el logro del objetivo del
proyecto

Mejor planificacion de las iniciativas y estudios de pre factibilidad.

Inscripcion en el banco de proyectos de MIDEPLAN.

Segun la informacidon obtenida en la entrevista, la PMO del Registro Nacional realiza las

siguientes funciones:

I

o

Asesora en materia de proyectos a las diferentes unidades administrativas del RN.
Desarrolla e implementa metodologias, procedimientos y estandares.

Recopila informacion de los proyectos de la institucion.

Monitorea la ejecucion de los proyectos.

Fortalece la cultura de proyectos en la Institucion.

Para dar cumplimiento con las funciones encomendadas a la PMO, dispone de un equipo

de trabajo compuesto por cuatro profesionales, de los cuales solo la directora tiene la

certificacion PMP vy los tres restantes funcionarios poseen conocimientos basicos en AP.

Ademas, segun informacion suministrada por la entrevistada, la PMO dispone de una

metodologia de administracion de proyectos Unica para toda la institucion, un documento de

gobernabilidad de la PMO, gobernanza del portafolio, metodologia de evaluacion ex post,
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una metodologia para revisar la madurez institucional, instrumentos oficializados,
procedimientos, procesos claros definidos para la gestién de los proyectos y un plan de

capacitacion y actualizacion.

Finalmente, recomienda la entrevistada que, para la implementacion de una PMO se deben
considerar ciertos aspectos como:
a. Contar con el apoyo de la gerencia
b. Si se cuenta con Plan estratégico claro y objetivos estrategicos bien definidos.
c. Autoridad para actuar y tomar decisiones en materia de proyectos.
d. Compromiso para lograr que la PMO surja y cumpla con los objetivos.

4.2.1.3 Caso N.° 3 Direccion General de Aviacion Civil (DGAC)

La DGAC es la institucion publica del sector infraestructura y transporte de Costa Rica,
que tiene como mision planificar, regular y proveer los servicios de la aviacion civil en
nuestro pais de forma &gil y transparente para garantizar y promover una actividad
aerondutica ordenada y eficiente. Se ubica en la ciudad de San José y a partir del afio 2015 a
través de una iniciativa del Director General de Aviacion Civil, se promueve la creacion de
una figura nueva dentro de la organizacién para monitorear y dar seguimiento al

cumplimiento de los proyectos.

En virtud de esta iniciativa, se conforma un Comité de Gestion y Gerencia de Proyectos
conformado por las jefaturas de areas claves de la organizacion como son el Departamento
de Infraestructura Aeronautica, Planificacion Institucional, Recursos Financieros,
Informatica, Asesoria Legal y Proveeduria Institucional. Para el afio 2016 no se crea
formalmente una estructura dentro de la organizacion, sino que se crea un proceso de gestion
de proyectos dentro de Planificacion Institucional, el cual esta conformado Unicamente por
un funcionario con un grado académico de master en administracion de proyectos y cuenta

con el respaldo de la Directora de Planificacion Institucional.
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Posteriormente, de acuerdo con la informacion suministrada por la Directora de
Planificacion Institucional, responsable del proceso de gestion de proyectos y, en conjunto
con el Comité de Gestion y Gerencia de Proyectos de la DGAC, buscan para los proyectos

de infraestructura y de tecnologias de informacion lo siguiente:

a. Mejorar la claridad en la alineacién de los proyectos respecto al cumplimiento del
Plan Estratégico.

b. Mejorar los mecanismos de gestion y planificacion de proyectos estandarizados en
la institucion.

c. Crear homogeneidad en la remision de informes de rendicion de cuentas, formatos
distintos, criterios diversos sobre el modo de seguimiento de los proyectos,
planificacion, ejecucion y cierre.

d. Establecer una metodologia definida de los entregables basicos por proyectos,
como la utilizacién de cronogramas por hitos, y uso de herramientas de proyeccion
de tiempo.

e. Mejorar la ejecucidn presupuestaria.

f. Establecer una cartera especializada de proyectos para el fomento del Aviacion
Civil.

g. Definir una estructura clara de gestién de comunicacion de los proyectos de la
DGAC.

h. Establecer criterios o politicas de gestion de cambios, de asignacion de directores
de proyectos o equipos de proyectos.

I. Elaborar documentados ex post de los proyectos, para la mejora continua producto
de las lecciones aprendidas.

J. Mejorar la cultura de gestion de proyectos, rendicion de cuentas y medicion. Y
permitir que no se difuminan los “proyectos” que no son obra y por tanto que no
se visibilicen en los esfuerzos institucionales.

k. Fomentar una orientacion de los costos.

|. Fortalecer es uso de medios para verificar el cumplimiento de los objetivos.
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Asimismo, segun indica la entrevistada, el proceso de gestion de proyectos tiene
claramente establecido su objetivo, el cual, es centralizar los esfuerzos institucionales para la
gestion de proyectos, con el fin de impulsar de forma expedita el desarrollo de los objetivos

estrategicos de la DGAC. Estos objetivos estratégicos son los siguientes:

a. Establecer una metodologia de gestion de proyectos a nivel institucional durante
su ciclo de vida y agilizar los procesos que intervienen en la DGAC.

b. Divulgar, capacitar y dar seguimiento y control de la aplicacion de la metodologia
institucional para facilitar la rendicion de cuentas.

c. Mantener inventariado los proyectos y esfuerzos de la institucion para mejorar la
utilizacion y distribucion de los recursos.

d. Impulsar la interrelacion entre los departamentos involucrados para agilizar la
gestion de los proyectos institucionales promoviendo una labor interinstitucional
de equipo.

e. Facilitar la gestion de comunicacion para promover una mayor identidad

Institucional y compromiso entre los funcionarios.

Para cumplir con esos objetivos, segun informacion suministrada por la Directora de
Planificacion Institucional, se establecieron una serie de funciones que deben cumplir el

proceso de gestion de proyectos y el comité, las cuales se describen a continuacion:

a. Actualizar el Manual de Gestion de Proyectos del proceso de la gestion y gerencia
de proyectos.

b. Llevar el control y seguimiento de todas las actividades de indole administrativo
que genere el proceso de la gestion y gerencia de proyectos.

c. Preparar las agendas de las reuniones y elaborar las actas de la Comision
debidamente foliadas, tal y como ha recomendado la Auditoria Interna.
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Conformar un expediente por cada uno de los proyectos que sean sometidos a la
aprobacion del proceso, para lo cual debera seguir las normas establecidas para la
conformacién de los expedientes de acuerdo al que incluya.

Efectuar el seguimiento y monitoreo de todos los proyectos institucionales y
detectar las desviaciones que se presentan en cada uno.

Coordinar con la Unidad de Planificacion el alineamiento de los proyectos con
respecto al Plan Estratégico Institucional y recomendar modificaciones cuando
corresponda.

Coordinar con las dependencias institucionales (Infraestructura, Informatica,
Servicios Aeronduticos y otras) la informacidn necesaria para el seguimiento y
monitoreo de los proyectos.

Efectuar las acciones que correspondan para detectar las desviaciones que se
presenten en los proyectos y las indicaciones necesarias para su correccion.
Preparar informes de seguimiento, detectar las situaciones que presenten atrasos y
proponer actividades que permitan la mejora continua de los proyectos.
Establecer indicadores de gestion que permitan conocer el nivel de avance de los
proyectos.

Proponer la actualizacion y dar seguimiento a los procedimientos de contratacion.
Elaborar un plan de capacitacion anual para las jefaturas y a los directores de
proyecto con el objetivo de crear cultura de trabajo en la aplicacién de las buenas
practicas de proyectos.

. Elaborar plantillas necesarias para dar seguimientos a los proyectos.

Recomendar los directores de proyectos y su equipo de trabajo a las jefaturas de
las Unidades.

Establecer un programa mensual de acompafiamiento para los directos de
proyecto.

Asegurar que se comunique el estado de los proyectos y que la informacion es
confiable y oportuna para que la alta direccion pueda tomar mejores y mas agiles

decisiones.
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g. Establecer los mecanismos de comunicacion dentro de la organizacion para
garantizar que los requerimientos de los proyectos lleguen de una forma oportuna

a la alta direccion.

Finalmente, recomienda la entrevistada en primera instancia tener el apoyo de la alta
direccién de la organizacion y optar por un plan de accion inicial de corto plazo para la

implementacion de la PMO en el MOPT, que abarque los siguientes puntos:

a. Elaboracion del Manual de Gestion de Proyectos DGAC, que incluya la
conformacién de la Comision PMO.

b. Proponer enmiendas de actualizacion el Plan Estratégico Actual.

c. Buscar un ente especializado en la gestion de proyectos para fomentar la cultura
de la PMO que se involucre tanto en un acompafiamiento de la Comision de
gestion de proyectos como en la formacién al personal en buenas practicas de
gestién, y contar con el insumo cognitivo para el acompafiamiento de la Oficina
de Gestion de Proyectos en la DGAC conforme al Plan Estratégico.

d. Elaborar documentacién y las herramientas béasicas estandarizadas para la
presentacion de proyectos, formularios para la aprobacion, iniciacién, ejecucion,
cierre, seguimiento, control y otros.

e. Sensibilizar sobre el manejo de buenas préacticas a funcionarios clave encargados
de proyectos.

f. Crear una carpeta compartida en red, donde se almacene la informacion de cada
proyecto, de acceso a todos los miembros de la PMO.

g. Identificar y codificar los proyectos de la DGAC integrandolos en un portafolio de

proyectos el cual esta amparado en una categorizacion.
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4.2.2 Tipo de Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) o Proceso de
Gestion de Proyectos (PGP) propuesto para el MOPT

De acuerdo con los resultados obtenidos del diagndstico de situacién actual expuesto en

el apartado 4.1. y, a las experiencias recopiladas de instituciones publicas de Costa Rica
plasmadas en el apartado 4.2.1.; la propuesta para implementar una Oficina de
Administracion de Proyectos o un Proceso de Gestion de Proyectos en el MOPT es una figura
de tipo mixto, la cual aborda aspectos de una PMO de Apoyo y una PMO de Control. Segln
la Guia del PMBOK® la primera se define como aquella que “desempefian un rol consultivo
para los proyectos, suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la
informacién, lecciones aprendidas de otros proyectos y sirve de repositorio de proyectos. Su

grado de control es reducido (Project Management Institute, 2013, pag. 11)

Por su parte, laPMO de Control es aquella que “proporciona soporte y exige cumplimiento
por diferentes medios e implicando la adopcion de marcos o metodologias de direccion de
proyectos a través de plantillas, formularios y herramientas especificos. Su grado de control

es moderado” (Project Management Institute, 2013, pag. 11).

La finalidad de la creacion de este modelo mixto es que, en un corto plazo, a través de la
caracterizacion de una PMO de Apoyo y, en virtud de que en la actualidad se estan ejecutando
algunos proyectos estratégicos; se tenga un panorama claro de lo que se esta haciendo en los
proyectos, funcionando como apoyo y soporte a las jerarcas del MOPT, para la toma de

decisiones respecto a la evolucion de los proyectos.

Posteriormente, segln experiencia y criterio experto obtenido por los entrevistados en el
benchmarking ejecutado en el Banco Nacional de Costa Rica y principalmente en el Registro
Nacional, en un mediano plazo (entre tres y cuatro afos), se espera que esta oficina o proceso
asuma el rol de PMO de Control, a través de la cual, se ejerza un control moderado sobre los
proyectos que desarrolla la institucion y gracias al esfuerzo realizado durante los primeros

afios de creacion, se haya mejorado la cultura de administracion de proyectos, se disponga
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de un proceso de capacitacion y se establezca una metodologia de gestion de proyectos
estandarizada en la organizacién para la adecuada administracion, seguimiento y control de
los proyectos, a través de la cual, esta PMO de Control pueda asumir un papel mas

protagdnico en la institucion.

Ademas, hay que indicar que la aplicacion de este modelo obedece propiamente a las
principales debilidades que presenta el ministerio en la administracion de los proyectos, como
resultado del diagndstico realizado, en donde se evidencia que la institucion no dispone de
metodologias de administracion de proyectos estandarizada, no se consolida la informacion
de los proyectos, no se recopila, procesa y evalla la informacién de los proyectos, entre otras

COsas.

Finalmente, la creacion de una unidad organizacional o proceso busca afiadir valor a la
gestion de la organizacion mejorando la eficiencia y eficacia en los procesos internos
desarrollados para la administracion de los proyectos. Esta se representara en la estructura
organizacional de la institucion como una instancia o proceso orientador y facilitador, para
Ilevar a buen fin los proyectos que se gesten en la organizacion, la cual debe estandarizar y
coordinar todos los esfuerzos en la bdsqueda de la eficiencia en la ejecucion de estos.
Ademas, que fomente una cultura de administracién de proyectos, aportando soporte y
acompariamiento a las diferentes unidades organizacionales de la institucion, con el fin
adoptar las metodologias, herramientas y buenas précticas necesarias para la gestion exitosa
de los proyectos, cumpliendo con altos estandares de calidad en la administracion de los
proyectos.

4.2.3 Posibles Escenarios de Ubicacion de la Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO) o Proceso de Gestion de Proyectos (PGP) en el MOPT.
A continuacion, se proponen y analizan tres escenarios posibles para la ubicacién de la

Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) o Proceso de Gestion de Proyectos en el
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MOPT, lo cual permitird determinar con mayor detalle la escogencia de la figura que mejor
se ajusta a las necesidades de la organizacion.

Es importante indicar que, para definir la ubicacion de la oficina o proceso de gestion de
proyectos en el MOPT, se tomé como insumo los resultados del diagndéstico realizado y las
experiencias 0 lecciones aprendidas; producto de la aplicacién del benchmarking a
instituciones publicas de Costa Rica que actualmente disponen de la figura de PMO o similar

a esta.

De igual forma, se realiz6 para cada escenario un analisis de ventajas y desventajas
tomando como referencia criterio experto del Director de Planificacion Institucional, el Jefe
del Proceso de Gestion de la Organizacion Institucional, Asesores de Planificacion
Institucional y del Viceministro de Reformas y Proyectos; por cuanto estos funcionarios
poseen experiencia en el desarrollo de reorganizaciones, analisis de procesos, creacion y
supresion de unidades organizacionales y procesos en diversas areas de la organizacién y
conocen al detalle los procesos internos en la institucion, por lo que se facilito el anélisis de
ventajas y desventajas de los posibles escenarios de ubicacion de la Oficina de

Administracion de Proyectos.

Por tanto, para la creacion y ubicacion de la PMO se deben considerar los lineamientos
establecidos por el ente rector en materia de modernizacion del estado como es MIDEPLAN;
el cual busca que el Estado Costarricense brinde mayor eficiencia y calidad en los servicios
publicos. Para el caso que nos compete, se tomard en cuenta la guia para la reorganizacion
institucional fundamentada en una modificacién, creacion o supresion de una unidad
administrativa, los lineamientos generales de reorganizaciones administrativas y la guia para

el levantamiento de procesos.

Finalmente es importante indicar que, en relacion con la creacion de la figura de proceso,

los lineamientos generales para reorganizaciones administrativas, en el inciso f. del apartado
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E.2 Lineamientos del Componente de Estructura establece que “los procesos no deberan ser
graficados como unidades organizacionales, ain y cuando haya sido designado un
funcionario para coordinarlos” (MIDEPLAN, 2010, pag. 13). No obstante, en los siguientes
apartados con el fin ejemplificar los escenarios propuestos el Proceso de Gestion de

Proyectos (PGP) se graficara en la estructura organizacional.

4.2.3.1 Escenario A: Creacion de la PMO como Unidad Organizacional
ubicada en el nivel superior o estratégico

Para este primer escenario, se crea como unidad organizacional la PMO ubicada en el
nivel estratégico de la organizacion. Serd una unidad asesora o staff y se concibe como tal,
por cuanto, sus competencias primordiales son de naturaleza asesora al nivel superior de la
institucion para la toma de decisiones. Asimismo, al situarse en esta posicion tiene un papel
mas protagonico, por ser una unidad que trabaja muy de cerca con la alta direccion (ministro,
viceministros y Planificacién Institucional), funcionando como una oficina asesora, de apoyo
y soporte a toda la organizacién, en todo lo relacionado con las buenas practicas y cultura en

Administracion de Proyectos.

Asimismo, al ubicarse a ese nivel podra brindar apoyo a todas las unidades
organizacionales del ministerio que ejecutan proyectos. De igual forma, tendra un grado de
control moderado para los proyectos. La ubicacion propuesta se muestra en la Figura N.°
4.13.
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Figura N.° 4.13 Escenario A: Creacion de la PMO como unidad organizacional
ubicada en el nivel superior o estratégico
Fuente: Elaboracion Propia

Este escenario propuesto al ubicarse en ese nivel estratégico tiene algunas ventajas y

desventajas para su funcionamiento, que se muestran en el Cuadro N.° 4.4,

Cuadro N.° 4.4 Ventajas y desventajas Escenario A

VENTAJAS DESVENTAJAS

1. Resistencia al cambio por parte de las
unidades organizacionales ubicadas en niveles
operativos.

1. Apoyo de los jerarcas de la institucion para
la toma de decisiones respecto a los proyectos.

2. Facilidad para establecer politicas y | 2. Cambios constantes en los jerarcas de la
lineamientos. institucion

3. Disponibilidad de recursos financieros al | 3. Disponer de poco recurso humano para
asignarse un codigo presupuestario. iniciar su funcionamiento.
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VENTAJAS DESVENTAJAS
4. Facilidad para organizarse por cuanto las
unidades staff o asesoras podran organizarse
como ellas consideren.

4. Proceso lento para generar cultura de
proyectos en la institucion.

5. Lento proceso de creacion por cuanto debe
cumplir con todos los lineamientos de
aprobacidn ante el ente rector.
6. Proceso de Creacion deberd cumplir con un
tramite lento ante MIDEPLAN

Fuente: Elaboracion Propia

4.2.3.2 Escenario B: Creacion del proceso de gestion de proyectos (PGP)
ubicado dentro del Viceministerio de Reformas y Proyectos (Nivel

Superior o Estratégico)

En este segundo escenario, se ubica el Proceso de Gestion de Proyectos (PGP) en el nivel
estratégico, dentro del Viceministerio de Reformas y Proyectos, como se muestra en la Figura
N.°4.13. Este proceso tendra un papel protagonico dentro de la organizacion, ya que facilitara
a la institucion la integracion de proyectos, dictar politicas y lineamientos, establecer
metodologias de proyectos y establecer en un corto plazo un plan para generar cultura de
proyectos en la institucién, por cuanto al concebirse dentro del Viceministerio dispondra del
poder politico para la toma de decisiones estratégicas dentro del MOPT. A su vez, facilitara
a los jerarcas y en especial al viceministerio de reformas y proyectos, ejercer un mejor

seguimiento y control de los proyectos estratégicos.

La ubicacion propuesta se muestra en la siguiente.
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Figura N.° 4.14 Escenario B: Creacion del PGP ubicado dentro del Viceministerio de
Reformas y Proyectos (Nivel Superior o Estratégico)

Fuente: Elaboracion Propia

Al ubicar el PGP dentro del Viceministerio de Reformas y Proyectos, evidentemente

generara ventajas y desventajas que se muestran en el siguiente cuadro.

Cuadro N.° 4.5 Ventajas y Desventajas Escenario B

VENTAJAS

DESVENTAJAS

1. Facilidad para la toma de decisiones
respecto a los proyectos, por cuanto depende
directamente de un jerarca.

2. Facilidad para establecer politicas,
lineamientos y metodologias de proyectos.

3. Facilidad para disponer de recurso humano
y financiero.

4. Facilidad para organizarse por cuanto las
unidades staff o asesoras podran organizarse
como ellas consideren.
5. Poder politico suficiente para ejercer el
control de los proyectos

1. Resistencia al cambio por parte de las
unidades organizacionales ubicadas en niveles
estratégicos y operativos.

2. Cambio del Viceministro de Reformas y
Proyectos cuando cambio la administracion.

3. Puede suprimirse facilmente por cuanto los
viceministerios son creados o avalados por el
jerarca de la institucion.
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VENTAJAS

DESVENTAJAS

6. Coincide con la vision por la que fue creado
el Viceministerio de Reformas y Proyectos.

7. Concentraria su conocimiento técnico en
proyectos, lo que, facilitaria su implementacion.

8. Facilidad de creacién del proceso, por
cuanto, no requiere presentar ningin informe
técnico de justificacion ante el ente rector, sino
que, se aprueba por el jerarca.

9. Funciones especificas y técnicas en gestion
de proyectos

Fuente: Elaboracion Propia

4.2.3.3 Escenario C: Creacion del Proceso de Gestion de Proyectos (PGP)

ubicado dentro de la Unidad de Planificacion Institucional (Nivel

Estratégico)

Este tipo de PGP, al igual que el escenario B, se ubica dentro del nivel estratégico de la

institucion, la diferencia es que, éste se localiza dentro de la Unidad de Planificacion

Institucional. Este proceso tendrd como objetivo asesorar y brindar apoyo a las unidades

operacionales encargadas de gestionar los proyectos, asimismo iniciar el proceso de generar

cultura de proyectos en la institucion. El escenario C tiene una serie de ventajas y desventajas

gue se muestran en el siguiente Cuadro N.° 4.6.

Cuadro N.° 4.6 Ventajas y desventajas Escenario C

VENTAJAS

DESVENTAJAS

1. Apoyo de los jerarcas de la institucion para
la toma de decisiones respecto a los proyectos.

2. Facilidad para establecer
lineamientos.

politicas 'y

3. Disponibilidad de recursos financieros al
asignarse un codigo presupuestario.

4. Facilidad para organizarse por cuanto las
unidades staff o asesoras podran organizarse
como ellas consideren.

1. Resistencia al cambio por parte de las
unidades organizacionales ubicadas en niveles
operativos, asi como de los deméas procesos de
la Unidad de Planificacion Institucional.

2. Lento posicionamiento de la Unidad de
Planificacion Institucional en el ministerio.

3. Dificultad para disponer de recurso humano
especializado en proyectos para iniciar su
funcionamiento.
4. Proceso lento para generar cultura de
proyectos en la institucion, por cuanto requiere
apoyo de areas operativas de la institucion.
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VENTAJAS

DESVENTAJAS

5. Coincide con la visién por la que fue creado
la Unidad de Planificacidn Institucional.

6. Facilidad de creacion del proceso por cuanto
no requiere presentar ningdn informe técnico de
justificacion ante el ente rector, sino que se
aprueba por el jerarca.

5. Falta de poder e influencia en la institucion
para convencer a los jerarcas de los beneficios
de la creacion del proceso.

6. Dependencia de un titular subordinado para
toma de decisiones en relacion a proyectos
estratégicos.

7. Bajo posicionamiento de la Unidad de
Planificacion Institucional por cuanto la
nomenclatura dada a esta dependencia es
considerada de un nivel mas bajo respecto a
otras é&reas estratégicas y sustantivas del
ministerio.

Fuente: Elaboracion Propia

La ubicacion propuesta del PGP se muestra en la Figura N.° 4.15.
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Planificacion Institucional (Nivel Superior o Estratégico)

Fuente: Elaboracion Propia
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Al analizar los resultados del diagndstico de situacién, experiencias de otras instituciones
publicas de Costa Rica, la figura de gestion de proyectos propuesta para la institucion y los
escenarios descritos anteriormente, se considera que la creacion de Proceso de Gestion de
Proyectos (PGP) ubicada dentro del Viceministerio de Reformas y Proyectos (Escenario B),
es lo mas conveniente para la institucion. Lo anterior en vista que tendria una mejor relacion
con la alta direccion del ministerio y facilitara la toma de decisiones respecto a los proyectos,

por cuanto depende directamente de un jerarca.

Asimismo, proporcionara soporte y exige cumplimiento de las politicas, lineamientos y
metodologias de gestion de proyectos, coincidiendo esto con la vision por la que fue creado
el Viceministerio de Reformas y Proyectos. Ademas, facilitara el proceso de creacion de
cultura de proyectos en la institucion por cuanto dispondra de funciones especificas en
gestion de proyectos y concentrara el conocimiento técnico en proyectos lo que facilitaria su
implementacién. Finalmente, la facilidad de creacion del proceso por cuanto no requiere
presentar ningun informe técnico de justificacion ante el ente rector, sino que se aprueba por

el jerarca de la institucion, hace inclinar la balanza al Escenario B.

4.2.4  Funciones del Proceso de Gestion de Proyectos (PGP), MOPT
El Proceso de Gestiéon de Proyectos (PGP) a cargo del Viceministerio de Reformas y
Proyectos tendra a su cargo acciones, que permitan potenciar las fortalezas y oportunidades
identificadas en la institucion y minimizar las debilidades y amenazas a través de un proceso
continuo y sistematico de gestion de proyectos. Este facilitara la toma de decisiones, en busca
de la satisfacer la necesidad de la ciudadania, con una utilizacion adecuada de los recursos

con que dispone la institucion.
Debido a lo anterior, se definieron una serie de funciones que vienen a facilitar la

consecucion de los objetivos de la institucion y a fortalecer la cultura de gestion de proyectos

en el MOPT. Las funciones se detallan a continuacion:
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10.

11.

12.
13.

Asesorar en materia de gestion de proyectos a las diferentes unidades
organizacionales del Ministerio de Obras Publicas y Transportes.

Desarrollar e implementar metodologias, procedimientos y estandares, para la
gestion de proyectos aplicando las mejores practicas de administracion de
proyectos.

Crear, gestionar y actualizar repositorios para la documentacion de los proyectos
y las lecciones aprendidas en los mismos.

Administrar la cartera de proyectos, garantizando que el desarrollo de estos este
alineado con la estrategia institucional.

Establecer vinculos internos a nivel institucional, transformando informacion
dispersa en materia de proyectos en conocimiento organizacional.

Seguimiento y control de todos los proyectos que se encuentran en ejecucion, hasta
la entrada en operacion de estos.

Fortalecer la cultura de proyectos en la institucion mediante el disefio de
herramientas, técnicas y métodos.

Velar porque el desarrollo de los proyectos esté alineado con la estrategia
institucional.

Establecer los criterios para la priorizacion de los proyectos que se requieran
desarrollar en la institucion.

Desarrollar investigaciones sobre las mejores practicas en materia de proyectos,
como parte de la mejora continua en la ejecucion de estos.

Definir indicadores de gestion y métricas de evaluacion que permitan verificar la
correcta gestion de los proyectos.

Realizar auditorias a los proyectos en ejecucion.

Elaborar planes de capacitacion para la alta direccion, asi como para los directores

funcionales en temas de actualidad de Administracion de Proyectos.
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4.3 Perfiles, roles y responsabilidades del personal del PGP.

Con base en las funciones asignadas al Proceso de Gestion de Proyectos (PGP) del MOPT,
este proceso debera estar compuesto por al menos cinco funcionarios, que lideren y brinden
soporte técnico y administrativo en la gestion de los proyectos de la institucion. Por lo tanto,
es importante identificar los perfiles, roles y responsabilidades para los funcionarios que

tendran a su cargo dicho proceso, con el fin de iniciar la fase de implementacion.

En relacion a lo anterior, es necesario indicar que en la actualidad el ministerio tiene en
ejecucidn tres proyectos estratégicos, como se indico en la justificacion de este proyecto, por
lo que es oportuno definir la estructura ocupacional que determine la categorizacion del
personal que ocupara los puestos del PGP, en relacion a las funciones descritas en el apartado
4.2.4 anterior. Esto en virtud de asumir las funciones de asesorar a la alta direccion en materia
de gestion de proyectos, dar el seguimiento y control de los proyectos, servir de repositorio
de lecciones aprendidas y establecimiento de metodologias para la gestion de los proyectos,

entre otras.

Ademas, es importante indicar que el MOPT al formar parte del Poder Ejecutivo de la
Republica de Costa Rica, debe obedecer en materia de recursos humanos a las directrices que
establece la Direccién General de Servicio Civil (DGSC), el cual es el ente rector en dicha
materia. Para definir los perfiles de puestos se tomarad con insumo principal el Manual de
Clases Anchas de la DGSC.

De acuerdo con lo anterior, en la Figura N.° 4.16 se muestra la estructura ocupacional y

roles de los funcionarios que requiere el PGP para iniciar su funcionamiento.

108



Figura N.° 4.16 Estructura Ocupacional y Roles del PGP
Fuente: Elaboracién Propia

En la figura anterior se muestra la estructura ocupacional del PGP, el cual estara
conformado por cinco (5) funcionarios que se distribuyen de la siguiente manera:

Un jefe o Encargado del proceso.
Dos (2) Asesores de Proyectos.

Un (1) Asesor de Seguimiento y Control de Proyectos.

e 0o T @

Un (1) Asistente Administrativo.

A continuacion, en el Cuadro N.° 4.7, se muestra la matriz donde se identifican los roles,
responsabilidades y perfil de puestos de los funcionarios del PGP, los cuales se definieron
como resultado de la informacion recopilada durante la aplicacion del benchmarking e
insumos tomados de la revision y lo establecido en el Manual de Clases Anchas de la
Direccion General del Servicio Civil.
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Cuadro N.° 4.7 Matriz de asignacion de roles, responsabilidades y perfiles de puestos de
los funcionarios del PGP

REQUISITOS

PERFIL DE ACADEMICOS Y
ROL PUESTO** RESPONSABILIDADES PROEESIONALES
DESEABLES
1. Gestionar las actividades que realiza | Licenciatura en
el PGP para alcanzar sus objetivos. | Ingenieria Industrial,
2. Facilitar la adopcion de las mejores | Ingenieria Civil o
practicas de administracion de | Construccion,
proyectos en la institucion Administracion
3. Administrar el desarrollo de | General.
estdndares en las metodologias,
documentacion, actividades,
herramientas y procedimientos para | paestria en Gerencia
el desarrollo de los proyectos de la | g proyectos o
organizacion. Certificacion PMP.
4. Determinar estrategias que estimulen
una cultura organizacional con
sensibilidad hacia la administracién . ~
de proyectos. Sels L anos
5. Gestionar la creacion de | EXperiencia - €n
metodologias y planes de direccion Iabor_es profesionales
relacionadas con el
Profesional en los proyectos. . puesto con la
Jefe 0| iofe del 6. Coordinar con los directores de o eciélidad de éste
Encargado del JServicio proyectos para verificar el estado de o P bien con  su
PGP Civil 1 cada uno de ellos y tomar decisiones formacion
correctivas 0 movimientos de ;
recursos en caso de ser necesarios. profesional.
7. Gestionar la creacion de planes de
capacitacion para los colaboradores
gue trabajan en la administracion y
gjecucion de los proyectos.
8. Velar por el cumplimiento de los
objetivos del PGP y los de la
organizacion.
9. Gestionar la priorizacion  de
proyectos segin los objetivos
estratégicos de la organizacion.
10. Rendir informes a los jerarcas y a las
instancias responsables de los planes
institucionales.
11. Gestionar la creacion de repositorio

para la documentacion de los

proyectos y lecciones aprendidas.
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ROL

PERFIL DE
PUESTO**

RESPONSABILIDADES

REQUISITOS

ACADEMICOS Y

PROFESIONALES
DESEABLES

Asesores  de
Proyectos (2)

Profesional
del Servicio
Civil 3

Ejecutar las actividades que realiza el
PGP para alcanzar sus objetivos.
Asesorar a las dependencias internas
del MOPT, en todo lo relacionado
con las buenas practicas de
administracion de proyectos.
Participar en el desarrollo de
estandares de metodologias,
documentacion, actividades,
herramientas y procedimientos, para
el desarrollo de los proyectos de la
organizacion.

Ejecutar estrategias creadas en la
organizacion, para garantizar una
cultura organizacional con
sensibilidad hacia la administracion
de proyectos.

Velar por la ejecucion de las
metodologias y planes de direccion
en los proyectos.

Mantener actualizado a su equipo y
superiores respecto a los proyectos y
las posibles mejoras a incorporar a la
gestion.

Rendir informes y reportes al jefe o
Encargado del PGP, respecto a la
ejecucion de los proyectos y gestion
de sus recursos.

Verificar el cumplimiento de los
entregables de los proyectos.

Crear y administrar los repositorios
para la documentacion de los
proyectos y las lecciones aprendidas.

Licenciatura en
Ingenieria Industrial,
Ingenieria Civil o
Construccion,
Administracion
General.

Maestria en Gerencia
de Proyectos

Cinco afios
experiencia en
labores profesionales
relacionadas con el
puesto, con la
especialidad de éste
0 bien con su
formacion

profesional.

Asesor de
Seguimiento y
Control de
Proyectos (1)

Profesional
del Servicio
Civil 3

. Analizar el

Monitorear y controlar la correcta
gjecucion de las  politicas,
metodologias, estandares y
procedimientos para el desarrollo de
los proyectos de la organizacion.

grado de madurez
institucional, con base
al riesgo  definido por la
administracion para garantizar el
mejoramiento continuo del negocio.

Licenciatura en
Ingenieria Industrial,
Ingenieria Civil o
Construccion,
Administracion  de
Empresas con
énfasis en
contabilidad y
finanzas.
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REQUISITOS

PERFIL DE ACADEMICOS Y
ROL PUESTO** RESPONSABILIDADES PROEESIONALES
DESEABLES
3. Ejecutar auditorias de calidad a los | Experiencia en
proyectos para determinar el | implementacion de
cumplimiento de los indicadores y | sistemas de gestion
métricas de evaluacion de la gestion | de calidad y mejora
de los proyectos. continua.
. Participar en la elaboracion de
herramientas para la elaboracién del
plan de riesgo de los proyectos. Maestria en Gerencia
de Proyectos.
Cinco afios
experiencia en
labores profesionales
relacionadas con el
puesto, con la
especialidad de éste
0 bien con su
formacion
profesional.
Apoyar al jefe o Encargado del PGP | Bachillerato 0
y a los Asesores de Proyectos y de | Licenciatura en
Seguimiento y  Control  en | Ingenieria Industrial,
actividades administrativas. Ingenieria Civil o
Redactar, enviar y archivar cartas, | Construccion,
reportes, informes o documentos. Administracién
Generar reportes del PGP para el jefe | General.
Asistente Profesional © E_nca_rgado y los jerarcas de la
N . institucion
Administrativo | del Servicio fecci inut informes de o
(1) Civil 1 Confeccionar minutas e in Experiencia en el

reuniones o actividades del PGP.
Recopilar informacién de los
proyectos que sea Util para la toma de
decisiones.

Enlace y facilitador del equipo de
trabajo del PGP.

Encargado del archivo de proyectos
y activos del PGP.

manejo de paquetes
computacionales de
Administracion  de
Proyectos y manejo
de hojas electrénicas
y levantamiento de
texto.

** De acuerdo con los establecido por el Manual de Clases Anchas de la Direccion General del

Servicio Civil.

Fuente: Elaboracién Propia
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Adicional a cada perfil del puesto propuesto, para formar parte del PGP, de debe cumplir con

una serie de capacidades o caracteristicas personales como se establece en el Manual de

Clases Anchas de la Direccion General del Servicio Civil y se visualiza en el siguiente

cuadro.
Cuadro N.° 4.8 Capacidades o caracteristicas personales de los puestos
PERFIL DE
ROL PUESTO CAPACIDADES

1. Liderazgo proactivo

2. Capacidad para aportar a la formulacion de politicas
publicas en materia de gestion de proyectos.

3. Concentracion para organizar el trabajo propio y atender
varias actividades en forma simultdnea Capacidad para
percibir las necesidades, intereses y problemas de los
demés

4. Manejo y resolucion de situaciones imprevistas

5. Habilidad para relacionarse con el entorno sociopolitico
de la institucion que representa.

6. Capacidad para la conduccion de un negocio tratando de
obtener el méaximo aprovechamiento de los recursos
disponibles

7. Habilidad para trabajar en equipo

8. Habilidad para enfrentar situaciones de trabajo bajo
intensa presion

Jefe o Profesional jefe | 9. Servicio de calidad al usuario interno y externo
Encargado del del Servicio 10. Capacidad para trabajar bajo presion
PGP Civil 1 11. Autocontrol

12. Tolerancia

13. Creatividad

14. Capacidad de negociacién y convencimiento

15. Habilidad para la expresion oral y escrita.

16. Identificacion y compromiso con la vision, mision y
objetivos de la institucion que representa.

17. Empefio e interés en lo que realiza

18. Receptivo a criticas que mejoren el trabajo realizado y
permitan eficaz y eficientemente el cumplimiento de los
objetivos

19. Buenas relaciones humanas

20. Orden y disciplina en los métodos de trabajo

21. Dinamismo, paciencia, optimismo, cooperacion vy
afabilidad.

22. Discrecion y lealtad a la institucion

23. Disposicion para el cambio

Asesores de Profesional del | 1. Habilidad para la comunicacién oral y escrita
Proyectos (2) | Servicio Civil 3 | 2. Capacidad analitica y de sintesis
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ROL

PERFIL DE

CAPACIDADES

PUESTO
y Asesor de 3. Iniciativa
Seguimiento y 4. Creatividad
Control de 5. Habilidad para resolver situaciones imprevistas
Proyectos (1) 6. Concentracién para organizar el trabajo propio y atender
varias actividades en forma simultanea
7. Capacidad para percibir las necesidades, intereses y
problemas de los demaés
8. Habilidad para negociar asuntos dificiles de
trascendencia institucional
9. Liderazgo
10. Habilidad para trabajar en equipo y respetar diversos
puntos de vista
11. Capacidad para trabajar bajo presion
12. Habilidad para la toma de decisiones
13. Discrecion por la informacion confidencial y los casos
particulares que conoce.
14. Trato amable con superiores, comparieros de trabajo y
usuarios
15. Presentacion personal acorde con las actividades que
desarrolla
16. Disposicion para el cambio constante
17. Cooperacion
18. Empefio e interés en lo que realiza
19. Receptivo a criticas que mejoren su trabajo
20. Buenas relaciones humanas
21. Orden y disciplina en los métodos de trabajo
22. Actitud para el aprendizaje permanente
1. Habilidad para la comunicacion oral y escrita
2. Capacidad analitica
3. Iniciativa
4. Creatividad
Asistente . 5. Habilidad para resolver situaciones imprevistas y trabajar
N Profesional del : y:
Administrativo | ¢ o T bajo presion. _ 3 -
(€)) 6. Discrecion por la informacion confidencial y los casos
particulares que conoce.
7. Trato amable con superiores, compafieros y usuarios.
8. Presentacion personal acorde con las actividades que

desarrolla

Fuente: Elaboracién Propia con informacion tomada del Manual de Clases Anchas de la Direccion
General del Servicio Civil.
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4.4 Estrategia de implementacion del Proceso de Gestion de Proyectos (PGP) en el
MOPT.

En este apartado se describe la estrategia a desarrollar y las actividades, necesarias para la
implementacion del Proceso de Gestion de Proyectos (PGP) en el Viceministerio de
Reformas y Proyectos del Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT). Para la
ejecucion de la estrategia se requiere del apoyo y compromiso de los jerarcas de la institucion,
asi como, de areas estratégicas, sustantivas y de apoyo que, facilitaran el cambio de la cultura
actual del Ministerio; en relacion a la gestion de los proyectos, la asignacion de recursos
materiales, humanos y tecnoldgicos y, la dotacion de herramientas y mecanismos de gestion
que facilitaran el desarrollo del proceso en la institucion.

Es importante indicar que para el disefio de la estrategia se tomaron como insumo las
experiencias obtenidas en la aplicacion del “benchmarking’ realizado en las tres instituciones
indicadas en los apartados anteriores; asi como los resultados producto del diagnéstico de
situacion actual y criterio experto de funcionarios de la Unidad de Planificacion Institucional
del MOPT, respecto a la gestion de la organizacion institucional y a la de proyectos y al

criterio experto del Viceministro de Reformas y Proyectos del MOPT.,

En virtud de lo anterior, una vez que se determiné la propuesta, se procedié a crear un
cronograma desarrollado en la herramienta Microsoft Project®, como se muestra en el Anexo
N.° 3 Cronograma de la Estrategia de Implementacién del PGP, para la implementacion de
esta. Este contiene las fases y una secuencia logica de actividades para el desarrollo de la

propuesta, como se muestra a continuacion.

4.4.1 Fases de la Implementacion
De acuerdo con la experiencia adquirida en la Unidad de Planificacion Institucional y a
los criterios de expertos de dicha Unidad, para la implementacion del Proceso de Gestion de
Proyectos (PGP), se considera que se debe cumplir con una serie de fases a lo interno de

organizacion para luego proceder con la entrada de operaciones del PGP. Esto en virtud de
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que el escenario propuesto no requiere cumplir con los mecanismos exigidos por el
MIDEPLAN, en cuanto a la creacion de una estructura organizacional, debidamente,
referenciada en el organigrama de la institucion.

En este sentido, en la Figura N.° 4.17, se muestran las fases que componen la
implementacion del PGP en el Viceministerio de Reformas y Proyectos.

Revisién Inicial de la
Propuesta

Planificacion

Implementacién

Cierre

Figura N.° 4.17 Fases de Implementacion del PGP
Fuente: Elaboracién Propia

Posteriormente, se desarroll6 un cronograma con las actividades correspondientes a cada
fase. La duracion aproximada es 154 dias, con un costo total de ¢32 278 400 por el recurso
humano, el cual se describe en el Cuadro N.° 4.9.
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Cuadro N.° 4.9 Recurso Humano requerido para la estrategia de implementacion

Mombre del recurso Tipo - Iniciales _ Capacidad - |T3sa estandar _
maxima
Encargado del PGP Trabajo E 100% {6.200/hora
Asesor de Proyectos Trabajo A 200%; ¢5.700/hora
Asesor de Seguimiento y Control Trabajo A 100% {5.700/hora
Asistente Administrativo Trabajo A 100%; ¢4.500/hora
Asesor de Planificacidn Trabajo Fiy 100%; ¢5.700/hora
Asesor de Capacitacion Trabajo A 100% {5.700/hora
Viceministro de Reformas y Proyectos  Trabajo W 100%  ¢12.000/hora
Ministro Trabajo Ml 100%  ¢15.000/hora
Oficial Mayor Trabajo 0 100% ¢10.000/hora
Director Recursos Humanos Trabajo D 100% ¢10.000/hora
Asesor de Gestidn Tecnologica Trabajo A 100% {5.700/hora
Director de Planificacidn Institucional  Trabajo D 100% ¢10.000/hora
Asesora de Prensa Trabajo B 100%; {5.700/hora

Fuente: Elaboracién Propia

4.4.1.1 Fase N.°1 Revision Inicial de la Propuesta
En esta fase denominada revision inicial de la propuesta, ésta se presentara al VViceministro
de Reformas y Proyectos la propuesta del PGP, explicando el rol y las funciones asignadas,
asi como, la importancia de su implementacion para la institucién. Esto con el fin de contar
con el apoyo para la creacion del PGP dentro del Viceministerio y, que sea el enlace ante el
ministro para el aval final. Asimismo, una vez presentada la propuesta se realizaran las
mejoras correspondientes para la actualizacion del documento final y presentacion ante el

ministro para el aval y tramite de oficio respectivo.

Como se muestra en la siguiente Figura N.° 4.18, esta primera fase tiene una duracién
aproximada de 33 dias, con fecha de inicio el 01 de marzo de 2018 y finalizacién el 27 de
abril de 2018, con un costo total de ¢2 532 000 por el recurso humano utilizado, que
representa una inversion en trabajo por parte del Viceministro de Reformas y Proyectos, el
Ministro y este autor como funcionario de la Unidad de Planificacion Institucional; en virtud
del aval dado por el Ing. Carlos Villalta Villegas ex ministro del MOPT, el cual consta en el
Anexo N.° 2 Oficio DM-217-1154 del 14 de marzo de 2017.
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=]

Nombre de tarea . Duracion . Comienzo . Fin . Prec. Nombres de los recursos . Costo
“Implementacion del PGP en el Viceministerio de 153,92 diasjue 1/3/18  mar6/11/18 §32.278.400
Reformas y Proyectos
<FASE .2 1 REVISION INICIAL DE LA PROPUESTA 3Bdias  juel/3/18  vie27/4/18 §2.532.000
Presentacion Preliminar de la Propuesta al 1 dia jue1/3/18  vie2/3/18 Asesor de Planificacion ¢45.600
Viceministerio de Reformas y Proyectos
3 Remitir |a Propuesta al VRP 1dia vie2/3/18  lun5/3/18 2 Asesorde Planificacion {45.600
4 Analizar|a propuesta 10dias  lun5/3/18  mar20/3/18 3  Viceministro de Reformas y Proyectos $€960.000
5 Realizar mejoras a la propuesta 2dias  mar20/3/18 jue22/3/18 4  Asesorde Planfficacion €91.200
6 Desarrallar y actualizar el documento final 10dias  jue22/3/18 lun16/4/18 5  Asesorde Planificacion §456.000
Presentacicn al Ministro 1 dia lun16/4/18 marl7/4/18 6  Asesorde Planificacion ¢45.600
Remitir propuesta al ministro para aprobacion 3dias  mar17/4/18 vie20/4/18 7  Viceministro de Reformas y Proyectos (288.000
9 Oficio de Aprobacion de la propuesta Sdias  vie20/4/18 vie27/4/18 &  Ministro §600.000

Figura N.° 4.18 Fase N.° 1 Revision inicial de la propuesta

Fuente: Elaboracion Propia

4.4.1.2 Fase N. °2 Planificacién

Posterior al aval para la creacion del PGP por parte del ministro, la fase de planificacion

considera cinco entregables, como resultado de las actividades a desarrollar. Es clave la

disposicion de diversas areas de la organizacién para lograr los entregables y, formalmente,

comenzar la fase de implementacion del PGP. Estos entregables son los siguientes:

1. Informe de Creacién del PGP: Este informe tiene una estructura compuesta por un

analisis de situacion actual, funciones, recurso humano, conclusiones vy

recomendaciones y es desarrollado por la Unidad de Planificacion Institucional.

2. Oficio de Aprobacién del PGP: Una vez remitido el informe al jerarca para su

aprobacion este emite un oficio aprobando el informe y la conformacién oficial

del PGP.

3. Circular Institucional comunicando la creacion del PGP: Mediante la emisién de

esta circular institucional, se comunicara a las dependencias al interno de la

institucion, la conformacion formal del PGP y se instruira a cada area a colaborar

con el proceso. Asimismo, a respetar y acatar lo responsabilidad delegada al PGP,

respecto a una adecuada administracion de los proyectos de la institucion.
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4. Creacion del Centro de Costo: Este entregable es realizado por la Unidad de

Planificacion Institucional y, se utilizara para generar el presupuesto y partidas
presupuestarias para la gestion del PGP.

5. Asignacion de Recurso Humano: Para este entregable, es responsabilidad del

Director de Recursos Humanos y el Oficial Mayor de la institucién asignar el

recurso humano propuesto, para iniciar formalmente la implementacion del PGP.

Como se muestra en la siguiente Figura N.° 4.19, el costo total de la fase representa una
inversion de ¢10 281 600, basada en el recurso humano utilizado y en una duracion
aproximada de 77 dias, iniciando el 05 de marzo de 2018, y finalizando el 10 de julio de
2018. Los participantes en esta fase son un Asesor de Planificacion Institucional, el Director

de Planificacion Institucional, el ministro, el Director de Recursos Humanos y el Oficial

Mayor.

“FASE N.* 2 PLANIFICACION 77,17 dias lun5/3/18  mar 10/7/18 ¢10.281.600
Informe de Creacion Formal del Proceso de Gestionde  10dias  lun30/4/18  mar15/5/18 9  Asesor de Planificacion (456.000
Proyectos (PGP)

Remitir Documento de Creacion del Proceso de Gestion 1 dia mar 15/5/18 mié 16/5/18 11 Director de Planificacion Institucional (80.000
(e Proyectos al Ministro

Oficio de Aprabacidn del PGP Sdias  jue17/5/18 jue24/5/18 12 Ministro ¢600.000
Comunicado mediante Circular Institucional Sdias  jue24/5/18 jue31/5/18 13 Ministro (600.000
comunicando la creacidn del PGPy sus funciones

Elaboracion del Centro de Costo Sdias  jue24/5/18 jue31/5/18 13 Director de Planificacion Institucional (400000
Asignacion y Traslado de RH 30dias  jue24/5/18 mar10/7/18 13 Director Recursos Humanos;Oficial May  §4.800.000
Comunicados en el Partal Institucional sobre d1dias  lun5/3/18 mar15/5/18  Asesorde Gestion Tecnologica; ¢3.345.600
administracion de proyectos Asistente Administrativo

Figura N.° 4.19 Fase N.° 2 Planificacion
Fuente: Elaboracion Propia

Finalmente, con el propdsito de ir generando cultura de administracion de proyectos en la
institucion, se utilizé la herramienta de Microsoft Project® para establecer, cada lunes una
tarea periodica; mediante la cual se comunique al personal, informacion relevante y de

impacto sobre administracion de proyectos y la conformacion del PGP. Se aprovechara la
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plataforma tecnologica que dispone la institucion denominada Portal Institucional y, se
coordinard con la Oficina de Prensa, el Proceso de Gestion Tecnoldgica y el Asistente
Administrativo del PGP.

4.4.1.3 Fase N.°3 Implementacion
Poner en funcionamiento el PGP dentro del Viceministerio de Reformas y Proyectos es lo
que se busca en esta fase. Para esto, se planteard, una serie de actividades claramente,

definidas en las que se pretende dar forma al PGP, como se muestra en la Figura N.° 4.20.

Esta fase estd divida en dos sub fases, la primera denominada Elaboracion de
Herramientas y Mecanismos de Apoyo, donde se define el presupuesto anual y la elaboracion
del manual de funciones y procedimientos para el funcionamiento del PGP. Asimismo, el
desarrollo de metodologias, establecimiento de indicadores, desarrollo de criterios de
seleccion de proyectos y politicas institucionales con el fin de estandarizar los procesos de
administracion de proyectos en el MOPT.

En la segunda sub fase denominada Capacitacion sobre Gestion de Proyectos, es
necesaria la participacion de un area funcional de apoyo de la institucion, como es la
Direccién de Capacitacion y Desarrollo del MOPT. A través de esta se establecerd un Plan
de Capacitacion debidamente estructurado, con la finalidad de iniciar el proceso de
concientizacion de los involucrados en los proyectos; lo que contemplara, la importancia de
la aplicar las buenas practicas de administracion de proyectos en la institucion vy, la
conformacién de la figura del PGP institucional. Lo anterior, con el propésito de generar

cultura en administracion de proyectos en el MOPT.
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*FASE . IMPLEMENTACION 152,08 dias lun 5/3/18  mar 6/11/18 §18.471.200

«Elaboracion de Herramientas y Mecanismos de Apoyo 152,08 diaslun5/3/18  mar 6/11/18 §¢17.261,600
Elaboracion del Presupuesto del PGP 2dias  mar10/7/18 juel2/718 16 Encargado del PGP (99.200
Elaboracin de Manual de Funciones y Procedimientos 30dias ~ mar10/7/18 mar28/8/18 16 Asesor de Planificacion; (2.280.000
Internos para el funcionamiento del PGP Asesor de Proyectos
Recopilar metodologias desarrolladas por estudiantes 5dias  mar28/8/18 mié5/9/18 31 Encargado del PGP §248.000
de la MGP
Analisis de Metodologias de Gestion de Proyectos ~ 10dias  mié5/9/18  jue20/9/18 32 Asesor de Proyectos[200%]; (1.814.400

Encargado del PGP;Asesor de
Desarrollo de Metodologia de Gestion de Proyectos  15dias  jue20/9/18  lun15/10/18 33 Asesor de Proyectos; (932.000
para el MOPT Encargado del PGP
Presentacion de Metodologia a la UPI 1 dia lun21/5/18  mar22/5/18 Encargado del PGP (49.600
Aprobacidn dela Metodologia por partedelaUPl ~ 5dias  mar22/5/18 mar29/5/18 35 Director de Planificacion Institucional; (628,000
Asesor de Planificacion
Elaborar Politica Institucional para el uso de la Sdias  mar29/5/18 mar5/6/18 36 Encargado del PGP;Ministro $459.200
metodologia
Desarrallo de Criterios de Seleccion de Proyectos Sdias  mar5/6/18 mie13/6/18 37 Director de Planificacion Institucional; ¢400.000
Encargado del PGP
Establecimiento de Indicadores de Gestion del PGPy Sdias ~ mie 13/6/18 mié 20/6/18 38 Asesor de Seguimienta y Control ¢228.000
de los Proyectos
Comunicados en el Portal Institucional sobre 76dias  lun9/7/18  mar6/11/18 Asesor de Gestion Tecnologica; $10.123.200
administracion de proyectos Asistente Administrativo;Asesora de

+Capacitacion sobre Gesion de Proyectos 26dias  mié20/6/18 mié1/8/18 §1.209.600

Oficio de solicitud de elaboracion de Plan de 1 dia mié 20/6/18 jue21/6/18 39 Encargado del PGP (49.600

Capacitacion a la Direccion de Capacitacion y
Desarrollo del MOPT
Flaboracion del Plan de Capacitacion 0dias  vie22/6/18  lun23/7/18 Asesor de Capacitacion ¢912.000

Asignacion de Recursos para Plan de Capacitacion ~ Sdias  lun23/7/18  mié1/8/18 53 Encargado del PGP 248.000

Figura N.° 4.20 Fase N.° 3 Implementacion
Fuente: Elaboracion Propia

De forma similar, que con la fase de planificacion, en la implementacion se establecié una
tarea periodica, los dias lunes de cada semana, con el fin de continuar generando cultura de
administracion de proyectos en la institucién. Se aplicaran, avisos en el portal institucional,
sobre temas como: metodologias o estandares para administracién de proyectos, politicas,
lineamientos, indicadores de gestion de proyectos y criterios de seleccion de proyectos, entre
otros. Asimismo, concientizar a la poblacién institucional sobre la estandarizacion de la

administracion de proyectos en la organizacion.
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Esta fase tiene una duracion de 152 dias y una inversién, por el recurso humano utilizado,

de ¢18 471 200.

4414 Fase N.°4 Cierre

Esta fase establece actividades para determinar y comunicar a la institucion, formalmente,

el inicio de las operaciones del PGP, de tal manera que, mediante las politicas y circulares

remitidas anteriormente, las unidades funcionales, sustantivas y de apoyo, brinden el soporte

necesario a dicho proceso.

Asimismo, se incluyd una actividad de lecciones aprendidas que, los miembros que

conforman el PGP documenten lo acontecido durante las fases que componen la estrategia

de implementacion y, sea insumo (gestion del conocimiento) para los proyectos posteriores.

La inversion por el recurso humano utilizado en esta fase es de ¢993 600 y la duracion es

de 6 dias.
Nombre de tarea « Duracion
«FASE N.” 4 CIERRE DEL PROYECTO 6 dias
Comunicado formal de inicio de operaciones 1dia
Lecciones aprendidas 5 dias

Figura N.° 4.21 Fase N.° 2 Cierre
Fuente: Elaboracion Propia

(" A ap T ki Brad  Mamkbrae da lae rarirene
, Comienzo . Fin Pred. Nombres de los recursos

mié1/8/18  vie 10/8/18 $993.600

miE1/g/18  vie3/3/18 Encargado de PGP; {145,600
Viceministro de Reformas y Proyectos
vie3818  vie10/8/18 56  Asesorde Proyectos;Asesor de Seguimi (848.000
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Capitulo 5 Conclusiones y Recomendaciones
En este apartado como resultado de este trabajo de investigacion, se sintetizan las
principales conclusiones y recomendaciones pertinentes a la institucion, para lograr mejorar
la forma en la que gestiona sus proyectos. Estas se, deberan considerar para la creacion y la
estrategia de implementacion del Proceso de Gestion de Proyectos (PGP) en el
Viceministerio de Reformas y Proyectos del Ministerio de Obras Publicas y Transportes
(MOPT).

5.1 Conclusiones
El primer objetivo de la investigacion consistio en la elaboracion de un diagnostico de
situacion actual, respecto a la aplicacion de mejores practicas de administracion de proyectos

en la institucion. Las conclusiones obtenidas desde ese diagndstico se enlistan seguidamente:

a. Se evidencio que la cultura, estilo y estructura organizacional del MOPT tienen
mucha influencia en la gestion de los proyectos como se muestra en la Figura N.° 4.3
y, aunado a que las dependencias internas del MOPT dan prioridad a sus propias
agendas y relegan en Ultimas instancias su participacion en diversos proyectos, al
predominar una estructura de tipo funcional en el ministerio que a menudo impide un
uso eficiente de los recursos, asi como otros factores que pueden influir en una
adecuada gestion de los proyectos y no existir en el ministerio una dependencia
responsable de los proyectos.

b. Los resultados del diagndstico de situacion actual en el ministerio visualizaron que la
institucién no labora bajo el concepto de gestion de proyectos, ni existen buenas
practicas de administracion de proyectos, es decir, las metodologias existentes no
estan estandarizadas por cuanto obedecen propiamente a proyectos concretos y en
funcién del control de los préstamos para ejecutar los proyectos. Ademas, no existen
politicas, indicadores y lineamientos institucionales que faciliten la administracion de
los proyectos, como se evidencio en los resultados plasmados en la Figura N.° 4.1;

asi como la inexistencia de un repositorio de datos e informacién de los proyectos

123



donde se documenten las lecciones aprendidas de los proyectos y que sirvan de
insumo a futuros proyectos, como también se muestran en la Figura N.° 4.5,

c. Con relacién a los mecanismos utilizados para realizar la administracion de los
proyectos, se comprobd que se disponen de diversas guias no estandarizadas, las
cuales son disefiadas para gestionar los préstamos que ha adquirido el ministerio para
la ejecucion de los proyectos estratégicos y las cuales se enfocan en controlar el

contrato de préstamo y las obligaciones de la institucion con el banco.

El segundo objetivo de este proyecto de graduacién se enfoc6é en determinar el tipo,
funciones y ubicacion de la Oficina de Administracion de Proyectos en el MOPT, esto a partir
del diagndstico realizado y la aplicacion del benchmarking en instituciones puablicas que
disponen de una PMO o similar para ejercer la administracion de los proyectos. Las

conclusiones obtenidas en este objetivo son las siguientes:

a. Como resultado del diagnostico y de las experiencias de las instituciones publicas
consultadas, la propuesta para implementar una Oficina de Administracion de
Proyectos o un Proceso de Gestion de Proyectos en el MOPT es una figura de tipo
mixto, la cual aborda aspectos de una PMO de Apoyo y una PMO de Control, segln
las definiciones establecidas en la Guia del PMBOK®.

b. La figura de administracion de proyectos que mejor se adapta a la funcionalidad del
MOPT es la creacion de un Proceso de Gestion de Proyectos (PGP), a traves del cual
se logre mejorar la gestion de los proyectos en la institucion bajo este nuevo enfoque
por procesos, en cual caracteriza todas las acciones de la organizacién en una cadena
que inicia con las expectativas o requerimientos de los clientes (usuarios) y finaliza
con su satisfaccion.

c. Segun el analisis realizado, el Proceso de Gestién de Proyectos (PGP) debe ubicarse
dentro del Viceministerio de Reformas y Proyectos ya que facilitara la creacion de
cultura de proyectos en la institucion, por cuanto dispondra de funciones especificas

en gestion de proyectos y concentrard el conocimiento técnico, lo que facilitaria su
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implementacidn, al no requerir ningln informe técnico de justificacion ante el ente
rector, sino que se aprueba por el jerarca de la institucion.

d. Basado en la experiencia de varias instituciones publicas costarricenses y, en los
hallazgos del analisis realizado en el MOPT, se identificaron, claramente, las
funciones para el PGP propuesto para el MOPT, tales como: asesorar a otras
dependencias internas sobre cOmo gestionar proyectos, administracion de proyectos,
desarrollo, actualizacion e implementacion de metodologias, procedimientos y

estandares.

El tercer objetivo de este estudio se centrd en la definicién de los perfiles, roles y
responsabilidades del personal del Proceso de Gestion de Proyectos (PGP) del MOPT, esto
a partir de las experiencias de las instituciones publicas consultadas, analisis documental y el
criterio experto de funcionarios de la Direccion de Gestion Institucional de Recursos

Humanos. Las conclusiones obtenidas son las siguientes:

a. Segun el analisis realizado y las experiencias de instituciones publicas consultadas,
se determin0 la estructura ocupacional del Proceso de Gestion de Proyectos (PGP) en
el MOPT, la cual estara conformada por cinco funcionarios.

b. EIl Proceso de Gestion de Proyectos (PGP) propuesto para el MOPT lo conformaran:
un encargado de PGP el cual fungira como responsable del proceso dentro de la
organizacion, el segundo integrante es un Asesor de Seguimiento y Control de
Proyectos que entre otras funciones, monitorea y controla la correcta ejecucion de las
politicas, metodologias, estandares y procedimientos para el desarrollo de los
proyectos de la organizacion, el tercer miembro es un Asistente Administrativo que
brinda soporte en esta area a los demas integrantes del PGP y finalmente dos Asesores
de Proyectos los cuales asesoran a las dependencias internas del MOPT todo lo
relacionado con las buenas précticas de administracion de proyectos.

c. Laasignacion de roles, responsabilidades y perfil de puestos de los funcionarios del

PGP se definieron como resultado de la informacion recopilada durante la aplicacion
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del benchmarking e insumos tomados de la revision documental y lo establecido en
el Manual de Clases Anchas de la Direccién General del Servicio Civil.

El cuarto objetivo de este estudio se centro en la elaboracion de una estrategia para la
implementacién del Proceso de Gestidén de Proyectos (PGP) definido en el objetivo dos,
tomando como referencia los resultados obtenidos durante la aplicacion del benchmarking
en las instituciones publicas consultadas y criterio experto de funcionarios del Ministerio.

Las conclusiones obtenidas son las siguientes:

a. Se ha desarrollado una estrategia de implementacién del Proceso de Gestion de
Proyectos (PGP) planificada en un periodo de 154 dias (aproximadamente 5 meses
15 dias) y apoyada en tres pilares fundamentales. La formalizacion del proceso, su
consolidacién en la organizacion y, la evolucion de esta hacia una cultura de
administracion de proyectos.

b. La estrategia de implementacion propuesta del PGP se compone de cuatro fases que
son: revision inicial de la propuesta, planificacion, implementacion y cierre, a través
de las cuales se pretende consolidar el PGP, generando cultura de administracion de
proyectos, desarrollo de metodologias y capacitacion a los involucrados en la

ejecucion de los proyectos.
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5.2 Recomendaciones

A continuacion, se presentan algunas recomendaciones para tomar en consideracion:

a. Al Ministro de Obras Publicas y Transportes, dar aval y respaldo a la propuesta de
creacion del Proceso de Gestién de Proyectos (PGP) dentro del Viceministerio de
Reformas y Proyectos, la cual sera la figura que facilite, integre y estandarizada la
gestion de los proyectos estratégicos de la institucion; asi como instruir a la Unidad de

Planificacion Institucional, la elaboracion del informe técnico de creacion del PGP.

b. A la Unidad de Planificacion Institucional, elaborar el informe técnico de creacién del
Proceso de Gestion de Proyectos (PGP) y, crear el centro de costo respectivo para la

asignacion de los recursos necesarios para su funcionamiento.

c. Al Ministro de Obras Publicas y Transportes, comunicar mediante circular institucional
atodas las dependencias internas del ministerio la creacion y funciones del PGP e instruir
a toda la institucion a brindar el apoyo, compromiso y cumplimiento de lo indicado por

el PGP respecto a la administracion de los proyectos.

d. A la Direccion de Gestion Institucional de Recursos Humanos, realizar las gestiones
necesarias para definir la estructura organizacional y los perfiles de puestos para dotar
del recurso humano idéneo y competente que asuman las funciones asignadas al Proceso

de Gestion de Proyectos (PGP), tomando como insumo lo indicado en la propuesta.

e. Al Ministro de Obras Publicas y Transportes, una vez maduro el PGP, trasladarlo al
viceministerio que administre mayor cantidad de proyectos estratégicos, con el fin de

establecer un mayor control y autoridad de estos.

f.  Una vez creado el PGP en el ministerio, profundizar sobre la aplicacién de las préacticas
de administracion de proyectos utilizadas en la institucion, con el fin de tomar las

mejores decisiones que faciliten la gestion de los proyectos en la institucion.
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APENDICES 1 EDT del Proyecto Final de Graduacion

Apéndice N.° 1 EDT del Proyecto Final de Graduacion

Propuesta de disefio de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO)
en el Nivel Superior del Ministerio de Obras Plblicas y Transportes

{Estratégia de Implementacién]

Disefio del Modelo Establecimiento de
de PMO funciones, roles

y responsabilidades
de PMO

Diagndstico de

Situacion Actual de la PMO

Establecer la fases

de implementacion

Analisis Situacional
1 respecto a la administracion
de los proyectos.

Definir el Tipo

de PMO Definir funciones

de laPMO

Determinar las

actividades

Desarrollar un
cronograma

Andlisis de metodologias Revision documental
— utilizadas en la institucién para de los lineamientos
la administracion de proyectos. de MIDEPLAN

Definir Roles y
Responsabilidades
del personal de la PMO

Analisis de la gestion de los Andlisis de bibliografia
—  proyectos ejecutados referente a tipos
por el nivel superior de PMO
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APENDICES 2 Cuestionario para el Diagnostico de Situacion Actual en la Gestion de
Proyectos Estratégicos del MOPT.

Apéndice N.° 2 Cuestionario para el Diagndstico de Situacion Actual en la Gestion de
Proyectos Estratégicos del MOPT

%"BJ'ED 17 CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DE SITUACION ACTUAL EN LA GESTION DE LOS PROYVECTOS ESTRATEGICOS DEL MOPT

CUESTIONARIO PARA EL DIAGNégTICO DE
SITUACION ACTUAL EN LA GESTION DE LOS
PROYECTOS ESTRATEGICOS DEL MOPT

El presente cuesfionario =2 aplica como parte de la investigacion denominada: “Propuesta para el
Disefio de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) en &l Nivel Superior del Ministerio de
Obras Publicas y Transportes”.

Dicha propuesta es un Proyecto para optar por el grado académico de Maestria en Gerencia de
Proyectos Empresariales del Instituto Tecnologico de Costa Rica (TEC) y es realizado por el Ing.
Pedro Meckibel Guillen de la Unidad de Planificacion Institucicnal.

El objetivo principal de este cuestionario s conocer su opinion acerca de |a situacion actual en la
gestion de los proyectos estratégicos ejecutados por el MOPT, con el fin de lograr identificar los
procesos, procedimientos, activos y en general las buenas practicas utilizades en la gestion actual
de los proyectos. La informacion brindada es considerada de caracter confidencial y de uso
académico. Se ufilizara como base para el planteamiento de oportunidades de mejora, a partir del
criterio emitido en la presente hemramienta.

A continuacion, se presenta un cuestionario que cubre los principios basicos de la Administracion de
Proyectos de la Guia del PMBOKE. Marque con una equis “X” la opcion que usted considere que
representa |a situacion actual de la organizacion en cuanto a las preguntas que se le muestran a
continuacion.

*Obligatorio

Cargo del Entrevistado

Comreo Electronico

RELACION ESTRATEGICA / ORGANIZACION / DIRECCION DE
PROYECTOS

1. Los proyectos constituyen un medio para alcanzar las metas y los objetivos de la
organizacion, a menudo en el contexto de un plan estratégico. zExisten en el MOPT
buenas practicas y activos como procedimientos, plantillas y herramientas que faciliten la
administracidn de los proyectos para lograr alcanzar las metas y los abjetivos
estratégicoes de la institucion, asi como los establecidos en los planes nacionales e
institucionales? *

Marca solo un ovalo.

1 Sl
| NO

2. :Actualmente en el MOPT se integran los datos v la informacion de los proyectos
estratégicos y se evalla hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de la
organizacion? *

Marca solo un dvalo.

) Sl

1 NO

hitps:iidocs google comforms/d/ 16K GGuU_DoGTmEMXBK 26dosCim YKLg2 2 eosodWlyldiedit 12
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Si su respuesta es negativa amplie su respuesta

3. ;Labora el MOPT bajo el concepto de “Gestion de Proyectas” aplicando las buenas
practicas para la administracion de proyectos? *

Marca solo un dvalo.

() si

) Ne
4. ;Considera usted que la cultura, estilo y estructura de una organizacion (MOPT)
influyen en la forma en que se llevan a cabo sus proyectos y que puede afectar la

disponibilidad de recursos e influir en el modo de dirigir los proyectos? *
Marca solo un dvalo.

;I Mo

Si su respuesta es positiva amplie su respuesta *

5. Cuales de estos factores ambientales de la organizacion considera usted que influyen
mas en una adecuada administracion de los proyectos. (Puede seleccionar mas de un
item) *

Selecciona fodos los gue comespondan.

|:| La distribucion geografica de instalaciones y recursos

[ ] Les lineamientos institucionales o de entes rectores

[] Las infrasstructuras

[ Les recursos humanes existentes

|:| La gestion de personal

|:| Los sistemnas de autorizacion de trabajos de la institucion
|:| La tolerancia al riesgo por parte de los interesados

|:| El clima politico

|:| Los canales de comunicacion establecidos en la organizacion
|:| El zistema de informacion para la direccion de proyectos

|:| Programas de capacitacidn en administracion de proyectos al personal involucrado en los
proyectos

hitps:ffdocs google. comiforms/d/1BKEGUL_DetGTmEMXEK z5dos Cim YKL q224coeolWCyld edit 20
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6. ;Establece el MOPT politicas y lineamientos para la adecuada administracion de los
proyectos, en el que se propicie la utilizacion de estandares y las buenas practicas de
administrar proyectos? Si su respuesta es positiva amplie su respuesta *
Marca solo un Gvalo.

.I Si

A

Y Mo

i su respuesta es positiva amplie su respuesta

7. A partir de los resultados y conocimiento en la gestion de los proyectos desarrollados
por el MOPT, indique su percepcion de cumplimiento de los diferentes grupos de
procesos de los proyectos, dandole un valor del 1 al 5. Siendo 1 “no cumplido™ y &
“totalmente cumplido™. *

Marca solo un ovalo por fila.

Procesos de Inicio de Proyectos: .’_'
Procesos de Planificacion de
Proyectos

Procesos de Ejecucion de I S Y G Ve
Proyectos LA L W L N L S !
Procesos de Monitoreo y Control -~ =, =, ~
de Proyectos e
Procesos de Cierre de Proyectos [ )

8. ;Se establecen y utilizan en el MOPT métricas de desempeno del trabajo para los
procesos de inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre del proyecto? *
Marca solo un dvalo.

_’I 3l

[ | NO

S

METODOLOGIA ESTANDARIZADA DE PROYECTOS

9, ;Conoce usted si el MOPT cuenta en algtin Area o Direccidn con algin estandar (guia,
manual, método o procedimiento) que facilite a la institucion la administracion de los
proyectos? *

Marca solo un Gvalo.

(sl
() NO
hitps:iidocs. google.com/forms/d 16K GGUL_DztGTmEMHEK Z6dosCim YHLqZ MeosofWlyldiadit k%]
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Si su respuesta es positiva, indique que estandar utilizan. 5i su respuesta es negativa,
20Qué mecanismo se utiliza actualmente para gestionar los proyectos de la institucion y si
considera que ese mecanismo establece o indica las mejores practicas para la
administracion de los proyectos de la institucion? *

10. Marque con una x, cuales de estos planes se preparan cominmente para el desarrollo
de los proyectos en el MOPT. (Puede seleccionar mas de un item) *
Selecciona fodos los que corespondan.

[ ] PLAN DE GESTION DE INTEGRACION: incluir caracteristicas de unificacian,
consolidacion, comunicacion y acciones integradoras cruciales para que el proyecto se lleve a
cabo de manera controlada, de modo que se complete, que se manejen con éxito las
expectativas de los interesados ¥ se cumpla con los requisitos

|:| PLAN DE GESTION DEL ALCANCE: definir, validar y controlar qué se incluye y qué no se
incluye en el proyecto.

|:| PLAN DE GESTION DEL TIEMPO: planificar, desamollar, gestionar, ejecutar y controlar el
cronograma del proyecto.

|:| PLAN DE GESTION DEL COSTO: planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener
financiamiento, gesticnar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado.

|:| PLAN DE GESTION DE CALIDAD: establecer las politicas de calidad, los chjetivos v las
responsabilidades de calidad para que el proyecto satisfaga las necesidades para las que fue
acometido.

|:| PLAN DE GESTION DE RECURSOS HUMANDS: identificar y documentar los roles dentro
de un proyecio, las responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de
comunicacion, asi come de crear un plan para la gestion de perscna.

|:| PLAN DE GESTION DE LAS COMUNICACIOMES:desamollar un enfogue y un plan
adecuado para las comunicaciones del proyecto sobre la base de las necesidades y reguisitos
de informacion de los interesados v de los activos de la organizacion disponibles.

PLAN DE GESTION DE RIESGOS: levar a cabo la planificacion de la gestién de riesgos,
asi como la identificacion, analisiz, planificacion de respuesta y control de los riesgos de un
proyecto.

PLAN DE GESTION DE LAS ADQUISICIONES: gestién del confrato v de contral de
cambios requernidos para desarmollar y administrar contratos u drdenes de compra emitidos por
miembros autorizados del equipo del proyecte, con el fin de comprar o adguinr productos,
servicios o resultades que es preciso obitener fuera del equipo del proyecto.

|:| PLAN DE GESTION DE INTERESADOS: identificar a las personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las
expectativas de los interesados ¥ su impacto en el proyecto, y para desamollar estrategias de
gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en
la ejecucion del proyecto.

|:| Minguna de los anteriores

hitps:/idocs google.comforms/d/1 6K GGUL_DztGTmEMXBK z8d0sCim YKLq224coeclWC yld/fedit 4
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11. A partir de los resultados, conocimiento y direccidn de proyectos de la institucion,
evalie el cumplimiento de los siguientes elementos de un Plan de Direccion de Proyectos,
dandole un valor del 1 al 5. Siendo 1 “no cumplide” y 5 “totalmente cumplido™, *

Marca solo un dvalo por fila.
1 2 3 4 3
Definicion del Acta de I G R G
Constitucion del Proyecto e
Definicion la linea base del WYY Y Y
proyecto (alcance, tiempo y costo) — e
Monitoreo y Control en los [ " "
proyecios A A A A
Identifican y documentan las CNTN T Y Y
lecciones apren-cbcias L, VL W VI S
Realizan el Cierre de Proyecloy  ——
las Fases L S L S L N )

Ejecucion de un control integrado —— ——
en los cambics de los proyectes  — oot —u" o0

Verificar y Controlar el Alcance de —— AT
los Proyectos LN L)
Desarrolic de un cronograma C X X )
Estimacion de costos y desarrollo —— - s
de prﬂsumesto A LN AN "
Control de los costos del proyecto [ ) ) X )
Planifica y Verifica la calidad del  ——
proyecto | A A A
Establecen mefricas decalidad (3 )0 3 ) )
Definicion de un Eguipo de YT Y Y )
Proyecto L AL L S —
Planifican, gestionan y controlan J— P

las comunicaciones en los OO D)
proyecios

Identifican, analizan y confrolan

los nesgos de los proyectos LN N W——
Planifican y Controlan las . R R SR

adquigiciones de los proyectos S
Planifican, gestionan y controlan a —— ——
los interesados de los proyectos  ——"

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL / OFICINA DE
ADMINISTRACION DE PROYECTOS

12. ;La estructura organizacional actual del MOPT es la adecuada para realizar la
administracion de los proyectos estratégicos? (Amplie su respuesta) *
Marca solo un Gvalo.

() si

L8

Y
) Mo

Amplie su respuesta *

hitps:idocs. google comfforms/d/ 16K EGUL_DotGTmEMXEK 26d0sCim YKL q234coecWlyl4/edit &0
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13. Actualmente el Ministerio dispone de unidades organizacionales o procesos
“temporales” que asumen un rol de asesor o ejecutor de los proyectos estratégicos.

2 Considera usted que el Ministerio debe seguir apostando a esta figura o por &l contrario
establecer una unidad organizacional que administre los proyectos? Amplié su respuesta

*

Marca solo un évalo.
] Si
T Mo

Amplie su respuesta *

hitps:/idocs google.comforms/d/ 16K GGUL_DztGTmEMMBK z8d0sCimYKLq224coeclWC yld fedit &
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14. A partir de sus conocimientos y la experiencia adquirida en la administracion de
proyectos de la institucion, evalue el grado de criticidad acorde con las siguientes
variables, dandole un valor del 1 al 5. Siendo 1 “menos critico™ y 5 “mas critico”, *
Marca solo un dvalo por fila.

1 2 3 4 5
Cumplimiento de plazos. O, o,

\.J\.J\J\J

Gesfion de los proyectosencrisis ()0 )0 W W )

Apoyo administrative C: X € XX )
Establecer metodologias y “ N
disponer de plantillas C CJC_ — A
Capacitacion a los interesados en:

Gerencia de Proyectos, Destrezas g, o —
Gerenciales y Gestién por A D
Competencias.

Asesoria y acompanamiento a los - P P
inta'esajgs. R 'u:)(:)\ X D)

Establecer cuales son las

hemramientas que se deben utllzar ( — p— p—
y brindar entrenamiento, apoyo y (DD &
acompanamiento.

Centralizar la informacién de A TR e
Portafolios, Programas y (! b X X,
Proyectos.

Reducir los Costos, asegurar la

calidad de los resultados, y C X X D
minimizar y mitigar los nesgos.

Establecer una estructura

metodologica para homogeneizar, :

agilizar y clarificar todas las C X X X X
acciones gue se realicen en el

proyecio.

Ser el nexo de union entre la

Direccién y los responsables dela () ) O 3 )

S

produccion.
Integrar los datos y la infermacion - —\ _“f_“f_“f_“
de los proyectos estratégicos A g —

Ser el vinculo natural entre los

garltafolros programas y proyectos(_ ) )C T ) )
e la organizacion

Gestionar recursos compartidos a ——, %

través de todos los proyecios A A A

Identificar y desarmollar una

metodologia, mejores practicas

estandares para la diﬁ;}cifl‘l de ; DDDCC

proyecios

Entrenar, orientar, capacitar y (- \ (- (-

SUpETViSar

Monitorear &l cumplimiento de los

estdndares, politicas, — —, r— — p—

procedimientos y plantillas dela () X ) X )

direccion de proyectos mediante

auditorias de proyectos

Desarrollar y gestionar politicas,

procedimientos, plantillas y ofra =~y o oy

documentacién compartida de los A A

proyecios

Coordinar la comunicacion entre —
proyecios CXDEDE D

hitpe:fidocs. google comiforms/d/ 16K GGUL_DotGTmEMXEK 26d0sCim YKL q224coecdWlyl4fedit Fi]
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15. Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una estructura de gestion que
estandariza los procesos de gobiemno relacionados con el proyecto y hace mas facil
compartir recurses, metodologias, herramientas y técnicas. — segun definicion del
PMBOKE. En virtud de la definicion, sus conocimientos y la experiencia adquirida en la
administracion de proyectos de |a institucion, evalie el nivel de importancia acorde con
las siguientes variables, dandole un valor del 1 al 3 y diferente para cada variable. Siendo
1 “medio importants™, 2 “muy importante” y 3 “altamente importante”, *

Marca solo un dvalo por fila.

Desempeniar un rol consulivo

para los proyectos, suministrando
plantillas, mejores practicas,
capacitacion, acceso a la T Y
informacion y lecciones e
aprendidas de olros proyectos y
SeTvil Como un repositorio de
proyectos.

Proporcionar soporte y exigir
cumplimiento por diferentes
medios, adoptando marcos o )
metodologias de direccion de o
proyectos a través de plantillazs,
formularios y hermramientas
especificas.

Ejercer €l control de los proyectos
azumiendo la propia direccion de -'_
los mismos.

Finalmente, podria indicar las fortalezas, oportunidad,
debilidades y amenazas que enfrenta el MOPT y que interfieren

en la gestion de los proyectos.

FORTALEZAS *

DEBILIDADES *

hitps:ifdocs google. comiforms/d/1BKEGUL_DAGTmEMXBKzBdosCim YKL 2 2McosolWyldledit 9

139



ARE01T  CUESTIOMARIO PARA EL DIAGNOSTICO DE SITUACION ACTUAL EN LA GESTION DE LOS PROYECTOS ESTRATEGICOS DEL MOPT
OPORTUNIDADES *

AMEMAZAS *

Muchas Gracias por disponer de su tiempo y colaborar con
este proyecto

Con la tecnologia de
u Google Forms:

©
Al

hitps:iidoes google comformsd 1 6HGGUU_DaGTmEMXBE zSdosCim YKLg2 MeosodWCyldledit
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APENDICES 3 Entrevista a PMO de otras instituciones

Apendice N.° 3 Resumen de Resultados de la aplicacion del Apéndice N.° 2

Entrevistado | Preguntal| Pregunta2 Pregunta3 | Preguntad Pregunta 5 Pregunta 6 Pregunta 7 Pregunta 8

Los lineamientos institucionales o de entes rectores,
Los recursos humanos existentes, La gestion de

1 NO NO No Si . . No 2 1 2 1 1 NO
personal, La tolerancia al riesgo por parte de los
interesados, El clima politico

2 Sl SI Si No Los recursos humanos existentes, El clima politico Si 3 4 3 4 | 4 SI

Los lineamientos institucionales o de entes rectores,
Los recursos humanos existentes

Los lineamientos institucionales o de entes rectores,
4 NO NO No Si El sistema de informacion para la direccion de No 3 2 4 3 3 NO
proyectos

Los canales de comunicacion establecidos en lal
organizacion, El sistema de informacion para la|
5 NO NO No Si direccion de proyectos, Programas de capacitacion No 3|1 13|12 NO
en administracion de proyectos al personal
involucrado en los proyectos

Los recursos humanos existentes, La gestion de
personal, Los sistemas de autorizacion de trabajos
de la institucion, La tolerancia al riesgo por parte de
6 Sl NO Si Si los interesados, Los canales de comunicacion Si 1 1 3 3 3 NO
establecidos en la organizacion, Programas de
capacitacion en administracion de proyectos al
personal inwolucrado en los proyectos
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Entrevistado

Pregunta 9

Pregunta 10

Pregunta 11

Sl

PLAN DE GESTION DEL TIEMPO

Sl

PLAN DE GESTION DE INTEGRACION, PLAN DE GESTION DEL
ALCANCE, PLAN DE GESTION DEL COSTO, PLAN DE
GESTION DE CALIDAD, PLAN DE GESTION DE LAS
COMUNICACIONES, PLAN DE GESTION DE RIESGOS, PLAN
DE GESTION DE LAS ADQUISICIONES, PLAN DE GESTION DE
INTERESADOS.

Sl

PLAN DE GESTION DEL TIEMPO, PLAN DE GESTION DEL
COSTO, PLAN DE GESTION DE CALIDAD, PLAN DE GESTION
DE RIESGOS, PLAN DE GESTION DE LAS ADQUISICIONES

Sl

Ninguno de los anteriores

NO

PLAN DE GESTION DE CALIDAD

NO

PLAN DE GESTION DEL ALCANCE, PLAN DE GESTION DEL
TIEMPO, PLAN DE GESTION DEL COSTO, PLAN DE GESTION
DE LAS ADQUISICIONES
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Entrevistado | Pregunta 12| Pregunta 13 Pregunta 14 Pregunta 15
1 No No 5141 4 1 2 3
2 No Si 3122 1 2 3
3 No Si 5[3]3 2 3 1
4 Si No 31512 2 3 1
5 No No 5|51 3 1 2 3
6 No No 3141 4 3 2 1
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Entrevistado

Pregunta 1

Pregunta 2

Pregunta 3

Pregunta 4

Pregunta 5

Pregunta 6

Pregunta 7

Pregunta 8

No

La distribucion geografica de instalaciones |
recursos, Las infraestructuras, Los recursos
humanos existentes, La tolerancia al riesgo por parte
de los interesados

No

Sl

NO

Si

Si

La gestion de personal, La tolerancia al riesgo por|
parte de los interesados, El clima politico, Los
canales de comunicacion establecidos en la
organizacion, El sistema de informacién para la
direccién de proyectos

No

NO

NO

NO

No

Si

Los lineamientos institucionales o de entes rectores,
Las infraestructuras, Los recursos humanos
existentes, La gestion de personal, Los sistemas de
autorizacion de trabajos de la institucion, La
tolerancia al riesgo por parte de los interesados, El
clima politico, El sistema de informaciéon para la
direccion de proyectos, Programas de capacitacion
en administracion de proyectos al personal
involucrado en los proyectos

No

NO

10

NO

NO

No

No

La distribucion geografica de instalaciones vy
recursos, Los lineamientos institucionales o de entes
rectores, La tolerancia al riesgo por parte de los
interesados

No

NO

11

NO

NO

No

Si

La distribucion geogréfica de instalaciones vy
recursos, Los lineamientos institucionales o de entes
rectores, Las infraestructuras, Los recursos humanos
existentes, La gestion de personal, Los canales de
comunicacién establecidos en la organizacion, El
sistema de informacion para la direccion de
proyectos, Programas de capacitacion en
administracion de proyectos al personal involucrado
en los proyectos

No

NO

12

NO

NO

No

Si

Los lineamientos institucionales o de entes rectores,
Los recursos humanos existentes, El clima politico

No

NO
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Entrevistado

Pregunta 9

Pregunta 10

Pregunta 11

Pregunta 12

NO

PLAN DE GESTION DEL ALCANCE, PLAN DE GESTION DEL
TIEMPO, PLAN DE GESTION DEL COSTO, PLAN DE GESTION
DE CALIDAD, PLAN DE GESTION DE LAS ADQUISICIONES,
PLAN DE GESTION DE INTERESADOS

No

NO

PLAN DE GESTION DEL ALCANCE, PLAN DE GESTION DEL
TIEMPO, PLAN DE GESTION DEL COSTO, PLAN DE GESTION
DE CALIDAD, PLAN DE GESTION DE LAS ADQUISICIONES

No

Sl

Ninguno de los anteriores

No

10

NO

PLAN DE GESTION DEL TIEMPO

No

11

NO

Ninguno de los anteriores

No

12

NO

PLAN DE GESTION DEL COSTO

No
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Entrevistado

Pregunta 13

Pregunta 14

Pregunta 15

No

10

No

11

12

3 3 2
4 | 3 3
5 5 5
5 3 2
3 3 2
2 1 1
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Entrevistado

Pregunta 1

Pregunta 2

Pregunta 3

Pregunta 4

Pregunta 5

Pregunta 6

Pregunta 7

Pregunta 8

13

NO

NO

No

Si

Los lineamientos institucionales o de entes rectores,
Los recursos humanos existentes, El clima politico,
Los canales de comunicacion establecidos en la
organizacion, El sistema de informacion para la|
direccion de proyectos, Programas de capacitacion
en administracion de proyectos al personal
invlucrado en los proyectos

No

NO

14

NO

NO

No

Si

Los lineamientos institucionales o de entes rectores,
Los recursos humanos existentes, La gestion de
personal, Los sistemas de autorizacion de trabajos
de la institucién, La tolerancia al riesgo por parte de
los interesados, Los canales de comunicacion
establecidos en la organizacion, El sistema de
informacién para la direccion de proyectos,
Programas de capacitacion en administracion de
proyectos al personal involucrado en los proyectos

No

NO

15

NO

NO

No

Si

Los recursos humanos existentes, Los sistemas de|
autorizacion de trabajos de la institucién, Los canales
de comunicacion establecidos en la organizacion, El
sistema de informacién para la direccion de
proyectos, Programas de capacitacion en
administracion de proyectos al personal inwlucrado
en los proyectos

No

NO

16

NO

NO

No

Si

Los lineamientos institucionales o de entes rectores,
Los recursos humanos existentes, La gestion de
personal, Los canales de comunicacién establecidos
en la organizacion

No

NO

17

Sl

Sl

Si

No

Los lineamientos institucionales o de entes rectores,
Los recursos humanos existentes, El clima politico

Si

NO

18

NO

NO

No

No

Los lineamientos institucionales o de entes rectores,
Los recursos humanos existentes, La gestion de
personal

No

NO
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Pregunta 9

Pregunta 10

Pregunta 11

Pregunta 12

13

Sl

Ninguno de los anteriores

No

14

NO

PLAN DE GESTION DEL ALCANCE, PLAN DE GESTION DEL
COSTO, PLAN DE GESTION DE CALIDAD, PLAN DE GESTION
DE INTERESADOS

No

15

NO

Ninguno de los anteriores

No

16

NO

PLAN DE GESTION DEL ALCANCE, PLAN DE GESTION DEL
TIEMPO, PLAN DE GESTION DEL COSTO, PLAN DE GESTION
DE LAS ADQUISICIONES

No

17

NO

PLAN DE GESTION DE RIESGOS

No

18

NO

PLAN DE GESTION DEL TIEMPO, PLAN DE GESTION DEL|
COSTO, PLAN DE GESTION DE CALIDAD, PLAN DE GESTION
DE LAS ADQUISICIONES

No
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Pregunta 13

Pregunta 14

Pregunta 15

13

14

No

15

No

16

17

No

18

4 (4| 4
1 3 3
3 5 3
1 1 1
5 5 5
5 5 5
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Entrevistado

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Posibilidad de disponer del

Pésima cultura institucional, falta de
compromiso y liderazgo de las jefaturas y

Realizar las reestructuraciones
administrativas necesarias para generar una

11. Imposibilidad de realizar cambios
estratégicos en las jefaturas por cobertura]
del Senvicio Civil, 2. Escaso interés politico
a reenfocar la gestion fundamental del
MOPT, Vs la sobreimportancia que se le da

1 - la falta de una dependencia administrativa . P al auto control. Terror de las mandos
Recurso necesario . R organizacion realmente enfocada a la K .
RESPONSABLE por el efectivo y eficiente L L medios a la toma de decisiones, frente a la
Administracion de Proyectos . L K ;]
desarrollo de las obras. legislacion de control interno vigente, que
exige control detallado de todo lo actuado,
pero que en nada cuestiona o penaliza a
quién no es productivo
Burocracia en el gobierno, tramites
> Personal preparado y con|engorrosos de otras instituciones que|Mejorar los mecanismos de ejecuciOn|Empresas extranjeras realizan el trabajo
mucha experiencia atrasan el desarrollo de los proyectos|similares al PIT mas rapido y a menor costo que el MOPT
(Setena)
. La estructura administrativa del MOPT es _— -
Hay personal suficiente o . Establecer procedimientos optimizados que . . .
. muy rigida, debido a estos los procesos de - . L2 Que se siga gestionando proyectos sin
3 para atender varios L P . contribuyan positivamente en la gestion de ) .
contratacion, elaboracion de estudios y profesionalizar esta area
proyectos proyectos
otros son muy lentos
Débil gestion de otras entidades lo que
- Lo . L. permitiria posicionarse como una|Perdida de confianza de la ciudadania lo|
4 Conocimiento técnico Desorganizacion . . - - B - -
organizacidon lider en la gestion de|que podria resultar en pérdida de autoridad
proyectos de infraestructura de transporte
El pais seguirA disponiendo de una
. L . Aprovechar el interés que despierta el pais|paupérrima infraestructura de transporte, a
. . Organizacion interna cargada de R . K .
Es la entidad de gobierno a . . . a nivel internacional, para promover la|falta de un concepto claro de cémo debe|
- procedimientos y lineamientos, muy|. - - -
5 cargo de la gestion de inversion en activos de transporte, por todas|promoverse y gestionarse el transporte de
h costosos, pero que no generan productos . . N g g
activos de transporte cuantificables las posibles modalidades; APP’s,|personas, bienes y senvicios, en forma
’ concesiones, contratos CREMA, otros. efectiva y con una buena relacion costo-
eficiencia.
La infraestructura vial y los
senicios de transporte son
arte fundamental en el . - Existen varios programas royectos por
P . |Poca disponibilidad de recursos| _. prog y proy ~ P . L . - .
desarrollo de la economia presupuestarios ejecutar  dentro de los préstamos|La ejecucidon presupuestaria del Ministerio|
del pais. ’ . . aprobados. estima altos porcentajes en costos de
X ) -, Falta de cultura organizacional para la . . .
Experiencia adquirida en la L . planilla y gastos operativos, superiores al
6 ] . administraciéon de proyectos. . -
ejecucion de obras de . - La crisis en temas de movilidad urbana|60%.
X Falta de planificacion de proyectos desde X . N R o
infraestructura. . - presiona a la institucién para ejecutar una|Estructura organizativa actual no favorece la
) su fase de preinversion, desarrollo de . . A
Capital humano cada wez R R, . serie de proyectos a nivel urbano y sobre|adecuada gestiéon de proyectos.
. . estudios, adquisicion de predios, etc. A
mas capacitado en todo en senvicios de transporte.
administracion de
proyectos.
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Personal
en

con experiencia
proyectos,

salarios bajos, lento tramite administrativos,

El MOPT cuenta con personal capacitado e

Decisiones politicas, cortos periodos de

7 . o procesos de contratacion lentos y|infraestructura que se puede adecuar a las i
disponibilidad de recursos . . gobierno.
. expropiaciones. necesidades
economicos.
Implementacién de un modelo de gestion
Experiencia en la . L. . . de proyectos Unico con sus respectivas . - .
A L Organizacién mixta en que predominan las - L, . Legislacion excesiva y en algunos casos
8 ejecucion de obras por ] PMOs y la utilizaciéon de herramientas e ;
estructuras funcionales. . - . desactualizada.
contrato. instrumentos tecnolégicos que permitan a
la organizacién ser mas eficiente.
Preparar recursos en gerenciamiento de .
ro pectos 9 La no respuesta del sector, debido a que el
. proy B MOPT no tiene el empoderamiento, ni la]
Personal experimentado en Desarrollar una las metodologias que sean|_.
9 Alta escasez de personal - . SR figura legal, para poder generar
obras necesarias, a la medida de la institucion. . . .
, instrucciones y ejercer control en el sector.
Establecer PMO’s . .
La falta de financiamiento
Existe espacio para
fomentar las buenas
racticas de gestion de . . . -
p g La estructura organizacional y la cultura|La reorganizacion del MOPT en la que esta . - .
proyectos. e . - L . } . |Un ambiente wolatil a nivel de Asamblea
. .__|dificulta la asignacion de prioridades y de|inmerso puede ser aprovechado para incluir . . .
Cuenta con funcionarios . Legislativa puede traer cambios profundos
. S recursos. formalmente dependencias y procesos. . .
con amplio conocimiento . . . . . .. |len la esencia del MOPT. Por ejemplo,
10 . Cumplir con lineamientos de otros entes|Abonado a lo anterior, la reorganizacion|
en la parte técnica como . . . . existen proyectos de ley donde plantea el
. L rectores, como MIDEPLAN, pudieran entrar|abre el espacio para realizar cambios por| . ) -
ingenierias. . . . ) . cierre de consejos y la creacién de otros
en conflicto con algunas de las buenas|medio de decretos ejecutivos, para variar la -
De momento, el MOPT| , .. . L . A R entes publicos.
. practicas de gestion de proyectos. gestion a nivel organizacional.
puede realizar proyectos
que ninguna otra
institucion puede realizar.
La existencia de divisiones
que su razén de ser esta L ) ) Los cambios de jerarcas, que los jerarcas
L. Institucién rigida con muchas funciones de|Personal profesional muy capaz vy . - o L
en funcion de los| .. R . . . no sean técnicos sino politicos, condicion
) diversa naturaleza lo que hace complejo su|oportunidad de proyectarse mejor al pais a . AN
11 proyectos que se ejecutan, ) R . . ; ] que se repite mucho en la institucion a
manejo, limitaciones presupuestarias, [traveés de la ejecuciobn de proyectos . . . .
o sea que los proyectos de| . . L . traves de las diferentes administraciones,
; ) dificultad para ejecutar los recursos. estratégicos exitosos. .
relevancia nacional son personal desmotivado y mal pagado.
esencia para la institucion.
Recurso disponible para .
. , Procesos inconclusos de reformas,
ubicarlo en areas que ) .
~ . . . . . . _|otorgamiento de Proyectos a unidades
puedan desemperiarse|Burocracia, Cultura desatendida, ingerencia|Mucho recurso que se ha facilitado a traves| . . .
12 - o L o P ) . . ejecutoras mas eficientes  UNOPS,
mejor, Especializacion, |politica sobre lo técnico de préstamos internacionales - L.
Lo . tercerizacion de la Adm de Proyectos
Conocimiento Técnico del .
(privados)

"negocio”
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Experiencia (aunque falte

El pais exige un cambio en el desarrollo de

canalizarla), maquinaria, | Estructura organizacional, recurso humano|. ) . . Transferencia de competencias, proyectos
. S infraestructura vial, son necesarios métodos o o
13 infraestructura no preparado, presupuesto no dirigido a| . . . de ley para modificar estructuras, presion
. . . P mas agiles y efectivos para desarrollar obra -
regionalizada a nivel|resultados por la gestion pblica politica
nacional
Fortalecer las unidades ejecutoras.
Estructura organizacional no apta para la|Fortaleces algunos departamentos de
Se cuenta con personalladministracion eficiente de proyectos. apoyo como disefios, topografia, |Departamentos de apoyo no integrados y
con experiencia en|Falta una cultura de ejecucion de proyectos|laboratorios, etc. . muy débiles; no hay topografia, el
14 muchas areas de laldonde exista un liderazgo fuerte de parte|Integrar responsables de asuntos legales|laboratorio no da resultados oportunos, los
ingenieria vial, aunque falto|del gerente de cada proyecto. en las unidades ejecutoras. procesos de desalojo son complejos, los
de motivacion y en muchos|Cada departamento del MOPT vy del|Crear politicas, procedimientos y|procesos de expropiaciéon son engorrosos y
casos falto de recursos. CONAVI trabaja de forma aislada y es dificil|lineamientos institucionales para lajcomplicados, etc.
coordinar acciones entre departamentos. administracion de los proyectos.
El Ministerio tiene
suficiente capacidad
instalada en cuanto a - . . .
El Ministerio es continuamente sometido al
RRHH, lo que debe hacer . . . . - ;
. . . . Existe un buen ambiente politico paralescrutinio publico, por lo que cada tropiezo
es reorganizar al personal|La cultura organizacional impide tomar o - . P .
) L empoderar al Ministerio en sus funciones|en la gestion de los proyectos tiene unal
15 y las oficinas, dando|decisiones urgentes con respecto a una L .
- A . A DR de rector del sector, en todos los modos de|alta probabilidad de conwertirse en un
prioridad a las funciones|posible reorganizacion institucional. . o
- ) transportes. escandalo mediatico con la consecuente
sustantivas (las que estén . - .
] pérdida de credibilidad y mala imagen.
vigentes y las que se
visualicen en el mediano y
largo plazo)
Personal joven . . L. L . .
16 . ] YlPoca experiencia en gestion de proyectos |Facil cambio cultural poco apoyo del jerarca
capacitado
17 Equipo y Recurso Humano|Falta de Capacitacion y compromiso de|Desarrollo Profesional para cumplir con los|Decisiones Politicas y no técnicas en los
disponible algunos funcionarios con cargos altos objetivos de la Institucion Proyectos importantes
El tiempo que nos tome realmente
organizarnos en esta direcciéon de frente a
los procesos de globalizacion y las
La amplia experiencia en ) Mejorar algunos de los sistemas y|oportunidades mundiales vy regionales,
- Su recurso humano y los sistemas de . .
18 obra publica e o estructuras existentes y fortalecer la culturaljsumado a la necesidad de explorar nuevas
) contratacion de personal . 9 L Lo
infraestructura integral de gestion de proyectos fuentes de financiamiento de obra publica,

la cual requiere el orden y organizaciéon de
las buenas practicas de la gestiéon integral
de los proyectos
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APENDICES 4 Entrevista a PMO de otras instituciones

Apéndice N.° 4 Entrevista a PMO de otras instituciones

ENTREVISTA A FUNCIONARIOS SITUADOS EN LA OFICINA DE
ADMINISTRACION DE PROYECTOS (PMO) DE OTRAS INSTITUCIONES

La siguiente entrevista estructurada se aplicara a funcionarios de la Oficina de Administracion
de Proyectos (PMO) de la Institucion XXX.

© © N o g b~ w NP

e
= O

12.
13.

14.
15.
16.

¢Hace cuantos afios existe la PMO?

¢ Como nace la PMQO?

¢Qué tipo de PMO tiene actualmente?

¢Que tipo de proyectos manejan actualmente PMO? ¢ Son todos los de la organizacion?
Indique las responsabilidades y funciones de su PMO actualmente

¢Como definen los perfiles y roles de los funcionarios de la PMO?

¢ Disponen de una metodologia de proyectos o varios?

¢Cual es la estructura actual de la PMO?

¢Cudles son los problemas méas comunes que enfrentan sus proyectos?

. ¢Qué beneficios a traido la implementacion de la PMO?

. Consideran ustedes que desde que se cred la PMO estos problemas han disminuido y ¢ por

qué?

¢Definen indicadores de desempefio para los proyectos?

¢Cuales fueron las dificultades mas comunes a las que se enfrentaron, cuando se
implemento por primera vez la Oficina de AP?

¢Podrian resumir cual ha sido el desarrollo de la PMO, desde que se cred, a la fecha?
¢Durante este desarrollo siempre han contado con el apoyo de la alta gerencia?

Segln su experiencia ¢cudles consideran ustedes que deberian ser los pasos claves por

seguir al implementar una PMO?
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ANEXOS

Anexo N.° 1 Manual de Operaciones del Programa PIT y del Programa PRVC-I

mopt ) BID

Banco Inteamaricana
de Desarralle

BEANCO INTERAMERICANO DE DESARROLLO
Representacién en Costa Rica
MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES

Manual Operativo del Programa

Programa de Infraestructura de Transporte (PIT)
CR-L1032
CONTRATOS DE PRESTAMO BID
3071/0C-CR Y 3072/CH-CR

Junio de 2016
Version 3
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MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES
DE LA REPUBLICA DE COSTA RICA
BANCO INTERAMERICANO DE DESARROLLO

PRIMER PROGRAMA DE LA RED VIAL CANTONAL

PRESTAMO BID No. 2098/0C-CR

MANUAL DE OPERACIONES DEL PRVC-I
(MANOP- PRVC-1)

05 Agosto 2013
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Anexo N.° 2 Oficio DM-217-1154 del 14 de marzo de 2017

inisdorio de Olwas Pisdlioas yp Transportes
"E@ymcéa ded Slemestin

San José, 14 de marzo del 2017

Al contestar, refiérase al oficio namero
DM-2017-1154

Ingeniero

Pedro Meckbel Guillén

Planificacién Institucional

Ministerio de Obras Piblicas y Transportes

Estimado sefior:

Reciba un cordial saludo, como es de su conocimiento, el Ministerio estd en un proceso de
transformacién de sus operaciones y funciones. Asociado a esto, el modelo de Estado, ha hecho
ajustes en donde la satisfaccién de las necesidades de los usuarios y la creacién de valor plblico, se
orienta més hacia la regularizacion de los servicios.

A su vez las posibilidades de inversién sobre la materia inherente y de competencias de esta
Institucion, hacen pensar en formas novedosas de replantear los escenarios para el desarrollo de
proyecios relacionados con la infraestructura del transporte.

Es precisamente estos cambios, que vinculan la posibilidad de iniciar una transicién hacia una
figura de gestidn por proyectos, que tiene fundamentos y bases sélidas, dentro de nuestro Sector,
puesto que un proyecto “se define como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado tnico™,

Dentro de sus grandes beneficios se encuentra la posibilidad de administracion de riesgos, gestion
de alcance, tiempo, costos, recursos, ¥ que sus responsables realicen lo que se encuentre a su
aleance con tal de dar finalizacién a la necesidad de su origen. Entendiendo tales caracteristicas la
figura de gestién por proyectos, que puede ser trasladada a cualquier dmbito, toma fuerza en el
sentido que no es una moda organizacional pasajera y que requicre de un conocimiento cientifico
para su correcta aplicacion y ajustes.

Tal vision de cambio planificado, en buena medida debe ser liderada por la tecno estructura de la
organizacitn puesto que son las responsables de brindar asesoria y criterio técnico al Nivel Superior
para la efectiva toma de decisiones,
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Cabe indicar que a partir del acercamiento que se realizé con el Instituto Tecnoldgico de Costa Rica
(TEC), en el desarrollo de capacidades in house de educacidn superior, para funcionarios del
Ministerio en maestrias atinentes a la gestion de proyectos, se brinda el aval para que se realice la
investigaci6n y anlisis pertinente; con el fin de posibilitar la Propuesta de Disefio de una Oficina
de Administracién de Proyectos (PMO) en el Nivel Superior del Ministerio de Obras Prhlicas
¥ Transportes.

En vista que representa un esfuerzo académico formal, de su persona en concordancia con los
lineamientos establecidos por el Instituto Tecnolégico de Costa Rica (TEC); una vez finalizada
dicha propuesta espero su remision para el andlisis correspondiente, esto dentro del marco de
fortalecimiento institucional.

Sin otro particular, con las muestras de consideracidn y estima, suscribe cordialmente,

Ing. Carlos Villalta Villegas _—
Ministro

Ci: Archive' Copiador
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Anexo N.° 3 Cronograma de la Estrategia de Implementacion del PGP

Nombre de tarea Duracidi | Comienzo Fin Prn |Nombres de los recursos Costo n
M T T T M 8 [12feb18 [19mar'18 [23abr'18 [28may 18 |02jul'18 |06ago'18 |10sep 18 [150ct'18
V] s|D|L[M[X]J][V][S|[D|L[M][X][J][V][s5][D|L][M]
- Implementacién del PGP en el Viceministerio de 153,92 jue 01/03/18 mar 32.278.400 I 3
Reformas y Proyectos dias 06/11/18 !
- FASE N.* 1 REVISION INICIAL DE LA PROPUESTA 33 dias jue 01/03/18 vie 27/04/18 2.532.000
Presentacion Preliminar de la Propuesta al 1dia jue 01/03/18 vie 02/03/18 Asesor de Planificacion 45600
Viceministerio de Reformas y Proyectos !
Remitir la Propuesta al VRP 1dia vie 02/03/18 lun05/03/18 2 Asesor de Planificacion 45600 .
!
Analizar |a propuesta 10dias  lun05/03/18 mar 20/03/18 3 Viceministro de Reformas y Proyech £960.000 !
Realizar mejoras a |a propuesta 2 dias mar 20/03/18 jue 22/03/18 4  Asesor de Planificacien $91.200 E
Dezarrollary actualizar el documento final 10dias  jue 22/03/18 lun 16/04/18 5 Aszesor de Planificacion $456.000 |
!
Presentacion al Ministro 1dia lun 16/04/18 mar 17/04/18 & Aszesor de Planificacion 45600 .
!
Remitir propuesta al ministro para aprobacion 3 dias mar 17/04/18 vie 20/04/18 7 Viceministro de Reformas y Proyect $238.000 !
Oficio de Aprobacion de |a propuesta 5 dias vie 20/04/18 vie27/04/18 8 Ministro $600.000 E
- FASE N.* 2 PLANIFICACION 77,17 dias lun 05/03/18 mar 10/07/1s §10.281.600 | [ l 1
!
Informe de Creacidn Formal del Proceso de i0dias  lun 30/04/18 mar g Asesor de Planificacion #456.000 .
Gestion de Proyectos (PGP) 15/05/18 .
Remitir Documento de Creacidn del Proceso de 1 dia mar mié 16/05/18 11  Director de Planificacidn ¢30.000 |
Gestion de Proyectos al Ministro 15/05/18 Institucional |
Oficio de Aprobacidn del PGP 5 dias jue 17/05/18 jue 24/05/18 12  Ministro #600.000 i
Comunicado mediante Circular Institucional 5 dias jue 24/05/18 jue 31/05/18 13  Ministro #600.000 |
comunicande la creacion del PGP y sus |
|
Elaboracidn del Centro de Costo 5 dias jue 24/05/18 jue 31/05/18 13  Director de Planificacion Instituciol #400.000 '
Asignacién y Traslado de RH 30dias  jue 24/05/18 mar 10/07/18 13  Director Recursos Humanos;Oficial 4.800.000 |
+ Comunicados en el Portal Institucional sobre 41 dias  lun 05/03/18 mar Asesor de Gestion §3.345.600 . u I u u |] I |] u |]
administracion de proyectos 15/05/18 Tecnologica;Asistente .
- FASE N.* IMPLEMENTACION 152,08 dia lun 05/03/18 mar 06/11/1¢ €18.471.200 | H
I
+ Elaboracion de Herramientas y Mecanismos de : 152,08 dia lun 05/03/18 mar 06/11/1¢ (17.261.600 . H
- Capacitacion sobre Gesion de Proyectos 26dias  mié 20/06/18 mié 01/08/18 §1.209.600 ! H H
Oficio de solicitud de elaboracidn de Plan 1 dia mié 20/06/18 jue 21/06/18 39  Encargado del PGP 43,600 E |]
de Capacitacion a la Direccion de I
Capacitacion y Desarrollo del MOPT |
Elaboracidn del Plan de Capacitacin 20dias  vie 22/08/18 lun 23/07/18 Aszesor de Capacitacion $912.000 !
Asignacién de Recursos para Plan de Capaci 5 dias lun 23/07/18 mié01/08/18 53  Encargado del PGP $248.000 E
- FASE N.* 4 CIERRE DEL PROYECTO 6dias  mié 01/08/1¢8 vie 10/08/18 £993.500 | M
!
Comunicado formal de inicio de operaciones 1 diz mié 01/08/18 vie 03/08/18 Encargado del PGR;Viceministro de 145600 .
Reformas y Proyectos .
Lecciones aprendidas 5 dias vie 03/08/18 vie 10/08/18 56 Asesor de Proyectos;Asesor de Segui ¢848.000 |
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