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Resumen

El presente trabajo retrata una propuesta para el fortalecimiento de las practicas en gestion de
proyectos de la Municipalidad de Desamparados. La investigacion base para la propuesta toma como
objeto de estudio la unidad gestora de proyectos de la organizacion, la cual se denomina Gerencia de
Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios. La estrategia de fortalecimiento se genera después
de un andlisis de brechas y de un proceso de benchmarking, el cual permite enriquecer la propuesta
con experiencias e informacion relevante de buenas practicas en organizaciones similares.

Para el desarrollo de este trabajo se realiza un diagnostico de la situacion de la gestion de proyectos
en la Municipalidad de Desamparados, enfocando la investigacion en la unidad gestora de proyectos.
Posteriormente, se realiza una investigacion literaria de recursos relacionados a la gestion de
proyectos de la administracion publica, y se enriquece con la aplicacion de cuestionarios a
funcionarios del Instituto de Formacion y Capacitacion Municipal y de Desarrollo Local, asi como
de la Municipalidad de Mora. La experiencia de los funcionarios de la Municipalidad de Mora
enriquece el trabajo de investigacion, debido a que, en dicho gobierno local, no solo cuentan con una
oficina de proyectos establecida, sino que también cuenta con resultados positivos en el referente del
Indice de Gestion Municipal, documento elaborado anualmente por la Contraloria General de la
Republica sobre la gestion dentro de las municipalidades. La informacién recopilada permite
construir el ideal de una oficina de proyectos dentro de una municipalidad.

A partir del perfil de las necesidades en gestion de proyectos dentro de un gobierno local, los
estandares que deberian cumplir sus proyectos, y las funciones que deberian regir una oficina de
proyectos dentro de una municipalidad, se construye un analisis comparativo con la situacion de la
Municipalidad de Desamparados, asi como un analisis de las brechas.

El analisis comparativo y el analisis de brechas permitieron la definicion de un plan de accion para
el fortalecimiento de la gestion de proyectos de la Gerencia de Gestion de Proyectos y de Desarrollo
de Negocios, asi como para iniciar el proceso de creacion de una cartera de proyectos para la
Municipalidad de Desamparados. Esta propuesta de plan de accion tiene sus limitaciones, las cuales
son retratadas al final de la misma.

El valor agregado de este trabajo no se limita a la estrategia disefiada para la Municipalidad de
Desamparados, sino que provee una herramienta para comprender la utilidad de la gestion de
proyectos en la gestion municipal.

Palabras clave: Municipalidad de Desamparados, Gestion de Proyectos, Proyectos Municipales,
Planificacion Estratégica, Alineacion Estratégica, Estrategia y Gobiernos Locales, Proyectos

Sociales, Gestion Municipal
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Abstract

The present work portrays a proposal for the strengthening on project management practices at the
local government in Desamparados. The foundations for the proposal take as an object of study the
project management unit of the organization, the Project Management and Business Development
Management Office. The strengthening strategy is the result of a gap analysis and a benchmarking
process, which allows enriching the proposal with experiences and relevant information of good
practices in similar organizations.

In order to achieve the goals set for this study, a diagnosis of the situation related to project
management is made at the local government studied, focusing the research on the project
management unit. Subsequently, a literary investigation of resources related to the management of
public administration projects is carried out, and it is enriched by the application of questionnaires to
officials of the Municipal and Local Development Training Institute, as well as the Municipality of
Mora. The information collected allows the creation of the profile of what would be the ideal state of
a project office within a municipality.

The profile explores the needs on project management within a local government, the standards
that should be met by their projects, and the functions that should govern a project office within a
municipality. Based on this profile, a comparative analysis is performed with the situation of the
Municipality of Desamparados, as well as a gap analysis of the discoveries. The comparative analysis
and the gap analysis allowed the definition of an action plan to strengthen the project management
practices within the unit studied, as well as to set the foundations to start a project portfolio for the
Municipality of Desamparados. This proposed action plan has its limitations, which are portrayed in
the document.

The added value of this research paper is not limited to the strategy designed for the Municipality,
as it also provides a tool to understand the usefulness of the project management practices in
municipal management.

Keywords: Municipality of Desamparados, Project Management, Municipal Projects, Strategic
Planning, Strategic Alignment, Strategy and Local Governments, Social Projects, Municipal

Management
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Introduccion

Municipalidad es el término con el que se define a los gobiernos locales en Costa Rica, cuyo
proposito es el de velar por suplir las necesidades de las comunidades y asegurar el desarrollo del pais
a partir de estrategias locales alineadas con el plan de desarrollo nacional. A partir de esta premisa, la
gestion municipal es importante no solo para el mejoramiento de la situacion de las comunidades,
sino para el mejoramiento de la calidad de vida de los habitantes del pais. Tomando en cuenta que la
gestion municipal son acciones politicas y administrativas destinadas a cumplir con los objetivos
estratégicos de las municipalidades, y que los proyectos son medios para el cambio y el cumplimiento
de la estrategia organizacional, se establece una relacion entre la gestion de los proyectos municipales
con la gestion municipal.

Existe una relacion entre la gestion de los proyectos municipales con la gestion municipal, por lo
tanto, un fortalecimiento en la gestion de proyectos se reflejara de manera positiva en la gestion
municipal, y, por ende, en los indices de desarrollo humano de las comunidades.

Para efectos de este trabajo, se toma el caso de la Municipalidad de Desamparados para generar
una investigacion que no solo enriquezca la gestion en proyectos de esta municipalidad, sino que sirva
de referencia para otros gobiernos locales que busquen fortalecer su gestion en proyectos. De esta
manera, el presente trabajo realiza un estudio de la gestion en proyectos de la Gerencia de Gestion de
Proyectos y Desarrollo de Negocios de la Municipalidad de Desamparados, con el fin de establecer
una propuesta para el fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos de esa oficina.

El primer capitulo del presente trabajo retrata las bases de la investigacion desarrollada, desde el
marco referencial de la organizacion, el planteamiento del problema, la justificacion de la
investigacion, hasta los objetivos propuestos y los alcances y limitaciones de este trabajo.

El segundo capitulo describe el marco teorico sobre el cudl se desarrollan los conceptos que sirven
como base tanto para la recopilacion de informacion, como para el desarrollo de los analisis
posteriores y para la realizacion de la propuesta de fortalecimiento.

En el tercer capitulo de este documento se describen las bases metodologicas con las que se
desarrolla el presente trabajo, desde los sujetos de investigacion hasta la operativizacion de los
objetivos del presente estudio.

A partir del capitulo 4 y hasta el capitulo 7 se desarrollan los objetivos establecidos para este
trabajo, siendo los capitulos 4 y 5 una sintesis de los resultados obtenidos durante la investigacion, y
los capitulos 6 y 7 el desarrollo de los analisis para la creacion de la propuesta de fortalecimiento.

Para la realizacion de la propuesta de fortalecimiento, el trabajo desarrolla inicialmente un analisis

de la situacion de la Gerencia mencionada al momento de la investigacion, asi como una recopilacion
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de informacion para determinar la situacion propuesta que deberia existir en una municipalidad
referente a la gestion de proyectos.

A partir del analisis de la situacion actual de la Gerencia, y de la definicion de la situacion
propuesta para una oficina de proyectos dentro de una municipalidad, se desarrolla un analisis
comparativo entre ambas situaciones, asi como un analisis de brechas que permite establecer las
pautas u prioridades para el mejoramiento de las practicas en gestion de proyectos. Dicho analisis
de brechas es la herramienta que permite definir las acciones recomendadas para el mejoramiento en
gestion de proyectos, y asi construir la propuesta de fortalecimiento.

El capitulo 8 consiste en la recopilacion de las conclusiones y recomendaciones que realiza el
autor, referente tanto a la particularidad del caso de estudio de la Municipalidad de Desamparados,
como para la gestion de proyectos en otras organizaciones similares.

El fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos en los gobiernos locales puede crear
efectos positivos para la sociedad, desde los niveles organizativos mas locales, como lo son las
municipalidades, hasta los mas generales, como lo es el Gobierno Central. La alineacion estratégica
de los gobiernos locales al Plan de Desarrollo Nacional determina que la gestion municipal influye
tanto en el desarrollo de la gestion politica, asi como en las comunidades. De ahi la importancia de

una gestion de proyectos eficiente, eficaz y efectiva en los gobiernos locales.



Capitulo 1

Generalidades de la Investigacion

En el presente capitulo se describe la situacion actual que se estudiard en esta investigacion. Con
el fin de ubicar al lector y generar una imagen del problema a valorar, se incluye un marco referencial
de la organizacion, asi como una justificacion del porqué se esta realizando esta investigacion.
Adicionalmente se incluyen en el capitulo las bases de este trabajo, como lo son el problema, los

objetivos y el alcance, asi como antecedentes de investigaciones similares.
1.1 Marco de Referencia Empresarial

El canton de Desamparados es el niimero tres de la provincia de San José, y es una de las
comunidades del pais con mas antigiiedad y mayor cantidad de habitantes. Los origenes del canton,
después de la colonizacion del pais, se remontan al siglo XVIII, con pequefios poblados que
aprovechaban los suelos fértiles y la cercania a otros asentamientos, como San José, Aserri, Cartago,
entre otros. Fue después de que la comunidad aceptara a “Nuestra Sefiora de los Desamparados”
como patrona de su poblado, que el nombre vari6 de Dos Cercas al nombre de Desamparados con el
que es conocido el canton actualmente. (Municipalidad de Desamparados, 2017)

El 4 de noviembre de 1862 fue constituido el canton de Desamparados, gracias a la Ley de
Ordenanzas Municipales, sin embargo, el canton siguié bajo la administracion de la Municipalidad
de San José hasta el 23 de diciembre de 1876, cuando la Ley No 53, le da autonomia plena al canton,
y se elige un gobierno municipal de tres regidores. El primer centro de ensefianza del canton se
inaugur6 en agosto de 1880, y poco a poco, el canton se fue convirtiendo en uno de los mas poblados
del Gran Area Metropolitana. (Municipalidad de Desamparados, 2017)

De acuerdo a los Indicadores Demograficos Cantonales 2013, realizado por el Instituto
Nacional de Estadistica y Censos (INEC), la poblacion del cantéon de Desamparados tiene una
poblacion de 228142 habitantes, para una superficie total de 118.26 km, con una densidad de
poblacion de 1919,9 habitantes por km?. (Instituto Nacional de Estadistica y Censos [INEC], 2015,
p- 18). La Municipalidad de Desamparados (MD) es el ente gubernamental local que se encarga de
velar por el bienestar de los pobladores del canton, administrando los intereses y servicios locales.
(Programa Estado de la Nacion [PEN], 2001, p. 241-242).

En Costa Rica, y segun las disposiciones del Codigo Municipal, las municipalidades estan
constituidas por un Alcalde, un Concejo Municipal, la figura de un contador o auditor (segun la
cantidad de ingresos del canton), y la estructura administrativa necesaria para la ejecucion de las

funciones de la Municipalidad. En el caso de la MD, debido a la cantidad de habitantes del canton,
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el Concejo Municipal esta formado por un total de once regidores propietarios, once regidores
suplentes, doce sindicos propietarios y trece sindicos suplentes. Los puestos de Alcalde, Vice
Alcalde, regidores y sindicos son de eleccion popular, y el actual gobierno municipal inicid su
administracion en mayo del 2016. Segtn lo designado por el Codigo Municipal, la MD debe contar
con la figura de un auditor. Es importante recalcar que, segin el Codigo Municipal, el Concejo
Municipal cumple una funcién de cuerpo deliberativo, mientras que la figura del Alcalde es un 6rgano
unipersonal de caracter administrativo. De esta manera, el Concejo Municipal es el que toma
decisiones en cuanto a la estrategia a seguir, establece las Comisiones Municipales, y toma Acuerdos
Municipales a partir del Plan de Gobierno establecido por el Alcalde.
La mision de la MD es:
Desamparados es un canton que combina el territorio urbano y rural y cuya
principal fortaleza son sus habitantes que trabajan en el dia a dia para lograr un mejor
lugar para vivir y trabajar. (Municipalidad de Desamparados, 2017)
La vision de la MD es:
Desamparados: un canton universal y prospero con un desarrollo equilibrado e
integrado. (Municipalidad de Desamparados, 2017)
En las Figuras 1.1, 1.2 y 1.3, se puede observar el organigrama de la MD, dividido en tres

niveles, politico, gerencial y estratégico, asi como en secciones administrativas.
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Fuente: (Municipalidad de Desamparados, 2017)



Figura 1.2 Organigrama de la Municipalidad de Desamparados, Nivel Estratégico (Areas o

Direccion).

Fuente: (Municipalidad de Desamparados, 2017)
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Figura 1.3 Organigrama de la Municipalidad de Desamparados, Secciones.

Fuente: (Municipalidad de Desamparados, 2017)

La Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la Municipalidad de
Desamparados es el producto de uno de los mas recientes cambios estructurales que realizo la
Municipalidad, luego del cambio de administracion de mayo del 2016. Esta Gerencia se encuentra
subordinada a la Alcaldia, y su objetivo es el apoyo a la misma en proyectos estratégicos. Los
proyectos que la MD, su Alcaldia, y en especifico la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo
de Negocios definen como proyectos estratégicos son proyectos sociales, cuyos objetivos y alcances

se encuentren alineados con las dimensiones y los ejes tematicos del Plan de Gobierno 2016-2020



que maneja la actual administracion. Algunos de los ejes tematicos dentro del Plan de Gobierno antes
mencionado son la generacion de empleo, la seguridad ciudadana, la conservacion de los recursos
hidricos del cantén, mejorar la oferta educativa e impulsar una cultura inclusiva en la comunidad.
(Municipalidad de Desamparados, 2016, p. 10-21)

Actualmente, la Gerencia esta conformada unicamente por un funcionario, y esté trabajando en
un total de nueve proyectos estratégicos, que giran alrededor del eje estratégico propuesto en el Plan
de Gobierno y en el Plan de Estratégico Municipal.

Los proyectos que esta gestionando actualmente la Gerencia son:

1. Centro Civico por la Paz: El proyecto es parte de un programa nacional de prevencion de la
violencia, por medio de instalaciones para la atencion integral de nifios y adolescentes. En el
caso del Centro Civico por la Paz en Desamparados, el proyecto nace como parte de un
convenio con el Gobierno de Costa Rica y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

2. Parque Ambiental y Social Finca Jerusalén: El proyecto consiste en el desarrollo de un
parque ambiental que permita la conservacion del area, adicionalmente de acondicionar un
espacio para la educacion, recreacion y salud de los habitantes del canton.

3. Centros de Cuido: Los Centros de Cuido son parte de la Red de Cuido y Desarrollo Infantil,
programa desarrollado por el Gobierno Central. En el caso de la MD, los Centros de Cuido
es un proyecto de construccion y puesta en marcha de instalaciones de un Centro de Cuido
en la comunidad de La Capri.

4. Centro de Acopio Oportunidades sin Limites: Su finalidad es aportar una alternativa de
empleo para la comunidad por medio del desarrollo de un centro de acopio. Adicionalmente,
el centro de acopio sera un medio para el mejoramiento del manejo de los desechos dentro
del canton.

5. Proyecto Sector 8 de Los Guido: Es un proyecto de desarrollo de infraestructura para el
mejoramiento de las condiciones de dicha comunidad. Entre las obras a realizar se encuentra
el mejoramiento de la red potable y sanitaria, la construccion de una red pluvial, asi como la
construccion de calles, aceras y parques publicos.

6. Proyecto Albergue: Casa-Dormitorio “Centro de Atencion Primaria para el Habitante de la
Calle”: Es un proyecto que se realiza en conjunto con la Parroquia de Nuestra Sefiora de los
Desamparados, para la construccion de una segunda planta en el Centro Pastoral Social de
Desamparados con el fin de habilitar y poner en marcha un centro de atencion integral a los
habitantes de la calle.

7. Defensoria Social en Desamparados: Es un proyecto donde se busca la puesta en marcha de

la iniciativa para garantizar el acceso a la justicia a mujeres agredidas del canton, y es
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coordinado en conjunto con el Instituto Nacional de la Mujer, el Colegio de Abogados y
Abogadas de Costa Rica y el Poder Judicial.

8. La Casa del Migrante: Es un proyecto que busca desarrollar un centro de atencion integral a
los migrantes del canton, en conjunto con la Organizacion Internacional para las Migraciones
(OIM), la Cancilleria de la Republica y la Universidad Nacional de Educacion a Distancia
(UNED).

9. Registro de menores de edad que trabajan en el canton: Es el desarrollo de un registro de los
menores de edad que trabajan dentro de la jurisdiccion de la municipalidad, con el fin de
asegurar la integridad de los menores del canton.

Todos los proyectos antes mencionados se trabajan en colaboracidn con instituciones externas,
tanto nacionales como internacionales, asi como gubernamentales como organizaciones no
gubernamentales. Por ejemplo, el proyecto del Centro Civico por la Paz se trabaja en conjunto con
el Ministerio de Justicia y Paz, el Ministerio de Cultura y Juventud, el Instituto Costarricense del
Deporte y la Recreacion (ICODER), y la Unidad Ejecutora del Programa para la Prevencion de la
Violencia y Promocién de la Inclusion social. Los proyectos antes mencionados se encuentran en
diferentes etapas, incluyendo los ultimos tres que se encuentran en una etapa de formulacion.

(Municipalidad de Desamparados, 2017)

1.2 Planteamiento del Problema

La Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la Municipalidad de
Desamparados es la oficina encargada dentro de la organizacion en realizar las gestiones de los
proyectos estratégicos. Dicha oficina fue creada el afio 2016 para mejorar la gestion municipal, sin
embargo, durante el tiempo en el que ha estado en funcionamiento, no se han aplicado los estandares
y procedimientos propios de la gestion de proyectos. La falta de planificacion, control y verificacion
en los proyectos afecta la ejecucion de los mismos, generando un desconocimiento del cumplimiento
de los objetivos y del alcance de los proyectos, que se ve reflejado en el alto grado de subejecucion
presupuestaria que tiene la Municipalidad. Con la implementacion de buenas practicas en la gestion
de los proyectos, se podria mejorar considerablemente los resultados de los proyectos, asi como
podria mejorar la imagen de la gestion municipal. Factores como una gestion inadecuada en
mecanismos de ejecucion y evaluacion de recursos financieros y carencias en los procesos de
planificacion y formulacion de los proyectos pueden derivar en una afectacion directa e indirecta
hacia el desempefio y la gestion municipal, que se evidencian en la subejecucion presupuestaria, la
falta de alineacion estratégica de los proyectos, o la ausencia de patrocinios externos a los proyectos

municipales.



1.3 Justificacion del Estudio

El 30 de septiembre del 2014, la Contraloria General de la Reptblica (CGR) publicé el “Informe
de Auditoria de Caracter Especial Sobre el Proceso de Formulacion Presupuestaria en la
Municipalidad de Desamparados”. Dicho informe concluyd que la MD no contaba con un plan
estratégico a largo plazo que permitiera la planificacion efectiva de los proyectos, asi como la
respectiva asignacion presupuestaria (CGR, 2014, p. 9-12). Si bien es cierto que la Municipalidad
desarroll6 un Plan Estratégico Municipal de Desamparados 2015-2020, el cual fue publicado en abril
del 2015, los resultados del “Informe del Seguimiento de la Gestion Acerca del Control y Registro de
los Compromisos Presupuestarios en las Municipalidades de Belén, Curridabat, Desamparados,
Heredia, La Union y Pococi”, presentado por la Contraloria en julio del 2017, reflejan que las acciones
correctivas tomadas por la MD no han sido efectivas para el mejoramiento de la planificacion y
utilizacion de los recursos. (CGR, 2017, p. 8-15)

Es importante recalcar que en febrero 2016 se dieron las elecciones municipales en el pais, que,
en caso de la MD, gener6 un cambio en la Alcaldia en mayo de ese afio, asi como el cambio en las
figuras de regidores y sindicos. Con el cambio de administracion, llegé un nuevo Plan de Gobierno,
el cual, indirectamente, cambia los objetivos y los intereses de la MD.  Actualmente, el Plan
Estratégico Municipal se encuentra en revision, con el fin de alinear las estrategias del gobierno local
con los objetivos establecidos en el Plan de Gobierno.

Bajo este contexto, el 13 de junio de 2016 inicia labores la Gerencia de Gestion de Proyectos
y Desarrollo de Negocios. Esta figura se plantea como una Oficina de Proyectos, encargada de la
gestion de los proyectos municipales, conceptualizada como:

El proceso mediante el cual la Municipalidad busca generar un mejor
aprovechamiento del recurso humano tanto institucional como el comunal, brindando
soporte en capacitacion y asesorias, por medio de la consecucion de respaldos
materiales, humanos y financieros tanto en el plano local como nacional e
internacional. (Municipalidad de Desamparados, 2016, p. 4)

La Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios deberia ser la unidad encargada
de la administracion de los recursos, el control de los proyectos y el ente verificador de la alineacion
de los proyectos con el Plan Estratégico Municipal. Sin embargo, esta oficina actualmente esta
compuesta por una persona, quién cuenta con pocas facultades dentro de la organizacion en el manejo
de los proyectos, y trabaja principalmente con los proyectos estratégicos de la Municipalidad. Esta

gerencia esta ubicada dentro del organigrama municipal en el nivel gerencial, estructuralmente debajo



de la Jerarquia del Alcalde, quien seria la jefatura directa de dicha gerencia. (Municipalidad de
Desamparados, 2016, p. 4)

Para los fines de este trabajo, la investigacion se desarrollara en relacion a los proyectos
estratégicos de la MD gestionados por la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios
de dicho ente. Es importante recalcar que adicional a los proyectos estratégicos, dentro de la
organizacion existe diversidad de proyectos, de los cuales la Oficina de Gestion de Proyectos y
Desarrollo de Negocios no tiene control o posibilidad de asistencia.

La Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la MD resulta entonces una
oficina de proyectos sin facultades en la gestion de los proyectos municipales, y existen diversos
factores que contribuyen a esta situacion, entre los que se pueden mencionar:

1. La falta de control de los proyectos en temas de costo, tiempo y alcance.
La falta de protocolos o procedimientos para la formulacion de los proyectos.
La falta de un lenguaje comun dentro de la Municipalidad en materia de proyectos.
El poco apoyo del Concejo Municipal y de la Alcaldia hacia el tema de proyectos.

La falta de alineacion de la organizacion hacia el Plan Estratégico Municipal.

AN O i

Las lineas programaticas de la Gerencia, orientadas hacia la blisqueda de recursos y
cooperacion de instituciones externas (tanto nacionales como internacionales).
Al existir este problema en la MD, la afectacion en el desarrollo de los proyectos va desde las
esferas del gobierno local y de sus colaboradores, hasta la poblacion civil del canton de
Desamparados, que es uno de los cantones con mayor densidad de habitantes del pais. Una debilitada
gestion de proyectos degenera en un mal uso de recursos, el poco €xito en la estrategia y los proyectos
de la organizaciodn, y al final de cuentas, en una ineficiente gestion municipal.

Las labores de la MD han sido objeto de varios estudios por parte de la CGR, en gran parte por
los montos presupuestarios que maneja el gobierno local, definidos por las leyes y reglamentos del
pais relacionados con los gobiernos locales. El interés por una eficiente utilizacion de los recursos es
reflejo de que mejoras en la gestion de los presupuestos y los gobiernos locales beneficia los niveles
de desarrollo de los habitantes de dichas comunidades. Indices como el de desarrollo humano,
pobreza, seguridad ciudadana, entre otros, pueden verse beneficiados por una efectiva administracion
de los gobiernos locales.

La necesidad basica de la MD, y en especifico de la Gerencia de Gestion de Proyectos y
Desarrollo de Negocios, esta en la definicion de una alineacion estratégica de los objetivos de la
Municipalidad con los proyectos estratégicos que desarrolla, asi como una estandarizacion y
formalizacion de los procesos de los proyectos que gestiona dicha gerencia. La Gerencia de Gestion

de Proyectos y Desarrollo de Negocios no posee plantillas ni procedimientos para los proyectos que
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ejecuta, lo cual dificulta el seguimiento, monitoreo y control de los proyectos. Adicionalmente, el
fortalecimiento de la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios puede beneficiar
otras unidades administrativas de la Municipalidad, incentivando una cultura de gestion de proyectos,
mejorando los controles y la ejecucion de proyectos de otra naturaleza, y generando mejoras en los
Indices de Gestion Municipales de las proximas revisiones por parte de la Contraloria General de la
Republica.

El Sistema Municipal de Costa Rica se encuentra regido por diferentes normativas, como lo es
el Cédigo Municipal, la Ley de Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos,
la Ley de Contratacion Administrativa, la Ley General de Administracion Publica, la Ley General de
Concejos Municipales de Distrito, la Proteccion al Ciudadano del Exceso de Requisitos y Tramites
Administrativos, entre otras normativas, leyes y reglamentos. Adicionalmente, la Municipalidad

tiene sus propios reglamentos y normativas, que deben ser acatadas por todos sus funcionarios.
1.4 Objetivos
A continuacidn, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.
1.4.1 Objetivo general.

Fortalecer las practicas de gestion de proyectos en la Municipalidad de Desamparados mediante
una estrategia que permita un aumento en el cumplimiento de los proyectos en términos de tiempo,

alcance, costo y calidad, asi como su incidencia en el bienestar de los ciudadanos.
1.4.2 Objetivos especificos.

e Diagnosticar las practicas de gestion de proyectos que se desarrollan en la Gerencia de
Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios en la Municipalidad que permita el
establecimiento del marco de referencia actual de la organizacion en el ambito de la gestion
de proyectos.

e Identificar las practicas en gestion de proyectos mediante una investigacion que permita la
definicion de un marco referencial para el mejoramiento de la eficiencia en los resultados de
los proyectos de la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la
Municipalidad.

e Evaluar las diferencias entre las practicas actuales en gestion de proyectos de la
municipalidad y las mejores practicas de casos de éxito, para la identificacion de

oportunidades de mejora en la gestion municipal de los recursos.
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e Desarrollar una estrategia que permita el mejoramiento de la gestion de proyectos de la

oficina Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la Municipalidad.
1.5 Alcance y Limitaciones
A continuacidn, se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.
1.5.1 Alcance.

Este trabajo desarrolla un estudio de las practicas de gestion de proyectos que se llevan a cabo en
la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la MD, asi como un diagndstico de
dicha oficina, y un analisis de su potencial para el mejoramiento en la gestion municipal basado en
las oportunidades de mejora. A partir del analisis de la situacion y el analisis de brechas, se realiza
una serie de recomendaciones, planteando un posible esquema de implementacion de mejores
practicas para dicha oficina.

A nivel teorico, se establece una conceptualizacion de lo que es un proyecto, las principales
teorias alrededor de la administracion de proyectos, la relacion de la estrategia organizacional con los
proyectos, define lo que se considera una oficina de proyectos, y establece un esqueleto tedrico para
el desarrollo de las capacidades organizacionales de la oficina en estudio. Debido a que el objeto de
estudio pertenece a una organizacion gubernamental, regida por diferentes leyes, codigos, normativas
y reglamentos, se debe considerar la legislacion y normativa pertinente, con el fin de establecer una
propuesta viable, respetuosa a las disposiciones legales del pais.

En cuanto a las areas de conocimiento de la gestion de proyecto, la estrategia a desarrollar debe
considerar especialmente la gestion del alcance, la gestion de cronogramas y la gestion de costos. Las
gestiones de integracion, calidad, comunicacion, riesgos, recursos ¢ interesados seran consideradas,
sin embargo, la prioridad sera las tres mencionadas inicialmente. Adicionalmente, se debe tomar en
cuenta que la gestion de las adquisiciones no serd considerada para el alcance de este proyecto, debido
a la existencia de la Ley de Contratacion Administrativa, que rige las adquisiciones a nivel de las
municipalidades.

Para la elaboracion de la propuesta, se realizara un diagnostico de la situacion actual de la
Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios, asi como el contexto en el que se
desarroll6 la misma dentro de la Municipalidad. Es importante destacar que, en el diagndstico, se
debera evaluar la gestion de los proyectos en ejecucion, asi como el papel de la oficina dentro de la

organizacion para la seleccion y priorizacion de proyectos estratégicos de la Municipalidad.
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La propuesta sera sustentada por las herramientas necesarias para la ejecucion efectiva,
eficiente y eficaz de los proyectos, asi como se generara una estrategia que enmarque las
recomendaciones para el mejoramiento de la gestion de proyectos en la Gerencia. La seleccion de
las herramientas sera definida a partir del diagnodstico de la oficina, asi como las necesidades en
gestion de proyectos que tenga la oficina. La estrategia para el mejoramiento sera sustentada por un
plan de implementacion, que permita a la Gerencia la aplicacion de las buenas practicas de una
manera escalada y planificada, con el fin de que las practicas recomendadas se conviertan en practicas
establecidas dentro de la oficina.

Por tultimo, es importante definir que, dentro del alcance del proyecto, no se contempla la
implementacion de la propuesta generada. El proyecto finaliza con la estrategia de implementacion,
sin embargo, sera decision de la Municipalidad, y en especifico de la Gerencia de Gestion de

Proyectos y Desarrollo de Negocios, si la misma se implementa o no dentro de la organizacion.
1.5.2 Limitaciones.

Para el desarrollo de este trabajo, se determinan las siguientes situaciones como limitantes para
la investigacion:

1. La Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios es una unidad nueva dentro
de la organizacion, que no surge de un proceso de madurez en gestion de proyectos articulado.
Es decir, la Gerencia se disefia a partir de una necesidad por mejorar la gestion de proyectos,
pero sin haber realizado un proceso de mejora en las capacidades organizaciones de la
organizacion que acompaifiara el cambio.

2. La Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios no cuenta con métricas ni
controles de los proyectos, asi como no cuenta con plantillas, herramientas digitales ni
programas informaticos para el soporte de su gestion.

3. La Gerencia esta conformada por una persona, quien no tiene estudios formales en el area de
gestion de proyectos. Adicionalmente, dentro de las partidas presupuestarias de la
Municipalidad, no esta contemplado un cambio a esta situacion.

4. La direccion de la Municipalidad (constituida por la Alcaldia y el Concejo Municipal) son
designados por eleccion popular, sujetos a cambios administrativos cada cuatro afios, asi
como a los resultados de la consulta popular. Esto deriva en tres limitantes fundamentales.
La primera, es la falta de continuidad de la estrategia municipal, ya que esta es determinada
a partir del Plan de Gobierno de turno. La segunda, es la dificultad para realizar acuerdos,

esto debido a que el Concejo Municipal esta compuesto por once regidores, de siete partidos
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politicos diferentes.  Por ultimo, los intereses politicos detras de las propuestas y los
proyectos.

Debido a que la Gerencia de Proyectos y Desarrollo de Negocios esta conceptualizada para
la ejecucion de los proyectos estratégicos, otros proyectos que se realizan en la Municipalidad
en diferentes areas, como lo son Desarrollo Urbano y Servicios Publicos, no seran
considerados en este trabajo.

La persona que desarrolla el proyecto no forma parte de la organizacion, por lo que esto puede
generar una resistencia hacia el trabajo, tanto del diagnostico como de la propuesta que se
pretende plantear. Adicionalmente, al ser una persona externa a la organizacion, se pueden
desarrollar dificultades para la obtencion de informacién necesaria para el desarrollo del

trabajo.
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Capitulo 2

Marco Teorico

Este capitulo corresponde al referente conceptual para el trabajo que se desarrolla en este
documento, y con el cual se pretende generar una base tedrica que permita el entendimiento de los
conceptos sobre los cuales se debe desarrollar la estrategia para el mejoramiento de la gestion de
proyectos en la MD. En este capitulo, se ofrece una herramienta que funciona como guia para el
entendimiento del desarrollo de este trabajo.

Adicionalmente, este capitulo presenta la perspectiva sobre la cual se analiza la situacion actual

de la gestion de proyectos de la MD.
2.1 Definicion de proyecto

La comprension de la gestion de proyectos inicia con la definicion de proyecto. El entendimiento
del concepto permite analizar las diferentes aristas que componen la administraciéon de un proyecto,
entender las perspectivas y el alcance del mismo, asi como la aplicacion de practicas que aporten a la
correcta planificacion, ejecucion y control de los procesos.

De acuerdo a la Real Academia Espafiola (RAE), existen varias definiciones para la palabra
proyecto, sin embargo, la definiciéon que puede aplicarse como referente en este trabajo es la que
describe la palabra como “Designio o pensamiento de ejecutar algo” (Real Academia Espafiola
[RAE], 2017). La definicion de la RAE es un concepto inicial, que permite establecer una linea de
trabajo sobre la conceptualizacion.

En el campo de la administracion de proyectos, se pueden destacar las conceptualizaciones de
organizaciones especializadas. Por ejemplo, seglin la Asociacion Internacional de Administracion de
Proyectos (IPMA por sus siglas en inglés), un proyecto es esfuerzo unico, temporal, multi-
disciplinario y organizado con el fin de realizar entregables acordados con una serie de requerimientos
y limitaciones definidas previamente (International Project Management Association [IPMA], 2015,
p- 36). Para el Instituto de Administracion de Proyectos (PMI por sus siglas en inglés), un proyecto
es “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado nico”
(Project Management Institute [PM], 2017, p. 4). Otra definicion es la que provee la Asociacion para
la Administracion de Proyectos (APM por sus siglas en inglés) en su “APM Body of Knowlegde Fifth
Edition”, en la que define que un proyecto “es un esfuerzo Unico y transitorio ejecutado para lograr
un resultado deseado” (Association for Project Management [APM], 2006, p. xv).

Es importante también establecer la definicion de proyecto que maneja el Gobierno de Costa Rica,

dado que la MD es un ente gubernamental, que se rige de acuerdo a las normativas, regulaciones y
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conceptos establecidos dentro del marco juridico nacional, asi como el concepto establecido por
diferentes organizaciones relacionadas al gobierno central. En nuestro pais, el Ministerio de
Planificacion Nacional y Politica Econdmica (MIDEPLAN) es la institucion responsable de la
definicion de conceptos como proyecto, programa, plan estratégico, entre otros, que determinan las
bases tedricas para todos los entes relacionados con la administracion publica. En el documento
“Lineamientos Técnicos y Metodologicos para la Planificacion, Programacion Presupuestaria y la
Evaluacion Estratégica en el Sector Publico en Costa Rica”, publicado por el Ministerio de Hacienda
(MH) en conjunto con el MIDEPLAN, se encuentra el concepto de proyecto como “el nivel mas
concreto de programacion que consiste en un conjunto articulado de actividades integradas, destinado
a lograr objetivos especificos con un presupuesto dado y un tiempo determinado, orientado a la
produccioén de bienes y servicios” (Ministerio de Hacienda [MH], 2014, p 9-10).

También es importante destacar el concepto que presenta el PMI en la sexta edicion del PMBok®,
en la que introduce en su nueva edicion el valor de los proyectos como agentes de cambio dentro de
las organizaciones, asi como menciona que los proyectos permiten la creacion de valor de negocio
(ya sea monetario, estratégico, de mercado u otros). Adicionalmente, en su nueva edicion, el PMI
retrata a los proyectos como una forma de accion ante los contextos y factores que determinan la
necesidad del mismo. (PMI, 2017, p. 4-9)

A partir de dichos conceptos, se entiende entonces como proyecto al esfuerzo que se realiza con
el fin de lograr un resultado tangible y medible, de acuerdo a los requerimientos definidos en su

concepcion.
2.1.1 Definicion de proyectos de caracter social

Debido a que los proyectos son medios para el cambio y el desarrollo, los mismos pueden
presentarse con un caracter econdomico o con un caracter social. Los proyectos de caracter econémico
son aquellos que buscan una rentabilidad econdémica, ya sea producto del proyecto per se, o de la
estrategia a la que esté relacionada el proyecto. Los proyectos con este caracter pueden darse sin
distincion en la empresa privada, asi como en la administracion publica.

En el caso de los proyectos de caracter social, se puede utilizar la definicién dada por el Instituto
Latinoamericano de Planificacion Econémica y Social (ILPES), en su Guia para Presentacion de
Proyectos:

De otra parte, se entiende aqui que un proyecto es de caracter social cuando la
decision de realizarlo no depende de que los consumidores o usuarios potenciales del
producto puedan pagar integralmente e individualmente los precios de los bienes o

servicios ofrecidos, que cubrira total o parcialmente la comunidad en su conjunto, a
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través del presupuesto publico, de sistemas diferenciales de tarifas o de subsidios
directivos. El caracter social se relaciona con la naturaleza del bien o servicio que se
va a producir y cambia segun el nivel y distribucion del ingreso de la comunidad a la
cual se destina este producto. Asi, un proyecto caracterizado como social en un pais
0 una region con cierto grado de desarrollo, lo cual se refleja en el nivel de los
ingresos y en su distribucion, puede, en otro pais, plantearse como un proyecto
estrictamente economico. La clasificacion estd, ademas, ligada al concepto de nivel
relativo de bienestar de determinados grupos sociales, por debajo del cual la
comunidad como un todo se dispone a costear la produccion de ciertos bienes y la
prestacion de servicios cuyos costos no pueden sufragar integramente sus
consumidores o usuarios. (Instituto Latinoamericano de Planificacion Econoémica y
Social [ILPES], 1987, p. 17)

De esta manera, es importante definir que un proyecto de caracter social busca comparar que los
beneficios para un sector de la poblacion, una comunidad o un pais, sean mayores que los costos de
determinada inversion, (Sapag, Sapag & Sapag, 2014, p. 7). Por ende, los proyectos de caracter social
deben generar un beneficio social, que no es mas que el valor para la sociedad de un bien o servicio
atribuible a un proyecto, y la diferencia con el efecto que el proyecto induciria en otros productores,
sin que el beneficiario del proyecto y/o los consumidores se vean afectados (Sapag et al, 2014, p.
330). Adicionalmente, es importante establecer que los proyectos de caracter social generan un costo
social, es decir, “el valor que tiene para la sociedad proveer una mayor cantidad de factores de
produccioén a los mercados donde el proyecto se abastece y el efecto que tiene que otros usuarios
dejen de usarlos” (Sapag et al, 2014, p. 330). La diferencia entre el beneficio social y el costo social
genera la necesidad del concepto de precio social, que es el valor econdmico que se genera por un
proyecto de caracter social. En el momento de evaluar y determinar la viabilidad de proyectos
sociales, se deberan determinar los beneficios y costos sociales, con el fin de determinar si el proyecto
genera un precio social positivo. De acuerdo a Sapag, Sapag y Sapag, “el calculo de precios sociales
dependera de una cantidad de variables, cuya importancia y ponderacion debera establecerse de
acuerdo con los objetivos y las prioridades que la sociedad determine por medio del Estado como
garantes del bien comun” (Sapag et al, 2014, p. 330).

Por ultimo, es importante mencionar el concepto de proyecto social establecido por el Ministerio
de Planificacion (MIDEPLAN), donde la institucion determina que un proyecto social “es un
conjunto de actividades planeadas para desarrollar acciones orientadas a obtener impactos en el
mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion, por lo que se busca la rentabilidad social por los

actores interesados en la ejecucion de estos proyectos” (Ministerio de Planificacion [MIDEPLAN],
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2010, p. 84).
2.2 Teoria de administracion de proyectos

Con el fin de establecer los lineamientos que deben enmarcar la correcta planificacion, ejecucion
y control de los proyectos, es necesario comprender los conceptos alrededor de la administracion de
proyectos. Administrar es un verbo que se refiere a diferentes acciones que se realizan con el fin de
lograr un objetivo, como lo pueden ser dirigir, coordinar, organizar, controlar, planificar, entre otros,
y es que la administracion es el resultado de un conjunto de acciones para lograr un objetivo. Al
momento de relacionar la administracion con los proyectos, lo que se establece es una definicion de
las practicas aconsejables con el fin de llevar a cabo los proyectos de manera exitosa.

Y es que como menciona Estrada Reyes en su documento “Analisis de la gestion de proyectos a
nivel mundial”:

La gestion de proyectos, es una gran herramienta la cual sirve de apoyo y al mismo
tiempo influye de manera directa sobre las operaciones futuras, es por ello la
importancia de conocer la profesion, para que las mejores practicas puedan ser
ejecutadas por las pequeiias, medianas y grandes empresas, con el fin de brindar ese
conocimiento necesario que permita mejorar los procedimientos y aumentar su
desempefio, para que los proyectos a desarrollar sean capaces de lograr afrontar las
condiciones fluctuantes del mercado. (Estrada Reyes, 2015, p. 63)

En el ambito profesional, existen diversas organizaciones y asociaciones que han recopilado
experiencias y buenas practicas en documentos que son de referencia obligatoria a la hora de hablar
de la gestion de proyectos. Cada una de estas organizaciones o asociaciones han determinado
diferentes propuestas de enfoque para la gestion de proyectos. Por ejemplo, el PMI, retrata en el
PMBok® diferentes areas de conocimiento y destaca la gestion de proyectos a partir de grupos de
procesos que deben realizarse durante su ejecucion. Ahora bien, IPMA, por su parte, retrata un
compendio de competencias que son recomendables en los administradores de proyectos, con el fin
de lograr proyectos exitosos. Otra organizacion de gran importancia en el ambito de la gestion de
proyectos es la APM, que presenta en su compendio de buenas practicas un enfoque hacia la estrategia
en la gestion de proyectos, programas y portafolios.

También, existen intentos por crear una estandarizacion en la gestion de proyectos, como es el
caso de la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO por sus siglas en inglés), que realizo
un esfuerzo en conjunto para crear el documento ISO 21500/2012, que resulta ser un compendio de
buenas practicas en la gestion de proyectos, inspirado tanto en el enfoque del PMI como de [IPMA.

Para efectos de este trabajo, se retrata de forma puntual los enfoques de PMI, IPMA y APM, ya
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que cada uno de ellos permite establecer un marco sobre el cual desarrollar la estrategia de mejora,
asi como se establecen los parametros definidos por MIDEPLAN en la “Guia Metodologica general

para la identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos de inversion publica Costa Rica”.
2.2.1 Ciclo de vida del proyecto

Los proyectos, por su naturaleza temporal, tienen ciclos de vida, definidos de acuerdo al PMBok®,
como inicio del proyecto, organizacion y preparacion, ejecucion del trabajo y cierre del proyecto.
(PM, 2017, p. 18-19, 547-548) Cada una de estas fases esta determinada por diferentes grupos de
procesos, donde las acciones de planificacion, evaluacion, medicion, direccion, entre otras, son vitales
para el éxito del proyecto.

Cada proyecto es Unico, y si bien es cierto no se pueden establecer recetas en la gestion de los
proyectos, si se puede determinar que todos los proyectos tendran ciclos de vida similares desde que
se van desde el inicio del mismo, hasta que se concluye con el objetivo establecido. Dentro del ciclo
de vida, el proyecto puede tener una cantidad variable de fases, segiin sean las caracteristicas
intrinsecas del proyecto, los entregables del mismo, asi como de la relacion entre las mismas fases.
Como retrata el PMI en la sexta edicion del PMBok®, existe una estrecha relacion entre las fases del
ciclo de vida del proyecto con los grupos de procesos y las areas de conocimiento. (PMI, 2017, p. 19)

Es importante tomar en cuenta la naturaleza temporal de los proyectos, dado que la duracion de
un proyecto influye en la relacion costo y tiempo de los mismos, asi como los riesgos a los que se
enfrenta y otros factores que pueden afectar el desarrollo de un proyecto.

Para APM, los proyectos deben de ser planificados de una manera estructurada, que no solo se
relacione con el ciclo de vida del proyecto, sino que también se relacione con la jerarquia de la
organizacion, asi como los procesos y los procedimientos que deben ser cumplidos (APM, 2006, p.
76). Para este objetivo, determina que el ciclo de vida de un proyecto esta compuesto por el concepto,

la definicion, la implementacion, la entrega y el cierre (APM, 2006, p 80-81).
2.2.2 Grupos de procesos del proyecto

De acuerdo al conocimiento recopilado en el PMBok® Sexta Edicion, existen 49 procesos que se
desarrollan durante el ciclo de vida de un proyecto, y dichos procesos se agrupan en 5 grupos. (PMI,
2017, p. 23-25) Los grupos de procesos descritos en el PMBok® son:

e Grupo de Procesos de Inicio: son aquellos procesos que determinan el inicio de un
proyecto o el inicio de la ejecucion de una fase.

e Grupo de Procesos de Planificacion: son aquellos procesos que se realizan con el fin de
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establecer y organizar todo lo necesario para realizar el objetivo propuesto.

e Grupo de Procesos de Ejecucion: son todos aquellos procesos relacionados a la ejecucion
del proyecto o de las fases.

e Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: son aquellos procesos con los cuales se realiza
una medicidén y comprobacion del desempefio del proyecto, asi como del objetivo del
mismo.

e Grupo de Procesos de Cierre: son dichos procesos con los que se finaliza el proyecto.

Entre los 5 grupos de procesos pueden existir interacciones, y en el caso de los procesos de
monitoreo y control, estos se dan de manera continua durante todo el ciclo de vida del proyecto. Es
decir, algunos de los procesos de un proyecto pueden realizarse de manera simultanea, o pueden
existir relaciones de dependencia entre un proceso y otro, en el cual uno de ellos sea necesario para
iniciar otro proceso.

Es importante mencionar que todos los procesos dentro de un proyecto estan relacionados, y que
existen diferentes tipos de relaciones entre ellos, asi como diferentes tipos de dependencias. Cada
proceso requiere de entradas, que consiste en informacion y/o insumos para la ejecucion de las
actividades, asi como de salidas, que pueden ser entradas de otros procesos del mismo proyecto. (PMI,

2017, p. 23)
2.2.3 Areas de Conocimiento

De acuerdo al compendio del PMBok®, el PMI describe diez areas de conocimiento en las que se

desenvuelve la gestion de proyectos. Estas areas son:

2.2.3.1 Gestion de la Integracion del Proyecto: De acuerdo al PMI, “incluye
los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar
v coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del
proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion de
Proyectos” (PMI, 2017, p. 69). Adicionalmente, el PMI caracteriza
esta gestion con unificacion, consolidacion, comunicacion e
interrelacion. (PMI, 2017, p. 69).

2.2.3.2 Gestion del Alcance del Proyecto: estd es la gestion enfocada ‘“‘en
definir y controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto”
(PMI, 2017, p. 129). El concepto de alcance no se limita al alcance del

proyecto, sino que también esta relacionado al alcance del
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2.2.3.3

2.2.34

2235

2.2.3.6

2.2.3.7

producto/servicio que se derivara del proyecto.

Gestion del Cronograma del Proyecto: debido a que los proyectos
tienen una naturaleza temporal, es importante la gestion de la
programacion de un proyecto, con el fin de tener un plan detallado en
el cual se muestre como y cudndo se entregara el proyecto y sus
componentes. (PMI, 2017, p. 175)

Gestion de los Costos del Proyecto: dentro del proyecto, es importante
tomar en consideracion el costo del mismo, con el fin de concluir el
proyecto con el presupuesto establecido. Los procesos relacionados
con la planificacion, la estimacion, la presupuestacion, el
financiamiento y el control de costos estan dentro de esta drea de
conocimiento. (PMI, 2017, p. 231)

Gestion de la Calidad del Proyecto: al igual que con el alcance, la
gestion de la calidad no se limita a la calidad del proyecto, sino que se
extiende a la calidad del producto final. Esta area de conocimiento
“incluye los procesos para incorporar la politica de calidad de la
organizacion en cuanto a la planificacion, gestion y control de los
requisitos de calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer los
objetivos de los interesados” (PMI, 2017, p. 271).

Gestion de los Recursos del Proyecto: de acuerdo al PMI, la gestion de
recursos se refiere no unicamente a los recursos humanos, es decir, al
equipo del proyecto, sino también a los recursos fisicos necesarios para
la adecuada gestion del proyecto en todas sus fases. La Gestion de los
Recursos “incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar
los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto” (PMI,
2017, p. 307)

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: son “los procesos
necesarios para asegurar que las necesidades de informacion del
proyecto y de sus interesados se satisfagan a través del desarrollo de
objetos y de la implementacion de actividades disefiadas para lograr un

intercambio eficaz de informacion” (PMI, 2017, p. 359). Es importante
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2.2.3.8

2.2.3.9

recalcar que esta area se refiere al intercambio de informacion entre
todos los involucrados dentro del proyecto.

Gestion de los Riesgos del Proyecto: la gestion de riesgos se refiere a
la correcta “planificacion de la gestion, identificacion, analisis,
planificacion de respuesta, implementacion de respuesta y monitoreo
de los riesgos de un proyecto” (PMI, 2017, p. 395).

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: los proyectos requieren de
diferentes tipos de recursos con los que, en la mayoria de los casos, el
equipo de proyecto no cuenta con ellos. Esta drea lo que implica es la
correcta planificacion y ejecucion de las acciones necesarias para
“comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es preciso

obtener fuera del equipo del proyecto” (PMI, 2017, p. 459).

2.2.3.10 Gestion de los Interesados del Proyecto: los interesados de un proyecto

son todos aquellos que estén relacionados con el mismo, lo que incluye
desde el cliente, el patrocinador, el equipo de proyecto, hasta los
usuarios finales o personas que podrian verse afectadas directa o
indirectamente durante el ciclo de vida del proyecto. La gestion de los
interesados son todos aquellos procesos que permiten la identificacion
de los mismos, sus implicaciones en el proyecto, y como gestionarlos de
manera que el proyecto se lleve a término de forma exitosa. (PMI, 2017,

p. 503)

La correcta gestion de las areas descritas anteriormente, en conjunto con el desarrollo de los
procesos recomendados por el PMI, permite el desarrollo de una gestion de proyectos planificada y

organizada, facilitando la ejecucion de los mismos y aumentando las posibilidades del éxito.

2.2.4 El gerente de proyectos

Los proyectos son desarrollados por personas, por lo que la figura del gerente de proyectos es vital
en la gestion de los mismos. Un gerente de proyectos no es solo aquel que esta encargado de llevar
a término un proyecto, sino que es la cabeza de un equipo multidisciplinario, el cual estara trabajando
con un objetivo comun. El gerente de proyectos debera no solo saber gestionar el desarrollo del

proyecto en cualquiera de sus fases, sino que también debera gestionar efectivamente a su equipo de
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trabajo, a los interesados del proyecto, monitorear los costos y la duracion del proyecto, asi como
debera coordinar que se ejecuten correctamente todas las actividades necesarias. Estrada Reyes
describe a un gerente de proyectos como “el que genera un control y vigilancia necesarios para que
el proyecto no se desvie de sus objetivos iniciales” (Estrada Reyes, 2015, p. 71).

El enfoque de IPMA referente a la administracion de proyectos establece parametros de
competencias que son deseables y esperables en un gerente de proyectos. Estas competencias,
retratadas en el Triangulo de Competencias, se dividen en tres tipos, y de acuerdo a IPMA, se pueden
desarrollar de diferentes maneras segun sea el nivel dentro de la gestion de proyectos en el que se
desenvuelva el gerente (ya sea direccion de proyectos, direccion de programas o direccion de
portafolios). De acuerdo a la ultima Base de Competencias Individuales (ICB por sus siglas en
inglés), IPMA describe las competencias personales, las competencias practicas y las competencias

de perspectiva. (IPMA, 2015, p. 26)
2.2.4.1 Competencias personales

Las competencias personales (People Competences) “son aquellas competencias personales e
interpersonales que son necesarias para participar o liderar un proyecto” (IPMA, 2015, p. 29). Por
ejemplo, se pueden mencionar el trabajo en equipo, la negociacion, la orientacion hacia los resultados,

liderazgo, entre otros.
2.2.4.2 Competencias practicas

Estas competencias son aquellas que estan relacionadas con métodos, herramientas y técnicas
especificas utilizadas para llevar a cabo con éxito los proyectos (IPMA, 2015, p. 29). Entre este tipo
de competencias se pueden incluir alcance, planificacion y control, cambio y transformacion, calidad,

recursos, entre otros.
2.2.4.3 Competencias de perspectiva

IPMA define las competencias de perspectiva como aquellas con las cuales el individuo interactua
con el contexto alrededor de un proyecto. Se podria decir que las competencias de perspectiva son
la combinacion de las competencias personales con las competencias practicas, es decir, la aplicacion
de estas dos, con el fin de llevar a cabo con éxito un proyecto. Los elementos de estas competencias
son estrategia, gobernanza, estructura y procesos, conformidad, estandares y regulaciones, poder e

interés, y cultura y valores.
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2.2.5 Estrategia y proyectos

Debido a que los proyectos estan relacionados con el cumplimiento de objetivos, existe una
relacion intrinseca entre los proyectos y la estrategia. APM, en su compendio de conocimiento,
explica que es importante estudiar la gestion de proyectos en el contexto en el que se desarrolla, asi
como se debe analizar la gestion a partir de las caracteristicas Unicas que tiene el proyecto, y su
relacion con un objetivo mayor.

Para APM, “la naturaleza tnica y transitoria de los proyectos significan que una estrategia, y un
plan para su ejecucion, han sido desarrollados.” (Association for Project Management [APM], 2006,
p. 17). La estrategia lo que busca es el cambio, y los proyectos se consideraran como un vehiculo para
el cambio (PMI, 2017, p. 9-10, 16-17). Por esta razon, los proyectos deben de gestionarse de acuerdo
a los contextos en los que se desarrollan, las razones por las que se generaron, los cambios que se
pretenden, y la naturaleza nica de cada proyecto.

De acuerdo a la propuesta de APM, se debe realizar un enfoque estratégico a la hora de administrar
los proyectos, es decir, establecer un plan de acciéon Unico segun el contexto, tomando en cuenta
variables como lo son los beneficios esperados, manejo de interesados, manejo del valor, manejo del
riesgo, de la calidad, asi como el manejo de la seguridad, tanto social como ambiental. Este enfoque
define un proceso de planificacion estratégica de proyectos, que una vez que esté finalizado, se ejecuta
y se monitorea simultaneamente, de acuerdo a lo establecido en el plan de trabajo del proyecto.

Con el fin de ejecutar estratégicamente un proyecto, APM menciona diferentes técnicas que le
permiten al gerente de proyectos llevar a término su objetivo de manera exitosa. Para esto, se
recomienda la gestion de requerimientos, desarrollo de soluciones, la estimacion, gestion de las

tecnologias, ingenieria del valor, procesos de prueba y error y la gestion de la consolidacion.
2.3 Estrategia Organizacional.

Por muchos afos, la estrategia era un concepto relacionado unicamente a operaciones militares,
donde se establecian procedimientos o acciones a seguir para cumplir con un objetivo. En la
actualidad, se habla de estrategia como un concepto mas amplio, siempre considerando una estrategia
como un plan de accion para el cumplimiento de un fin, pero aplicado a una diversidad de campos,
como lo son los negocios, la politica, los deportes, entre otros. A nivel organizacional, la estrategia
es el plan a seguir, con el fin de llegar al estado del negocio deseado. Conceptos como mision, vision,
valores, objetivos estratégicos, son solo algunos de los puntos relacionados con la estrategia
organizacional.

Ansoff, citado por Noguera Hidalgo, Barbosa Ramirez y Castro Rios, define que la estrategia “es
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punto convergente y direccionador de la naturaleza del negocio y de las actividades que esta conlleva,
adicionando la interaccion permanente con el entorno y los mercados” (Barbosa Ramirez, Castro Rios
y Noguera Hidalgo, 2014, p. 154). De esta manera, la estrategia es la realizacion de un analisis
continuo de los contextos, con el fin de que las organizaciones puedan realizar los objetivos que le
dan la razon de existir. A nivel privado, la razon de existir de una empresa es la que le permite generar
dividendos y mantenerse en el mercado, sea cual sea su area productiva. A nivel publico, la razon de
existir de un ente es la que le permita generar el desarrollo de los habitantes a través del concepto
establecido, por ejemplo, un ministerio de hacienda tiene como razén de existir la recoleccion de los
tributos, o una municipalidad, el mejoramiento del desarrollo humano de la localidad.

La estrategia organizacional debe de estar conceptualizada de acuerdo al entorno en el que se
desarrolla la organizacion, sus objetivos, y su razon de existir. Una estrategia efectiva debe de estar
alineada con el contexto, y debe de ser realizable, alcanzable y temporal. Adicionalmente, una
estrategia debe de estar abierta a los cambios que se puedan generar en el entorno de la organizacion,
de manera que prevea la supervivencia de la organizacion en escenarios cambiantes como los que se

desarrollan actualmente en nuestra sociedad.
2.3.1 Relacion de los proyectos y la estrategia

Para las organizaciones, la estrategia es el camino a seguir para llegar al punto esperado, sin
embargo, los proyectos son el vehiculo que permite llegar hasta ese destino. Los proyectos deben de
estar alineados a la estrategia organizacional, de manera que cada uno de ellos acerque mas a la
organizacion al punto determinado a la hora de plantear la estrategia. Cuando los proyectos no estan
alineados con la estrategia, el proceso se vuelve mucho mas lento para la organizacion, y se pueden
desviar recursos importantes por una falta de planificacion alineada.

Los proyectos, programas y/o portafolios deben ser establecidos y ejecutados de acuerdo a la
estrategia de la organizacion. Una organizacion con un plan estratégico claro y definido tendra
mayores posibilidades de alcanzar sus objetivos estratégicos que aquellas organizaciones que no
cuentan con una vision clara de lo que esperan realizar. La realizacion de los proyectos, cuando

estan alineados con la estrategia organizacional, asegura que el plan estratégico se llegue a alcanzar.
2.3.2 Estrategia y gobiernos locales.

En el caso de los gobiernos locales, si bien es cierto su objetivo y su razon de existir no tiene
relacion con la generacion de dividendos, la razon de ser de las municipalidades y de los gobiernos

locales es el desarrollo humano de la localidad. Para este fin, y de acuerdo al Codigo Municipal y a
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las diferentes regulaciones del pais, las municipalidades deben de definir planes estratégicos que les
permitan mejorar la calidad de vida de los contribuyentes.

Dentro de la planificacion estratégica municipal, se deben de tomar como referencia el Plan de
Gobierno, el Plan de Desarrollo Municipal, el Plan Estratégico Municipal, entre otros documentos.
De acuerdo al tamafio de la municipalidad, y a su nivel de madurez en proyectos y en estrategia, se
pueden encontrar mayor o menor cantidad de documentos, que son los que establecen la estrategia
organizacional de cada municipio.

El Plan de Gobierno, definido por el Alcalde en su campaifia electoral, es el que establece los
objetivos que se van a buscar alcanzar durante la gestion de dicho alcalde. Por otro lado, existe el
Plan de Desarrollo Municipal, el cual es el plan estratégico que se deriva del Plan de Gobierno, y que
estd elaborado por la figura del alcalde, pero que debe ser aprobado por el Concejo Municipal.
(Instituto de Fomento y Asesoria Municipal [[FAM], 2016, p. 23-96).

A partir del Plan de Desarrollo Municipal, es que se desarrollan las politicas y se definen los planes
de acciodn que se llevaran a cabo durante la administracion del gobierno local electo. Los puestos del
Concejo Municipal son de eleccion popular, y se determinan de acuerdo a la cantidad de votos
obtenidos en las elecciones municipales. Esto genera que dentro de los Concejos exista una presencia
de diferentes partidos politicos, lo cual puede desencadenar en una dificultad para lograr acuerdos y

definir un Plan de Desarrollo Municipal efectivo.

2.4 Oficina de Proyectos

De acuerdo al PMI, una oficina de proyectos “es una estructura de gestion que estandariza los
procesos de gobierno relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias,
herramientas y técnicas” (PMI, 2017, p. 48), por lo que se puede determinar que una oficina de
proyectos (o PMO por sus siglas en inglés) es en realidad una figura dentro de una organizacion que
se encarga de gestionar y estandarizar los proyectos de la organizacion.

La gestion de una PMO dentro de una organizacion sera definida por el grado de control que la
organizacion le permita a la PMO, asi como también por la estructura de la organizacion, ya sea
organica (o sencilla), funcional (centralizada), multi-divisional, matricial, orientada a proyectos,
virtual, hibrida, o una organizacion proyectizada (PMI, 2017, p. 47). De acuerdo al PMI, una PMO
puede ser de apoyo, de control o directiva. Por su parte, Letavec retrata tres roles primordiales de
una PMO, que son consulta, conocimiento y estandarizacion (Letavec, 2006, p. 4).

La naturaleza de cada PMO dependera de la organizacion, y su rol dentro de la gestion de
proyectos estara determinada por diferentes factores, como los dos ya antes mencionados. De la

misma manera, existiran limitaciones para sus funciones, ambitos de desarrollo, y competencias,
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segun sea cada caso. Adicionalmente, el rol de la PMO en la gestion de proyectos de una organizacion
también serd determinado por el nivel de madurez de la oficina en cuanto a su desempefio ante los

proyectos se refiere.

2.4.1 Madurez en la direccion de proyectos

Gracias a la importancia que se ha desarrollado hacia la gestion de proyectos, se han generado
diferentes aportes para el establecimiento del nivel de madurez de la practica de las organizaciones,
ya sea que cuenten o no con una PMO. Debido a que existen diferentes metodologias para definir la
madurez de una organizacion en materia de gestion de proyectos, para efectos de este trabajo se utiliza
el modelo de madurez elaborado por Harold Kerzner, conocido como Modelo de Madurez en
Administracion de Proyectos (PMMM por sus siglas en inglés).

De acuerdo al modelo que establecid Kerzner en su libro “Strategic Planning for Project
Management Using a Project Management Maturity Model”, la madurez de una PMO se puede medir
en 5 niveles:

e Lenguaje comun: las organizaciones ubicadas en este nivel reconocen la importancia de
la gestion de proyectos, y entienden la necesidad de manejar un lenguaje y una
terminologia para el manejo basico del conocimiento en gestion de proyectos. (Kerzner,
2001, p. 42)

e Procesos comunes: las organizaciones en este nivel buscan definir y desarrollar sus
procesos con el fin de repetir el éxito de un proyecto en proyectos posteriores, asi como
busca la aplicacion de los conocimientos de gestion de proyectos en otras areas de la
organizacion. (Kerzner, 2001, p. 42)

e Metodologia comun: las organizaciones en este nivel reconocen que, al unificar
metodologias y procedimientos dentro de la organizacion, ofrece efectos positivos, como
mejoras en el proceso de control. (Kerzner, 2001, p. 43)

e Comparacion (Benchmarking): en este nivel, las organizaciones reconocen y buscan, a
través de la observacion y analisis de otras experiencias, el mejoramiento de su propia
cultura en gestion de proyectos. (Kerzner, 2001 p. 43)

e Mejoramiento continuo: las organizaciones en este nivel buscan la mejora continua de
sus propias metodologias en gestion de proyectos a través de la informacion recopilada en
los procesos de benchmarking, asi como en el estudio y analisis de sus propias practicas

en gestion de proyectos. (Kerzner, 2001, p. 43)
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Para determinar el nivel de madurez de una organizacion, Kerzner desarrollé un cuestionario que
permite medir el nivel de una organizacion en cuanto a la gestion de proyectos se refiere. Entre
mayor sea el nivel de madurez de la organizacion, mejores seran sus practicas referentes a la gestion

de proyectos.

2.4.2 Tipos de Oficinas de Administracion de Proyectos

Existen diferentes tipos de PMO, que se clasifican ya sea por su nivel de madurez o por el grado
de control que ejercen sobre los proyectos dentro de la organizacion.

En cuanto a la clasificacion de las PMO segun el nivel de control que ejercen, se pueden clasificar
como de apoyo, de control o directiva. En este caso, las oficinas de proyectos de apoyo son aquellas
que tienen un bajo control sobre los proyectos, pero proveen herramientas, capacitacion y buenas
practicas a los directores de proyectos, asi como acceso a la informacion y lecciones aprendidas. Las
oficinas de control son aquellas que tienen un nivel de control moderado, y ademas de ser un apoyo
para los directores de proyectos, exigen un cumplimiento a los mismos por medio de adopcion de
marcos o metodologias, uso de plantillas y herramientas especificas, asi como buscan el cumplimiento
de los marcos de gobernanza de la organizacion. Por tltimo, las oficinas directivas cuentan con un
alto nivel de control sobre la gestion de proyectos, y son asignadas por la PMO, a quien deben rendir

cuentas. (PMI, 2017, p. 48)

2.4.3 Valor agregado de las Oficinas de Proyectos

Una PMO puede ofrecer diferentes beneficios para la organizacion, y esto se determina a partir de
la estructura de la PMO y su rol en cuanto a los proyectos de la organizacion. Es importante
mencionar que una PMO puede ser bastante beneficiosa para una organizacion, siempre que la
organizacion esté en un nivel de madurez que le resulte favorable. Por ejemplo, en una organizacion
en la cual no existe una cultura orientada a proyectos, donde sus colaboradores no manejan un
lenguaje comun y una metodologia comun, y donde la direccion de la empresa no esta comprometida
con la alineacion estratégica de los proyectos, una oficina de proyectos puede convertirse en una fuga
de recursos, y generar dentro de la misma organizacion una resistencia hacia el mejoramiento de las
practicas en administracion de proyectos. Como menciona Figuerola, “para seguir siendo relevantes,
la PMO debera demostrar su valia a través de la planificacion integrada, las métricas de rendimiento
constante, marcos de metodologia flexible y adaptable, y la rendicion de cuentas por los resultados”.

(Figuerola, 2012, p. 13)
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De acuerdo a Letavec, los beneficios de una PMO pueden identificarse en diferentes categorias
(Letavec, 2006, p. 10-11). Por ejemplo, se puede hablar de un nivel conceptual, en el cual una PMO
puede unificar y estandarizar las actividades de la organizacion referentes a los proyectos y a los
programas. Otro beneficio de una PMO se puede establecer en la recopilacion de informacion. Una
PMO puede concentrar parte de sus esfuerzos en la recopilacion de informacion, de buenas practicas,
de experiencias, asi como de plantillas y formulas que enriquezcan el conocimiento dentro de la
organizacion. Siempre dentro de la recopilacion de informacion, la organizaciéon puede verse
beneficiada por una PMO debido a que la informacién recopilada durante los proyectos también
puede enriquecer el conocimiento del contexto y del entorno de la organizacion, los riesgos que se
pueden enfrentar en los proyectos, asi como el desarrollo de los proyectos y su alineacion con la
estrategia organizacional.

En otra categoria, una PMO puede beneficiar una organizaciéon generando una estandarizacion de
los procesos y procedimientos, provocando adicionalmente un mejoramiento en la gobernanza de la
organizacion. A nivel estratégico, una PMO genera beneficios a la organizacion en cuanto la PMO
lleve un control de las fases de los proyectos de la organizacion, incluyendo los objetivos alcanzados
en cada uno de los proyectos, y su relacion con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Por 1ultimo, una PMO puede llegar a convertirse en una fuente de conocimiento y capacitacion
dentro de la organizacion, lo cual, puede generar mejoras en otros departamentos y areas de la misma,

enriqueciendo el personal y generando una cultura proyectizada beneficiosa para la organizacion.

2.4.4 Cultura organizacional y capacidades organizacionales

Uno de los factores mas importantes en la gestion de proyectos es la cultura organizacional. Como
se menciond anteriormente, los proyectos, en todas sus fases, son realizados por personas, y las
personas estan influenciadas por la cultura, tanto su entorno personal como el entorno organizacional.
Es importante definir que la cultura organizacional no estd compuesta tinicamente por los estatus de
la organizacion, por el concepto que existe detras de ella, sino también por las personas que forman
parte de la organizacion.

Como describe el PMI, la organizacion, tanto su cultura, estructura y gobernanza, son parte de los
factores ambientales que se deben considerar en los diferentes procesos de la gestion de proyectos.
(PMI, 2017, p. 38). APM, por su parte, incluye dentro de su compendio de conocimientos una seccion
dedicada a la organizacion y la gobernanza, y una segunda seccion dedicada a las personas y a las
capacidades deseadas en los profesionales en direccion de proyectos. (APM, 2006, p. 79-120).
Adicionalmente, se puede mencionar IPMA, que su ojo de competencias esta basado en las

competencias ideales que debe tener un administrador de proyectos.
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Existe una gran relacion entre la efectiva, eficaz y eficiente gestion de proyectos con la cultura de
la organizacion, asi como las capacidades organizacionales de la misma relacionadas con la
administracion de proyectos. Sin embargo, dicha relacion muchas veces es subestimada o no es
considerada en la aplicacion de las practicas de administracion de proyectos o en el establecimiento
de una oficina de proyectos. Como mencionan Centeno y Serafin:

Sin importar la concepcion particular que se le atribuya al éxito en el area de gerencia
de proyectos, las investigaciones diagnosticas sobre el desempefio actual de los
proyectos arroja un resultado insatisfactorio que propicia considerar que no se esta
prestando suficiente atencion a las variables mediadoras del éxito en proyectos, en
particular esta investigacion permite concluir que se debe hacer explicita la cultura
que posee una organizacion antes de decidir orientarla a la gestion por proyectos y
proceder a ello si la tipologia cultural que caracteriza a la empresa interesada es
promotora de la ejecucion de proyectos, en virtud de que los aspectos culturales son
muy dificiles de cambiar. (Centeno y Serafin, 2006, p. 9)

Para el mejoramiento de la cultura organizacional en la relacion con la administracion de
proyectos, se pueden desarrollar las capacidades organizaciones. Como menciona Alvarez
Cervantes, “las capacidades organizacionales se desarrollan con el tiempo, hasta que llegan
a aprenderse, de manera tal que, conforme los actores “maduran” en sus practicas, definen
los mejores caminos del quehacer organizacional, para generar un conocimiento, una
informacion y un desempefio eficientes y eficaces” (Alvarez Cervantes, 2015, p. 348).

Para efectos de este trabajo, se consideran como referentes teoricos para el desarrollo del
estudio las capacidades organizacionales de gobernabilidad, estructura, procesos, personas,

trabajo en equipo, tecnologia y liderazgo.

2.4.4.1 Gobernabilidad: Se entiende como gobernabilidad la normativa o
regulacion estructurada por la organizacion para el desarrollo de los
proyectos, asi como los estandares y procedimientos establecidos para
la administracion de los mismos.

2.4.4.2 Estructura: Se entiende como estructura a la forma en que la
organizacion ha definido su administracion, es decir, las jerarquias,
relaciones y formas de trabajo de los colaboradores de la organizacion.

2.4.4.3 Procesos: Se entiende como procesos a la definicion de las acciones de
la organizacion para llevar a cabo una accion y/o objetivo.

2.4.4.4 Personas: Se entiende como personas a los colaboradores de la
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2.4.4.5

2.4.4.6

2.4.4.7

organizacion, a nivel individual. De esta manera, se entiende el
concepto desde una perspectiva de cada colaborador y como se
relaciona con la organizacion.

Trabajo en equipo: Se entiende como trabajo en equipo a la capacidad
de los colaboradores de trabajar en conjunto por un objetivo en comun.
Técnicas y tecnologia: Se entiende como técnicas y tecnologia a todas
aquellas herramientas disponibles para la administracion de proyectos,
no necesariamente relacionadas a tecnologias de la informacion.
Liderazgo: Se entiende como liderazgo a la capacidad de establecer
una vision y direccion, asi como la capacidad de influenciar
positivamente en los equipos de trabajo para el desarrollo de los

proyectos.
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Capitulo 3

Marco Metodologico

El presente capitulo expone las bases metodologicas de la investigacion realizada en este proyecto,
asi como describe el proceso realizado para llegar a definir la propuesta estratégica para el
mejoramiento de la MD.  Brevemente, se explicaran los conceptos teodricos que definen la

investigacion cualitativa, fuentes y técnicas de investigacion utilizadas en el desarrollo de este trabajo.
3.1 Tipo de Investigacion

De acuerdo a Azofeifa, se puede definir una investigacion “como la busqueda sistematica de
informacion adecuada para el conocimiento de objetivo de un tema especifico”. (Azofeifa, 1977, p.
5). A partir de esta definicion, se determina que la investigacion es un proceso de recopilacion y
analisis de informacion que permite llegar a una conclusion para un problema propuesto.

De acuerdo al enfoque en la recoleccion de informacion, las investigaciones se pueden determinar
como cualitativas o cuantitativas. Existen varias diferencias entre ambos enfoques, que se retratan
en la Tabla 3.1, y dichas diferencias se pueden resumir en que la investigacion cuantitativa se centra
en variables numéricas que permiten el analisis de las mismas, mientras que la investigacion
cualitativa se centra en caracteristicas o cualidades que determinan el desarrollo de recopilacion de la

informacion y su posterior analisis.

Tabla 3.1 Principales diferencias entre la investigacion cualitativa y cuantitativa

Investigacion Cualitativa Investigacion Cuantitativa
Subjetiva Objetiva

Holista Particularista

Relativista Realista

Observacion Experimentacion

Realidad dinamica Realidad estatica

Orientada al proceso Orientada al resultado

Inferencias de sus datos Inferencias mas alla de los datos
Exploratoria, inductiva y descriptiva Confirmatoria, inferencial, deductiva
Se centra en la fenomenologia y su comprension | Se basa en la induccion probabilistica

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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Como mencionan Ugalde Binda y Balbestre Benavent, “los métodos cualitativos son paradigmas,
aplicados comtiinmente en las ciencias sociales, donde los fendmenos no se pueden comprender en
toda su amplitud desde informacion cuantitativa”. (Balbestre Benavent y Ugalde Binda, 2013, p. 182).
Y es que la investigacion cualitativa permite adicionalmente crear un acercamiento al objeto de
estudio, con lo cual se “busca la comprension e interpretacion de la realidad humana y social, con un
interés practico, es decir con el propodsito de ubicar y orientar la accion humana y su realidad
subjetiva”. (Martinez Rodriguez, 2011, p. 12)

Para efectos de este trabajo, se estara realizando una investigacion cualitativa, debido a que, en
parte, el objeto de estudio de este trabajo no cuenta con parametros suficientes para realizar un analisis
basado en variables numéricas, asi como, para los objetivos de este estudio, se desarrollara una
investigacion que pretendera la comprension y el establecimiento de las cualidades deseables para el
mejoramiento de la gestion en proyectos en el objeto de estudio. Adicionalmente, las bases del
analisis de este estudio se encuentran en teorias y conocimientos recopilados por diferentes fuentes,
que enriquecen el proceso de investigacion y el ejercicio de analisis.

Ya identificado el enfoque de la investigacion a desarrollar, podemos mencionar diferentes
tipologias o métodos a la hora de realizar una investigacion cualitativa:

e Fenomenologia: este tipo de investigacion se realiza con el fin de conocer la
interpretacion que los individuos dan a sus experiencias, asi como del proceso de
interpretacion que realizan. (Herrera, 2008, p. 10)

e Etnografia: con esta tipologia, se busca comprender la relacion del modo de vida de un
objeto de estudio en concreto por medio de una observacion participativa. Es un proceso
de observacion, descripcion y reconstruccion analitica para la interpretacion del objeto de
estudio. (Herrera, 2008, p. 10)

e Teoria fundamentada: este método permite la creacion de una teoria o hipotesis a partir
de datos recolectados, y no de teorias o hipdtesis existentes. (Herrera, 2008, p. 10)

e Etnometodologia: una investigacion etnomedoldgica realiza un estudio de relacion entre
los fenomenos sociales y las acciones y discursos de los objetos de estudio. “La
caracteristica distintiva de este método radica en su interés por centrarse en el estudio de
los métodos o estrategias empleadas por las personas para construir, dar sentido y
significado a sus practicas sociales cotidianas”. (Herrera, 2008, p. 10)

e Investigacion-accion-participativa: es un método ciclico de investigacion, donde se
realiza, a partir de una conceptualizacion inicial y basica del problema, una recopilacion
de informacion, un analisis de los datos recolectados, se conceptualiza un problema a
investigar, se plantea un plan de accion que luego es ejecutado, y finalmente, se vuelve a
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realizar una nueva conceptualizacion. Es un método en el que se utiliza el concepto de
conocer haciendo, es decir, la investigacion se da por medio de un proceso de acciones
que dan por resultado el analisis final. (Bautista, p. 95)

Meétodo biografico: este método también se conoce como “Historias de vida”, y consiste
en la recopilacion de datos de un objeto de estudio (una persona, un grupo o una
organizacion), con el fin de entender los procesos sociales y su contexto. (Martinez
Rodriguez, 2011, p. 22)

Estudio de casos: tal y como lo describe Martinez Rodriguez, el estudio de casos es “una
investigacion que mediante los procesos cuantitativo, cualitativo o mixto; se analiza
profundamente una unidad para responder al planteamiento del problema, probar hipotesis

y desarrollar teoria”. (Martinez Rodriguez, 2011, p. 23)

Para el objetivo de este trabajo, se realiza una investigacion que combina los métodos de la

etnometodologia, la investigacidn-accion-participativa, el método biografico y el estudio de casos.

Estos métodos se estaran utilizando de la siguiente forma:

Método biografico y Etnometodologia: Se estaran utilizando para la realizacion del
analisis de la situacion actual de la MD. El método biografico se utilizara para establecer
la linea de tiempo que ha llevado a la MD a su contexto actual, mientras que la
etnometodologia permite el analisis de las dinamicas que se dan en la MD referentes a la
gestion de proyectos.

Estudio de casos y Etnometodologia: Para la realizacion del marco referencial de buenas
practicas en gestion de proyectos, se realizan estudios de casos de otras municipalidades
en el pais donde se aplican buenas practicas, y que puedan ser consideradas como casos
de éxito al aplicarlas. Adicionalmente, la etnometodologia permite establecer los
contextos en los que se han desarrollado las experiencias exitosas, para establecer pautas
que puedan ser aplicables a la MD.

Investigacion-accion-participativa: Para el desarrollo de la estrategia propuesta, se utiliza
un proceso ciclico de investigacion, en el que se llega a las conclusiones a partir de un

proceso de acciones establecidas, que requieren de la participacion del investigador.

3.2 Fuentes de Informacion

Toda investigacion debe partir de la recopilacion de datos, y para esto, se requiere que el

investigador cuente con sujetos y fuentes de informaciéon que le suministren al investigador los

insumos necesarios para realizar el proceso de analisis del cual se deriva el producto final. Tal y

como lo describe Mufioz-Muioz, “las fuentes de informacion son instrumentos para el conocimiento,
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busqueda y acceso a la informacion” (Mufioz-Mufioz, 2001-2011), por lo que es necesario contar con
ellas para el correcto desarrollo de los andlisis y ejercicios requeridos para el desarrollo del proceso
investigativo.

La investigacion se desarrolla también con la ayuda de fuentes primarias y secundarias, que
garantizan la veracidad de la informacion recopilada, y ofrecen las bases para su posterior analisis.
Las fuentes primarias son aquellas que contienen informacion de primera mano, es decir, son la fuente
original de la informacion presentada. Para la presente investigacion, se utilizan diversas fuentes
primarias, como lo son libros, articulos cientificos, codigos y reglamentos, paginas de internet y
testimonios de expertos, entre otras fuentes. En la Tabla 3.2 se ejemplifican algunas de las fuentes

primarias utilizadas para este trabajo.

Tabla 3.2 Ejemplo de fuentes primarias consultas

Libros e APM Body of Knowlegde Fifth Edition, por la
Association for Project Management (APM)

e Individual Competence Baseline for Project, Programme
and Portfolio Management, por el International Project
Management Association (IPMA)

e Strategic Planning for Project Management Using a
Project Management Maturity Model, por H. Kerzner

e A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBok®), por el Project Management Institute (PMI)

Articulos Cientificos e El poder de la gestion de proyectos en la cultura

organizacional, por M. Alvarez Cervantes

e Analisis de la gestion de proyectos a nivel mundial, por
J.N. Estrada Reyes

Codigos y Reglamentos e (Codigo Municipal de Costa Rica

Documentos oficiales e Guia metodologica general para la identificacion,
formulacién y evaluacion de proyectos de inversion
publica de Costa Rica, por el Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Economica (MIDEPLAN)

e Plan de Gobierno 2016-2020, por la Municipalidad de
Desamparados

e Plan Estratégico Municipal 2016-2020, por la
Municipalidad de Desamparados

Paginas de Internet e Sitio web de la Municipalidad de Desamparados

e Sitio web del Instituto de Fomento y Asesoria Municipal

e Sitio web de la Contraloria General de la Republica de
Costa Rica

e Sitio web del Instituto de Formacion y Capacitacion
Municipal y Desarrollo Local

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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Las fuentes secundarias son aquellas donde la informacion se deriva de documentos originales,
como lo son informes de estudios o censos, tesis de grado o proyectos de graduacion, libros
interpretativos, enciclopedias, antologias y demas. En el caso de esta investigacion, se recurre a
fuentes secundarias de consulta como lo son los informes de estudios realizados por entes
gubernamentales, las antologias de casos de éxito, memorias de ponencias y bases de datos
especializadas, entre otros. En la tabla 3.3 se ejemplifican algunas de las fuentes secundarias

utilizadas para este trabajo.

Tabla 3.3 Ejemplo de fuentes secundarias consultadas

Categoria Ejemplo de fuente primaria

Informes de Estudios o e Informe de Auditoria de Caracter Especial sobre el

Censos Proceso de Formulacion Presupuestaria en la
Municipalidad de Desamparados, por la Contraloria
General de la Republica

e Resultados del indice de Gestion Municipal del periodo
2015, por la Contraloria General de la Republica

e Resultados de Investigacion: “Analisis de los Programas
de Gobierno de las Alcaldias e Intendencias Municipales
2026-2020, por el Instituto de Formacion y Capacitacion
Municipal y de Desarrollo Local

Proyectos de Graduacion e Metodologia de Gestion de Proyectos en la Direccion de
Urbanismo de la Municipalidad de Desamparados, por C.
Gomez Lizano y J.A. Gutiérrez Chinchilla

e Propuesta para convertir a la Unidad Técnica de Gestion
Vial de la Municipalidad de Bagaces en una Oficina de
Proyectos, por B.A. Hernandez Vasquez

e Modelo de Gestion Estratégica de Proyectos para la
Municipalidad de Turrialba, por P. Valladares Rosado

Fuente: Elaboracion propia, 2017
3.3 Caracteristicas de la poblacion participante

La poblacion de interés para este trabajo esta compuesta por los actores dentro de la MD que estén
relacionados a los proyectos estratégicos de la organizacion, asi como de las personas dentro de la
MD que estén involucrados en la toma de decision para el planteamiento estratégico de la MD. En
este caso, al delimitar la poblacion a tinicamente las personas relacionadas con la toma de decisiones
estratégicas dentro de la organizacion, asi como al personal relacionado a los proyectos estratégicos,
la poblacion participante es bastante pequea. La Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de
Negocios de la MD esta compuesta por una persona, y el resto de la poblacion de estudio estaria

relacionada a la Alcaldia y al Concejo Municipal.
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Los sujetos de estudio son las personas que seran el objeto del estudio a desarrollar, y para los
efectos de esta investigacion, los sujetos de informacion son:

1. Alcalde de la MD

2. Director de la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la MD

Adicionalmente a los sujetos antes mencionados, se realizara consulta a otros sujetos, no
relacionados con la MD, que permitiran establecer la referencia para el estado deseado en gestion de
proyectos sobre el cual se plantea la estrategia. Para este fin, se consideran los siguientes sujetos de
informacion:

1. Funcionarios de la Municipalidad de Mora (MM)

2. Funcionarios del Instituto de Formacion y Capacitacion Municipal y Desarrollo Local

(IFCMDL)

3.4 Categorias de andalisis

Con la finalidad de plantear un camino a seguir en la presente investigacion, asi como con el
objetivo de caracterizar el tipo de informacion requerida para el presente trabajo, es necesario abordar
las variables que se utilizan para alcanzar los objetivos planteados en el capitulo 1, asi como las
categorias para el analisis de la informacion.

Romero Chaves describe las categorias de una investigacion como “los diferentes valores,
alternativas, es la forma de clasificar, conceptuar o codificar un término o expresion de forma clara
que no se preste para confusiones a los fines de determinada investigacion”. (Romero Chaves, 2005,
p-113). Es decir, las categorias son las unidades en las que se clasificaran los sujetos de estudio. De
la misma manera, las categorias estaran compuestas por subcategorias, que permiten refinar y
clarificar la categoria.

Las variables son los elementos que se van a analizar de forma medible y controlada, es decir, son
las referencias para los indicadores que se recolectaran durante el proceso de recopilacion de datos.
Cada variable debe ser medible, y debe ser representativa al proceso de investigacion que se realiza.

De esta manera, en los Cuadros 3.1, 3.2, 3.3 y 3.4 se muestra la operacionalizacion de cada objetivo

segun las categorias de cada uno de ellos.
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Cuadro 3.1 Operacionalizacion del primer objetivo

Objetivo
Entregable

Conceptualizacion
del objetivo

Categoria

Gestion de
Proyectos

Los conocimientos,
practicas y
politicas existentes
en la MD

Diagnosticar las practicas de gestion de proyectos que se desarrollan en la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios en la MD

que permita el establecimiento del marco de referencia actual de la organizacion en el ambito de la gestion de proyectos.

Diagnéstico de la situacién

Retratar la situacion actual en gestion de proyectos
Establecer los procedimientos y procesos actuales que se llevan en MD

N

Definicion

Analisis FODA
Listado de documentos internos

Productos

Definicion operacional

Revision de competencias y buenas practicas

Definicion
instrumental

categoria conceptual . c 9% Técnicas
g P Interrogantes Sujetos o fuentes de informacion
Instrumentos
(Cual es el concepto de proyecto que
Estandares especificos maneja la organizacion? Entrevista
Conoci- ) P ’ (Cual es el concepto de oficina de proyectos | Sujetos: Alcalde semiestructurada
. lenguaje comun, entre . o ) . .
mientos otros que maneja la organizacion? Fuentes: No aplica y esquematica
’ (Cual es la justificacion de la oficina de Historia de vida
proyectos?
Maneio de procesos (Cuales fases siguen en la gestion de Entrevista
J X ’ proyectos? Sujetos: Director de la Gerencia de Gestion de | semiestructurada
L - plantillas, activos de la L . . . e
Précticas oreanizacion. listado de (Cuadles actividades se realizan? Proyectos y Desarrollo de Negocios y esquematica
reguerimientz)s elc (Qué areas de conocimiento se ven Fuentes: No Aplica Observacion no
4 C involucradas? participante
(Como se definen los proyectos
Seleccion de proyectos, estratégicos? Sujetos: No Aplica
alineacion estratégica, (Como se seleccionan los proyectos Fuentes primarias: documentos de la MD,
Politicas apoyo institucional, estratégicos? reglamentos, leyes y normativas de CR, libros | Analisis de

estructura
organizacional, entre
otros.

(Cual es el planteamiento para la alineacion
estratégica de los proyectos?

(Qué politicas afectan la gestion de
proyectos?

referenciales sobre gestion de proyectos.
Fuentes secundarias: estudios, informes,
estadisticas y reportes de gestion sobre la MD

documentacion

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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Cuadro 3.2 Operacionalizacion del segundo objetivo

Objetivo

Entregable

Conceptualizacion
del objetivo

Categoria

Gestion de
Proyectos

Los conocimientos,
practicas y
politicas existentes
en la MD

Identificar las practicas en gestion de proyectos mediante una investigacion que permitan la definicion de un marco referencial para el
mejoramiento de la eficiencia en los resultados de los proyectos de la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la

Municipalidad.

Marco referencial para MD

Establecer los requerimientos para proyectos de administracion publica
Definir practicas exitosas en otros organismos similares

Sub
categoria

Definicion del estado deseado en gestion de proyectos para MD

Definicion
conceptual

Estandares especificos,

Listado de buenas practicas

Productos

Definicion operacional

Interrogantes

Sujetos o fuentes de informacion

Listado de requerimientos y normativas para la
gjecucion de proyectos gubernamentales
Descripcion del estado deseado

Definicion
instrumental
Técnicas
Instrumentos

(Cuales son las bases en proyectos que

Sujetos: No aplica
Fuentes primarias: libros relacionados a gestion
de proyectos, reglamentos, normativas,

Analisis de

Conoci- . g deben manejar en la municipalidad? LT ., .,
ent lenguaje comun, entre :Qué lenguaje comiin debiera de manejar la legislacion vigente y documentacion de documentacion
mientos 1 otros. ¢ eue engua) ) MIDEPLAN. Historias de vida

municipalidad? L .
Fuentes secundarias: indices de gestion,
proyectos finales de graduacion y estadisticas.
(Cuadles son los principales retos que han
experimentado? Entrevista
. (Cuales son las practicas que consideran )
Manejo de procesos, . ., L . . . semiestructurada
. . necesarias para la gestion de proyectos Sujetos: Funcionarios relacionados a proyectos o
. plantillas, activos de la .. S y esquematica
Practicas RO municipales? en otras municipalidades .,
organizacion, listado de P . . Observacion no
o (Cuales son las acciones que toman para Fuentes: No aplica L
requerimientos, etc. o participante
asegurar el éxito en los proyectos? Benchmarkin
(Como manejan los proyectos en la &
institucion?
Seleccion de proyectos . .
. ., Proyectos, (Cuales son las regulaciones y las
alineacion estratégica, . - .
R normativas que afectan la gestion de . . . Entrevista
i apoyo institucional, S Sujetos: Funcionarios del [IFCMDL .
Politicas proyectos en las municipalidades? semiestructurada

estructura
organizacional, entre
otros.

(Cual es el proceso recomendado para el
planteamiento de proyectos municipales?

Fuentes: No aplica

y esquematica

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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Cuadro 3.3 Operacionalizacion del tercer objetivo

Objetivo
Entregable

Conceptualizacion
del objetivo

Categoria

Analisis de brechas

Detalle de las
brechas existentes
hacia la situacion
propuesta que se
pretende alcanzar

Evaluar las diferencias entre las practicas actuales en gestion de proyectos de la municipalidad y las mejores practicas de casos de éxito, para la
identificacion de oportunidades de mejora en la gestion municipal de los recursos.

Listado de recomendaciones para la MD

Analisis de brechas entre situacion actual y estado deseado

N

Definicion

Listado de recomendaciones

Productos Ejemplo de documentacion

Definicion operacional

Definicion
instrumental

categoria conceptual . c 9% Técnicas
g P Interrogantes Sujetos o fuentes de informacion Instrumentos
_ . [,Cu.a.les son las fortalezas, oportup} dades, Sujetos: Informacion recopilada para objetivos
Practicas, necesidades y | debilidades y amenazas de la gestion de ly2
. 241 ()
Necesidad problerp,atlcas de la MD proye ctos en la MDY . Fuentes primarias: libros relacionados a gestion e
es en en gestion de proyectos (Cuales son las necesidades de la MD en de provectos. reelamentos. normativas Analisis
. que deberian ser gestion de proyectos? proyectos, reg ’ Y documental
gestion de . P S legislacion vigente y documentacion de e
mejoradas con la (Cuales son las principales brechas que MIDEPLAN Analisis de
proyectos implementacion de la enfrenta la MD? P . brechas
P . [ Fuentes secundarias: indices de gestion,
propuesta (Qué tipo de practicas y politicas deben de proyectos finales de graduacion y estadisticas
implementarse en la MD? )
(Cudl es la funcién que debe cumplir a Sujetos: Informacion recopilada para objetivos
s Perfil de los roles, oficina de proyectos en la MD? ly2
Definicion | funciones y PR proyec : . Fuentes primarias: libros relacionados a gestion e
7. (Qué tipo de oficina de proyectos necesita ) Analisis de casos
de la responsabilidades de la 1a MD? de proyectos, reglamentos, normativas, Andlisis de
oficina de | oficina de proyectos a S~ . . . legislacion vigente y documentacion de
. ) (Qué tipo de situaciones pueden mejorar brechas
proyectos | partir de las necesidades 1 : . . MIDEPLAN.
. con un planteamiento efectivo de la oficina . .
establecidas de provectos en la MD? Fuentes secundarias: casos de estudio y
proy ) proyectos finales de graduacion.
Modelo Establecimiento del ; Cuales son las principales brechas para la Analisis
concepto de oficina de o princip P Sujetos: Informacion recopilada para objetivos
propuesto L . MD entre el estado actual y el estado , i1e s documental
proyectos, practicas en 1 y 2, asi como resultados de los analisis de las .
para la - deseado? . . Matrices
., gestion de proyectos y Py . subcategorias anteriores .
gestion de politicas y (Cual es el modelo en gestion de proyectos Fuentes: No Aplica comparativas
proyectos procedimientos recomendado para la MD? ' Analisis de casos

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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Cuadro 3.4 Operacionalizacién del cuarto objetivo

Objetivo

Entregable

Conceptualizacion
del objetivo

Categoria

Desarrollar una estrategia que permita el mejoramiento de la gestion de proyectos de la oficina Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo

de Negocios de la Municipalidad.

Estrategia de mejora para la MD

Propuesta de puesta de cambio para la MD

Sub Definicion conceptual

Productos

Definicion operacional

Descripcion de la estrategia de mejora

Definicion
instrumental

categoria Sujetos o fuentes de Técnicas
Interrogantes : o
informacion Instrumentos
C dad (Cuales practicas deberan implementarse en la
_aw Definicién de estrategia oficina de proyectos?
organizacionales Cultura para el mejoramiento de | ;Cudles procesos deberan establecerse dentro de
Aquellas organizacional | las capacidades la oficina de proyectos?
caracteristicas o izaci ; Cudles capacidades organizacionales son
. organizacionales ¢ P £ . Sujetos: Informacion recopilada
habilidades que recomendadas para la oficina de proyectos? - .
) _ - . para objetivos 1,2y 3 Matrices
requieren ser Presentacién de (Cuales procedimientos debera establecer la Fuentes primarias: libros comparativas
. e . oficina de proyectos para alinearse a la i i6 1
desarrolladas, Alineacion recomendaciones para e proyee ‘)p relalcmnados @ gestion de {)roy TCK.),S | Anlisis
mejoradas o estrategia y definir la alienacion estr,ategla mufnmpal.. iy o ar?ergos, nonrsat%yasa SRR documental
instauradas en la : | (Como deberia manejarse la relacion de la vigente, documentacion e Andlisis de casos
VD proyectos entre 0§ p.roy.ecto.s yla oficina de proyectos con la alcaldia y el concejo MIDEPLAN,. asi como 11br9§ sobre Téenicas
estrategia institucional municipal? cultura organizacional, gestion de (
: cambio y estrategia organizacional. analiticas
Gestion del cambio . Fuentes secundarias: estudios de isi6
f ot Recomendaciones de ;Cuales cambios deberan plantearse en la - L Revision
Procesos holisticos ., ¢ casos, indices de gestion, proyectos | documental
para impulsar el aplicacion de la oficina de proyectos? finales de graduacion y estadisticas
bi . Cambio estrategia, considerando | ;Coémo deberan gestionarse los cambios en la
cambio en la . -, . .
.., organizacional | la gestion del cambio oficina de proyectos?
rganizacion con . .
org clon co dentro de la (Cuales son los beneficios esperados para la
un enfoque organizacion oficina de proyectos y la municipalidad?
estratégico

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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3.5 Fases de la investigacion

La investigacion esta definida por cinco fases, que se ilustran en el Cuadro 3.5.

Cuadro 3.5 Fases de la investigacion

Fase ‘ Actividades

Definicion del e Planteamiento del problema
problema . Plantearn%ento de log Ob_!ethO.S, .
e Planteamiento de la justificacion del estudio
e Planteamiento del Alcance y de las Limitaciones del estudio
Disefio de trabajo e Definicion del marco tedrico (establecimiento de los conceptos y la
teoria en la que se basara el estudio)
e Definicion de la metodologia del trabajo a seguir
Recopilacion de e Diagnostico de la Organizacion
informacion . Ana11s.1s d.e,Casos Qe Exito 5 .
o Recopilacion de informaciéon sobre requerimientos de proyectos
publicos
Analisis de datos e Definicion del estado deseado en gestion de proyectos para MD
e Analisis de brechas entre el estado actual y el estado deseado
e Definicion de prioridades para desarrollar estrategia de mejora
Creacion de la e Definicion de la estrategia de mejora
estrategia . Deﬁmclf)n de las recorpendacmnes para la MD
e Conclusiones del trabajo

Fuente: Elaboracion propia, 2017
3.6 Técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos

La informacion es la base para la realizacion de cualquier estudio, y para la recopilacion de datos,
existen diferentes técnicas que permiten la recoleccion de la misma. En una investigacion cualitativa,
la recopilacion de informacion es un proceso complejo, que requiere de una planificacion y
evaluacion de las fuentes, asi como de un grado de objetividad de los resultados esperados del proceso
de recopilacion de datos. Como menciona Gurdian-Ferndndez, “el proposito de las técnicas
cualitativas es la obtencion de informacion fundamentada en las percepciones, creencias, prejuicios,
actitudes, opiniones, significados y conductas de las personas con las que se trabaja”. (Gurdian-
Fernandez, 2007, p. 179). Para la correcta recoleccion de informacion, se debe de tomar en cuenta
no solo la confiabilidad de la técnica que se esta utilizando, sino también la validez de la misma.

(Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica [INEGI], 2005, p. 59).
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Herrera menciona que “el principio guia del procedimiento en la recogida de datos cualitativos es

el de la inspeccion de primera mano que obliga al investigador a buscar la mayor proximidad a la

situacion, a la involucion analitica de su persona con el fenomeno de estudio, a buscar el foco

descriptivo y a estudiar la conducta rutinaria de cada dia sin interferencias ni aislamientos

artificiales”. (Herrera, 2008, p. 11). Es importante recalcar que la recoleccion de informacion en una

investigacion cualitativa debe de estar fundamentada en la objetividad del investigador, y que el

investigador debe mantener una postura neutral ante los datos recopilados, esto con el fin de no

permear los resultados de los posteriores analisis.

En las Tablas 3.4 y 3.5 se retratan las técnicas e instrumentos para la recoleccion de informacion

utilizadas en este trabajo, asi como la justificacion de la seleccion de cada una de ellas para la

realizacion de este trabajo.

Tabla 3.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion (Parte 1)

Técnica (Concepto)

Instrumento

Justificacion para el estudio

Entrevista

esquematica
La entrevista retrata un dialogo que

semiestructurada y

permite la recopilacion de informacion
por medio de preguntas establecidas por
el investigador, con el objetivo de
profundizar en el conocimiento y la
experiencia del sujeto entrevistado. La
entrevista semiestructurada permite que el
entrevistador reaccione a las respuestas
del entrevistado, a partir de una guia
previamente establecida para la obtencion
de informacién relevante a la
investigacion. (Bautista C., 2011, p. 171-
172)

Estructura de preguntas
Apuntes

Registros descriptivos
Guia de observacion

Esta técnica permite la recopilacion de
informacion por parte de los sujetos de
estudio, asi como la posibilidad de
enfrentar sus puntos de vista y
perspectivas ante el problema de la
investigacion

Debido a la poca informacion formal de
parte de la MD, esta técnica permite la
recopilacion de informacion de los
protagonistas del problema.

Permite realizar una investigacion
exploratoria, asi como le permite al
investigador ~ reaccionar  ante  las
respuestas de los sujetos de estudio.

Analisis documental

“Consiste en indagar documentos fuentes
de diversa naturaleza que nos permiten
conocer situaciones en diferentes
aspectos”. (Bautista C., 2011, p. 161)

Hojas de matrices
Resumen analitico
Cuadros
Graficos

Permite describir una situacion, asi como
representar el estado deseado en gestion
de proyectos

Permite establecer las bases tedricas para
el posterior analisis de la informacion

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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Tabla 3.5 Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion (Parte 2)

Técnica (Concepto)

Matrices Comparativas

Permite la presentacion de la informacion
en un elemento grafico de facil
comprension, asi como permite la
comparacion de las variables de uno o
mas sujetos de estudio

Instrumento

Hoja de matrices
Cuadros
Graficos

Justificacion para el estudio

Es wuna técnica que permite ilustrar
facilmente la informacion recopilada, asi
como determinar las principales diferencias
entre los sujetos de estudio

Las matrices resultantes permiten retratar
una situacion de manera concisa y definida.

Analisis de casos
Permite una evaluacion detallada de un

objeto de estudio (individual o colectivo)

Ficha de Analisis
Resumen analitico
Graficos

Permite evaluar las acciones y practicas de
organizaciones  similares en  otras
ubicaciones geograficas, o a partir de
experiencias pasadas, que no serian posible
explorar durante el estudio en cuestion.

Historias de vida

Es wuna técnica que busca obtener
informacion a partir de los relatos y de las
experiencias de un  sujeto de
investigacion. Como menciona Bautista,
“con esta técnica se conoce no solo la
historia del sujeto sino también la historia
de su medio”. (Bautista C., 2011, p. 177-
178)

Hojas de matrices
Resumen analitico
Cuadros
Graficos

Permite crear un panorama de la situacion
de la MD, asi como de la Gerencia en
estudio

Para el objetivo 2, esta técnica permite
retratar las experiencias exitosas en gestion
de proyectos de otras municipalidades.
Permite un acercamiento a la situacion
actual de la municipalidad y a la situacion
de las otras municipalidades.

Analisis de brechas
Es una herramienta que permite comparar

la situacion actual respecto a puntos de
referencia

Hojas de matrices
Resumen analitico
Cuadros
Graficos

Permite establecer una comparacion entre el
estado actual y el estado deseado relativo a
la gestion de proyectos en la MD

Ofrece un panorama completo sobre los
puntos a trabajar en la propuesta final

Observacién no participante

La observacion permite prestar atencion
detallada ante un tema, fendémeno o caso,
con el fin de realizar un posterior analisis.
En la observacion no participante, “el
observador permanece ajeno a la situacion
que observa” (Bautista C., 2011, p. 162-

163)

Guia de observacion
Registros descriptivos
Bitacora

Debido a que el investigador no tiene una
relacion directa laboral con los sujetos de
estudio, este tipo de observacion permite un
registro de la situacién sin ser una
observacion intrusiva

Permite elaborar un panorama de la
situacion actual de la MD y de las otras
municipalidades que se estudian en este
trabajo

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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3.7 Analisis de datos

Posterior a la recopilacion y clasificacion de la informacion, el investigador se enfrenta a la tarea
del analisis de los datos recolectados, con el fin de permitir la interpretacion de la informacion, y la
comprension de su significado, asi como de su campo de accion y su alcance. En el caso de las
investigaciones cualitativas, es importante recalcar que el investigador debe de enfrentar una postura
objetiva ante los resultados, y antes del proceso de recopilacion de datos, el investigador debid

determinar las variables que le permiten realizar el posterior analisis de la informacion.

Adicionalmente, es imprescindible que la informacion arroje los resultados por su cuenta, y que
el investigador no determine los resultados a partir de prejuicios o concepciones previas. La
investigacion cualitativa tiene una condicién inductiva y naturalista que la caracteriza. (Gurdian-

Fernandez, 2007, p. 230).

Como mencionan Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, el analisis de datos
en una investigacion cualitativa es un proceso paralelo a la recopilacion de la informacion (Baptista
Lucio, Fernandez Collado y Hernandez Sampieri, 2010, p. 439), por lo que, durante la investigacion,
se realiza un proceso itinerante entre la recopilacion de informacion y el analisis de la misma. Para
este proceso de recoleccion y analisis, la triangulacion de datos es esencial, y permite la utilizacion
de diferentes métodos de recopilacion de informacion, para un analisis integrado de los datos

obtenidos.

Ahora bien, el analisis de los datos se realiza a partir de la examinacion de la informacion,
responde las interrogantes planteadas, asi como la interpretacion de la informacion, como se relaciona
y lo que significa para las respuestas a las preguntas establecidas. Algunas recomendaciones para el

analisis de datos son:

e Separar los aspectos y analizarlos de manera individual
e Resumir la informacion y crear relaciones entre los datos
o Relacionar los datos con las bases teoéricas y conceptuales
e Estructurar la informacion y reflexionar sobre la misma

e Determinar las conclusiones

Para el desarrollo de este trabajo, se plantea un proceso de analisis interpretativo que se ilustra en
los Cuadros 3.6, 3.7 y 3.8, establecido de acuerdo a los objetivos planteados, la operacionalizacion
de cada uno de ellos y las actividades definidas para cada uno de ellos segun las fases de esta

investigacion.
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Cuadro 3.6 Propuesta de Analisis de Datos para la Fase de Recopilacion de Informacion

Recopilacion de informacion

Actividad Procesamiento y analisis

Diagnostico de la Organizacion Andlisis documental

Analisis de Casos de Exito Transcripcion de la informacion

Recopilacidn de informacion sobre requerimientos | Clasificacion de la informacion
de proyectos publicos

Fuente: Elaboracion propia, 2017

Cuadro 3.7 Propuesta de Analisis de Datos para la Fase de Analisis de Datos

Analisis de datos

Actividad Procesamiento y analisis

Definicion del estado deseado en gestion de Analisis documental
proyectos para MD Revision de la informacion
Andlisis de brechas entre el estado actual y el Gréficos y tablas

estado deseado o
Analisis documental

Definicion de prioridades para desarrollar Revision, clasificacion, seleccion y
estrategia de mejora organizacion de la informacion

Fuente: Elaboracion propia, 2017

Cuadro 3.8 Propuesta de Analisis de Datos para la Fase de Creacion de la estrategia de mejora

Creacion de la estrategia de mejora

Actividad Procesamiento y analisis

Definicion de la estrategia de mejora Revision, clasificacion, seleccion y
organizacion de la informacion

Definiciones de las recomendaciones para la MD

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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Capitulo 4
Situacion Actual de la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios de

la Municipalidad de Desamparados

El camino para el cambio y para buscar las mejoras en las practicas inicia por el reconocimiento
de la situacion actual, del entendimiento de lo que se hace y el porqué se hace, asi como la aceptacion
de los retos a los que se enfrenta una organizacion para poder llegar a un punto deseado. El presente
capitulo retrata la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la MD al momento
de realizar este trabajo. Para definir una ruta a seguir, hay que conocer el punto de partida, y en este
apartado, se presenta un marco referencial que permite entender el analisis posterior, y el desarrollo
de la propuesta de fortalecimiento para dicha Gerencia de la MD.

Es importante mencionar que, al momento de iniciar la investigacion de este trabajo, la Gerencia
de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la MD fue renombrada como Oficina de
Cooperacion Técnica, siempre bajo la misma estructura organizacional y con las mismas funciones.
Para efectos del desarrollo de este trabajo, se mantiene el nombre de Gerencia de Gestion de Proyectos
y Desarrollo de Negocios.

Para la elaboracion del presente capitulo, se procedio a realizar una entrevista al Sr. Roberto
Lemaitre, director de la Gerencia en estudio de este trabajo, asi como se procedi6 a realizar una
entrevista al Sr. Gilberth Jiménez, Alcalde de la MD. Adicionalmente, se realizé un proceso de
observacion de las practicas que se realizan en la MD, y un analisis de las funciones que tiene la

Gerencia.
4.1 Resultados de la investigacion

Las entrevistas dirigidas a ambos sujetos de investigacion fueron estructuradas de acuerdo a los
roles que ambos sujetos tienen dentro de la organizacion. En el caso de la entrevista al Sr. Lemaitre,
la misma fue estructurada en 8 subcategorias de investigacion, y los resultados de la entrevista se
pueden apreciar en el cuadro 4.1. En dicho cuadro, se pretende resumir las respuestas del
entrevistado, asi como generar un panorama de la situacion encontrada en la Gerencia de Gestion de
Proyectos y Desarrollo de Negocios de la MD. En el Apéndice E del presente documento se encuentra

la transcripcion completa de la entrevista realizada al Sr. Lemaitre.
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Cuadro 4.1 Resultados de la entrevista al Sr. Roberto Lemaitre

Subcategoria
de
investigacion

Tema

Informacion recopilada

Concepto de Proyecto La definicion que maneja el sujeto de estudio estd limitada al concepto de solucionar un
proyecto problema de manera sistematica
Prioridades (costo, alcance o Se puede inferir que la prioridad es alcance, debido a la referencia de la importancia de la agenda
calidad) municipal
Gestion de proyecto El concepto de gestion de un proyecto esta relacionado a la busqueda de proyectos y
financiamiento
Oficina de Funcioén de la oficina Ser un enlace dentro y fuera de la MD para el desarrollo de los proyectos
proyectos Tipologia de proyectos Proyectos sociales de cooperacion interinstitucional alineados con la agenda estratégica de la
gestionados MD

Oficina de proyectos

Oficina encargada de investigacion, formulacion, sistematizacion y publicacion de las
experiencias, tanto a lo interno como a lo externo de la MD

Fases de los

Fases de los proyectos

Las fases en las que participan dependen del proyecto, asi como del duefio del proyecto.

Monitoreo y Control

Los procesos de monitoreo y control se realizan de acuerdo a los requerimientos establecidos

proyectos . S
por los convenios con otras instituciones.
El control realizado desde la oficina se hace de manera informal y sin procedimientos
especificos.

Areas de Gestion de cronograma Realizan un cronograma, sujeto a cambios.

conocimiento Los proyectos pueden sufrir atrasos por falta de control de cronograma y actividades del mismo

Gestion de costos

Gestionan los costos a partir de los presupuestos establecidos por terceros para los proyectos o
por partidas presupuestarias especificas dadas para el proyecto.

Gestion de calidad

La calidad la gestionan con énfasis al producto y/o servicio resultante del proyecto

Gestion de alcance

El concepto lo maneja de forma indirecta, y no hay registro de control del alcance de los
proyectos

Gestion de integracion

No conoce el concepto de integracién en proyectos.

Gestion de involucrados

La unidad ejecutora del proyecto realiza interacciones con los involucrados, pero no existe una
gestion como tal de los mismos.

Gestion de riesgo

Los riesgos los gestionan a partir de la Ley de Control Interno.

Gestion de recursos

A nivel interno, se trabajan unidades ejecutoras de los proyectos con funcionarios de otros
departamentos.

Gestion de comunicaciones

No hay planificaciéon de comunicaciones. Se realizan de manera personal y solo se registran
minutas de las interacciones.

Gestion de adquisiciones

Se utiliza la Ley de Contratacion Administrativa

Procesos de los

Inicio del proyecto

Se realiza por medio de un convenio. No existe acta de constitucion o algiin documento similar

Planificacion del proyecto

Lo realiza el drea de planificacién de la MD

proyectos Ejecucion del proyecto Lo realizan las unidades ejecutoras de los proyectos (funcionarios dentro de la institucion
asignados al proyecto)
Monitoreo y control De acuerdo a la informacion recopilada en la pregunta sobre las fases del proyecto, lo realizan
de manera informal y segtin los requerimientos de los duefios del proyecto
Cierre del proyecto No existe un procedimiento de cierre. Consideran el acto de inauguracion como cierre de un
proyecto
Documentacion, | Documentacion del proyecto Se maneja un expediente en la Alcaldia, especifico para cada proyecto, pero no estd
plantillas y sistematizado.

buenas practicas

La documentacion se genera de diferentes fuentes.

Plantillas

No poseen ninguna, pero esta de acuerdo en la necesidad de poseer un sistema mas ordenado

Lecciones aprendidas

No existe, pero siente la necesidad de que haya un archivo con las lecciones aprendidas dentro
de laMD

Control de cartera de
proyectos

No tienen un sistema

Reportes a la Alcaldia

No hay formalizacion de los reportes. Se realizan informes al Alcalde, pero no estan
sistematizados ni formalizados.
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Subcategoria
de
investigacion

Informacion recopilada

Estrategia Relacion de proyectos con la Se determinan los proyectos de acuerdo a la agenda establecida por el Alcalde.
organizacional estrategia organizacional
Proyectos estratégicos Son aquellos que estan alineados a los 3 ejes mas importantes para la Alcaldia: seguridad,
empleo y temas ambientales
Alineacion estratégica Los ejes principales de la Alcaldia se desprenden del plan de gobierno del actual Alcalde
Estrategia Municipal De acuerdo al sujeto de investigacion, los 3 ejes mas importantes para la Alcaldia son seguridad,
empleo y temas ambientales
Cultura Retos Generacion de mas oportunidades de convenios
organizacional Relacion de la oficina con Una relacion participativa y de apoyo con otros departamentos.

otras areas de la MD

La Alcaldia muestra un apoyo a la gestion de proyectos
En la actual administracion, no hay relacion con el Concejo Municipal debido a directrices
giradas desde la Alcaldia

Mejoramiento de la cultura en
proyectos a partir de la oficina

Cree que es posible, y que ademas es necesario

Nuevo recurso humano para
la gerencia

Buscaria personal con formacion en proyectos y formacion de investigacion

Fuente: Elaboracion propia, 2018

En el caso de la entrevista al Sr. Alcalde de la MD, el Sr. Gilbert Jiménez, la misma fue

estructurada en dos subcategorias de investigacion, y los resultados de la entrevista se pueden apreciar

en el cuadro 4.2. Al igual que en el cuadro anterior, se pretende resumir y sintetizar las respuestas

del entrevistado, asi como generar un panorama de las posibilidades de fortalecimiento en gestion de

proyectos desde la Alcaldia de la MD. En el Apéndice F del presente documento se encuentra la

transcripcion completa de la entrevista realizada al Alcalde Jiménez.

Cuadro 4.2 Resultados de la entrevista al Sr. Gilbert Jiménez

Subcategoria
de
investigacion
Concepto de
proyecto

Proyecto

Informacion recopilada

Una interaccion, proceso, que viene a satisfacer una necesidad. Sobre ese proceso se
articulan los esfuerzos para que se logren los beneficios esperados.

Gestion de proyectos

Una buena gestion de proyectos necesita de:
e  proyectos viables
e  definicion de roles y competencias
e una cartera de proyectos con beneficios contundentes para el canton
e equipo multidisciplinario

Relacion entre proyectos y
estrategia

Su concepto de proyectos estd relacionado a la vision estratégica. De acuerdo al
Alcalde, “para hablar de proyectos, usted tiene que tener el norte claro”.

Articulacion de los planes de gobierno, plan cantonal y plan de desarrollo local que se
debe ver en una normativa, desde una actualizacion en el plan regulador, que permita
generar una serie de proyectos y obras.

Conceptualizacion de los proyectos como un conjunto de todos los actores (MD,
poblacién, asociaciones, empresa privada, etc.)
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Subcategoria
de
investigacion
Concepto de
proyecto

Tema

Base estratégica

Informacion recopilada

La base estratégica de una municipalidad esta en el Plan de Desarrollo Local y Plan de
Gobierno (tanto municipal como del gobierno central) y en los objetivos de desarrollo
sostenible

Se esta realizando una reestructuracion de la base estratégica, asi como un diagnostico
de la situacion actual de la poblacion del cantén para establecer una nueva estrategia.
Es una gestion orientada hacia resultados.

El objetivo principal es el bienestar de los ciudadanos. Relacionados estan el tema de
salud, el tema de educacién, el tema deportivo, estructura vial e infraestructura
municipal.

Seleccion de proyectos
estratégicos

No hay una metodologia. Esta basado en los planes de gobierno.
Ve la necesidad de tener un banco de proyectos (cartera de proyectos), asi como tener
una metodologia que permita evaluar los proyectos en razén de los impactos.

Problemas o retos en gestion
de proyectos

Claridad y definicion en los proyectos. (Incluyendo los estudios y los perfiles completos
de los proyectos)

Continuidad en los proyectos

Propiedad de los proyectos (a veces la MD gana un concurso, pero otra entidad es la
ejecutora del proyecto)

Desarticulacién entre instancias (gobierno local y gobierno central) y falta de vision
general

Falta de cultura y madurez politica

Falta de estructuracion en los esfuerzos

Relacion entre la Alcaldia y el
Concejo Municipal

Tiene que existir claridad en las competencias de cada una de las partes

Existe cierta resistencia, pero se busca negociar para lograr un consenso.

Se han tomado acciones estratégicas para que, si existen diferencias entre la Alcaldia y
el Concejo, el plan de gobierno no se vea afectado

Oficina de
proyectos

Concepto de la oficina

Un é4rea de soporte interno y coordinacion de esfuerzos dentro de la MD para el
desarrollo de proyectos

Iniciativa de la oficina

La busqueda de articulacion de las diferentes areas técnicas dentro de la MD, para la
creacion de una cartera de proyectos, asi como para el desarrollo de estrategias de
financiamiento, alianzas estratégicas y desarrollo de proyectos.

Objetivo de la oficina

Area consolidada que ayude a fortalecer y a buscar diferentes perfiles para tener un
banco de proyectos.

Posibilidades de mejora de la
oficina

Crear un tipo de comision para solicitar a las diferentes areas los insumos necesarios
para la generacion de proyectos

Un lugar de asesoria para que las asociaciones puedan desarrollar sus proyectos de
iniciativa popular

Articule los esfuerzos de todas las areas, y que tenga capacidad y presupuesto

Gestion de la oficina hasta el
momento

La oficina no se ha consolidado de la manera que se planted en un primer momento.
Principalmente por la falta de recurso humano (plazas no fueron aprobadas por el
Concejo)

La falta de recursos tampoco le ha permitido a la oficina desarrollarse de la manera que
fue planteada

Vision de la oficina a corto,
mediano y largo plazo

Sinergia en todo el proceso, de manera que los esfuerzos y los recursos estén orientados
hacia un plan de desarrollo

Unidad integrada por un area de planificacion

Corto plazo: coordinacion de esfuerzos a nivel interno

Mediano plazo: apoyo a nivel de lenguaje de proyectos y de cultura

Largo plazo: exportacion de la cultura de gestion de proyectos a asociaciones de
desarrollo y otro tipo de organizaciones de la poblacién

Fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la
oficina

Oportunidades: Alta necesidad de generar proyectos

Existen instancias con posibilidad de cooperacion institucional
Necesidad del cantén de desarrollo

Con el nuevo plan existe potencial de desarrollo humano

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Es importante mencionar que durante la entrevista al Sr. Alcalde, este menciona una serie de
proyectos estratégicos para la MD que no fueron mencionados por el Sr. Lemaitre, y que, de acuerdo
al concepto de oficina de proyectos que tiene el Sr. Alcalde, debieran de ser gestionados con la
asistencia de la Gerencia en Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios. Entre estos proyectos
se pueden incluir el nuevo edificio municipal, la actualizacion del plan regulador, la actualizacion de

catastro del cantdn, el censo del canton, y el centro socioecondémico del canton.
4.2  Analisis del Concepto de Proyecto en la MD

A partir de las entrevistas a los diferentes sujetos de estudio, se concluye que, dentro de la esfera
administrativa de la MD, se maneja un concepto basico de proyecto. El concepto que manejan se
puede resumir en un proceso sistematico que se realiza con el fin de suplir una necesidad o un
problema dentro del cantén. Adicionalmente, manejan la idea de proyecto muy alineada a los
objetivos de la municipalidad, relacionando los procesos de planificacion, ejecucion, control y cierre
de los mismos con el mejoramiento de la calidad de vida de los habitantes del canton.

Sin embargo, se encuentran deficiencias en cuanto a un concepto mas profundo de la gestion de
proyectos, incluyendo las diferentes areas de conocimiento, u otros aspectos que se engloban en la
administracion de los mismos, como lo son la estrategia dentro de los proyectos, la relacion del equipo
de trabajo dentro de la organizacion, la gestion del cambio y el monitoreo en la ejecucion de los
proyectos.

A nivel conceptual, también se puede establecer que, dentro de la MD, los conocimientos a nivel
de la alta esfera administrativa no estan evidenciando un conocimiento profundo en gestion de
proyectos, sin embargo, los sujetos de estudio demuestran un interés por mejorar la situacion actual,
y establecer una linea a favor del mejoramiento de las practicas en todos los niveles de la
organizacion. Es decir, en los sujetos de estudio existe un interés por mejorar la gestion de proyectos
a través de una transformacion dentro de la MD.

También es importante recalcar que, para los sujetos de estudio, los proyectos que se desarrollen
en la MD deben de generar un precio social positivo, generando beneficios directos para la comunidad
que atienden. De esta manera, aun cuando en el proceso de formulacion de proyectos no se realiza
formalmente, se toma en consideracion el bienestar de los habitantes para seleccionar o descartar un
proyecto.

Por otro lado, es importante recalcar que dentro del concepto de proyecto que poseen los sujetos
de estudio incluyen las ideas de negocios y los estudios de perfil que permiten la generacion de un
proyecto. Es decir, tanto para el Alcalde como para el director de la oficina, las ideas de negocios o

las propuestas para proyectos (antes de ser evaluadas) se pueden considerar proyectos. Para la

50



correcta gestion de proyectos, es importante que dentro de la MD diferencien un proyecto en gestion
aun proyecto en evaluacion. Esto es necesario con el fin de establecer la estrategia de los proyectos,
definir la cartera de proyectos, y realizar un monitoreo y control efectivo de los proyectos que estan
en su etapa de planificacion y ejecucion.

Adicionalmente, es importante recalcar que, a partir de las entrevistas con el Sr. Alcalde y con el
Sr. Lemaitre, se determina que los proyectos dentro de la MD no estan siendo desarrollados con la
planificacion de un ciclo de vida del proyecto. Es decir, debido a que la oficina no esta involucrada
en la totalidad del ciclo de vida de un proyecto, solo gestionan diferentes fases y se involucran con

su desarrollo de forma informal.
4.3  Analisis del Concepto de Oficina de Proyectos en la MD

Los sujetos de estudio de este trabajo entienden el concepto de Oficina de Proyectos (PMO por
sus siglas en inglés) como parte de una estructura organizacional de tipo matricial fuerte, donde existe
una PMO subordinada a la direccién, y que trabaja en conjunto con los diferentes gerentes funcionales
para llevar a cabo los proyectos. Adicionalmente, ambos sujetos de estudio esperan implementar
una PMO dentro de la MD del tipo de control.

Ahora bien, debido a la situacién politica y la estructura dentro de la MD, asi como la falta de
manejo de lenguaje comiin dentro de la organizacion, y la informalidad actual de la gestion de
proyectos existente en la MD, se puede describir a la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo
de Negocios como una PMO de apoyo, sin embargo, en la practica no tiene roles definidos y no tiene
funciones asignadas, por lo que las actividades de apoyo y de repositorio de informaciéon que
normalmente tiene una PMO de este tipo son casi inexistentes dentro de la MD.

Si bien es cierto, a nivel de concepto entienden la importancia de una PMO para la MD, y la
funcionalidad que puede tener la misma para las diferentes areas técnicas de la organizacion, la
Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios funge como un area de cooperacion
técnica, que sirve como enlace entre diferentes departamentos para gestionar la formulacion de ideas
para proyectos, y funciona como una extension de la Alcaldia para el desarrollo de los proyectos
interinstitucionales que existen en la MD.

En cuanto al concepto de PMO, es importante que la MD comprenda que una oficina de este tipo
funciona Unicamente si existe una cultura organizacional orientada a proyectos, y en la cual exista un

apoyo de todas las gerencias funcionales para el correcto desarrollo de la gestion de proyectos.
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4.4 Estudio de las Practicas en Gestion de Proyectos implementadas en la MD

De acuerdo a lo observado en el desarrollo de proyectos de la MD, se encuentran deficiencias en
varias de las areas de conocimiento mencionadas en el PMBok®, asi como deficiencias en el
desarrollo de la preparacion y evaluacion de los proyectos.

En tanto a la preparacion y evaluacion de proyectos, se pueden indicar los siguientes detalles:

e El desarrollo de ideas de negocio se realiza a través de investigacion de oportunidades que
se evidencian en el contexto nacional, sin embargo, el proceso de investigacion para estas
oportunidades es muy basico, debido en parte a la falta de personal para la realizacion de
la recoleccion de informacion. Adicionalmente, no existen lineamientos especificos en
cuanto a temas de interés estratégicos que sean prioridad a la hora de realizar las
investigaciones.

e Los estudios que sustentan los perfiles de posibles proyectos fueron realizados en gran
parte por convenios con instituciones externas, y algunos de estos estudios ya se
encuentran desactualizados. Adicionalmente, la oficina no cuenta con una partida
presupuestaria para el desarrollo de los estudios técnicos necesarios para fundamentar la
correcta evaluacion de un proyecto.

e Los proyectos propios de la municipalidad se presentan con pocos estudios o con estudios
desactualizados, lo cual no permite realizar una evaluacion objetiva de los posibles
proyectos a realizar.

e A pesar de que algunos proyectos cuentan con el proceso correcto de preparacion,
formulacién y evaluacion, pueden ser rechazados en el Concejo Municipal por intereses
propios de dicha entidad. De esta manera, los proyectos deben presentarse de una forma
que generen el suficiente interés dentro del Concejo para ser aprobado.

Una vez que el proyecto ha sido aprobado por el Concejo Municipal, y una vez que esta en el
proceso de gestion, se encuentran deficiencias en las diferentes areas de conocimiento, en los
diferentes procesos que se recomiendan para el desarrollo de los proyectos. El cuadro 4.3 retrata las
deficiencias en este apartado, de acuerdo a los grupos de procesos recomendados por el PMI en el
PMBok® 6ta edicion. Es importante mencionar solo se detallan las carencias en la gestion, es decir,
los procesos que se realizan parcialmente o que no se realizan del todo. Los procesos que se

consideran ejecutados en la gestion de proyectos no son mencionados en dicho cuadro.
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Cuadro 4.3 Deficiencias en Gestion de Proyectos de acuerdo a los grupos de procesos del PMI

Areas de

conocimiento

Integracion

Alcance

Cronograma

Costos

Calidad

Comunicaciones

Interesados

Fuente:

Inicio

Planificacion

Grupos de procesos

Ejecucion

Monitoreo y Control

Cierre

No existe acta de constitucion
para los proyectos.

Los proyectos se inician con un
acuerdo del Concejo Municipal

El plan de direccion de proyectos es
un repositorio de la informacion de
los diferentes departamentos
involucrados

No existe un repositorio escrito del
conocimiento del proyecto

No existen parametros para la
realizacion del monitoreo y control
del proyecto

No existe acta de cierre del

proyecto

No existe una planificacion del
alcance (si se maneja el término, pero
no existe un documento)

La EDT del proyecto se maneja de
manera informal

No hay control del alcance o es
deficiente

El cronograma se gestiona a partir de
los plazos establecidos para los
diferentes entregables, pero no existe
un cronograma establecido para el
posterior control del mismo

Existe poco control en el
cronograma

Los costos se planifican a partir de
las partidas presupuestarias de los
diferentes departamentos.

La Gerencia no maneja un
presupuesto interno.

Existe poco control en los costos

No existe planificacion de la calidad.
La calidad es importante, pero no hay
un documento de planificacion de
esta area

La gestion de la calidad se realiza
de acuerdo a lo esperado al
producto/servicio resultante del
proyecto (no se maneja calidad del
proyecto)

El control de calidad se realiza sobre
el producto/servicio resultante del
proyecto

No existe planificacion sobre este
rubro

La gestion de las comunicaciones se
realiza sin planificacion previa, y
mas que nada se realiza por medio
de comunicaciones personales
(interacciones persona a persona)

Debido a que las comunicaciones
son primordialmente interacciones
de persona a persona, existe poco
monitoreo en los resultados de las
comunicaciones

La identificacion de los
interesados se realiza de
manera simbdlica y no existe
un registro de interesados

Existe una planificacion bésica en la
gestion de interesados

Existe poco monitoreo en la
participacion de los interesados

Elaboracion propia, 2018
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Las areas de Recursos, Riesgos y Adquisiciones no se mencionaron en el cuadro 4.3 debido a que
estas areas son gestionadas de acuerdo a los reglamentos y disposiciones que la legislacion del pais
exige a los gobiernos locales. Por ejemplo, en el caso de adquisiciones, la MD debe gestionarlas de
acuerdo a la Ley de Contratacion Administrativa. Por esta razon, los procesos de dichas areas de
conocimiento son diferentes, y deben de realizarse en su totalidad de acuerdo a la normativa
establecida.

A partir de la informacion antes expuesta, se puede determinar que el principal problema en
gestion de proyectos dentro de la MD es la falta de formalidad en los procesos y procedimientos, lo
cual implica que existe una planificacion deficiente, y la ejecucion de los proyectos se puede ver
afectada por las deficiencias en el proceso de planificacion. Adicionalmente, al existir una
planificacion deficiente, el monitoreo y control de los proyectos no se lleva a cabo con la profundidad
y el rigor necesario, lo que puede generar atrasos en la duracion de los proyectos, asi como sobre
costos en los mismos. Ademas, como los proyectos no cuentan con lecciones aprendidas ni con una
documentacion establecida, en caso de que alguna situacion se desarrolle en la que los encargados
del proyecto no puedan continuarlo, los nuevos encargados deberan empezar de cero, o tendran
complicaciones para poder continuar con el ciclo de vida del proyecto como estaba establecido
originalmente.

Con respecto a un repositorio de informacion o una base de datos con lecciones aprendidas, como
no existen ninguno de ellos de manera formal, las experiencias de proyectos con algunos involucrados
especificos (asociaciones de desarrollo, organizaciones civicas, organismos no gubernamentales,
entre otros), no son registrados. De esta manera, si se presenta alglin riesgo con algun involucrado
especifico, no puede mitigarse el problema en un nuevo proyecto en el cual dicha persona u

organizacion también sea involucrado.
4.5 Estrategia Organizacional

Los sujetos de estudio encuentran importante la relacion entre la estrategia municipal y los
proyectos que se realizan en la MD. La busqueda de nuevos proyectos, y el desarrollo de los
proyectos en ejecucion, estan alineados a la estrategia municipal, sin embargo, en la estrategia
municipal existen deficiencias. Actualmente, la MD esta trabajando en un nuevo Plan Regulador, el
cual establece las pautas para la estrategia a desarrollar dentro de la organizacion. Al estar
actualizando este plan, los proyectos que se estan ejecutando en este momento estan alineados a una
estrategia anterior, por lo que, en un corto plazo, se puede establecer que algunos de los proyectos no
lleguen a estar alineados con las nuevas vision y mision de la MD.

Adicionalmente, es importante recalcar que los sujetos de estudio comprenden la importancia de

54



la alineacion de los proyectos con la estrategia, asi como la importancia de la existencia de una
estrategia organizacional que guie a la institucion hacia lo que desea llegar a convertirse. De esta
manera, esta asegurado que una propuesta de fortalecimiento va a encontrar un suelo fértil en la MD,
debido a que tanto el Alcalde como el director de la Gerencia estan interesados en el mejoramiento

de las practicas en proyectos con el fin de desarrollar la estrategia municipal.
4.5.1 Relacion de la Estrategia Municipal con la Oficina de Proyectos

La Gerencia dentro de la MD se encuentra en una posicion indefinida, principalmente en parte a
la falta de planificacion en el proceso para la implementacion de la misma. La Gerencia fue
establecida antes de generar un plan de implementacion, y antes de contar con la aprobacion del
Concejo Municipal para nuevas plazas o partidas presupuestarias para esta oficina, lo cual ha
dificultado que la oficina se pueda desarrollar como la PMO que intentan desde la Alcaldia.

La Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios nace desde la Alcaldia, por lo que
esta oficina tiene el aval de la direccion municipal, y adicionalmente, cuenta con una relacion positiva
entre el Alcalde y el director de dicha gerencia. Esto beneficia la creacion de una propuesta de
fortalecimiento, ya que encontrara el apoyo de la dirigencia. Ahora bien, el principal obstaculo para
mejorar la relacion de esta Gerencia con la Estrategia Municipal esta primero, en el desarrollo de una
correcta estrategia, asi como en el mejoramiento de la imagen de la gestion de proyectos en el Concejo
Municipal. El Concejo Municipal es el ente que tiene en su potestad el poder de avalar cambios en
la Gerencia, como aprobar nuevas plazas, la aprobacion de las funciones de la Gerencia, y el aval a
un sistema de filtrado de proyectos para la creacion de una cartera de proyectos estratégicos
municipales.

Por otro lado, la Gerencia ha sabido desarrollar una relacion favorable entre los diferentes gerentes
funcionales dentro de la MD, lo cual permite que la oficina pueda trabajar de manera integral con
otras areas. Adicionalmente, el director de dicha gerencia conoce sus limitaciones en cuanto a las
areas técnicas que pueden requerirse para el desarrollo de los proyectos (se hace referencia a areas de
ingenieria, topografia, finanzas, entre otras), por lo que estd interesado en mantener y fortalecer la
relacion de la gerencia con las diferentes areas funcionales.

Sin embargo, dentro de la estrategia municipal, la Gerencia podria ser un complemento idéneo
para el desarrollo de la nueva estrategia, aportando conocimientos sobre los proyectos en ejecucion y
la posibilidad de continuidad de proyectos ya finalizados, asi como manejar la informacién de ideas
de negocio que pueden desarrollarse como proyectos bajo los lineamientos de la nueva estrategia.

Como se mencion6 anteriormente, la Alcaldia esta trabajando en el desarrollo de proyectos

estratégicos en los cuales la Gerencia deberia de estar involucrada. La Gerencia esta dirigiendo sus
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esfuerzos a proyectos importantes para la Alcaldia, sin embargo, el desarrollo de los proyectos
mencionados por el Alcalde (como el nuevo edificio municipal) son esfuerzos que deberian ser
articulados bajo una filosofia de gestion de proyectos, incluyendo las diferentes areas de
conocimiento, y desarrollando una planificacion del proyecto que genere una experiencia de cultura

de proyectos en todas las areas funcionales de la MD.

4.5.2 Cultura Organizacional en Proyectos

De acuerdo al estudio realizado, se determina que dentro de la MD no existe una cultura
organizacional orientada a proyectos. Es decir, las diferentes areas funcionales de la MD tienen
conocimientos en gestion de proyectos, pero no existe una cultura alineada en las diferentes areas,
por lo que los proyectos se gestionan con distintas metodologias en cada area funcional.
Adicionalmente, dentro de la MD existe una gran variedad de proyectos, y la mayoria de ellos se
desarrollan en diferentes jefaturas funcionales sin el apoyo de la Gerencia de Gestion de Proyectos y
Desarrollo de Negocios. En las otras areas funcionales de la MD cuentan con recurso humano con
preparacion en proyectos, y desarrollan proyectos con diferentes metodologias y procesos en cada
departamento.

Ambos sujetos de estudio poseen conceptos basicos sobre la gestion de proyectos, y entienden de
la importancia de las buenas practicas en proyectos para el logro de los objetivos estratégicos
propuestos. Estas caracteristicas permiten determinar que dentro de la MD existe la posibilidad de
unificar la cultura organizacional, y direccionarla hacia una mejora en la gestion de proyectos. Por
ejemplo, la creacion de un repositorio de informacion sobre los proyectos municipales (no inicamente
los proyectos de la Gerencia de este estudio), o la creacion de una base de datos con estudios técnicos
realizados dentro de la MD, permitiria una mejora en la gestion de los proyectos, asi como una mejor
relacion entre las areas funcionales.

Es importante considerar que la MD es una organizacion estatal, por lo que los cambios en la
cultura organizacional deben seguir las normativas y regulaciones existentes, asi como deben de
incentivar un ambiente laboral orientado hacia la no discriminacion y hacia los valores del gobierno
nacional.

En el caso de la MD, el proceso inicial dentro de la cultura organizacional deberia ser establecer
un lenguaje comun, para luego iniciar la implementacion de un sistema de procesos Unicos. La

metodologia tnica dentro de la MD podria convertirse en un objetivo para la PMO a un largo plazo.
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4.6 Anadlisis FODA de la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de

Negocios

A partir de lo observado en la MD y de lo analizado a partir de la documentacion que manejan

sobre proyectos, asi como el desarrollo de las entrevistas a los sujetos de estudio, se establece un

analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (analisis FODA) para la Gerencia de

Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios. Este analisis permite crear una matriz de informacion

sobre las caracteristicas y los retos que permitiran establecer la propuesta final para el mejoramiento

en la gestion de proyectos dentro de la MD.

Cuadro 4.4 Analisis FODA de la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios

Fortalezas

Apoyo de la direccion de la MD

Ambiente dentro de la MD propicio al mejoramiento y al trabajo
en equipo

Una de las municipalidades del pais con mayor cantidad de
habitantes (contribuyentes), por lo cual, la MD podria contar
con altos ingresos por concepto de impuestos.

Alta posibilidad de coordinacion interinstitucional, tanto en
financiamiento como en asesoria para los proyectos.

Interés por el mejoramiento institucional y el alineamiento
estratégico

Institucién del estado con partidas presupuestarias definidas
para cierto tipo de proyectos

Oportunidades

Debilidades

La oficina no cuenta con una estandarizacion en gestion de
proyectos

La oficina no cuenta con procesos y procedimientos establecidos
La oficina no cuenta con plantillas ni documentacién base para la
gestion de los proyectos

La oficina no cuenta con plazas suficientes para poder manejar el
volumen de trabajo

La oficina no tiene una definicion de roles y funciones clara
Carencia de informacion actualizada (estudios técnicos)

Una estrategia organizacional desactualizada y poco alineada
Dependencia a la aprobacion del Concejo Municipal

Burocracia en tramites y dependencia a las normativas y
reglamentos

La oficina no cuenta con una partida presupuestaria

La oficina depende de estudios y documentacion de otras areas
funcionales

Carencia de practicas en gestion de proyectos

Portafolio de proyectos informal (falta de documentacién en

Amenazas

Alianzas con instituciones del gobierno y organismos no
gubernamentales

Potencialidad del canton para la inversion externa

Convenios con instituciones para la capacitacion del personal en
gestion de proyectos (IFAM, IFCMDL, entre otros)

Ubicacion privilegiada del cantén para el interés y desarrollo de
programas para el Gran Area Metropolitana

Organizaciones civiles locales que pueden apoyar las labores de
elaboracion de propuestas

Apoyo técnico de organismos no gubernamentales

La MD se encuentra en un proceso de actualizacion de su
estrategia

La poblacion del canton es socialmente vulnerable (drogas,
violencia, migraciones, clase socioecondmica, etc.)

Dificultades para el consenso de instituciones publicas y privadas
Percepcion del canton (inseguridad, drogas, violencia, etc.)
Dificultades de coordinacion con instituciones nacionales
relacionadas a la infraestructura nacional

Competencia de otras municipalidades

Falta de planificacion nacional

Situacion econdmica nacional (déficit fiscal)

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Capitulo 5

Gestion de proyectos en gobiernos locales

En el presente capitulo se desarrolla el estudio de las herramientas y posibilidades existentes en el
pais para la gestion de proyectos dentro de los gobiernos locales. El contenido de este capitulo se
desarrolla a partir de la recopilacion de informacion por fuentes primarias y secundarias, asi como
por cuestionarios aplicados a funcionarios de otras municipalidades y del Instituto de Formacion y
Capacitacion de Municipal y de Desarrollo Local (IFCMDL) de la Universidad Estatal a Distancia
(UNED).

La informacion retratada en este capitulo se desarrolla para generar la comparacion de elementos
en las practicas en gestion de proyectos y las caracteristicas de la MD, con el fin de realizar el analisis

de brechas que permite la formulacion de la estrategia de mejora.
5.1 Resultados de la investigacion

Como se menciond anteriormente, para este capitulo se aplico un cuestionario a diferentes
funcionarios, asi como la recopilacion de informacién a partir de fuentes primarias y secundarias. La
informacion recopilada de literatura existente se desarrollara en los puntos siguientes dentro de este
capitulo. En el presente apartado se denotaran los resultados de los cuestionarios aplicados.

El primer sujeto de investigacion relevante es la Sra. Maria Mayela Zifiga, del Area de
Planificacion y Evaluacion del IFCMDL. En el caso de la Sra. Ziiiiga, se aplicd un cuestionario de
14 preguntas, estructuradas en 4 subcategorias de investigacion. Los resultados sintetizados de este
cuestionario se encuentran en el cuadro 5.1, y en el Apéndice G de este documento se encuentra el

cuestionario realizado con sus respectivas respuestas.

Cuadro 5.1 Resultados del cuestionario aplicado a la Sra. Maria Mayela Zufiga

Subcategoria

de Informacion recopilada

investigacion

Proyectos Papel de gestion de proyectos | Los proyectos son una estrategia de financiamiento para la gestion de las municipalidades. Un
Municipales en gestion municipal gl(:ifrlglﬁ)ﬁciente de gestion de proyectos permite garantizar la distribucion de motores para el

Dentro de la estructura de planificacion, los proyectos estan asociados a:
e La asignacion de recursos de inversion propios
e La aplicacion de recursos transferidos por el gobierno central (partidas especificas)
e Los proyectos del Plan Quinquenal Vial
e  Los proyectos en conjunto con instituciones del gobierno central dentro del marco de
los Consejos Cantonales de Coordinacion Institucional
En ciertos casos, los Consejos de Desarrollo Territorial (INDER)
e Financiamiento de proyectos especificos (por convenios, gestion de recursos de
instituciones del gobierno central, entre otros).
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Subcategoria
de
investigacion

Informacion recopilada

Proyectos Herramientas para la gestion e Marco normativo que regula la operacion de las municipalidades
Municipales de proyectos Disposiciones de la Contraloria General de la Reptblica
e  Procedimientos y formatos especificos proporcionados por el Ministerio de Hacienda
para proyectos de partidas especificas
e  Formatos y procedimientos establecidos para los proyectos con financiamiento externo
Municipalidades con la mejor | Las municipalidades de las cabeceras de canton tienen estructuras de gestion mas consolidadas
gestion
Proceso de proyectos Operativizacion de las metas establecidas en el Plan de Desarrollo Municipal
recomendado Concrecion del Plan de Desarrollo Humano Local
Practicas esperables en las Una unidad de proyectos que garantice la capacidad de identificacion, formulacion, financiacion,
municipalidades seguimiento, implementacion y evaluacion de los proyectos.
Complementaria a la unidad de planificacion
Mecanismos de rendicion de cuentas
Estrategia Definicion La estrategia municipal se delimita a partir de la formulacion, ejecucioén, seguimiento y
municipal evaluacion del PDM.
Documentacion relacionada Plan de Desarrollo Humano Local (se formula para un periodo de 10 afios)
Plan de Desarrollo Municipal (PDM) (vigencia de 4 afios)
Plan Estratégico Municipal (PEM) (vigencia de 5 afios)
La diferencia entre el PDM y el PEM es que el primero responde a las prioridades del plan de
gobierno, mientras el PEM es una construccion de los funcionarios.
El Plan Presupuesto Anual (PPA) es la operativizacion de las estrategias de trabajo
El PDHL y el PDM son aprobados por el Concejo Municipal, el PPA es aprobado por la
Contraloria General de la Repuiblica
Principales retos Consolidacion de modelos de gestion estratégica
Formacion del recurso humano
Negociacion con la Contraloria mayor autonomia financiera (presupuestos plurianuales)
Consensuar los modelos de planificacion de MIDEPLAN
Alineacion de las politicas nacionales y los planes sectoriales
Acciones para mejorar la Consolidacion de mecanismos de planificacion y presupuestacion participativa
estrategia
Gestion Rol de las municipalidades Forma de gobierno mas cercana a la ciudadania y promotores del desarrollo local
municipal Funciones de las Prestacion de servicios a los ciudadanos

municipalidades

Formulacién y promocion de estrategias de desarrollo

Regulaciones y
normativas

Requerimientos que deberian
cumplir los proyectos
municipales

Codigo Municipal
Requisitos de la Contraloria General de la Republica
Normativa de las instituciones que apoyan la gestiéon municipal

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Los siguientes sujetos de investigacion relevantes son los Sres. Diego Carranza y Agustin Jiménez,

ambos de la Municipalidad de Mora (MM). En este caso, se aplicd un cuestionario conjunto que

const6 de 18 preguntas estructuradas en 4 subcategorias de investigacion. La sistematizacion de los

resultados de este cuestionario se encuentra en el cuadro 5.2, y el cuestionario con sus respectivas

respuestas se encuentra en el Apéndice H del presente documento.
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Cuadro 5.2 Resultados del cuestionario aplicado a al Sr. Diego Carranza y al Sr. Agustin

Jiménez

Subcategoria
de

Informacion recopilada

investigacion
Gestion de Definicién de proyectos A partir del programa de gobierno y del Plan Estratégico Municipal, que se revisa cada
Proyectos estratégicos 5 afios y se operativiza _anualmente. _ _
Se establece el portafolio de proyectos a partir de los establecido en el Plan Estratégico
y sus ejes
Los proyectos de competencia municipal son responsabilidad de la misma (disefio y
ejecucion)
Los proyectos de mayor trascendencia se realizan con la coordinacion de otras
instituciones seglin competencias especificas
Realizacion Proceso basico de Inicio, Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y Control, y Cierre
Se maneja una matriz de proyectos y se realiza un seguimiento de estado de avance
Seleccion de proyectos Existe un banco de proyectos
Se seleccionan a partir de las necesidades basicas de los habitantes
Se combina el esfuerzo comunal y la gestion y proyeccion municipal
Relacion de proyectos con la Deben de ir de la mano con el programa de gobierno y el Plan Estratégico Municipal
estrategia
Oficina de proyectos Existe una oficina adscrita a la Direccion de Desarrollo y Control Urbano.
Esta se llama Proceso de Obras y Proyectos Municipales
Relacion de gestion de Deben estar relacionadas con la directriz y politicas municipales
proyectos y gestion municipal
Retos Principales retos Desarrollo de proyectos bajo los pardmetros establecidos
Factores de dificultad Los recursos, tanto econdmicos como de personal
Dificultades relacionadas a No se presentan limitaciones importantes. Deben de tomarse en cuenta estos factores
normas, regulaciones y leyes
Relacion tiempo, costo y Presenta limitaciones por asuntos de personal y recursos econdmicos
calidad
Practicas Practicas necesarias e Buena formulacion del proyecto.
necesarias e  Evaluar la factibilidad y viabilidad del proyecto

e  Establecer los proyectos a nivel de Factibilidad.

e  Gestionar los proyectos cumpliendo con lo que se establece en todas las areas
de Gestion por lo menos en la linea base: Gestion de Alcance-Gestion de
tiempo-Gestion de costos.

e  Nombrar un Gerente o Administrador de Proyectos

Insumos Conocimiento en formulacion, evaluacion y gestién de proyectos
Repositorio de buenas Archivo tradicional y digital
précticas Se debe mejorar la sistematizacion de buenas practicas
Relacion entre proyectos y Se debe contar con la viabilidad politica, asi como el apoyo para los recursos.
administracion municipal Debe de existir buena comunicacion entre el equipo del proyecto, la Alcaldia y el
Concejo Municipal
Acciones Practicas que deberian La estructura debe acercarse a los estandares internacionales
recomendadas aplicarse Formato simple y adecuado a cada municipalidad, para todos los proyectos

Acciones correctivas tomaria
en su municipalidad

Establecer estandar de formulacion, evaluacion y gestion de proyectos
Lenguaje comun
Capacitacion a los funcionarios

Benchmarking

Ocasionalmente se han realizado esfuerzos

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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5.2 Relacion de los proyectos municipales con la gestion municipal

La gestion municipal se puede definir como la gestién politica a nivel local que permite el
desarrollo de una comunidad especifica. De acuerdo al Programa Estado de la Nacién, “la gestién
politica podria considerarse una conjuncion entre los enfoques administrativos y politicos, dando
como resultado un proceso de toma de decisiones estratégicas, que hacen uso del ejercicio del poder
para lograr un impacto politico, social o econdmico en un espacio fisico determinado” (Programa
Estado de la Nacién [PEN], 2012, p. 3). Dentro de la organizacién municipal, los proyectos son
vehiculos para la realizacién de las estrategias municipales, con las cuales se buscan crear impactos
positivos en los diferentes ejes que afectan a las comunidades de su gobernanza. Adicionalmente,
los proyectos son una herramienta para los gobiernos locales con la que pueden direccionar sus
acciones y sus recursos, asi como para el aprovechamiento de oportunidades que se puedan generar

en el contexto nacional e internacional.

Una efectiva gestion de proyectos les permite a las municipalidades mejorar sus indices de gestion
municipal, logrando sus objetivos estratégicos y politicos, asi como una utilizaciéon mds efectiva,
eficaz y eficiente de sus recursos, tanto econdémicos como humanos. Adicionalmente, una
municipalidad orientada hacia una gestiobn por proyectos tiene un potencial de estructurar y
sistematizar sus acciones, organizando sus recursos, disminuyendo la burocracia, asi como el
potencial de generar una cultura de proyectos en las diferentes organizaciones civiles que se
encuentren en el cantén (por ejemplo, asociaciones de desarrollo), e involucrandolas en el desarrollo

de sus comunidades.

Por otro lado, las municipalidades pueden aumentar sus posibilidades de financiamiento externo
por medio de convenios y acuerdos con otras instituciones, que suelen plantear oportunidades de
proyectos cooperativos entre gobiernos locales y sus instituciones. Estas oportunidades, al ser
presentadas por organismos muchas veces internacionales, requieren de normativas y procedimientos
alineados con estandares internacionales, por lo que aquellas municipalidades con una orientacion
hacia los proyectos tendrdn una ventaja competitiva para la asignacion de los proyectos o de las
partidas presupuestarias, o tendrdn una mayor facilidad a la hora de presentar las propuestas ante los

organismos externos.

Ahora bien, los proyectos municipales deben de estar alineados con el marco estratégico
municipal, y corresponder como un medio de cambio y transformacion hacia la vision planteada en

dicha estrategia. Parte de la gestion municipal serd definir y seleccionar efectivamente los proyectos
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municipales de manera que se cumplan sus objetivos estratégicos, evitando los compromisos politicos
y priorizando las necesidades de las comunidades a las que sirven. Una municipalidad con una
estandarizacién en proyectos, y con aplicacion de buenas précticas en proyectos, no podria gestionar
proyectos efectivamente si estos proyectos no estdn relacionados con los ejes centrales de los planes
estratégicos municipales o las problemadticas por resolver planteadas en los planes de gobierno de los

alcaldes.

5.3 Gestion de proyectos municipales, ;como llevarlos al éxito?

Establecida la importancia de una efectiva gestion de proyectos en las municipalidades, asi como
la importancia de la alineacion de estos con la estrategia municipal, es necesario definir cuales son
las practicas que pueden ayudar a los gobiernos locales en la gestion de proyectos. Para definir una
gestion exitosa de proyectos municipales, se debe determinar cuales son las necesidades que deben
de cumplirse en gestion de proyectos dentro de los gobiernos locales.

Las necesidades en gestion de proyectos dentro de las municipalidades se pueden detallar en la
siguiente lista:

e Establecimiento de una cartera de proyectos municipales: Sintetizar la informacion de
todos los proyectos que se llevan a cabo dentro de la municipalidad (en cualquiera de sus
fases) permitira que los gobiernos locales tengan una mejor vision de la ejecucion
presupuestaria, asi como de la gestion municipal hacia el cumplimiento de su estrategia.

e Formalizacién y estandarizacion de los procesos de formulacion de perfiles de los
proyectos: Al formalizar y estandarizar los perfiles de los proyectos formulados, se podra
facilitar el sistema de seleccion y priorizacion de proyectos. Adicionalmente, se podran
determinar los proyectos a seleccionar en iguales condiciones. Si los proyectos se
presentan con diferentes formatos, el analisis de evaluacion de los mismos puede verse
afectado por falta o exceso de informacion.

e Evaluacion efectiva de los perfiles de proyectos: Una metodologia de evaluacion efectiva
de perfiles de proyectos, con la informacion pertinente y necesaria para el analisis,
permitird que la toma de decisiones sea mas eficiente, efectiva y eficaz. Adicionalmente,
se debera determinar de un proceso de evaluacion con el fin de descartar proyectos que
no cumplan con los requerimientos necesarios y orientar esfuerzos a aquellos proyectos
que lo ameriten.

o Sistema de seleccion y priorizacion de proyectos de acuerdo a la estrategia municipal: La

efectiva aplicacion de un sistema de seleccion y priorizacion de proyectos para la cartera
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municipal permite no solo la alineacion estratégica de los proyectos, sino la orientacion
efectiva de recursos al cumplimiento de la estrategia municipal.

e Sistematizacion de los proyectos seleccionados de acuerdo al ciclo de vida basica de los
proyectos (Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control y Cierre): La gestion de
proyectos sistematizada permite una mejor gestion de la cartera de proyectos. De esta
forma, la direccion administrativa de las municipalidades tendra una mejor vision de los
proyectos en ejecucion, y facilitara la toma de decisiones en cuestiones de gestion de
riesgos de la cartera, seleccion de proyectos para continuidad de programas, asi como la
efectiva direccion del recurso humano dentro de la municipalidad.

o Estandarizacion de los procesos durante el ciclo de vida de los proyectos: La necesidad de
estandarizar procesos surge a raiz del mejoramiento de la gestion y la aplicacion de buenas
practicas para los proyectos presentes y futuros. Adicionalmente, una estandarizacion de
procesos permite el mejoramiento de los mismos, la reduccion de trabas institucionales, y
la creacion de un banco de informacion interno que facilite los procesos y procedimientos
en proyectos futuros.

o Gestion de los proyectos orientada al cumplimiento de la linea base de costos, cronograma
y calidad: Orientar la gestion de proyectos hacia el cumplimiento de la linea base permite
una utilizacion mas efectiva y eficiente de los recursos. Al establecer controles de costos,
cronograma y calidad, los ejecutores de los proyectos tendran herramientas para establecer
métricas y mediciones de la gestion, asi como para la ejecucion efectiva de los
presupuestos municipales y el cumplimiento de los objetivos estratégicos municipales.

e Organizacion de los proyectos en ejecucion: Debido a los modelos previos de gestion
municipal, los proyectos municipales son ejecutados por los departamentos funcionales,
con poca o nula relacion entre los departamentos, y entorpeciendo la posibilidad de crear
un panorama de cumplimiento de objetivos estratégicos. El crear una cartera de proyectos
municipales, que no significa necesariamente la eliminacion de la autoridad ejecutora de
los departamentos funcionales, permite crear una vision general del panorama de gestion
de proyectos municipales, orientar los recursos necesarios para la gestion efectiva de los
proyectos, asi como relacionar proyectos de diferentes departamentos que pueden ser
complementarios.

e Cultura organizacional dentro de los gobiernos locales abierta a la cooperacion de las
diferentes areas técnicas: Con una cartera de proyectos municipales, se puede establecer
relaciones de proyectos de diferentes areas funcionales, por lo que es importante que
dentro de la cultura organizacional exista una orientacion al trabajo y cooperacion de los
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diferentes departamentos para el cumplimiento de los objetivos estratégicos y para el
manejo de la cartera de proyectos.

e Equipos de proyecto definidos para cada uno: Los proyectos con un director de proyecto
y/o equipo de trabajo definidos tienen mayores posibilidades de éxito. Adicionalmente,
para el manejo de la cartera de proyectos, el conocer los equipos de proyectos y/o los
directores asignados para los diferentes proyectos permite gestionar los recursos humanos
con los que cuenta la municipalidad de manera efectiva. Otro punto, es que la experiencia
de los diferentes directores y/o equipos de proyecto pueden convertirse en un corto o
mediano plazo en una ventaja para la gestion de futuros proyectos.

e Apoyo de las figuras directivas del gobierno local (Alcalde y Concejo Municipal): Es
importante que los proyectos municipales cuenten con el aval politico de los Alcaldes y
de los Concejos Municipales. Adicionalmente, tanto para la efectiva gestion de la cartera
de proyectos como para la gestion de proyectos, el apoyo politico permitira una gestion
mas eficiente.

e Continuidad de los proyectos y los programas municipales (a pesar de los cambios
administrativos que puedan darse durante el ciclo de vida de cada proyecto): El
establecimiento de una cartera de proyectos municipales alineada a la estrategia municipal
permitird generar un plan de accion para alcanzar los objetivos estratégicos, de manera
que, ante un cambio en la administracion, los proyectos y programas puedan continuarse
y desarrollarse para el cumplimiento de la estrategia. Una efectiva gestion de proyectos
puede mostrar resultados positivos de los objetivos estratégicos, asegurando que, a pesar
de un cambio de gobierno, los resultados alcanzados por los proyectos desarrollados en la
administracion anterior obliguen a la nueva administracion a darles continuidad.
Adicionalmente, el garantizar la continuidad de los proyectos puede ser beneficioso tanto
para la comunidad como para las figuras politicas de los gobiernos locales. Para la
comunidad, la continuidad de programas municipales asegura el desarrollo y
mejoramiento de la calidad de vida (debido al cumplimiento de los objetivos estratégicos
planteados). Para las figuras politicas, el cumplimiento de los objetivos estratégicos puede
reflejarse en una continuidad de sus puestos politicos de eleccion popular, ya que los
votantes estaran a favor de ellos con el fin de asegurar la continuidad de las estrategias y
acciones desarrolladas durante su administracion.

e Repositorio de buenas practicas y experiencias: el conocimiento y las experiencias son
motores para el desarrollo y mejoramiento de la gestion en proyectos. La transferencia de

conocimientos dentro de los diferentes equipos de proyectos agilizara los procedimientos
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y procesos de proyectos dentro de la cultura organizacional, ademas generara una mejora
en el desempefio de los diferentes equipos gracias al intercambio de ideas, procesos y
procedimientos. Por otro lado, este repositorio se convierte en un activo de la
organizacion, que facilitara el estudio y analisis de las buenas practicas y de acciones a

mejorar dentro de la gestion municipal.

Establecidas las necesidades en gestion de proyectos dentro de los gobiernos locales, es importante

definir lo que se considera un proyecto municipal exitoso. El concepto de éxito en proyectos sociales

tiene una naturaleza diferente, debido a su caracter social. De esta manera, establecer los parametros

para definir el éxito en un proyecto municipal permite definir el tipo de gestion que se debera

desarrollar.

Con el fin de determinar un proyecto municipal exitoso, se deben considerar los siguientes

aspectos:

Alineacién del proyecto con la estrategia municipal: Si el proyecto no cumple con un
objetivo estratégico de la municipalidad, el proyecto no puede ser considerado exitoso.
Adicionalmente, proyectos que no estén alineados a la estrategia significaran la utilizacion
de recursos financieros y humanos en acciones que no constituyen una prioridad para la
administracion.

Factibilidad del proyecto (tanto a nivel de recursos financieros como de recursos
humanos): Un proyecto municipal exitoso debera ser factible y realizable. Las
intenciones de un gobierno local deberan estar alineadas con objetivos alcanzables, por lo
que los proyectos que no puedan ser factibles (dado a que no hay financiamiento o no se
cuentan con los recursos) o que buscan la realizacion de objetivos inalcanzables deberan
ser descartados desde el proceso de evaluacion del proyecto para evitar la desviacion de
recursos.

Impacto social del producto/servicio a la comunidad (precio social positivo): Los
proyectos municipales deberan cumplir las necesidades de las comunidades en los ejes
establecidos dentro de la estrategia municipal. Adicionalmente, este impacto debera ser
positivo para los habitantes de la comunidad, y no debera perjudicar a los involucrados
(por ejemplo, el desarrollo de un proyecto municipal no supondra un costo social en una
parte de la poblacion que pueda verse en una situacion vulnerable por la ejecucion del
proyecto).

Cumplimiento del proyecto en relacion a la linea base de costo, cronograma y alcance: Un
proyecto municipal deberd cumplir con las partidas presupuestarias establecidas para el

mismo, ser ejecutado en el plazo de tiempo determinado para su realizacion, y cumplir
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con todos los requerimientos establecidos en el alcance del proyecto. En caso de que el
proyecto exceda los costos establecidos, puede afectar la ejecucion presupuestaria general
de la municipalidad y la posibilidad de realizacion de otros proyectos o el cumplimiento
de la municipalidad de otras obligaciones financieras. Un proyecto que exceda el plazo
de tiempo establecido puede generar problemas en el desarrollo y ejecucion de los
programas municipales, asi como puede afectar el cumplimiento de la municipalidad de
convenios interinstitucionales, o afectar a la poblacion directamente beneficiada por el
proyecto. En el caso del alcance, un proyecto que no cumpla con los requerimientos
establecidos podra significar la utilizacion de nuevos recursos financieros para solventar
posibles problemas, o puede significar el detrimento de la imagen del gobierno local ante
otros organismos.

e QGestion del proyecto en funcion del cumplimiento de los estandares internacionales y de
las disposiciones, normativas y regulaciones que rigen a las municipalidades: Los
estandares internacionales permiten establecer un parametro de calidad con el cual evaluar
el desarrollo de la gestion de proyectos, asi como permite el mejoramiento de la gestion
de futuros proyectos y de la municipalidad en si. Adicionalmente, los proyectos
municipales deberan cumplir con las disposiciones, normativas y regulaciones que
competen, con el fin de evitar atrasos o problemas de ejecucion por vicios del sistema.

o (alidad del proyecto y del producto/servicio acorde a lo establecido en los requerimientos
del proyecto: El proyecto, para ser exitoso, debe cumplir con estandares de calidad
establecidos para su gestion. Adicionalmente, el producto o servicio resultante del
proyecto debera cumplir con los requerimientos establecidos para el mismo; en caso
contrario, el proyecto no cumplird con el objetivo de solventar una necesidad de la
comunidad, generando insatisfaccion en los interesados clave.

e Aportes del equipo de proyecto al repositorio institucional: Ya que el intercambio de
conocimientos enriquece la gestion en proyectos, asi como la cultura organizacional se
orienta hacia la proyectizacion, un proyecto municipal exitoso aportara conocimientos,
documentacion, plantillas, recopilatorio de buenas practicas, o algiin otro activo para la
institucion.

Establecidas las necesidades en gestion de proyectos dentro de las municipalidades, asi como el
concepto de un proyecto municipal exitoso, se puede definir el perfil que deberia tener una oficina de
proyectos municipal. La oficina de proyectos tendra como objetivo suplir las necesidades en gestion
de proyectos de la municipalidad, y asegurar el éxito de los proyectos que se realicen.

De acuerdo a las disposiciones legales que determinan las funciones y las caracteristicas de una
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municipalidad, la misma debe de estar formada por una estructura administrativa compuesta por el
Alcalde, el Consejo Municipal (regidores), y por la figura de un auditor o contador, segun la cantidad
de personas que habiten en el cantén. Segun el Codigo Municipal, los funcionarios municipales,
ademas de cumplir con los parametros establecidos por la Carrera Administrativa Municipal, y sus
puestos deberan de estar descritos en el Manual Descriptivo Integral para el Régimen Municipal, que
esta bajo la responsabilidad de la Union Nacional de Gobiernos Locales (IFAM, 2016, p. 146-158).
Segun el Manual Descriptivo Integral para el Régimen Municipal, los puestos se describen en una
estructura ocupacional por grupos de puestos, lo cual hace referencia a una estructura organizacional
bastante tradicional, y tomando en cuenta que cualquier modificacion en la estructura organizacional
debe de estar reforzada por un Manual Descriptivo de puestos, se determinar que, a menos de que
exista una reforma estructural en la legislacion, las municipales deberan aspirar a una estructura
organizacional matricial equilibrada.

Tomando en cuenta que las municipalidades son entes gubernamentales con estructuras
funcionales definidas de acuerdo a normativas y regulaciones, como lo es el Codigo Municipal, no se
puede pretender que una municipalidad tome una estructura organizacional proyectizada, sino que
debe aspirar a una estructura organizacional matricial equilibrada, donde exista una unidad de apoyo
dentro de la municipalidad, y que los proyectos se realicen dentro de los departamentos funcionales.
Adicionalmente, esta estructura organizacional les permite a las oficinas de proyectos municipales
desarrollar estrategias para el mejoramiento de la cultura organizacional en todos los niveles
jerarquicos, y crear alianzas dentro de los equipos de los diferentes departamentos funcionales para
el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

De esta manera, una oficina de proyectos dentro de una municipalidad deberd cumplir con las
siguientes funciones:

e Conocer, sintetizar y facilitar la estrategia municipal: Una oficina de proyectos
municipales debera conocer a profundidad la estrategia municipal, con la finalidad de
sintetizar la informaciéon y comunicarla dentro de la organizacion, asi como para
determinar los elementos que permitan seleccionar las ideas de negocios para la
realizacion de perfiles de proyectos, estrategias y metodologias de evaluacion de
proyectos, mecanismos y sistemas de seleccion y priorizacion de proyectos, y por ultimo,
monitorear el desarrollo de los proyectos alineados al cumplimiento de la estrategia
municipal.

e Ser un apoyo entre los diferentes departamentos funcionales de la municipalidad y con las
autoridades administrativas (Alcaldia y Concejo Municipal): La comunicaciéon y

colaboracion de las diferentes areas funcionales en equipos multidisciplinarios ejecutores
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de proyectos permitira la gestion de proyectos mas efectiva. Adicionalmente, el o los
funcionarios dentro de la oficina de proyectos debera fungir como un enlace entre los
equipos de proyectos y las autoridades administrativas, con el fin de direccionar las
acciones en una linea.

o Sintesis del desarrollo de los proyectos municipales y facilitacion de la informacion de los
proyectos a las autoridades administrativas: La oficina de proyectos municipal debera
mantener un registro del desarrollo de los diferentes proyectos que se ejecuten en la
municipalidad, independientemente de la fase en la que se encuentre, tanto de las lecciones
aprendidas como de activos e informacion generada por el proyecto. De esta manera, se
facilitara la toma de decisiones para las autoridades administrativas, y se sintetizara la
informacion del desarrollo de los proyectos y su relacion con el cumplimiento de la
estrategia municipal.

o Construir instrumentos para la seleccion y priorizacion de los proyectos municipales: Una
oficina de proyectos eficiente debera crear instrumentos y herramientas que faciliten la
toma de decisiones a las autoridades competentes de acuerdo al plan estratégico. La
oficina de proyectos sera un apoyo para la administracion tanto por el conocimiento que
debe tener la oficina de la estrategia municipal, como de los perfiles de los proyectos que
han sido evaluados y establecidos como factibles para la organizacion. Adicionalmente,
la oficina debera supervisar o elaborar los estudios de factibilidad de los casos de negocio
para el posterior analisis de los mismos por parte de las autoridades municipales.

e Apoyar, asesorar y facilitar la gestion de proyectos en los departamentos funcionales: La
oficina de proyectos debera, mas que gestionar los proyectos en si, fungir como un ente
de apoyo y de sintesis de informacion para los diferentes departamentos funcionales y los
equipos de proyectos. De esta manera, la oficina de proyectos deberia ser un facilitador
de herramientas, conocimientos y estrategias para el desarrollo de proyectos.

e Monitorear y controlar la gestion de los proyectos municipales: La oficina de proyectos
deberia implementar procedimientos de monitoreo y control de todos los proyectos que se
lleven a cabo dentro de la municipalidad, asi como un sistema que permita gestionar la
red de proyectos que se ejecuten. Ya que la oficina de proyectos deberia tener un perfil
mas de soporte que de ejecucion, el conocimiento del desarrollo de los proyectos en sus
diferentes fases le permitira realizar otras funciones, como la entrega de informacion a las
autoridades, la preseleccion de ideas de proyecto alineadas a la estrategia, y el repositorio
de informacion.

e Resguardar el cumplimiento de la estrategia organizacional por medio de los proyectos
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municipales: Bajo el supuesto de que la oficina de proyectos debera conocer y facilitar la
estrategia municipal, debera resguardar que los perfiles de proyectos para la seleccion y
priorizacion estén alineados a la estrategia municipal. Adicionalmente, al realizar
procedimientos de monitoreo y control de los diferentes proyectos, podra verificar que los
proyectos en ejecucion estén siendo gestionados de manera que cumplan con los objetivos
estratégicos establecidos.

e Integracion y formalizacion de los procesos de gestion de proyectos dentro de la
municipalidad: Como ente de soporte y apoyo para los equipos de trabajo, la oficina de
proyectos deberia integrar y formalizar los procesos de los proyectos, asi como incentivar
la estandarizacion de los procesos y los procedimientos en los diferentes equipos de
proyectos multidisciplinarios.

e Fomentar una cultura organizacional orientada a los proyectos: A pesar de que las
municipalidades pueden tener dificultades en generar una estructura organizacional
orientada a proyectos, la cultura de la organizacion si puede tener una orientacion hacia
la gestion de proyectos. Esto significa que, a pesar de que existan departamentos
funcionales con roles y caracteristicas definidas a partir del area técnica que pertenecen,
los funcionarios de la municipalidad, independientemente de su puesto, funciones, roles
u ocupacion, estén alineados con una filosofia organizacional orientada a la gestion de
proyectos. Adicionalmente, la colaboracion y cooperacion entre los departamentos
funcionales para la creacion de equipos de trabajo multidisciplinarios debe de nacer de
iniciativas de la oficina de proyectos que fomenten una atmosfera de trabajo en equipo.

e Aplicar estrategias de formacion en gestion de proyectos a las organizaciones civiles:
Debido a que muchos de los proyectos no alineados a la estrategia municipal pero de
importancia para las comunidades podrian gestionarse a través de organizaciones civiles,
y a que existen posibilidades presupuestarias (desde la municipalidad y desde otros
organismos) para el desarrollo de estos proyectos, es importante que las organizaciones
civiles cuenten con herramientas que faciliten la participacion ciudadana en este tipo de
proyectos. Para esta finalidad, una oficina de proyectos dentro de una municipalidad
podria generar espacios de capacitacion y de asesoria para el desarrollo de proyectos de
iniciativa ciudadana, con herramientas que permitan desde el desarrollo de los perfiles
hasta la ejecucion de los proyectos.

o Implementacion de un archivo digital con la documentacion de los proyectos y las
lecciones aprendidas: La informacion es uno de los principales activos de las

organizaciones, y parte fundamental del rol de una oficina de proyectos es el de fungir
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como un centro de resguardo de los activos generados por los diferentes proyectos. El
repositorio de informacion no solo facilita la gestion de proyectos futuros, sino que
permite tomar acciones ante riesgos compartidos, o gestionar cambios para el

mejoramiento de la gestion de proyectos y/o de la cultura organizacional.

5.4 Casos de éxito en gobiernos locales

Una gestion efectiva de proyectos se ejemplifica en una gestion municipal eficiente, lo cual se
refleja en indices y mediciones, como el Indice de Gestion Municipal (IGM) que realiza la Contraloria
General de la Republica (CGR). La evaluacion que realiza anualmente la CGR se sustenta en 61
indicadores relativos a cinco ejes y areas de la gestion municipal:

e Desarrollo y gestion institucional: relativo a la gestion financiera, el control interno, la
contratacion administrativa, el uso de las tecnologias de informacion y a la gestion de los
recursos humanos.

e Planificacion, participacion ciudadana y rendicion de cuentas: relativo a la planificacion,
a la participacion ciudadana y a los mecanismos de rendicion de cuentas.

e Gestién de desarrollo ambiental: relativo a las acciones de recoleccion de residuos,
deposito y tratamiento de los mismos, y al aseo de vias y sitios publicos.

e Gestion de servicios econdmicos: relativo a la gestion vial de las municipalidades.

e Qestion de servicios sociales: relativo a los parques y obras de ornato y a la atencion de
servicios y obras sociales.

A partir de los resultados obtenidos por las diferentes municipalidades y a la ponderacion de los
resultados, la CGR establece las calificaciones de cada municipalidad e intendencia del pais. El IGM
permite obtener parametros de los resultados de la gestion municipal, asi como se convierte en una
herramienta para los gobiernos locales para establecer si las acciones y estrategias realizadas en los
periodos anuales generan mejoras en su gestion.

No todos los gobiernos locales tienen dentro de su estructura algun tipo de figura que se pueda
definir o relacionar como una oficina de proyectos, pero todas las municipalidades del pais son
evaluadas por la CGR, lo que permite establecer una relacion entre las municipalidades que si cuentan

con una figura de oficina de proyectos y las que no con su desempefio seglin el IGM.

70



5.4.1 Municipalidad de Mora

En la Municipalidad de Mora (MM), desde el 2014 cuentan con una figura relacionada a oficina
de proyectos. Adscrita a la Direccion de Desarrollo y Control Urbano, la unidad Proceso de Obras y
Proyectos Municipales funge como la oficina de proyectos dentro de la MM. De acuerdo al IGM, las
calificaciones de esta municipalidad para los ltimos afos han sido de 77,55 para el afio 2012, 74 para
el afio 2013, 75,77 para el 2014, 76,12 para el 2015, y de 75, 81 para el periodo del 2016. Tomando
en cuenta que la media de resultados de las municipalidades en la provincia de San José tiene
calificaciones en el rango entre 50 y 60, y considerando que solo cuatro municipalidades de las 20
municipalidades de la provincia poseen calificaciones de mas de 70, se puede considerar la gestion
de esta municipalidad como exitosa.

De acuerdo a los resultados obtenidos gracias a la aplicacion del cuestionario a los sujetos de
investigacion, se puede determinar que dentro de la MM, la unidad de Proceso de Obras y Proyectos
Municipales esta estableciendo practicas de gestion de proyectos que permiten el desarrollo de los
proyectos con los estandares internacionales de gestion de proyectos, y también ejemplifican que los
proyectos dentro de una municipalidad pueden ser gestionados con una orientacion hacia el
cumplimiento de la linea base de costo, tiempo y alcance.

Si bien es cierto que la investigacion demostro que existen retos dentro de la gestion de proyectos,
especificamente relacionados a los recursos tanto financieros como humanos, el caso de la MM
comprueba que los proyectos municipales pueden ser gestionados con estandares internacionales en
administracion de proyectos, sin verse afectados por las regulaciones, normativas y disposiciones que
rigen a las municipalidades.

Adicionalmente, de acuerdo a la informacion recopilada, se puede determinar que la MM ha
establecido practicas que aseguren el alineamiento de los proyectos municipales con la estrategia
municipal, lo cual demuestra la importancia de que los proyectos de las municipalidades estén
relacionados con los objetivos estratégicos. Es importante recalcar la importancia y la sistematizacion
que tiene la MM de la revision de la estrategia municipal, tomando en cuenta que realizan una revision

cada cinco afos del Plan Estratégico Municipal.

71



Capitulo 6

Analisis de brechas, de la situacion actual a la situacion propuesta

Este capitulo desarrolla un analisis de la informacién obtenida y desarrollada en los capitulos
anteriores, con la finalidad de evaluar las practicas actuales en gestion de proyectos dentro de la MD
y determinar las principales brechas para alcanzar la que seria la situacion propuesta en gestion de
proyectos municipales.

Inicialmente, se realizard un cuadro comparativo a partir de la situacion propuesta descrita en el
capitulo anterior, con la situacion actual de la oficina de la MD. A partir del cuadro comparativo

entre ambos escenarios, se desarrolla un analisis de brechas.
6.1 Comparacion entre la situacion propuesta y la situacion actual

Como ya se ha mencionado, para poder generar un camino de mejoras y una estrategia de cambio,
se debe determinar tanto un diagnodstico de la situacion en la que se encuentra el objeto de estudio,
asi como un perfil de la situacion que se busca con la estrategia de cambio. El presente analisis
establecera tres cuadros comparativos, a partir de las necesidades en gestion de proyectos que tienen
las municipalidades, las consideraciones de lo que debe ser un proyecto municipal, y, por ultimo, el
perfil de lo que debe ser una oficina de proyectos en una municipalidad.

El primer cuadro comparativo surge a partir de la gestion de proyectos municipales, y de las
necesidades que debe cubrir este tipo de gestion para los gobiernos locales. En el cuadro 6.1 se
determina, a partir de la conceptualizacion efectuada en el capitulo 5 del presente trabajo, la situacion
propuesta para cada uno de los puntos detallados, asi como la situacion de la MD en cada uno de

ellos.

Cuadro 6.1 Cuadro comparativo entre la situacion actual y la situacion propuesta en gestion de

proyectos
\ Necesidad en gestion  Situacion actual Situacion propuesta
Establecimiento de Existe la intencion de crear una cartera de proyectos Una cartera de proyectos sistematizada, donde los
una cartera de sistematizada. Sin embargo, los proyectos se manejan de manera | proyectos de los diferentes departamentos funcionales
individual, y sin relacion entre si. estén organizados y puedan relacionarse entre si, con el
proyectos Adicionalmente, no existe un esfuerzo por relacionar los fin de cumplir con los objetivos de la estrategia
proyectos de los departamentos funcionales en una cartera de municipal.
proyectos municipales. Adicionalmente, crear un banco de perfiles de
proyectos para su posterior evaluacion y andlisis de
factibilidad.
Formalizacion y La formulacion de proyectos no esta estandarizada, ni existe un Un sistema formal con procedimientos establecidos
estandarizacién de sistema formal para la presentacion de los perfiles de proyectos. para la presentacion a estudio de los perfiles de los
proyectos.
procesos .(!e Adicionalmente, un protocolo de lo que deberian
formulacion de incluir los documentos de perfil de proyecto, con el fin
proyectos de facilitar el sistema de evaluacion.
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\ Necesidad en gestion
Evaluacion de
proyectos

Situacion actual
No existe una metodologia de evaluacion de proyectos.
Existen estudios de factibilidad para los proyectos, pero los
estudios técnicos de los perfiles muchas veces no estan
actualizados, ya que se reutilizan estudios de esfuerzos anteriores.

Situacion propuesta
Definicién de una metodologia de evaluacion para la
factibilidad y viabilidad de los perfiles de proyectos.

Sistema de seleccion
de proyectos

Los proyectos se seleccionan de acuerdo a criterios de
oportunidad y de alineacion a la estrategia.

Generacion de un sistema de puntuacion que relacione
los perfiles de proyectos con el cumplimiento de la
estrategia municipal.

Sistematizacion de los
proyectos de acuerdo
al ciclo de vida

No existe un sistema de manejo de los proyectos de acuerdo al
ciclo de vida.

Se pierde el control de los proyectos durante los procesos de
ejecucion.

No hay sistematizacion de informacion de avances ni
estructuracion de las evaluaciones de cada una de las fases en las
que se encuentra el proyecto.

Establecimiento de una metodologia que permita
generar un panorama de los proyectos en curso, segun
la fase en la que se encuentre y el avance que se tenga
de cada uno.

Estructuracion de este mapa de proyectos alineado a
los objetivos estratégicos de la municipalidad.

Estandarizacion de los
procesos

No existe una estandarizacion de los procesos. Los proyectos se
gestionan de manera individual, y sin formalizacion en la
documentacién para la planificacion de cada proyecto.

No existe un cuadro de procesos que debieran de cumplir los
proyectos de la institucion.

Creacion de un protocolo de procesos a realizar
durante el ciclo de vida de un proyecto, adaptado a las
necesidades de la municipalidad y a las regulaciones y
normativas que le afectan.

Gestion orientada a la
linea base de costo,
tiempo y alcance

No existe una orientacion a la linea de base cronograma, costo y
calidad.

Determinar la linea base como prioridad en la gestion
de los proyectos, por medio de controles que permitan
verificar la ejecucion presupuestaria del proyecto, la
relacion del cronograma propuesto con los informes de
avances, y métricas de control que aseguren el
cumplimiento de los requerimientos, tanto del proyecto
como del producto/servicio.

Organizacion de la
cartera de proyectos en
gjecucion

No existe relacion entre los proyectos de los diferentes
departamentos funcionales.

Establecimiento de un mapeo de los proyectos de la
organizacion, con el fin de relacionarlos entre si, y
mejorar la gestion colectiva de proyectos a partir de
esfuerzos en comun que se puedan dar dentro de la
organizacion.

Cultura organizacional

Si bien hay diferentes esfuerzos en gestion de proyectos dentro de
la MD, los esfuerzos no estan alineados.

Existe un interés por implementar mejoras en gestion de
proyectos, pero no existe una estrategia para desarrollar esta
implementacién

Alinear los esfuerzos en gestion de proyectos dentro de
toda la organizacion.

Establecer una estrategia de implementacion para
mejorar la cultura organizacional en lo relativo a la
gestion de proyecto.

Equipos de proyectos

Los equipos de proyecto (unidades ejecutoras) estan definidas y
son equipos multidisciplinarios. Sin embargo, falta empoderarlos
y apoyarlos en sus funciones, con el fin de gestionar los proyectos
bajo los estandares internacionales

Equipos de proyectos multidisciplinarios con funciones
asignadas y definidas, asi como capacitados para
gestionar los proyectos bajo los estandares
internacionales

Soporte de la direccion

Actualmente, la Alcaldia promueve la implementacion de una
cultura en gestion de proyectos y la implementacion de una
oficina de proyectos.

Sin embargo, se debe buscar el apoyo y soporte de la figura del
Concejo Municipal, con el fin de alinear los esfuerzos directivos
de laMD

Una estructura administrativa de ambas figuras que
involucre el apoyo a la gestion de proyectos (tanto
desde la Alcaldia como desde el Concejo Municipal)

Continuidad de
proyectos y programas

No se evidencia un establecimiento de programas municipales,
donde se halle una relacion entre los diferentes proyectos
alineados a los objetivos especificos.

No se evidencia que exista una diferenciacion entre programa y
proyecto, ya que se menciona el concepto de “subproyectos”.

Definicién y organizacion de los proyectos
municipales en una cartera de proyectos con una
efectiva distribucion de proyectos y programas.

Repositorio de buenas
practicas

La documentacion de los proyectos no se encuentra formalizada,
ni existe un archivo especifico referente a gestion de proyectos.

Formalizacién de una base de conocimiento en
proyectos, con informacion estandarizada de los
mismos, recopilatorio de las experiencias y apertura
para la transferencia de conocimiento dentro de los
departamentos funcionales y los diferentes equipos de
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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El cuadro 6.2 presenta de manera sintetizada la informacion que permite realizar una comparacion

entre la situacion actual y la situacion propuesta referente a los estandares que se deben aspirar durante

la gestion de los proyectos municipales.

Cuadro 6.2 Cuadro comparativo entre la situacion actual y la situacion propuesta referente a los

estandares en gestion de los proyectos municipales

Estandar
Alineacion con la estrategia

\ Situacion actual

Los proyectos que se realizan estan alineados
con la estrategia establecida, pero no existen
mecanismos para verificar el grado de
alineacion, asi como para medir el aporte al
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Situacion propuesta \
Una metodologia que permita verificar la
alineacion de los proyectos a la estrategia
municipal.

Un sistema de medicion que permita determinar
el aporte al cumplimiento de los objetivos
estratégicos

Factibilidad del proyecto

Los mecanismos para determinar la factibilidad
del proyecto no estan establecidos.

Un protocolo que facilite la evaluacion de la
factibilidad de un proyecto.

De esta manera, se maneja una certeza de la
factibilidad y viabilidad del proyecto

Impacto social del
producto/servicio

Los proyectos desarrollados actualmente dentro
de la MD buscan generar impactos positivos en
la comunidad

Debido a que los proyectos cumplen con
generar un impacto social positivo, se puede
determinar que la situacion propuesta esta en
buscar la continuidad del impacto positivo.

Cumplimiento de la linea base
tiempo, costo y calidad

Si bien es cierto que los proyectos se manejan
dentro de los presupuestos establecidos y se
entregan en plazos aproximados a los
determinados, asi como cumplen los
requerimientos para el proyecto, no existen
pardmetros de medicidén, monitoreo y control del
cumplimiento de dicha linea base.

Establecer parametros de medicion que
permitan gestionar los proyectos orientados
hacia el cumplimiento de la linea base. Es
decir, deberan existir técnicas y herramientas
(como métricas y parametros) con los cuales las
unidades ejecutoras verifiquen los avances de
los proyectos cumpliendo los presupuestos,
cronogramas y requerimientos de los proyectos.

Gestion del proyecto con
estandares internacionales y
disposiciones normativas
nacionales

Los proyectos dentro de la gestion de la oficina
no son gestionados de manera consecuente con
estandares como los del PMI o de otros
organismos similares.

Los proyectos se gestionan de manera individual
de acuerdo a los estandares establecidos por
organismos con los que hay alianzas y se busca
cumplir con los requerimientos y las normativas
establecidas por organismos como lo son el
IFAM, MIDEPLAN, CGR, entre otros

Establecer un protocolo para la gestion de
proyectos, propio de la MD. Dicho protocolo
debe adaptar las mejores practicas del PMI, asi
como las normativas y los requerimientos
establecidos por las leyes y los reglamentos que
afecten las labores de 1a MD.

Calidad del proyecto y del
producto/servicio

La calidad de los proyectos se gestiona alrededor
de la calidad del producto/servicio resultante de
los esfuerzos del proyecto.

No se realizan mediciones de calidad de la
gestion del proyecto en si.

Parametros de medicion que permitan verificar
la calidad de la gestion en proyectos. Desde el
cumplimiento de la metodologia adoptada para
los proyectos, como métricas para verificar el
cumplimiento de la linea base.

Documentacion al repositorio
institucional

No existe un sistema formalizado de recopilacion
de documentacion y de experiencias de los
proyectos.

Adicionalmente, mucha de la informacion
generada por la practica de la gestion de
proyectos no esta documentada, sino que la
maneja unicamente el funcionario responsable de
proyectos.

Establecimiento de un sistema de
documentacion de las lecciones aprendidas y de
la informacién de los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Finalmente, el cuadro 6.3 retrata la situacion actual de las funciones de la Gerencia de Gestion de

Proyectos y Desarrollo de Negocios como una oficina de proyectos, asi como la situacion propuesta
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en la que las funciones orientadas efectivamente podrian generar que dicha oficina mejore la gestion

de proyectos dentro de la MD.

Cuadro 6.3 Cuadro comparativo entre la situacion actual y la situacion propuesta de la Gerencia

de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios

Funcion Situacion actual Situacion propuesta

Estrategia Municipal

La oficina busca que los proyectos que
realice estén alineados con la estrategia
municipal

La oficina deberia funcionar como un ente que conoce y
promueve la estrategia municipal.

Adicionalmente, deberia funcionar como un ente que busque
que los proyectos cumplan los objetivos municipales, creando
herramientas para medir la alineacion de los proyectos con la
estrategia, y parametros para la medicion del cumplimiento de
los objetivos estratégicos municipales.

En otro punto, la oficina deberia establecer herramientas para
la evaluacion efectiva de los perfiles de los proyectos, asi como
diseflar un sistema eficiente de seleccion y priorizacion de
proyectos, con el fin de facilitar la toma de decisiones de la
direccion.

Enlace interno

La oficina tiene una relacion positiva con
los diferentes equipos de trabajo, y mantiene
una relacién positiva con la Alcaldia, sin
embargo, no se encuentran evidencias de
que la oficina funcione actualmente como un
enlace efectivo para la comunicacion
horizontal y vertical.

La oficina deberia concentrar la informacién de los diferentes
equipos de trabajo y presentar la sintesis de esa informacion a
la direccion.

Adicionalmente, la oficina deberia promover la interaccion de
los diferentes departamentos funcionales para la creacion de
los equipos de trabajo multidisciplinarios.

Centro de informacion

La oficina tiene la informacién de los
proyectos que gestiona (que no son la
totalidad de los proyectos municipales).

No existe un recopilatorio de informacion
sobre los proyectos.

La oficina si funciona como un ente
informador para la Alcaldia, proporcionando
informes de avance de los proyectos, pero
unicamente de aquellos que se gestionan
dentro de la oficina.

La oficina deberia cumplir dos funciones primordiales
referentes a ser un centro de informacion.

La primera funcion es la de ser un recopilatorio formal de
informacion de los proyectos, tanto de los avances de los
mismos, como de la documentacion de estos, y de los activos
para la gestion de proyectos (plantillas, estudios técnicos base,
estandares, entre otros).

La segunda funcion que debe cumplir es la de sintetizar
efectivamente la informacién sobre los proyectos en ejecucion
dentro de la MD, con el fin de informar a la direccion de los
avances de la cartera de proyectos, y de generar un mapa de
los proyectos existentes, para crear un sistema de control y
monitoreo del cumplimiento de las lineas bases y de los
pardmetros de calidad de la gestion en proyectos.

Integrador y ente responsable
de la estandarizacion

Actualmente, los proyectos dentro de la
oficina no cuentan con una estandarizacion
ni una integracion de su gestion.

La oficina deberia analizar la gestion de proyectos en los
departamentos funcionales (que se gestionan de manera
individual segiin las necesidades y caracteristicas de cada
departamento), con el fin de establecer las buenas practicas
dentro de la MD y promoverlas como practicas generales para
todos los departamentos.

Adicionalmente, la oficina deberia establecer una metodologia
integrada para la gestion de los proyectos municipales,
facilitando plantillas, procesos y procedimientos para la
gestion de proyectos en toda la MD.

Otro punto, es que la oficina deberia generar una base de datos
con los casos de negocios y los perfiles de proyectos, con el
fin de presentar la informacién a la direccion para la
evaluacion, seleccion y priorizacion de los proyectos.

Por ultimo, la oficina deberia manejar el concepto de cartera
de proyectos, y conocer la gestion de los diferentes proyectos
dentro de la MD

75




Funcion
Monitoreo y control de la
gestion en proyectos

\ Situacion actual

La oficina realiza procedimientos de
monitoreo y control de proyectos, pero esta
gestion se realiza segin los requerimientos
establecidos por organismos externos.
Adicionalmente, la oficina no monitorea
proyectos de departamentos funcionales.

\ Situacion propuesta

La oficina de proyectos deberia mantener estandares de
monitoreo y control de los proyectos, con el fin de mejorar los
mecanismos de rendicion de cuentas.

Para el monitoreo y control de proyectos de departamentos
funcionales, la oficina lo que deberia establecer es un sistema
de informes de avance para la oficina de proyectos, con el fin
de poder manejar un sistema de monitoreo y control de la
cartera de proyectos municipales.

Fomentador de la cultura
organizacional

Actualmente, la oficina mantiene relaciones
con departamentos funcionales que busca la
cooperacion de los mismos en unidades
ejecutoras de proyectos multidisciplinarios.
La oficina no exporta elementos de buenas
précticas a otros departamentos funcionales.

Con la estandarizacion de procesos y procedimientos en
gestion de proyectos, la oficina deberia iniciar un proceso de
exportacion de buenas practicas y de un lenguaje comun en los
diferentes departamentos funcionales, de manera que la cultura
organizacional inicie a orientarse hacia la gestion de
proyectos.

Formador en gestion de
proyectos

A nivel interno de la MD, la oficina de
proyectos no es un ente formador en gestién
de proyectos.

La oficina de proyectos deberia cumplir una funciéon de
formador en la gestion de proyectos.

La formacion en proyectos no solo deberia ser en cuanto a la
gestion de los proyectos, sino al establecimiento de buenas
précticas y de estrategias para el proceso de mejora continua.

Fuente: Elaboracion propia, 2018

6.2 Anadlisis de brechas en gestion de proyectos

Este apartado pretende generar un planteamiento de las brechas que se encontraron en la gestion

de proyectos, segun las recomendaciones establecidas para generar una mejor practica en proyectos
dentro de la municipalidad. Este analisis se realiza desde las tres categorias establecidas previamente,
necesidades en gestion y administracion de proyectos, estandares de los proyectos municipales y
funciones de la oficina de proyectos, unificando las brechas encontradas para generar una Unica
estrategia de mejora.

El analisis de brechas es una herramienta que nos permite establecer la distancia relativa entre el
punto actual en el que se encuentra una organizacioén y el objetivo que se espera alcanzar con una
estrategia de cambio. De esta manera, el analisis de brechas se convierte en una herramienta para la
generacion de una estrategia hacia el estado deseado, y un instrumento para la planificacion
estratégica de la organizacion.

Gracias al estudio comparativo de la situacion actual y de la situacion propuesta, se puede observar
que existen diferentes brechas entre ambos estados, y que se debera priorizar el analisis en los rubros
que mayor impacto generen en la gestion de proyectos, con el menor costo para la organizacion y
cuyas metas se puedan alcanzar en el menor plazo posible. Ahora bien, los cuadros comparativos
permiten determinar puntos en comun, que determinan brechas que engloban mas de una categoria

de analisis.
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6.2.1 Brechas encontradas

A partir de las comparaciones realizadas en los cuadros 6.1, 6.2 y 6.3, se pueden establecer brechas
en comun a partir de las categorias de analisis utilizadas para las comparaciones. Por ejemplo, la
necesidad de la estandarizacion de los procedimientos se ve reflejada en la necesidad de
estandarizacion de proyectos, la gestion utilizando estandares internacionales y disposiciones
normativas nacionales, y la funcion de integrador y ente responsable de la estandarizacion dentro de
la MD.

De esta manera, las cuatro principales brechas encontradas para el fortalecimiento de la gestion de
proyectos en la MD son:

e Formalizacion de las funciones y del rol de la oficina de proyectos.
e Generacion de una cartera de proyectos municipal.
e Estandarizacion de los procesos y procedimientos en gestion de proyectos.
e Creacion de un recopilatorio de los proyectos.
Cada una de estas brechas se analizara por separado, con el fin de establecer las estrategias de

fortalecimiento en cada una de ellas.
6.2.1.1 Formalizacion de las funciones y del rol de la oficina de proyectos

De acuerdo a la investigacion realizada, se determina que una oficina de proyectos es una
necesidad para los gobiernos locales. Una oficina de proyectos, ya sea establecida dentro de la
estructura organizacional como una unidad técnica, un departamento funcional o una gerencia
independiente, permitira el desarrollo de la cultura organizacional orientada a proyectos, y
proporcionara herramientas dentro de las municipalidades para la gestion de proyectos.

Abhora bien, para el correcto funcionamiento de la oficina de proyectos, debera establecerse el
perfil de la oficina, y determinar el rol que jugara esta oficina en relacion a la gestion de los proyectos
de los departamentos funcionales, asi como en la gestion de la cartera de proyectos para la direccion
del organismo. La claridad en las funciones y en el rol de la oficina de proyectos, permitira definir
la estrategia a seguir para el mejoramiento en la gestion de proyectos, asi como facilitara la estrategia
de cambio.

En el caso de la MD, se concluye que, para alcanzar la madurez necesaria de la oficina de
proyectos, la definicion de esta oficina deberia cumplir con los siguientes parametros:

e Se recomienda la utilizacion del nombre de Cooperacion Técnica para la oficina de
proyectos. Esto se debe a que el nombre de Gerencia de Proyectos puede generar

diferencias entre los departamentos funcionales y una resistencia de los funcionarios de
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dichas areas. Adicionalmente, se recomienda que la Unidad de Cooperacion Técnica
dependa jerarquicamente a la Alcaldia, de manera que se convierta en un ente asesor para
la direccion de la organizacion.

De acuerdo al rendimiento y a la gestion de la oficina, asi como a la evolucion de la
cultura organizacional, a un mediano a largo plazo se podria realizar un nuevo estudio
para verificar si la madurez de la MD le permite a la oficina adaptar el nombre de
Gerencia de Proyectos.

o Referente a la tipologia de la oficina de proyectos, se recomienda que, en cuanto al nivel
de control que ejerce, la oficina sea inicialmente una oficina de apoyo, con miras a
convertirse en una oficina del tipo controladora a un mediano plazo. En cuanto al nivel
de madurez, y debido a que la oficina estaria bajo un proceso de reestructuracion, se
esperaria que inicialmente sea una oficina de apoyo, donde cumpla una funcioén
primordialmente informativa.

e La oficina de proyectos debera adicionalmente generar un sistema de rendicion de cuentas
de los proyectos, con parametros para los informes de avance, y que cuente con un
sistema de monitoreo del estado de todos los proyectos de la MD.

Se recomienda que la oficina mantenga informacion de los proyectos de las areas
funcionales, y que pueda relacionar el estado de los mismos en un solo mapa de
proyectos.

e Se deberan establecer los roles de la oficina en relacion a la colaboracion dentro y fuera de
la institucion, asi como se deberan definir las funciones especificas que debera cumplir
la oficina.

e La oficina debera contar con el soporte y el apoyo tanto de la Alcaldia y como del Concejo
Municipal.

o [a oficina debera ser un enlace dentro y fuera de la MD en cuanto a la gestion de proyectos,
asi como funcionar como un ente de apoyo y de asesoria en gestion de proyectos para los
departamentos funcionales y para las organizaciones civiles.

En este punto, la oficina también debera ser responsable de los procesos de coordinacion
y cooperacion interinstitucional, con el fin de promover la obtencion de financiamiento
y patrocinio de proyectos de otras instituciones del estado, de la empresa privada o de

organismos no gubernamentales.
6.2.1.2 Generacion de una cartera de proyectos municipales

Con el fin de facilitar las funciones de la oficina de proyectos, la oficina debera generar una cartera
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de proyectos municipales, donde se incluyan todos los proyectos municipales. Ya que la oficina no
gestionara directamente los proyectos, su papel sera el de cumplir funciones de apoyo y de enlace, y
para poder realizar estas funciones, debera poseer un panorama completo de los proyectos que se
realizan en la MD.
De esta manera, se espera que la cartera de proyectos de la MD cumpla con los siguientes
requerimientos:
e Incluir todos los proyectos dentro de la MD, sin distincion de la fase en la que se encuentra
ni del departamento funcional responsable de su ejecucion.
e Relacionar los diferentes proyectos con la estrategia municipal, creando un mapa de
proyectos y un sistema de medicion de alcance de los objetivos estratégicos.
e Poseer un sistema de monitoreo y control de los proyectos municipales, para poder
informar a la Alcaldia del estado de los proyectos existentes.
e Poseer una base de datos de perfiles de proyectos para la presentacion en plazos definidos
para su evaluacion.
e Desarrollar un formato para la preparacion de los perfiles de proyecto, de acuerdo a las
necesidades de la MD y de las recomendaciones de entes como el MIDEPLAN.

o Establecer un sistema de seleccion y priorizacion de los proyectos evaluados.

6.2.1.3 Estandarizacion de los procesos y los procedimientos en gestion de

proyectos

Ya que la oficina de proyectos fungira como un ente de apoyo y de asesoria, es desde esta unidad
que se debe promover la cultura organizacional orientada hacia los proyectos, es decir, implementar
un modelo de madurez en proyectos dentro de la MD. De acuerdo al modelo de Harold Kerzner, se
buscaria que estrategia busque establecer un lenguaje comun en proyectos, la implementacion de
procesos comunes, el establecimiento de una metodologia comun, y a partir de ellas, realizar procesos
de benchmarking y de mejoramiento continuo, todo esto en un plazo de tiempo, y con el
acompafiamiento necesario para que los cambios sean adaptados dentro de toda la organizacion.

A partir de este concepto, se define que el ideal a buscar por la oficina de proyectos realice las
siguientes acciones:

o FEstablezca mecanismos para la implementacion de un lenguaje comun en proyectos en los
diferentes departamentos funcionales.
e Defina plantillas y herramientas para la correcta formulacion, evaluacion y seleccion de

los proyectos municipales.
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e Genere una metodologia propia en gestion de proyectos, siguiendo los estandares

internacionales y alineada a las normativas y regulaciones a nivel nacional.

Determine parametros para el monitoreo y control de los proyectos durante las diferentes

fases del ciclo de vida.

Desarrolle herramientas para la gestion de los proyectos de manera que se gestionen

alineados a la linea base de tiempo, costo y calidad.

Determine estandares de calidad para la gestion de proyectos.

Fomente una cultura organizacional proyectizada para la implementacion de los cambios
necesarios, con estrategias para la gestion de cambio y una planificacion de procesos

organizacionales.
6.2.1.4 Creacion de un recopilatorio de los proyectos

Uno de los mayores aportes de una oficina de proyectos es el de ser un medio para el intercambio
de conocimientos en gestion de proyectos dentro y fuera de la organizacion. Para este fin, se debe
contar con un sistema formal de documentacion de los proyectos, asi como un recopilatorio de
lecciones aprendidas de la gestion de proyectos.

La posibilidad de revisar experiencias pasadas no solo permite y fomenta el aprendizaje en gestion
de proyectos, sino que desarrolla una atmosfera propicia para el mejoramiento continuo y la
transferencia de conocimiento. Adicionalmente, contar con un sistema formal de documentacion
permite sintetizar la informacion de los proyectos en ejecucion, y facilita los procesos de monitoreo
y control de la cartera de proyectos. Por otro lado, los estudios realizados para la evaluacion de
proyectos anteriores se pueden convertir en activos de la organizacion, y lo que permite agilizar los
procesos de formulacion de proyectos, los procesos de planificacion de proyectos ya iniciados, y la
gestion de los proyectos en ejecucion.

Referente al recopilatorio de informacion, este deberia pretender cumplir con las siguientes
acciones:

e Facilitar el intercambio de informacion entre los equipos de trabajo de los proyectos

municipales.

Generar un registro de los proyectos, promoviendo su utilizacion como referencias para

otros proyectos.

Facilitar el sistema de rendicion de cuentas hacia la poblacion.

Promover la adaptacion de buenas practicas en proyectos a partir del aprendizaje sobre las

lecciones aprendidas.
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e Agilizar los procesos de formulacion y planificacion de proyectos gracias al resguardo de
activos de la organizacion.

e Servir como punto de referencia para la asesoria y formacion en gestion de proyectos para
las organizaciones civiles.

e Generar un referencial historico para revisiones de gestion en proyectos y de gestion

municipal.

81



Capitulo 7

Propuesta de cambio en la gestion de proyectos

En el capitulo anterior se procedi6 a describir las principales brechas encontradas en el desempefio
de la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios para el fortalecimiento de la gestion
de la MD, con el fin de determinar una estrategia. El presente capitulo describe el plan de accion
desarrollado a partir de las recomendaciones establecidas.

Con este fin, este capitulo presentara el plan de accidn, asi como las limitaciones de esta propuesta.
7.1 Plan de accion

En el capitulo anterior se describe una comparacion entre la situacion actual y la situacion
propuesta de la oficina de proyectos de la MD en tres ejes: las necesidades en gestion de proyectos,
el estandar de los proyectos y las funciones de una oficina de proyectos. Adicionalmente, se describen
las cuatro brechas principales que se deberian trabajar para fortalecer las practicas en gestion de

proyectos dentro de la MD. La figura 7.1 representa las cuatro brechas encontradas en la MD.
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Figura 7.1 Principales brechas encontradas en la gestion de proyectos dentro de la Municipalidad
de Desamparados

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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A partir de la situacion propuesta y de las cuatro brechas antes mencionadas, se determina una
estrategia para que la unidad que funge como oficina de proyectos, llamese Unidad de Cooperacion
Técnica o Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios, alcance los niveles esperados
por la Alcaldia de la MD.

Esta estrategia, o plan de accion, se determina en 7 puntos que seran descritos a continuacion, con
el fin de establecer una ruta para alcanzar un nivel de madurez basico en la oficina de proyectos, es
decir, un nivel 1 segin el modelo de Kerzner. El plan de accion propuesto finaliza con la
recomendacion de una evaluacion, con el fin de determinar si los cambios propuestos logran que la
MD llegue al nivel inicial propuesto, asi como determinar un nuevo plan de accion para la mejora
continua, y el desarrollo de una estrategia para alcanzar un nuevo nivel de madurez. En la figura 7.2

se puede encontrar una representacion grafica del plan de accion propuesto.
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Figura 7.2 Plan de accion para el fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos en la
Municipalidad de Desamparados

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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7.1.1 Diagndstico y andlisis de la situacion actual y definicion de la situacion

propuesta

En el caso de la MD, el presente documento se plantea como el primer punto de la estrategia
propuesta para el fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos. El desarrollo de este
proyecto es un diagnostico y analisis de la situacion actual, y presenta una definicion de lo que deberia
ser la situacion propuesta de la oficina de proyectos. La accion a tomar por parte de la MD, es validar
la propuesta descrita en este trabajo, ya que no se requiere consumir mas tiempo en realizar un
diagnostico, analizar la situacion actual y definir la situacion propuesta.

De esta manera, este trabajo es el equivalente a esta fase terminada, y se puede considerar la base
para la toma de decisiones en cuanto al plan de accion para el fortalecimiento de la unidad gestora de
proyectos, y que puedan determinar si se adopta la propuesta del autor.

Los beneficios esperados de este punto son:

e Conocimiento de la situacion actual, con el fin de determinar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la unidad.

e Definicion de la situacion propuesta de la unidad gestora.

e Establecer las brechas de la unidad gestora y establecer una estrategia para disminuirlas.

e Presentar un perfil de los beneficios para la organizacion del fortalecimiento de la unidad.

e Revision y aprobacion de la estrategia de fortalecimiento.
7.1.2  Reestructuracion organizacional

De acuerdo a lo analizado en los apartados anteriores, se concluye que es importante determinar
los roles, responsabilidades y funciones de la unidad gestora de proyectos, asi como desarrollar las
herramientas que le permitan a la misma el fortalecimiento en su desempefio. Adicionalmente, esta
reestructuracion organizacional orientara a la MD hacia una cultura orientada hacia la gestion de
proyectos, a partir del comportamiento de los colaboradores.

Es importante mencionar que se recomienda que el proceso de reestructuracion organizacional se
desarrolle paulatinamente al desarrollo e implementacion de una metodologia en gestion de proyectos
(puntos 3y 4 de la estrategia).

Entre los beneficios esperados de la reestructuracion organizacional estan:

e Una atmosfera de integracion en los funcionarios, asi como un compromiso hacia el
mejoramiento de la gestion municipal.
e Una unidad gestora de proyectos con herramientas para desarrollar su papel como oficina

de proyectos dentro de la MD.
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Desarrollo de una estrategia que le permita a la unidad gestora la creacion de una cartera
de proyectos.

Creacion de una base de datos de proyectos, asi como la creacion de un sistema para la
efectiva seleccion y priorizacion de nuevos proyectos.

Desarrollar las bases para crear sistemas de transferencia de conocimiento y del repositorio
de proyectos dentro de la MD.

Mejora de la imagen de la MD ante organismos externos, para el desarrollo de una
estrategia de financiamiento y patrocinio de proyectos por medio de la cooperacion
interinstitucional.

Establecer las bases para la realizacion de la metodologia de gestion de proyectos adaptada
a las necesidades, requerimientos y posibilidades de la MD.

Establecer las bases para la creacion de una oficina de proyectos formal y con mayores

niveles de control y de madurez.

Con el fin de lograr los beneficios antes mencionados, las tareas recomendadas para este punto

son:

Definicion de la unidad gestora de proyectos y establecimiento de los roles y funciones.
Creacion de una partida presupuestaria para la unidad gestora, con el fin de contar con los
recursos financieros para los estudios y analisis necesarios en la formulacion de proyectos.
Diagnostico y analisis del estado de los proyectos actuales de la MD.

Definicion del mapeo de proyectos de la MD, asi como la situacion de los proyectos
relacionados a la estrategia municipal.

Revision y diagnodstico de las practicas en gestion de proyectos de las diferentes areas
funcionales de la MD.

Creacion de una estrategia de cambio para la implementacion de los roles de la unidad
gestora de proyectos en relacion a las areas funcionales, incluyendo la definicion de
métricas para la evaluacion del alcance de las metas propuestas a corto, mediano y largo
plazo.

Implementacion de la estrategia de fortalecimiento de la cultura organizacional.

Revision periddica de la estrategia y evaluacion de los resultados de la implementacion.
En caso de ser necesario, revision y cambio de la estrategia para asegurar el cumplimiento

de los objetivos propuestos en la estrategia de fortalecimiento.

Tal y como se mencion6 en el apartado anterior, se recomienda la utilizacion de una Unidad

Técnica para la oficina de proyectos, que se llame Unidad de Cooperacion Técnica. Esta unidad se
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mantendra adscrita a la Alcadia, y buscara gestionar la relacion horizontal y vertical de los equipos

de proyectos.

En la figura 7.3 se muestra la estructura organizacional recomendada a nivel de

jefaturas, incluyendo la Unidad de Cooperacion Técnica. Esta figura incluye unicamente los niveles

mas altos del organigrama de la institucion, y no incluye las diferentes secciones de las areas o

direcciones.

Es importante mencionar que, a pesar de que la Unidad de Cooperacion Técnica se establece

dentro del nivel gerencial del organigrama, con la situacion actual de dicha unidad no se recomienda

que sea establecida como una gerencia.

( Concejo ) ( . )
’ 4 Alcaldia
Municipal | | J
| Secretaria ‘ [jquipg Asesor ’ S Nivel
\ \ ) Politico
‘ Auditoria
Interna
Asesoria Contraloria de [ Cooperacion ’ Planificacion ‘ Comunicacion ’ ‘ Unidad de Cooperacion
Juridica Servicios Internacional Institucional ¢Imagen | | Técnica en Proyectos
FETEE Nivel
Anilisis y Ceteniia
: erencia
Monitoreo —_
\_Administrativo )
‘ Control Interno
\ l \ l Nivel
Administracin Auditoria Fiscal Administracon Desarrollo Desarrollo Humano, | | Servicios Ad itive Talento Seguridad Ciudadana T'ecnologiasde — E§II‘3[€glC0
I'ributaria I'ributaria Financiera Urbano Social y Econémico Pablicos AfmniEEiva Humano Municipal la Informacién (Areas o

Direcciones)
—

Figura 7.3 Estructura organizacional recomendada a Nivel Politico, Gerencial y Estratégico.

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Referente a los roles que deberia tener la Unidad de Cooperacion Técnica, se establecen los

siguientes:

Ser un enlace entre el nivel estratégico, el nivel gerencial y el nivel politico de la MD.

Funcionar como una unidad de asesoria y apoyo técnico en la gestion de los proyectos

Apoyar al nivel politico de la MD en la determinacion de la seleccion de proyectos segin

Facilitar informacion al nivel politico de la MD sobre el estado de los proyectos y el

[ )
ejecutados en el nivel estratégico.
[ )
la posibilidad de realizacion en alcance, cronograma y costo.
[ )
cumplimiento de los objetivos estratégicos.
[ )

Ser un aliado de las diferentes areas gerenciales en el desarrollo y la planificacion de los
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proyectos, principalmente con el area de Planificacion Institucional.

e Velar por la implementacion de una metodologia y una estandarizacion en la gestion de
proyectos a nivel institucional.

e Crear y mantener el repositorio de los proyectos dentro de la MD.

Por ultimo, es importante mencionar que el personal dentro de la Unidad de Cooperacion Técnica
en Proyectos debera suplir diferentes necesidades, ya sea en una sola persona o en varios funcionarios
dentro de la unidad. Para cumplir con los roles propuestos anteriormente, se recomienda que el
personal de la Unidad de Cooperacion Técnica cumpla con los siguientes perfiles:

¢ Un funcionario con conocimientos técnicos y practicos en gestion de proyectos.
e Un funcionario con conocimientos técnicos y practicos en planificacion y estrategia.
e Un funcionario con conocimientos técnicos y practicos en administracion publica.
Para ilustrar los perfiles de los funcionarios antes mencionados, en la figura 7.4 se describe el

perfil de cada uno en detalle.

+ Especialidad en Gestion de Proyectos (a nivel de maestria o certificacion
de alguna institucion)

Gestion de Proyectos + Experiencia laboral minima de 5 afios en gestion de proyectos, de
preferencia con un historial en proyectos municipales

+ Conocimientos de gestion de cartera de proyectos

+ Especialidad en Administracién de Empresas o Ingenieria Industrial.
. po .z . + Con al menos 5 afos de experiencia en el drea de planificacion estratégica
Planificacion y Estrategia S R P e G O
= + Conocimientos de planificacidn municipal y planificacién a nivel de la
administracion pablica

+ Especialidad en Administracién Publica o Derecho

+ Con al menos 5 afos de experiencia en el sector pablico

+ Conocimientos en legislacién y normativa relativa a la gestion municipal
+ Conocimientos en procesos de contratacién piblica

Administracion Publica

+ Conocimientos en gestion de cooperacidn interinstitucional

Figura 7.4 Perfiles de los funcionarios recomendados para la Unidad de Cooperacion Técnica en
Proyectos de la Municipalidad de Desamparados.

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Adicionalmente, se recomienda que los funcionarios cumplan con un perfil general, desarrollado

a partir de las competencias propuestas por [IPMA en su ICB. Dicho perfil se ilustra en la figura 7.5.
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\ * Capacidad de auto critica y auto evaluacion
* Integridad personal y confiabilidad

+ Comunicacién asertiva

* Compromiso

Competencias « Liderazgo
Personales * Trabajo en equipo
* Gestion de conflicto y crisis
* Inventiva
* Capacidad de negociacion
/ *Orientaciéon de trabajo a resultados

* Diseto de proyectos

* Requerimientos y objetivos
* Alcance

* Gestion de tiempo

. * Organizacion ¢ informacion
Competencias + Calidad
Practicas + Finanzas
* Recursos
* Planificacién y control
*Riesgo y oportunidad
/ * Interesados
* Gestion de cambio

« Alineado a la estrategia municipal
a « Gobemanza, estructura y procesos
CompeIenClaS de « Conocimiento de estindares y regulacion pertinente
M « Practicas hacia la mejora continua
Perspectiva
p « Interés

« Cultura y valores

Figura 7.5 Competencias esperadas en los funcionarios de la Unidad de Cooperaciéon Técnica en
Proyectos de la Municipalidad de Desamparados.

Fuente: Elaboracion propia, 2018
7.1.3 Desarrollo de una metodologia

Con el fin de estandarizar la gestion de proyectos dentro de la MD, y debido a que una de las
principales brechas en gestion de proyectos es la falta de formalizacion de los proyectos, se debera
desarrollar una metodologia en gestion de proyectos adaptada a las necesidades y posibilidades de la
unidad gestora de la MD. Adicionalmente, el desarrollo de la metodologia tinica sera un apoyo a la
estrategia de reestructuracion organizacional, con el fin de implementar el nivel 1 de madurez de una
oficina de proyectos, segun el modelo de Kerzner.

Entre los beneficios esperados de una metodologia tropicalizada para la MD estan:

e Una estandarizacion de los perfiles de los proyectos, facilitando el proceso de evaluacion
y seleccion de proyectos.

e Una estandarizacion de términos, practicas y procesos dentro de la MD, facilitando la
gestion de los proyectos y mejorando las posibilidades de éxito en la gestion municipal.

e Creacion de procedimientos establecidos para la gestion de proyectos.

e Creacion de activos para la organizacion, incluyendo plantillas para los procesos de los

proyectos.
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Mejoramiento de los procesos de monitoreo y control de los proyectos.

Desarrollo de las bases para el repositorio de los proyectos dentro de la MD, asi como
recopilacion de las buenas practicas.

Formalizacion de los procedimientos para el establecimiento de las unidades ejecutoras de
los proyectos, asi como de la definiciéon de funciones y roles de los directores de los
proyectos municipales.

Mejoramiento en el proceso de rendimiento de cuentas a la ciudadania.

Definicion de un sistema de evaluacion de los proyectos para asegurar el cumplimiento de
la linea base tiempo, costo y calidad.

Permite la transferencia de conocimientos en proyectos entre los funcionarios de la MD,

asi como una capacitacion informal en proyectos para los mismos.

Las tareas propuestas para la obtencion de los beneficios antes mencionados son:

Revision y diagnodstico de las practicas en gestion de proyectos de las diferentes areas
funcionales de la MD.

Andlisis de las practicas en gestion de proyectos utilizadas actualmente en las areas
funcionales.

Revision documental y analisis de las normativas y disposiciones que afectan la gestion de
proyectos en las municipalidades.

Revision documental y andlisis de las diferentes guias metodologicas disponibles por
organizaciones relacionadas a la gestion de proyectos.

Desarrollo de una metodologia basada en las buenas practicas en proyectos recomendadas
por organismos como el PMI, IPMA o APM, adaptada con las normativas y disposiciones
que afectan la gestion de los proyectos en las municipalidades.

Seleccion de un proyecto piloto dentro de la MD para la implementacion de la metodologia
desarrollada.

Evaluacion del proyecto piloto.

De acuerdo a los resultados del proyecto piloto, revision y modificacion de la metodologia.

Implementacion de la metodologia en un area funcional piloto.

Evaluacion del desempefio en el area funcional piloto.

De acuerdo a los resultados del piloto en un area funcional, revision y modificacion de la
metodologia.

Presentacion de la metodologia seleccionada a la Alcaldia y al Concejo Municipal.

Para el inicio del desarrollo de la metodologia en gestion de proyectos, se recomienda la utilizacion
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de un formato estandarizado para la formulacion de proyectos, asi como una implementacion
paulatina de los diferentes procesos recomendados por el PMI en el PMBok®.

Para la presentacion de los Casos de Negocio (o Perfiles de Proyecto) se recomienda el
establecimiento de un formato que permita estandarizar los procedimientos de evaluacion, seleccion
y priorizacion de los proyectos, asi como facilitar el inicio del desarrollo del proyecto una vez que
haya sido aprobado.

El presente formato se basa en la Guia Metodologica General para la Identificacion, Formulacion
y Evaluacion de Proyectos de Inversion Publica desarrollada por MIDEPLAN, asi como en
informacion recomendada a partir de la investigacion del presente trabajo, tanto dentro de la
Municipalidad de Desamparados como de otras instituciones.

El Caso de Negocio, o Perfil del Proyecto, deberia estar estructurado en tres partes. La primera
parte sera la presentacion del proyecto, con la informacion basica del mismo. La segunda parte
consistira en el desarrollo del caso de negocio, con informaciéon como antecedentes del problema,
identificacion del problema, objetivos, entre otros. La tercera y ultima parte sera constituida por los
diferentes estudios que permitiran la posterior evaluacion del posible proyecto, con el fin de
determinar la factibilidad y la viabilidad del mismo.

En los cuadros 7.1, 7.2 y 7.3 se presenta una plantilla para la formulacion de los perfiles de
proyecto (o casos de negocio), estructurada en tres partes: presentacion del proyecto o caso de
negocio, desarrollo del caso de negocio y estudios del caso de negocio. El mismo contiene la

informacion antes detallada.

Cuadro 7.1 Plantilla para la presentacion del caso de negocio

Municipalidad de Desamparados
Unidad de Cooperaciéon Técnica

»1&14 Caso de Negocio
NOMBRE DEL PROYECTO:

Descripcion del proyecto:
Debe incluir una pequeria reseria de lo que se trata el proyecto, destacando las principales caracteristicas.

Localizacion del proyecto: Distrito:
Direccion exacta:

Beneficiarios del proyecto: Debe incluir la informacion de los interesados que seran
beneficiados por la accion directa del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Cuadro 7.2 Plantilla para el desarrollo del caso de negocio

Municipalidad de Desamparados
Unidad de Cooperaciéon Técnica

Caso de Negocio

NOMBRE DEL PROYECTO:

Antecedentes del problema:

En este espacio se debera incluir una pequenia reseria sobre cudl es el origen
del problema

Identificacion del problema:

En este apartado se debe incluir la informacion sobre la situacion que genera
insatisfaccion o que refleja una necesidad de una poblacion especifica. Es
una descripcion de la situacion negativa que afecta a un grupo determinado y
que pretenderd resolverse con el producto del proyecto.

Alternativas de solucion:

Son las diferentes vias de accion que se plantean para resolver el problema
descrito en el apartado anterior.

Seleccion de la alternativa:

Es la identificacion de la solucion mas viable para resolver el problema. Se
debe incluir justificacion para la eleccion de dicha alternativa.

Objetivo General del proyecto:

Debe plantear el fin ulterior que se espera con el proyecto. Es el
planteamiento de la solucion del problema, y debe de incluir el qué, el como y
el para qué del proyecto.

Objetivos Especificos del proyecto:

Son las principales acciones a seguir para alcanzar el objetivo general.
Debe incluir igualmente el qué, el como y el para qué, y deberan ser
especificos y secuenciales.

De preferencia, un mdximo de tres objetivos especificos.

Costo del proyecto:

(Deberan establecerse los montos estimados
de costos del proyecto, asi como los ingresos
totales necesarios para llevar a cabo el
proyecto)

Monto estimado del costo:

Ingresos totales del proyecto:

Posibles fuentes de financiamiento: Fuente %
(Incluir fuente de financiamiento y
porcentaje del financiamiento que podria
otorgar dicha fuente)
Duracion estimada del proyecto: Fase Estimacion
(Duracion estimada de acuerdo a la fase del | Inicio
proyecto segun el ciclo de vida de Inicio, Planificacion
Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Ejecucion
Control, y Cierre) Monitoreo y Control
Cierre
Duracion estimada total (Indicar en meses)

Areas involucradas en el proyecto:
(Mencionar los departamentos funcionales
que apoyaran durante cualquiera de las
fases del proyecto)

Departamento Involucramiento

Restricciones del proyecto:

Debera incluir cudles son los requerimientos que restringen el proyecto, asi
como las amenazas, con el fin de facilitar el proceso de toma de decision.

Limitaciones del proyecto:

Se deberd incluir la informacion de los limitantes del proyecto, con la
finalidad de facilitar la toma de decision y facilitar la informacion una vez
que el proyecto haya sido aprobado.

Alcance del proyecto:

Se debe incluir una pequenia descripcion del producto final que se espera con
el proyecto, asi como de los principales entregables del mismo.

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Cuadro 7.3 Plantilla para la presentacion de los estudios del caso de negocios

Municipalidad de Desamparados
Unidad de Cooperaciéon Técnica
Caso de Negocio

R

NOMBRE DEL PROYECTO:

Estudio de Mercado:

Es el analisis de las caracteristicas y los aspectos economicos que pueden afectar el proyecto por el
comportamiento de estos. Se deberd incluir informacion como conceptualizacion del mercado, definicion y
caracteristicas del bien y/o servicio, identificacion de la poblacion objetivo, estimacion de la demanda del
producto y/o servicio, estimacion de la oferta, demanda insatisfecha, andlisis de precios (incluyendo la
informacion de precio, beneficio y costo social), comercializacion social y las estrategias de divulgacion e
informacion del producto y/o bien.

Estudio Técnico:

Es el analisis de la viabilidad de un proyecto en cuanto a las necesidades técnicas y tecnologicas del mismo. En
este estudio deberd incluirse informacion como la localizacion geografica, los componentes del proyecto, el
tamario del mismo, la tecnologia y los procesos necesarios para la realizacion del proyecto, asi como las
necesidades de ingenieria que requiera la ejecucion del proyecto. Adicionalmente, y por recomendacion del
MIDEPLAN, en este apartado se recomienda incluir el criterio de la comunidad sobre la propuesta técnica del
proyecto.

Estudio de Riesgo:

En este apartado se debera incluir el andlisis de los riesgos que pueden afectar el proyecto durante su ciclo de
vida, o el producto y/o bien una vez finalizado el proyecto. Se deberan de tomar en cuenta los aspectos
geogrdficos y las posibles afectaciones por desastres, asi como las amenazas y vulnerabilidades. Algunos de los
elementos que se deberan incluir en este apartado son un andlisis de emplazamiento de sitio, la identificacion de
las vulnerabilidades, la cuantificacion del riesgo, alternativas de reduccion de riesgo, asi como los costos y
beneficios por la mitigacion de los riesgos.

Estudio de Impacto Ambiental:

Debido a que al evaluar un proyecto se deberdn medir costos y beneficios relacionados al mismo, no se puede
dejar de lado el impacto de un proyecto ante el ambiente y la sociedad. En este apartado se deberad analizar el
impacto del proyecto, del producto y/o servicio, hacia el medio ambiente y el medio social. Este estudio debera
escoger las alternativas para minimizar los costos de impacto en los recursos naturales, asi como la menor
afectacion negativa a las poblaciones circundantes. Este estudio deberd incluir la identificacion y valoracion de
los impactos ambientales, las medidas correctoras y/o compensatorias, y los costos de dichas medidas.

Es importante aclarar que el impacto ambiental no se limita al medio ambiente, sino que puede generar impacto
en poblaciones especiales (como grupos indigenas) o en grupos sociales (como en nifios o adultos mayores).
Todos estos impactos deben de ser incluidos en este estudio.

Estudio Legal y Administrativo:

Este estudio deberda incluir toda la informacion legislativa, normativa y/o reguladora que podria afectar la
ejecucion del proyecto. Asimismo, debera atender los factores propios de la MD, y su relacion con otras
instancias que estén relacionadas al proyecto. Debera incluirse en este estudio los aspectos legales, la estructura
administrativa de la MD, asi como de cualquier otra organizacion que esté relacionada al proyecto, la
planificacion y programacion prevista para la ejecucion del proyecto, y la valoracion de riesgos institucionales
del proyecto.

Estudio Financiero:

Este andlisis serd el resultado de la informacion financiera sistematizada para identificar la viabilidad de un
proyecto. Este estudio debera estudiar los aspectos economicos del proyecto en todas sus etapas, para poder
realizar un correcto analisis de la relacion costo/beneficio que implicara el proyecto.

En este apartado se deberan incluir los costos del proyecto (costos de inversion y de operacion), los ingresos del
proyecto, y los beneficios del proyecto. Adicionalmente, en este apartado se deberan estudiar la relacion entre los
costos sociales y los beneficios sociales del proyecto, y plantear la viabilidad del mismo ante esta relacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Adicional a los estudios mencionados, segun sean las necesidades del caso de negocio, puede
incluirse otro tipo de analisis o de informacion necesaria. Por ejemplo, en el caso del desarrollo de
infraestructura, pueden incluirse planos de catastro, imagenes de la locacion, o predisefios de la
construccion. Es importante también mencionar que el estudio de impacto ambiental deberd incluir

los detalles del impacto social del proyecto.
7.1.4 Implementacion de la metodologia

Una vez definida una metodologia creada a partir de las necesidades de la MD, se debera proceder
a su paulatina implementacion. Es importante mencionar que el proceso de implementacion debe
desarrollarse paso a paso, con el fin de que los cambios propuestos sean realmente adaptados dentro
de la organizacion. En caso contrario, se corre el riesgo de que la metodologia se aplique en un plazo
de tiempo determinado, y que, una vez que se dejen de realizar evaluaciones, la metodologia sea
abandonada y se regrese al nivel de inicio de la estrategia.

La implementacion de la metodologia busca que los beneficios esperados del desarrollo de la
metodologia sean alcanzados, ademas de potencializar la gestion de proyectos de la MD. De esta
manera, se puede determinar que los beneficios esperados del proceso de implementacion son:

e Mejoras en la gestion de los proyectos municipales y mejoras en el desempefio de la gestion
municipal.

o Sensibilizacion de los funcionarios orientada hacia la gestion de proyectos, de manera que
la cultura organizacional sea fortalecida en una direccion proyectizada.

e Disminucion del rechazo y de la resistencia al cambio en los funcionarios de la MD.

e Aumento de la confianza de la Alcaldia y del Concejo Municipal hacia la gestion de la
unidad ejecutora y el potencial de proyectos.

e Disminucioén de los tramites internos durante el ciclo de vida de los proyectos.

e Recopilacion de las experiencias de la gestion de proyectos con la metodologia
implementada para los procesos de mejora continua.

El proceso de implementacion de la metodologia iniciara una vez obtenida la aprobacion de la
Alcaldia y del Concejo Municipal. Posterior a esta aprobacion, se recomiendan las siguientes tareas:

e Desarrollo del plan de implementacion, asi como de las metas a corto, mediano y largo
plazo que se esperan de la implementacion.

e Planificacion y desarrollo de una estrategia de comunicacion interna del proceso de
implementacion (comunicacion vertical y horizontal dentro de la organizacion, para lograr

el mayor impacto dentro de la MD).
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Acompafiamiento de la unidad gestora de proyectos a los directores de proyectos, y de

estos hacia sus equipos.

Evaluacion periddica y monitoreo de la implementacion (gestion que se realiza con los

directores de proyecto).

Recopilacion de experiencias de los equipos de proyectos dentro de la MD.
Revision de los resultados de las evaluaciones y andlisis de las experiencias.

Revision de la metodologia, y en caso necesario, modificacion de la misma.

En los cuadros 7.4, 7.5 y 7.6 se presentan los plazos recomendados para la implementacion de los

procesos de gestion de proyectos retratados en el PMBok® Sexta Edicion.  Algunos de los procesos

se recomiendan que sean implementados en un corto plazo (de uno a tres meses), un mediano plazo

(de seis meses a un afio), y finalmente, los procesos restantes en un plazo no mayor a dos afios. La

finalidad de esta recomendacion de implementacion de procesos es facilitar el proceso de desarrollo

de una metodologia para la MD, ya que se pueden utilizar como base los procesos y estandares

recomendados internacionalmente, asi como utilizar plantillas ya existentes en el PMBok®.

Cuadro 7.4 Propuesta de implementacion de procesos en gestion de proyectos — Parte 1

Procesos / Plazo recomendado de implementacién

Corto Plazo

Mediano Plazo

Largo Plazo

1 mes 3 meses

6 meses | 12 meses

18 meses | 24 meses

Inicio

Desarrollar el acta de constitucion del

proyecto.

X

Identificar a los interesados.

Planificacion

Desarrollar el plan para la direccion

del proyecto.

Planificar el involucramiento de los

interesados.

Planificar la gestion del alcance.

Recopilar los requisitos.

Definir el alcance.

Crear la EDT/WBS.

Planificar la gestion del

cronograma.

Definir las actividades.

Secuenciar las actividades.

Planificar la gestion de los riesgos.

Identificar los riesgos.

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Cuadro 7.5 Propuesta de implementacion de procesos en gestion de proyectos — Parte 2

Procesos / Plazo recomendado de implementacién

Corto Plazo

Mediano Plazo

Largo Plazo

1 mes

3 meses

6 meses

12 meses

18 meses | 24 meses

Desarrollar el acta de constitucion del

Inicio proyecto.

Identificar a los interesados.

Desarrollar el plan para la direccion

del proyecto.

Planificar el involucramiento de los

interesados.

Planificar la gestion del alcance.

Recopilar los requisitos.

Definir el alcance.

Crear la EDT/WBS.

Planificar la gestion del

cronograma.

Definir las actividades.

Secuenciar las actividades.

Planificar la gestion de los riesgos.

Identificar los riesgos.

Planificacion | Realizar el andlisis cualitativo de

riesgos.

Realizar el analisis cuantitativo de

riesgos.

Planificar la respuesta a los riesgos.

Planificar la gestion de recursos.

Planificar la gestion de los costos.

Estimar los costos.

Estimar los recursos de las

actividades.

Estimar la duracion de las

actividades.

Desarrollar el cronograma.

Determinar el presupuesto.

Planificar la gestion de la calidad.

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Cuadro 7.6 Propuesta de implementacion de procesos en gestion de proyectos — Parte 3

Corto Plazo Mediano Plazo Largo Plazo

Procesos / Plazo recomendado de implementacién 1mes | 3meses | 6 meses | 12 meses | 18 meses | 24 meses

Planificar la gestion de las

comunicaciones. X

Planificacion
Planificar la gestion de las

adquisiciones. X

Dirigir y gestionar el trabajo del

proyecto. X

Gestionar el conocimiento del

proyecto X

Gestionar la participacion de los

interesados. X

Adgquirir recursos. X

Ejecucion i
Desarrollar el equipo. X

Dirigir al equipo. X

Gestionar las comunicaciones. X

Efectuar las adquisiciones. X

Gestionar la calidad. X

Implementar la respuesta a los

riesgos X

Monitorear y controlar el trabajo del

proyecto. X

Realizar el control integrado de

cambios. X

Monitorear el involucramiento de los

interesados. X

Controlar el cronograma. X

Monitoreo
y Controlar los costos. X

Control ] .
Monltorear las comunicaciones. X

Monitorear los riesgos. X

Controlar la calidad. X

Controlar los recursos X

Validar el alcance. X

Controlar el alcance. X

Controlar las adquisiciones. X

Cierre Cerrar el proyecto o fase. X

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Como se pudo observar, se recomienda la aplicacion de ciertos procesos en un corto plazo, no

mayor a un mes, los cuales se muestran en la figura 7.6.

r

Inici * Desarrollar el acta de constitucion del proyecto
nIc1o * Identificar a los interesados
[
* Definir el alcance )
* Crear la EDT/WBS
Planificacion + Identificar los riesgos
* Desarrollar el cronograma
* Determinar el presupuesto Yy,
\.
( N
. <y * Desarrollar el equipo
EJ ccucion * Gestionar la calidad
J
\
( )
Monitoreo y Control
\. J
7
Cierre «Cerrar el proyecto o fase
\

Figura 7.6 Procesos que se deben implementar a corto plazo

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Para la implementacion de los proyectos antes mencionados, se recomienda la utilizacion de
instrumentos como el acta de constitucion, el enunciado del alcance, la EDT, el cronograma, el
presupuesto y el acta de cierre de proyecto o fase. En los cuadros 7.7, 7.8, 7.9, 7.10,y 7.11, asi como
en la figura 7.7, se presentan ejemplos de los instrumentos antes mencionados. El cuadro 7.7 presenta
una plantilla para el acta de constitucion. El cuadro 7.8 muestra una plantilla para el enunciado del
alcance. En la figura 7.7 se puede apreciar la recomendacion para la creacion de la EDT del proyecto.
Los cuadros 7.9 y 7.10 presentan ejemplos de plantillas que se recomiendan para la creacion del
cronograma y del presupuesto, respectivamente. Por ultimo, en el cuadro 7.11 se presenta una
plantilla para el cierre de fase o del proyecto. Estos formularios deberan ser completados por el

director de proyecto, o por los miembros del equipo de proyecto, segun sea el caso.

97



Cuadro 7.7 Plantilla para la elaboracion del Acta de Constitucion

R
(=7

Acta de Constitucion

Municipalidad de Desamparados
Unidad de Cooperaciéon Técnica

Nombre del Director del Proyecto:

Problema que origina el Proyecto:

En este espacio se debera incluir una pequena reseiia
sobre cudl es el problema que se pretende solucionar con
el proyecto.

Justificaciéon del Proyecto:

En este apartado se debera indicar cudl es el contexto
que justifica la realizacion del proyecto.

Objetivo General: Debe plantear el fin ulterior que se espera con el
proyecto. Es el planteamiento de la solucion del
problema, y debe de incluir el qué, el como y el para qué
del proyecto.

Objetivos Especificos: Son las principales acciones a seguir para alcanzar el

objetivo general. Debe incluir igualmente el qué, el como
v el para qué, y deberdn ser especificos y secuenciales.
De preferencia, un maximo de tres objetivos especificos.

Descripcién preliminar del

Se debe incluir una pequeria descripcion del producto

producto/servicio: final que se espera con el proyecto, asi como de los
principales entregables del mismo.
Interesados: Se debe incluir un listado de los principales interesados

del proyecto.

Riesgos preliminares:

En este punto se deberan indicar los riesgos posibles que
se pueden generar durante la ejecucion del proyecto.

Ciclo de vida del proyecto:
Ejemplo:

> Inicio >> Planificacion >>

- Construccion
Disefio y Puesta en Ci
tramites A marcha rerre
equipamiento

Descripcion preliminar del alcance del Fase Alcance Entregable
proyecto: Fase Alcance Entregable
Fase Alcance Entregable
Fase Alcance Entregable
Fase Alcance Entregable
Fase Alcance Entregable

Plazo Estimado del Proyecto:

Duracion estimada del proyecto (semanas o meses).

Costo Estimado del Proyecto:

Monto o rango estimado del proyecto.

Equipo del Proyecto:

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Cuadro 7.8 Plantilla para la elaboracion del Enunciado del Alcance

R
(=7

Municipalidad de Desamparados
Unidad de Cooperaciéon Técnica
Enunciado del Alcance

Nombre del Proyecto:

Director del Proyecto:

Patrocinador:

Cliente:

Equipo del Proyecto:

Otros interesados:

Antecedentes del proyecto:

En este espacio se debera incluir una pequena reseiia sobre cudl es el
origen del proyecto.

Descripcién del

Se debe incluir una descripcion del producto final que se espera con el

producto/servicio: proyecto, asi como de los principales entregables del mismo. En el caso
del enunciado del alcance, se deberd especificar las caracteristicas del
producto y de los entregables a partir de los requerimientos del proyecto.

Objetivos: En este apartado se debera incluir la informacion de los objetivos
establecidos para el proyecto, tanto del objetivo general como de los
objetivos especificos.

Requerimientos:

Requerimiento Solicitado por: Importancia:

En este apartado se deben enumerar todos los requerimientos del proyecto, asi como indicar cudl de los
interesados solicito dicho requerimiento, y la importancia del requerimiento para el proyecto.

Plazo de entrega del
Proyecto:

En este apartado se debe indicar la fecha de entrega establecida para el
cierre del proyecto.

Costo total del Proyecto:

Este apartado debera mencionar el costo total establecido para el
proyecto.

Beneficios del Proyecto:

En este apartado se deberan enumerar los beneficios esperados del
proyecto, del producto final y de los entregables.

Entregables:

Entregable final

Entregable Parcial

Fecha de entrega Aprobado por

En este apartado se deberan enumerar los diferentes entregables del proyecto, asi como las fechas de
entrega y la persona responsable de su aprobacion.

Limitaciones del Proyecto:

Se deberd incluir la informacion de los limitantes del proyecto, con la
finalidad de facilitar la toma de decision y facilitar la informacion una vez
que el proyecto haya sido aprobado.

Restricciones del Proyecto:

Deberd incluir cudles son los requerimientos que restringen el proyecto,
asi como las amenazas, con el fin de facilitar el proceso de toma de
decision.

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Nivel 1:
Proyecto

Nivel 2:
Fase del proyecto

Nivel 3:
Paquetes de Trabajo

1. Fase I

2. Fase Il

3. Fase Il

4. Fase IV

1.1 Paquete de
trabajo A

2.1 Paquete de
trabajo C

3.1 Paquete de
trabajo F

4.1 Paquete de
trabajo J

5.1 Paquete de
trabajo K

1.2 Paquete de
trabajo B

2.2 Paquete de
trabajo D

3.2 Paquete de
trabajo G

2.3 Paquete de
trabajo E

3.3 Paquete de
trabajo H

3.4 Paquete de
trabajo 1

Figura 7.7 Plantilla para la elaboracion de la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)

Fuente: Elaboracion propia, 2018

5.2 Paquete de
trabajo L
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Para la elaboracion de la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), se deberan indicar las fases
del proyecto, los paquetes de trabajo de cada fase, y de ser necesario, las actividades para cada paquete
de trabajo. Se debera utilizar un cddigo en la EDT, que sera designado de acuerdo a la fase, al paquete
de trabajo y a la actividad. Por ejemplo, la segunda actividad del tercer paquete de trabajo de la fase
1 tendra el codigo 1.3.2.

Cuadro 7.9 Plantilla para la elaboracion del Cronograma del Proyecto

Municipalidad de Desamparados
Unidad de Cooperaciéon Técnica
Cronograma del Proyecto

Fecha
Fase Actividad Responsable Producto Duracion Inicio Fin
Inicio | Desarrollar el Acta de Constitucion | Director de Proyecto Acta de Constitucion 1 dia 01/03/2018 | 02/03/2018

Fuente: Elaboracion propia, 2018

En el caso del cuadro 7.9, se debera indicar la fase a la que pertenece la actividad, la actividad
especifica de la que se refiere la linea, la persona responsable, el producto de la actividad, la duracion
esperada para dicha actividad, y la fecha de inicio y de término previstas para cada actividad.

Cuadro 7.10 Plantilla para la elaboracion del Presupuesto del Proyecto

Municipalidad de Desamparados
Unidad de Cooperaciéon Técnica
Presupuesto del Proyecto

Actividad Tipo de Tipo de | Cantidad de | Precio por  Presupuesto

recurso unidad Unidades unidad por actividad

Presupuesto del proyecto

Fuente: Elaboracion propia, 2018

En el caso del cuadro 7.10, se debera indicar el codigo de la actividad segin la EDT, la actividad,
el tipo de recurso requerido, el tipo de unidad que se utiliza para el calculo del presupuesto, la cantidad
de unidades y el precio por unidad, con el fin de obtener el presupuesto por actividad. Al final, se

realiza la sumatoria para obtener el presupuesto del proyecto.
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Cuadro 7.11 Plantilla para la elaboracion del Acta de Cierre de Fase o de Proyecto

Municipalidad de Desamparados
Unidad de Cooperaciéon Técnica
Acta de Cierre

Informacion General

Nombre del proyecto:
Nombre del cliente:
Director del proyecto:

Cierre de: Fase (_ ) Proyecto (_ ) | Fecha: |
Se deberd indicar si es un acta de cierre de fase o de proyecto.
Detalle de Entregables:
Fase Entregable Fecha de Entrega Estado

Se debera enumerar el listado de entregables, asi como la fecha de entrega y el estado de avance en el que
se encuentra cada entregable.

Detalle de la fase o entregable que se cierra:

Se deberd incluir una pequeria descripcion de la fase que se cierra o del entregable. Se debe incluir
informacion sobre el desarrollo de la ejecucion de la fase o de la produccion del entregable.

Documentacion administrativa relativa al cierre:

Nombre del Documento Tipo de Documento Fecha de Creacién

Se deberan enumerar todos los documentos que se anexan al acta de cierre, asi como todos los documentos
generados durante la fase o durante el proyecto.

Lecciones aprendidas relacionadas al cierre:

Nombre del Documento Tipo de Documento Fecha de Creacién

Se deberan incluir las lecciones aprendidas durante el desarrollo del proyecto o de la fase, y se debera
indicar el documento en el que se recopilo la informacion, el tipo de documento creado y la fecha de su
creacion.

Aceptacion de las partes:

Firmas de aceptacion de los interesados relacionados al proyecto/fase

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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7.1.5 Capacitacion del personal

El recurso humano es uno de los principales activos de una organizacion, y debido a los perfiles
de las municipalidades, donde se encuentran profesionales de diferentes campos, el capital que
implica la planilla de la MD enriquece el proceso de cambio y fortalecimiento en la gestion de los
proyectos. Adicionalmente, los cambios estructurales de la MD estaran sujetos a la adopcion de una
nueva cultura organizacional por parte de sus funcionarios. De esta manera, el éxito del
fortalecimiento en las practicas en gestion de proyectos estara sujeto a la actitud de cada uno de sus
colaboradores.

La capacitacion de personal se desarrollara paralelamente a la reestructuracion organizacional y a
la implementacion de la metodologia en proyectos. Se requiere de un proceso de transferencia de
conocimientos paulatina, donde el personal inicialmente tenga un acercamiento a lo que es la gestion
de proyectos, luego se desarrollen mejoras en la cultura organizacional, para luego proceder a
capacitar a los funcionarios en lo relativo a la metodologia desarrollada para la MD. Debido al
tamaifio de la planilla de la MD, el proceso de capacitacion no podra ser orientado hacia las habilidades
blandas de cada uno de los colaboradores, por lo que se debera realizar un diagnodstico de los
funcionarios claves que pueden inspirar el desarrollo de buenas practicas en gestion en otros
colaboradores. De esta manera, se recomienda definir perfiles claves que permitan la transferencia
de conocimientos, asi como para que el proceso de capacitacion no signifique una elevada inversion
de recursos financieros y de tiempo.

La capacitacion del personal busca los siguientes beneficios:

e Mejor desempeiio individual y colectivo de los funcionarios.

e Desarrollo de equipos de trabajo, con una estructura orientada a proyectos, asi como roles
y funciones definidos.

o Distribucion de responsabilidades equitativa dentro de los equipos.

e Mejoras en los procesos de transferencia de conocimiento dentro de la organizacion.

o Fortalecimiento de la cultura organizacional orientada hacia los proyectos.

e Mejoras en la atencion al publico gracias a mejoras en los procesos y procedimientos
internos.

e Desarrollo de las habilidades y capacidades de los colaboradores de la MD.

Para lograr estos beneficios, se recomiendas las siguientes tareas:
e Recopilacion de perfiles de los colaboradores de la MD.
e Determinar los colaboradores clave en cada una de las areas funcionales.

e Evaluacion de los colaboradores claves por parte de los departamentos funcionales, segiin
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su desempeiio individual y en equipo.

e Definicion de un modelo de trabajo en equipo que se busca dentro de la MD (equipos
multidisciplinarios que trabajan en diferentes areas funcionales).

e Definicion de un modelo de capacitacion a partir de los perfiles de los colaboradores clave
y del modelo de trabajo en equipo seleccionado.

e FEjecucion del proceso de capacitacion de los funcionarios claves.

o Evaluacion del rendimiento de los funcionarios claves y sus equipos (después de un plazo
de tiempo determinado, que se recomienda que sea mediano).

En el cuadro 7.12 se presenta una recomendacion del programa de capacitacion para el personal,
en el cual se desarrollan tematicas en gestion de proyectos, asi como en el desarrollo de capacidades
organizacionales. Este programa de capacitacion lo que busca es desarrollar un proceso de mejora
dentro de los colaboradores de la MD en un proceso multidisciplinario y multifacético, en el cual se
involucren los altos y medios mandos de la organizacion. La finalidad de capacitar a los altos y
medios mandos estd en promover adicionalmente un sistema de comunicacion vertical y horizontal,
en el que los mandos que reciban la capacitacion trabajen con sus equipos y transfieran el
conocimiento, y adicionalmente, que los mandos establezcan una relacion entre ellos durante las
sesiones de capacitacion. Referente al programa de capacitacion, el misma se recomienda que siga

el calendario de implementacion que se muestra en la figura 7.8.

Corto plazo

(Maximo 3 meses)

(i =\
* Introduccion a la
gestion de
proyectos
* Integracion en
proyectos
- 4

Mediano plazo

(Maximo 12 meses)

[
* Proyectos y

Estrategia
Municipal

* Formulacion de
Proyectos

* Planificacion de
Proyectos

A

\

Largo plazo

(Maximo 24 meses)

R
* Ejecucion,
Monitoreo y
Control de
Proyectos
* Equipos de
Proyectos

o

Figura 7.8 Propuesta de implementacion del programa de capacitacion

Fuente: Elaboracion propia, 201
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Cuadro 7.12 Propuesta de programa de capacitacion del personal en la Municipalidad de Desamparados

Gestion de las areas de conocimiento

Curso Objetivo Contenidos Capacidades organizacionales
Introduccion a la Presentar la terminologia bésica 1. Definicién de Proyecto e  Procesos
gestion de proyectos en gestion de proyectos y en la 2. Gestién de proyectos e  Personas
linea base de tiempo, costo y 3. Ciclo de vida del proyecto
alcance 4. Linea base tiempo, costo y calidad
5. Acta de constitucion
6. EDT y Cronograma
7.  Presupuesto
Integracion en Desarrollar la integracion en las 8. Areas de conocimiento en proyectos e  Procesos
proyectos practicas en gestion de proyectos | 9. Integracion de las dreas de conocimientos e  Personas

Proyectos y Estrategia Determinar la relacion existente 11. Estrategia Municipal (sistema de planificacion municipal) e  Gobernabilidad
municipal entre la Estrategia Municipal yla | 12. Proyectos y estrategia e  Estructura
gestion en proyectos 13. Importancia de la gestién de proyectos para la estrategia
municipal
Formulacion de Fomentar el desarrollo de casos 14. Definicion del problema (antecedentes e identificacion) Estructura
proyectos de negocio para su posterior 15. Seleccion de la alternativa (desarrollo de alternativas y seleccion |e  Procesos
evaluacion y seleccion en la de la mas conveniente) e  Técnicas y tecnologia
Municipalidad 16. Objetivos y alcance del proyecto
17. Vinculacién con la estrategia municipal
18. Costos y financiamiento
19. Cronograma
20. Alcance (restricciones, limitaciones y alcance)
Planificacion de Desarrollar los procesos de 21. Planificacion estratégica e  Estructura
proyectos planificaciéon de proyectos 22. Planificacion de acuerdo a las areas de conocimiento e  Procesos
23. Integracion del Plan de Direccion de Proyectos e Técnicas y tecnologia
Ejecucion, Monitoreo y | Desarrollar los procesos de 24. Ejecucion del proyecto e  Estructura
Control de proyectos ejecucion, monitoreo y control en | 25. Parametros y mediciones para la gestion del proyecto e  Procesos
la gestion de proyectos 26. Monitoreo y control del proyecto e  Técnicas y tecnologia
Equipos de proyecto Mostrar el perfil 27. El Equipo de Proyecto e  Personas
multidisciplinario del equipo de 28. El Director de Proyecto e  Liderazgo
proyecto 29. Competencias Personales e  Estructura
30. Competencias Practicas e Trabajo en equipo
31. Competencias de Perspectiva
32. Equipos multidisciplinarios

Fuente: Elaboracion propia, 201
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Adicionalmente, para el proceso de capacitacion, se definen perfiles que se recomiendan en los

facilitadores de los diferentes cursos. En el cuadro 7.13 se encuentra la informacion del perfil del

facilitador para cada curso propuesto.

Cuadro 7.13 Perfil recomendado de los facilitadores de los cursos en gestion de proyectos para la

Municipalidad de Desamparados

Curso

Perfil del capacitador

Competencias especificas del curso

Competencias generales del programa

Introduccion a la
gestion de proyectos

e Contar con una especialidad en el
tema de gestion de proyectos

e Experiencia en procesos de
capacitacion similares

Integracion en

e  Contar con una especialidad en el
tema de gestion de proyectos

Estrategia municipal

proyectos e Experiencia en procesos de
capacitacion similares
e Contar con una especialidad en el
tema de gestion de proyectos
Proyectos y e Contar con conocimientos en

estrategia, asi como en el proceso
de planificacion municipal

e Experiencia en procesos de
capacitacion similares

Formulacion de
proyectos

e  Contar con una especialidad en el
tema de gestion de proyectos

e Conocimientos en
financiamiento y evaluacion de
proyectos sociales, de
preferencia de administracion
publica

e Experiencia en procesos de
capacitacion similares

Planificacion de

e Contar con una especialidad en el
tema de gestion de proyectos

e Contar con conocimientos en el
proceso de planificacion
municipal

Monitoreo y Control
de proyectos

proyectos e Contar con conocimientos de
administracion publica
e Experiencia en procesos de
capacitacion similares
e  Contar con una especialidad en el
Ejecucién, tema de gestion de proyectos

e Conocimientos en gestion de
calidad

e Experiencia en procesos de
capacitacion similares

e Contar con experiencia como
facilitador o profesor de cursos en
gestion de proyectos

e Pensamiento analitico y conceptual
para el disefio de actividades de
aprendizaje y ejercicios practicos

e Comunicacion clara y asertiva para
la expresion de ideas y conceptos

e Habilidad para sintetizar
informacion y mostrar los
contenidos puntuales

e  Orientacion a resultados

e  Administracion del tiempo y de los
recursos

e Flexibilidad ante equipos
multidisciplinarios

e  Capacidad para gestionar trabajo en
equipo y cooperacion

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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7.1.6  Desarrollo de capacidades organizacionales

Este proceso se deberd realizar paralelamente a la reestructuracion organizacional y a la
capacitacion del personal. La finalidad de este proceso es el fortalecimiento de las practicas en
proyectos dentro de la organizacidon, asi como facilitar el desempefio de la unidad gestora de
proyectos.

Es importante mencionar que el desarrollo de capacidades organizacionales es vital tanto para la
implementacion de la metodologia y la reestructuracion organizacional, como para alcanzar el
objetivo de fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos.

Los beneficios esperados de este proceso son:

e Creacion de una atmosfera dentro de la organizacion propicia para los cambios propuestos
con la reestructuracion organizacional y la implementacion de la metodologia.

e Orientacion de la cultura organizacional hacia una cultura proyectizada.

e Desarrollo de estrategias que minimicen la resistencia al cambio dentro de los funcionarios
de la MD.

e Mejora en la atencion a los usuarios de los servicios de la MD.

Para lograr los beneficios esperados por el desarrollo de capacidades organizacionales, se
proponen las siguientes tareas:

e Diagnostico y evaluacion de la cultura organizacional.

e Diagnostico y evaluacion de las capacidades organizacionales (gobernabilidad, estructura,
procesos, personas, trabajo en equipo, técnicas y tecnologia, y liderazgo).

e Analisis FODA de la organizacion.

e Realizar un estudio del desempefio de los colaboradores segin las capacidades
organizacionales.

e Determinar las capacidades organizacionales mas débiles dentro de la MD, asi como las
capacidades organizacionales mas fuertes.

e Establecer una estrategia de mejora en la organizacion a partir de las capacidades
organizacionales mas débiles, y una estrategia de fortalecimiento de aquellas capacidades
organizacionales que mostraron mejores resultados, tomando en cuenta los conceptos de
gestion del cambio.

e Implementacion de la estrategia de mejora y fortalecimiento de las capacidades
organizacionales.

e Evaluacion periodica de los resultados de la estrategia implementada.

Como se puede observar en el cuadro 7.12, presentado en el apartado anterior, el programa de
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capacitacion de personal incluye ademas un programa de las capacidades organizacionales que se

estaran trabajando en cada uno de los cursos propuestos para la organizacion.

7.1.7 Creacion del repositorio de informacion y documentacion de proyectos

Una de las debilidades presentes en la gestion de proyectos de la MD es la falta de un repositorio

en proyectos, que permita no solo la recopilacion de buenas practicas y lecciones aprendidas, sino

que propicie la transferencia de conocimiento dentro y fuera de la MD. Por esta razon, se recomienda

que la unidad ejecutora de proyectos establezca un repositorio oficial de la informacion recopilada en

los diferentes proyectos de la institucion, asi como de las experiencias que se generaran a partir de la

puesta en practica de la propuesta recomendada en este trabajo.

Los principales beneficios esperados de la creacion de un repositorio de proyectos son:

Transferencia de conocimientos, tanto a nivel interno como a nivel externo de la
institucion.

Facilitacion de la informacion para las diferentes areas funcionales de la MD.

Creacion de un listado de lecciones aprendidas y buenas practicas en la MD, con la
finalidad de facilitar los procesos de evaluacion, diagnodstico y establecimiento de
acciones para la mejora continua.

Facilitacion de los procesos de rendimiento de cuentas, generacion de informes de
desempefio y estado de proyectos.

Facilidad para la continuidad de los proyectos y de los programas municipales.

La creacion del repositorio de proyectos se iniciarda de forma paralela a la reestructuracion

organizacional, al disefio y a la implementacion de la metodologia en proyectos. Este paralelismo

entre los procesos se da porque algunas de las tareas seran compartidas en entre ellos.

Las tareas recomendadas para la creacion del repositorio de proyectos son:

Definicion de las necesidades, alcances y limitaciones del repositorio de proyectos.
Diagnostico y analisis del estado de los proyectos actuales de la MD.

Definicion del mapeo de proyectos de la MD, asi como la situacion de los proyectos
relacionados a la estrategia municipal.

Revision y diagnostico de las practicas en gestion de proyectos de las diferentes areas
funcionales de la MD.

Andlisis de las practicas en gestion de proyectos utilizadas actualmente en las areas
funcionales.

Recopilacion de experiencias de los equipos de proyectos dentro de la MD durante el
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proceso de implementacion de la metodologia.
Registro de los resultados de las evaluaciones periodicas de la implementacion de la
estrategia para el fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos (resultados de

las evaluaciones de todos los puntos descritos anteriormente).

7.1.8 Evaluacion de la gestion en proyectos

La direccion de proyectos es una herramienta para las organizaciones, que le permite adoptar

practicas que le ayuden a llevar a cabo sus funciones y operaciones de maneras agiles y

estandarizadas. Sin embargo, la gestion de proyectos es un proceso de continuo crecimiento, y las

organizaciones deben plantearse evaluaciones periddicas en su gestion, con la finalidad de determinar

si las acciones y decisiones estan permitiendo a la organizacion alcanzar sus objetivos estratégicas.

Por esta razon, esta propuesta de plan de accion incluye una evaluacion a mediano plazo de la gestion

en proyectos.

La finalidad de esta evaluacion no es Unicamente determinar si los procesos anteriormente

descritos han fortalecido las practicas en gestion de proyectos de la MD, sino también para verificar

la alineacion de los proyectos con la estrategia municipal. Esta evaluacion permite realizar un alto

en el camino, y tomar acciones correctivas de ser necesario.

Los beneficios esperados de la evaluacion de la gestion de proyectos son:

Identificar las acciones que han resultado positivas para la organizacion.

Identificar problemas o debilidades dentro de la MD con el fin de tomar acciones
correctivas.

Mejorar los procesos y procedimientos en gestion de proyectos de la MD.

Generar herramientas para la toma de decisiones de la MD.

Identificar el avance de la MD en el nivel de madurez en gestion de proyectos.

Evaluar la funcionalidad de la estandarizacion de los procesos y procedimientos en gestion
de proyectos dentro de la MD.

Evaluar los resultados de la MD en cuanto a gestion de proyectos.

Dar continuidad o descartar procesos y/o procedimientos de la metodologia propuesta.
Determinar la linea base para el mejoramiento del cumplimiento de la estrategia de la
organizacion.

Determinar nuevos cursos de accion para continuar el proceso de fortalecimiento de las

practicas en gestion de proyectos dentro de la MD.

Esta evaluacion debera realizarse en un plazo de tiempo establecido, determinado desde el inicio
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de implementacion de esta propuesta, y utilizara la informacion recopilada en los procesos anteriores
para poder establecer un analisis de situacion a partir de tres estados: un estado inicial, un estado
actual y un estado futuro. La recomendacion es que esta evaluacion se realice al menos seis meses
después de la implementacion de las bases de todos los procesos anteriores, esto con el fin de darle a
la MD la oportunidad de generar un cambio.

Las acciones propuestas para este punto son:

e Escogencia de una herramienta de evaluacion (puede ser una herramienta como EMMI
(Evaluacion del Modelo de Madurez Inicial) o puede ser una herramienta desarrollada por
la misma unidad de proyectos de la MD).

e Recopilacion de experiencias dentro de la MD durante el proceso de implementacion de la
estrategia de fortalecimiento (todos los procesos anteriores).

e Definicion de la situacion actual y de la situacion esperada en un estado futuro (la situacion
inicial es la retratada en el proceso de diagnostico, primer punto recomendado en esta
propuesta de fortalecimiento).

e Analisis comparativo entre la situacion inicial y la situacion actual.

e Analisis comparativo entre la situacion actual y el estado deseado propuesto al inicio del
proceso (con el fin de determinar el grado de reduccion de las brechas encontradas en la
situacion inicial).

e Analisis de rendimiento a partir de los dos andlisis comparativos anteriores.

e Analisis comparativo entre la situacion actual y el nuevo estado deseado.

e Analisis de las nuevas brechas encontradas.

e Creacion de una nueva estrategia de mejora.

e Presentacion de los resultados a la Alcaldia y al Concejo Municipal.
7.2 Alineacion estratégica y proyectos municipales

Es importante mencionar que, a pesar de que la alineacion estratégica de los proyectos es necesaria
para la eficiente gestion de proyectos dentro de una municipalidad, esta relacion no se menciona en
la propuesta de fortalecimiento antes descrita. Esto se debe a que la propuesta de fortalecimiento esta
direccionada a la gestion de los proyectos, sin embargo, no esta direccionada a la gestion de la cartera
de proyectos municipales. Para el fortalecimiento de las practicas en la gestion de la cartera de
proyectos, se suma un proceso de mejora, que se excluye de la propuesta anterior con el fin de no
entorpecer el desarrollo de la propuesta antes descrita, ademas de sumar importancia a la creacion de

la cartera. Adicionalmente, es importante mencionar que el desarrollo de una cartera de proyectos
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requiere de una oficina de proyectos fortalecida.

En este apartado se retratan las recomendaciones para crear una alineacion entre la estrategia

municipal y la oficina de proyectos, asi como las practicas que se recomiendan para que la oficina de

proyectos pueda influir positivamente en los proyectos municipales que manegjan otras oficinas dentro

de la organizacion.

Este proceso dependera de la correcta implementacion de la estrategia propuesta, de la voluntad

politica de la Alcaldia y el Concejo Municipal, y del perfil establecido para la unidad de proyectos.

Los beneficios esperados de este proceso son:

Mejorar el conocimiento de la Alcaldia y el Concejo Municipal del alcance de los
proyectos municipales.

Fortalecer la alineacion de los proyectos municipales con la estrategia municipal.
Facilitar los procesos de rendicion de cuentas.

Facilitar los procesos de revision de los planes estratégicos de la MD.

Mejorar la utilizacion de los recursos financieros de la MD.

Creacion de herramientas para facilitar la toma de decisiones de la direcciéon municipal.

Con el fin de lograr los beneficios antes descritos, se recomienda la ejecucion de las siguientes

tareas:

Revision de la estrategia municipal y creacion de un mapa estratégico (este mapa debera
resumir los objetivos estratégicos de la MD y relacionarlos entre si).

Creacion de un sistema de medicion de alcance de objetivos estratégicos relacionado al
avance de los proyectos.

Mapeo de los proyectos de la MD en sus diferentes etapas (este mapa de proyectos debe
de ubicar los proyectos en el mapa estratégico de la MD y determinar la relacion entre los
diferentes proyectos).

Creacion de un formato para la evaluacion de estado de los proyectos.

A partir del formato para la evaluacion de estado, creacion de un sistema para determinar
el estado de avance de la cartera de proyectos.

Recopilacion de la informacion de los perfiles de proyectos existentes (proyectos en fase
de formulacion y evaluacion).

Creacion de un sistema de seleccion y priorizacion de los proyectos.

Creacion de un sistema de evaluacion de la gestion de proyectos de la MD como una
cartera.

Implementacion de los sistemas de evaluacion de la cartera de proyectos.
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e Analisis de los resultados de la evaluacion y presentacion a la Alcaldia y al Concejo
Municipal.

Para iniciar con un proceso de alineacion estratégica, se propone que la MD establezca un sistema
de priorizacion de los proyectos a través de la priorizacion de los objetivos a través de un analisis de
proceso jerarquico, utilizando un método de comparacion por pares. Para este fin, la MD debera de
iniciar por priorizar los objetivos estratégicos de la organizacion a través de una estructura jerarquica
de los mismos. En la figura 7.9 se muestra el proceso recomendado para la alineacion estratégica de

los proyectos en la MD.

L, Impacto de . ..
e inmrql;l.’z‘.‘flof] proyectos en los :A!m’ea.(:fm:l
Plan estratégico € objetivos abietivos estrategica de
estratégicos _J S los proyectos
estrategicos

Figura 7.9 Proceso recomendado para la alineacion estratégica de los proyectos de la MD

Fuente: Elaboracion propia, 2018

A partir del plan estratégico de la organizacion, se debera proceder a realizar una jerarquizacion
de los objetivos estratégicos de la MD, es decir, otorgar valores numéricos a los objetivos, de acuerdo
al impacto relativo de cada uno de ellos con la estrategia municipal. En la figura 7.10 se muestra el

modelo de estructuracion jerarquica para los objetivos estratégicos.

Nivel 1:
Objetivo estratégico
El fin iltimo que se desea lograr

[ | ]

Nivel 2:

Objetivos Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3

Plan de accion

Sub Objetivo 1,11 Sub Objetivo Z_IJ F—{ Sub Objetivo 3.1

J

—_—

Nivel 3: L ) -
Sub Objetivos de apoyo Sub Objetivo 1.2 I—| Sub Objetivo 3.2
Acciones planteadas para lograrlc

N @

— Sub Objetivo 3.3

) —

Figura 7.10 Modelo de estructuracion jerarquica para los objetivos estratégicos
Fuente: Elaboracion propia, 2019
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A partir del mapeo de los objetivos estratégicos y el plan de accion de cada uno de ellos, se le
otorga un valor a cada uno de los objetivos, de acuerdo al impacto individual de cada proyecto para
alcanzar las metas establecidas en el plan estratégico. Los valores numéricos seran establecidos de
acuerdo a la importancia/impacto para el plan estratégico de la organizaciéon, a mayor sea la
importancia y/o el impacto que tenga un objetivo determinado en el plan estratégico, mayor sera su
valor en la escala para el proceso de alineacion estratégica de los proyectos. Se recomienda utilizar
una escala de 1 a 10, siendo 10 el valor aplicable a los objetivos que mayor impacto tienen para la
estrategia de la organizacion, y siendo 1 el valor mas bajo, es decir, el que se les otorgaria a los
proyectos cuyo impacto es menor en el cumplimiento de la estrategia municipal.

En la figura 7.11 se ejemplifica como un caso hipotético, donde en una organizacion con 4
objetivos, se establece que el objetivo estratégico 1 es el de mas impacto para la estrategia
organizacional, mientras que el objetivo estratégico 2 tiene el menor impacto para la organizacion.
En dicha figura se muestra que el objetivo 1, que genera mayor impacto en el plan de accion, recibe
un valor de 9 referente al impacto en el cumplimiento de la estrategia, el objetivo 2, que genera el
menor impacto, se le otorga un valor de 2, y a los objetivos estratégicos 3 y 4 se les otorga

respectivamente los valores de 4 y 6.

Impacto de los objetivos estratégicos en el plan estratégico

Valor de impacto asignado
N

Objetivos

mObjetivol mObjetivo2 m Objetivo 3 Objetivo 4

Figura 7.11 Ejemplo de asignacion de valores a los objetivos seglin su impacto en la estrategia

Fuente: Elaboracion propia, 2018

113



A partir de la asignacion de los valores a los objetivos estratégicos segin su impacto en la

estrategia, se deberd analizar cada proyecto de la organizacioén, determinando el impacto individual

de cada proyecto en cada uno de los objetivos estratégicos (Figura 7.12).

Objetivo Objetivo
Estratégico 2 Estratégico 3

Objetivo
Estratégico 1

Objetivo

Estratégico 4

Proyecto
A

Figura 7.12 Visualizacion del Proyecto A y su impacto en los objetivos estratégicos

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Posterior al anélisis del impacto de los proyectos en cada uno de los objetivos estratégicos, se

debera asignar un valor numero del 0 al 10 a cada uno de ellos, por cada objetivo estratégico, siendo

0 el valor cuando el proyecto no genera impacto en el objetivo estratégico, y siendo 10 cuando el

impacto del proyecto en el objetivo estratégico es muy alto (Figura 7.13).

Valor de impacto asignado

Impacto de los proyectos en los objetivos estratégicos

Proyecto A Proyecto B Proyecto C
Proyectos de la Organizacion

mObjetivo 1  m Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4

Figura 7.13 Ejemplo de asignacion de impacto de los proyectos en los objetivos especificos

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Una vez que se le asigne un valor numérico a la relacion de los proyectos y los objetivos, se debera
realizar una multiplicacion del valor asignado al objetivo con respecto al valor numérico de la relacion

del proyecto con dicho objetivo, para obtener un puntaje (Figura 7.14).

Valor asignado al objetivo
estratégico

Impacto del proyecto en el
cumplimiento del objetivo

Puntuacion del proyecto
con relacion a la estrategia

X

Figura 7.14 Operacion matematica para la obtencion de la puntuacion del proyecto con relacion
a la estrategia, referente a un objetivo especifico

Fuente: Elaboracion propia, 2018

La sumatoria de los puntajes obtenidos por los proyectos determinara el valor del proyecto para la
estrategia, y asi, su priorizacion para la seleccion del mismo.

El cuadro 7.14 ejemplifica la operacion a partir del caso construido en las figuras 7.11 y 7.13.
Cuadro 7.14 Ejemplificacion del proceso de priorizacion de proyectos a partir de la alineacion

estratégica

Peso relativo de los objetivos:

Objetivo Valor otorgado
Objetivo 1 9
Objetivo 2 2
Objetivo 3 4
Objetivo 4 6
Asignacion de impacto de los proyectos en los objetivos especificos:
Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4
Proyecto A 1 5 8 4
Proyecto B 9 1 2 3
Proyecto C 2 9 3 1
Puntacion de los proyectos:
Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4 Puntaje
Proyecto A 9 10 32 24 75
Proyecto B 81 2 8 18 109
Proyecto C 18 18 24 6 66

Fuente: Elaboracion propia, 2018
En el ejemplo dado, el Proyecto B es el que obtiene la puntuacion mas alta, por lo que debera ser
el primer proyecto en ser seleccionado. Posteriormente, se seleccionaria el Proyecto A, y, por ultimo,

el Proyecto C, el cual tiene la puntuacion mas baja.
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Es importante mencionar que este proceso de seleccion de proyectos no esta tomando en cuenta
variables como costos, o proyectos que son emergencias cantonales, aun cuando no estén alineados a
la estrategia de la organizacion (por ejemplo, la reestructuracion de un puente por dafios causados por

una tormenta).
7.3 Cronograma de implementacion de la propuesta

Para el fortalecimiento de la gestion de proyectos dentro de la MD, se plantea una propuesta de
implementacion con un periodo de 24 meses. Esta propuesta tiene metas a corto, mediano y largo
plazo, asi como evaluaciones periddicas a partir del tercer mes después del inicio de la
implementacion. Como se menciond anteriormente, algunas tareas de diferentes elementos estaran
llevandose a cabo simultaneamente, y las evaluaciones se han programado para los mismos periodos,
con el fin de realizar una tnica evaluacion cada tres meses. Esta unica evaluacion trimestral estara
sujeta a que se incluyan todos los elementos necesarios para la realizacion del correcto analisis, es
decir, debera incluir categorias de evaluacion para los diferentes elementos de la propuesta que se
estan implementando.

En los cuadros 7.15, 7.16, 7.17, 7.18, 7.19, 7.20, 7.21, 7.22 y 7.23 se muestra en detalle el
cronograma de implementacion para cada uno de los elementos incluidos en esta propuesta. Cabe
detallar que los cuadros estan organizados en una linea de tiempo basada en meses, y que en los
cuadros aparecen Unicamente los meses en los cuales se desarrollardn las actividades de
implementacion de la propuesta. En el caso del cuadro 7.15 se indica el Mes 0 como inicio de esta
implementacion, ya que el presente trabajo es el desarrollo de las actividades del primer elemento de
la propuesta. Cada una de las actividades estan identificadas por un cédigo segun el elemento de la
propuesta al que pertenezcan, de manera que las actividades del primer elemento estaran con los
codigos E1.1, E1.2, y asi sucesivamente.

En el cuadro 7.24 se muestra el cronograma general de la propuesta, donde se puede apreciar la
relacion de las actividades de todos los elementos en el plazo sugerido para la realizacion de las

mismas. Adicionalmente, se detallan las actividades predecesoras.
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Cuadro 7.15 Cronograma de implementacion de Diagndstico y anlisis de la situacion actual y definicion de la situacion

Actividad / Mes 0 1
El.1 | Conocimiento de la situacién actual, con el fin de determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la unidad X
E1.2 | Definicién de la situacion propuesta de la unidad gestora X
E1.3 | Establecer las brechas de la unidad gestora y establecer una estrategia para disminuirlas X
E1.4 | Presentar un perfil de los beneficios para la organizacion del fortalecimiento de la unidad X
E1.5 | Revision y aprobacion de la estrategia de fortalecimiento X
Fuente: Elaboracion propia, 2018
Cuadro 7.16 Cronograma de implementacion de Reestructuracion organizacional
Actividad / Mes 112[3/4/5/6/7[8[9[10 |11 |12 |13 |14 15|16 |17 [18 |19 |20 |21 |22 |23 |24
E2.1 | Definicién de la unidad gestora de proyectos y establecimiento
de los roles y funciones X[ X
E2.2 | Creacion de una partida presupuestaria para la unidad gestora,
con el fin de contar con los recursos financieros para los x| x
estudios y analisis necesarios en la formulacion de proyectos
E2.3 | Diagnostico y analisis del estado de los proyectos actuales de la
MD x| x
E2.4 | Definiciéon del mapeo de proyectos de la MD, asi como la
situacion de los proyectos relacionados a la estrategia municipal | X | X
E2.5 | Revision y diagnostico de las practicas en gestion de proyectos
de las diferentes reas funcionales de la MD X[ X
E2.6 | Creacion de una estrategia de cambio para la implementacion de
los roles de la unidad gestora de proyectos en relacion a las areas
funcionales, incluyendo la definicion de métricas para la x| x| x
evaluacion del alcance de las metas propuestas a corto, mediano
y largo plazo
E2.7 | Implementacion de la estrategia de fortalecimiento de la cultura
organizacional X[ x| x| X x
E2.8 | Revision periddica de la estrategia y evaluaciéon de los
resultados de la implementacion. En caso de ser necesario, X X
revision y cambio de la estrategia para asegurar el cumplimiento X X X X X
de los objetivos propuestos en la estrategia de fortalecimiento.

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Cuadro 7.17 Cronograma de implementacion de Desarrollo de una metodologia

Actividad / Mes 112 4|5 7/8[(9/10 |11 |12 | 13 |14 |15 |16 | 17
E3.1 Revision y diagnostico de las préacticas en gestion de proyectos de las diferentes areas funcionales de la < | x
MD
E3.2 Analisis de las practicas en gestion de proyectos utilizadas actualmente en las 4reas funcionales X | X
E3.3 Creacién de un compilado de las buenas practicas x| x
E3.4 Revision documental y analisis de las normativas y disposiciones que afectan la gestion de proyectos en
las municipalidades * *
E3.5 Revision documental y andlisis de las diferentes guias metodoldgicas disponibles por organizaciones
relacionadas a la gestion de proyectos * x
E3.6 Desarrollo de una metodologia basada una guia metodologica en proyectos, adaptada con las normativas < | x
y disposiciones que afectan la gestion de los proyectos en las municipalidades
E3.7 Seleccion de un proyecto piloto dentro de la MD para la implementacion de la metodologia desarrollada x| x| x| x X X
E3.8 Evaluacion del proyecto piloto X X
E3.9 De acuerdo a los resultados del proyecto piloto, revisién y modificacién de la metodologia X X X
E3.10 | Implementacion de la metodologia en un drea funcional piloto X X X
E3.11 | Evaluacion del desempeiio en el area funcional piloto X X X
E3.12 | De acuerdo a los resultados del piloto en un drea funcional, revisiéon y modificacion de la metodologia X X X
E3.13 | Presentacion de la metodologia seleccionada a la Alcaldia y al Concejo Municipal X
Fuente: Elaboracion propia, 2018
Cuadro 7.18 Cronograma de implementacion de la Implementacion de una metodologia
Actividad / Mes 6|7,8/9[10 |11 |12 |13 |14 |15 |16 |17 |18 |19 |20 |21 |22 |23 | 24
E4.1 Desarrollo del plan de implementacion, asi como de las metas a corto, mediano y X X X
) largo plazo que se esperan de la implementacion
Planificacion y desarrollo de una estrategia de comunicacion interna del proceso
E4.2 | de implementacion (comunicacion vertical y horizontal dentro de la X X X
organizacion, para lograr el mayor impacto dentro de la MD)
E43 Acompaﬁamignto de la pnidad gestora de proyectos a los directores de proyectos, < xl x| x X X X X X X X X X X X X X X
y de estos hacia sus equipos
E4.4 Evaluaci(_')n periddica y monitoreo de la implementacion (gestion que se realiza X X X X X X
con los directores de proyecto)
E4.5 | Recopilacién de experiencias de los equipos de proyectos dentro de la MD X X X X X X
E4.6 | Revision de los resultados de las evaluaciones y andlisis de las experiencias X X X X X X
E4.7 | Revision de la metodologia, y en caso necesario, modificacion de la misma X X X X X X X

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Cuadro 7.19 Cronograma de implementacion de la Capacitacion del Personal

Actividad / Mes 1 3104(5/6/7/8{9]10 |11 |12 |13 |14 |15 |16 |17 |18 19|20 |21 |22 |23 |24
E5.1 | Recopilacién de perfiles de los colaboradores de la MD X
E5.2 Deteminar los colaboradores clave en cada una de las areas
"~ | funcionales
E53 Evaluacion de los colaboradores claves por parte de los departamentos
) funcionales, segun su desempeifio individual y en equipo
Definicién de un modelo de trabajo en equipo que se busca dentro de
E5.4 | la MD (equipos multidisciplinarios que trabajan en diferentes areas X| X
funcionales)
Definicién de un modelo de capacitacion a partir de los perfiles de los
E5.5 . . . X| x| X
colaboradores clave y del modelo de trabajo en equipo seleccionado
E5.6 | Ejecucién del proceso de capacitacion de los funcionarios claves x| x| x| x| x| x X X X X X X X X X X X X X X
Evaluacion del rendimiento de los funcionarios claves y sus equipos
E5.7 | (después de un plazo de tiempo determinado, que se recomienda que X X X X X X X
sea mediano)
Fuente: Elaboracion propia, 2018
Cuadro 7.20 Cronograma de implementacion del Desarrollo de Capacidades Organizacionales
Actividad / Mes 1 3/4(5(6/7/8{9/10 |11 |12 |13 |14 [15[16 |17 |18 |19 |20 |21 |22 |23 |24
E6.1 | Diagndstico y evaluacion de la cultura organizacional
Diagnostico y evaluacion de las capacidades organizacionales
E6.2 | (gobernabilidad, estructura, procesos, personas, trabajo en equipo, X
técnicas y tecnologia, y liderazgo)
E6.3 | Analisis FODA de la organizacién X
£6.4 Realizar un estudio del desempefio de los colaboradores segun las X
" | capacidades organizacionales
Determinar las capacidades organizacionales mas débiles dentro de
E6.5 , . . . X
la MD, asi como las capacidades organizacionales mas fuertes
Establecer una estrategia de mejora en la organizacion a partir de las
capacidades organizacionales mas débiles, y una estrategia de
E6.6 | fortalecimiento de aquellas capacidades organizacionales que X| x| Xx
mostraron mejores resultados, tomando en cuenta los conceptos de
gestion del cambio
Implementacion de la estrategia de mejora y fortalecimiento de las
E6.7 . .. X[ x| x|x|x| x X X X X X X X X X X X X X X
capacidades organizacionales
E6.8 | Evaluacién periddica de los resultados de la estrategia implementada X X X X X X X

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Cuadro 7.21 Cronograma de implementacion de la Creacion del Repositorio de Proyectos

Actividad / Mes 1/2[3/4/5/(6/7/8[9)10 |11 |12 |13 |14 15|16 |17 [18 |19 |20 |21 |22 |23 |24
E71 Definicién de las necesidades, alcances y limitaciones del repositorio <| x
) de proyectos
E7.2 | Diagndstico y andlisis del estado de los proyectos actualesde laMD | x| x
E73 Definicién del mapeo de proyectos de 12_1 MD, z_ls_i como la situacion de < x
"~ | los proyectos relacionados a la estrategia municipal
E74 Revision y diagndstico de las practicas en gestion de proyectos de las <| x
" | diferentes areas funcionales de la MD
Analisis de las practicas en gestion de proyectos utilizadas actualmente
E7.5 . . X | X
en las areas funcionales
E7.6 | Creacién de un compilado de las buenas practicas X| x| x| x| x| x|[x]| X X X X X X X X X X X X X X X
Recopilacion de experiencias de los equipos de proyectos dentro de la
E77 MD gurante el proclz:so de implement;lcig))n de lapmeiodologia * * x x x x x x
Registro de los resultados de las evaluaciones periodicas de la
implementacion de la estrategia para el fortalecimiento de las practicas
E7.8 - . X X X X X X X X
en gestion de proyectos (resultados de las evaluaciones de todos los
puntos descritos anteriormente)
Fuente: Elaboracion propia, 2018
Cuadro 7.22 Cronograma de implementacion de la Evaluacion en Gestion de Proyectos
Actividad / Mes 112[3(4/5/6/7[8[9/10 |11 |12 |13 |14 15|16 |17 |18 |19 |20 |21 |22 |23 |24
E8.1 | Escogencia de una herramienta de evaluacion X
Recopilacion de experiencias dentro de la MD durante el proceso de
E8.2 | . .y ) . x| x|x|x|x|x|x|[x|x| x | x| x| x| x| x| x| X |x|x]|x]| x| X | X | X
implementacion de la estrategia de fortalecimiento
Definicién de la situacion actual y de la situacion esperada en un estado
E8.3 | futuro (la situacion inicial es la retratada en el proceso de diagndstico, X
primer punto recomendado en esta propuesta de fortalecimiento)
E8.4 | Analisis comparativo entre la situacion inicial y la situacion actual X
Analisis comparativo entre la situacion actual y el estado deseado
E8.5 | propuesto al inicio del proceso (con el fin de determinar el grado de X
reduccion de las brechas encontradas en la situacion inicial)
ES.6 Anéli_sis de rendimiento a partir de los dos andlisis comparativos X
anteriores
E8.7 | Analisis comparativo entre la situacion actual y el nuevo estado deseado X
E8.8 | Analisis de las nuevas brechas encontradas X
E8.9 | Creacidn de una nueva estrategia de mejora X X

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Cuadro 7.23 Cronograma de implementacion para la Estructuracion de una Cartera de Proyectos

Actividad / Mes 1/2/3/4(5/6/7/8/9/10 |11 12 |13 /14 1516 |17 |18 |19 |20 |21 |22 |23

Revision de la estrategia municipal y creacion de un mapa
E9.1 estratégico (este mapa debera resumir los objetivos X
estratégicos de la MD y relacionarlos entre si)

Creacion de un sistema de medicion de alcance de objetivos

E9.2 e .
o estratégicos relacionado al avance de los proyectos X

Mapeo de los proyectos de la MD en sus diferentes etapas
(este mapa de proyectos debe de ubicar los proyectos en el
mapa estratégico de la MD y determinar la relacion entre los X
diferentes proyectos)

E9.3

Creacion de un formato para la evaluacion de estado de los

E9.4 proyectos X

A partir del formato para la evaluacién de estado, creacion de
E9.5 un sistema para determinar el estado de avance de la cartera X
de proyectos

Recopilacion de la informacion de los perfiles de proyectos

E9.6 existentes (proyectos en fase de formulacién y evaluacion) X X X

Creacidn de un sistema de seleccion y priorizacion de los

E9.7 proyectos X X X

Creacion de un sistema de evaluacion de la gestion de

E9.8 proyectos de la MD como una cartera X X X

Implementacion de los sistemas de evaluacion de la cartera

E9.9 de proyectos X X X

Analisis de los resultados de la evaluacion y presentacion a

E9.10 la Alcaldia y al Concejo Municipal

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Cuadro 7.24 Cronograma de implementacion de la propuesta (Listado de actividades y predecesoras)

Actividad | Predecesoras 0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]|10{11|12(13|14|15|16|17|18[19(20|21|22]23

El.1 N/A X

El2 |NA N

El3  |NA N

El1.4 N/A X

El.5 E1.1,E12,E13 & El 4 X
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Actividad | Predecesoras 1011|1213 |14 [15/16 (17 (18|19 20|21 | 22|23 |24
E2.1 E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad)
E2.2 E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad)
E2.3/E7.2 | E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad)
E3.1 E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad)
E3.2 E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad)
E5.1 E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad)
E6.1 E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad)
E6.2 E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad)
E6.3 E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad)
E7.1 E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad)
E2.4 /E7.3 | E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad)
E2.5/E7.4 | E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad)
E7.5 E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad)
ES8.2 E1.5 (se inicia durante el mes de ejecucion de dicha actividad) X[ x|x|x|x|x|[x|x|x|x|x|x|x]|x]|X
E3.4 N/A
E3.5 N/A
E5.2 ES.1 (actividad se inicia en el segundo mes de ejecucion de la predecesora)
E5.3 ES5.1 (actividad se inicia en el segundo mes de ejecucion de la predecesora)
E2.1,E2.3/E7.2, E3.1, E3.2,E5.1, E6.1, E6.2, E7.3, E7.4 & E7.5 (la actividad se
E5.4 o - . L
inicia en el segundo mes de ejecucion de las actividades predecesoras)
E5.2, E5.3, E6.1, E6.2 & E6.3 (la actividad se inicia de manera simultanea a las
E6.4 actividades E5.2 & ES5.3, e inicia en el segundo mes de ejecucion de las
actividades E6.1, E6.2 & E6.3)
E5.2, E5.3, E6.1, E6.2 & E6.3 (la actividad se inicia de manera simultanea a las
E6.5 actividades E5.2 & ES.3, e inicia en el segundo mes de ejecucion de las
actividades E6.1, E6.2 & E6.3)
E2.6 E2.5,E3.4, E3.5, E5.4 & E6.5 (la actividad inicia en el segundo mes de ejecucion
’ de las predecesoras)
E2.1,E2.3/E7.2, E2.5, E3.1,E3.2, E5.3, E5.3, E6.1, E7.1, E7.3,E7 4, E7.5, &
E3.3/E7.6 E8.2 (la actividad se inicia posterior a la finalizacion de todas las predecesoras, a
’ ’ excepcion de la actividad E2.6. La actividad E2.6 y esta inician XX XX x| x| x x| xpxpxpxpxpxpx
simultineamente)
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Actividad | Predecesoras 1011|1213 |14 [15/16 (17 (18|19 20|21 | 22|23 |24
E5.4,E6.1, E6.2, E6.3, E6.4 & E6.5 (la actividad inicia después de las
E5.5 actividades E6.1, E6.2 & E6.3, y de manera simultanea a las actividades E5.4,
E6.4 & E6.5)
E5.4,E6.1, E6.2, E6.3, E6.4 & E6.5 (la actividad inicia después de las
E6.6 actividades E6.1, E6.2 & E6.3, y de manera simultanea a las actividades ES .4,
E6.4 & E6.5)
E7.7 E8.2 X X X X X
E7.8 E7.7 (las actividades son dependientes una de la otra) X X X X X
E3.6 E2.5,E3.1, E3.2, E3.4, E3.5, E54,E6.1, E6.2, E6.3,E7.4 & E7.5
E5.6 ES.5 (actividad inicia en el tercer mes de ejecucion de la actividad predecesora) X[ x|x|x|x|[x|[x|x|x|x|x|x]|x]|x]|X
E6.7 E6.6 (inicia en el ultimo mes de la actividad predecesora) X[ x|x|x|x|x|[x|x|x|x|x|x|x]|x]|X
ES8.1 N/A
E2.7 E2.6 X | X
E2.8 E2.7 (la actividad inicia en el primer mes qe ejecucion, con la finalidad de < < < < <
obtener resultados para su posterior analisis y comparacion)
E4.7 Espéle(fcn fnét;i((l; §)rimera revision se realiza después del primer mes de < < < < <
E5.7 E5.6 X X X X X
E6.8 E6.7 X X X X X
E3.7 E2.4/E7.3,E2.5/E7.4,E3.6, E7.2,E7.5 & E7.8 X | x|x
E4.3 E2.6, E3.3/E7.6, E5.4, E6.6 & E7.7 X | x| x| x| x| x|x|x|x|x|[x|x]|x]|x]|x
E3.8 E3.7 X
E4.4 E4.3 X X X X X
E4.5 E4.3 X X X X X
E4.6 E4.4 & E4.5 X X X X X
E3.9 E3.8 x| x| x
E3.10 E3.9 X | x| x
E3.11 E3.10 X | x| x
ES3 E‘&l & E8.2 (E8.3, E8.4, E8.5, E8.6, E8.7 & E8.8 se realizan de manera <
simultanea, pero no son predecesoras entre si)
E8.4 E8.1 & E8.2 X
E8.5 E8.1 & E8.2 X
E8.6 E8.1 & E8.2 X
E8.7 E8.1 & E8.2 X
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Actividad | Predecesoras 1011|1213 |14 [15/16 (17 (18|19 20|21 | 22|23 |24
E8.8 E8.1 & E8.2 X
E9.1 E2.4/E7.3 N
E9.6 N/A X | x| x
E8.9 E8.3, E8.4, E8.5,E8.6, E8.7 & E8.8 x| x
E9.2 E9.1 "
E9.4 E9.1 "
E3.12 E‘3410 & E3.11 (inicia cuando las predecesoras estan en el tercer mes de <l xlx
ejecucion
E4.1 E3.10 & E3.11 X | x| x
E4.2 E3.10 & E3.11 X | x| x
E9.3 E9.2 "
E9.5 E9.4 "
E9.7 E9.3 & E9.5 x| x| x
E3.13 E3.12 X
E9.8 E9.7 x| x| x
E9.9 E9.8 (se inicia al tercer mes de la actividad predecesora) X | x| x
E9.10 E9.9 X

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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7.4  Limitaciones de esta propuesta

La propuesta descrita en este trabajo se deriva de un analisis objetivo de la situacion actual de la
unidad que funge como oficina de proyectos dentro de la MD, de la formulacion de lo que deberia ser
el ideal de una oficina de proyectos dentro de una municipalidad, y de un analisis comparativo de
ambos escenarios. El producto de dichos analisis resulta en la recopilacion de una serie de

recomendaciones, cuya implementacion dependera de la disponibilidad politica y de recursos.

Es importante mencionar que esta propuesta no determina costos ni plazos para la implementacion
de las recomendaciones para el fortalecimiento, y que el autor no tiene una relacion directa con la
cupula directiva de la MD, lo que puede derivar en un desconocimiento de aspectos de la cultura
organizacional que podrian modificar las recomendaciones de esta propuesta. De esta manera, las
recomendaciones de este trabajo deberan ser estudiadas por los funcionarios de la MD, para poder
determinar el proceso de implementacion que seria recomendable para la aplicacion de la estrategia

aqui planteada, asi como la viabilidad de implementacion de la misma dentro de la MD.

Esta propuesta no determina procesos ni procedimientos dentro de la MD, ni tampoco genera
plantillas ni documentacion para los procesos de gestion de proyectos. Para ese fin, los funcionarios
de la MD deberan realizar un estudio de los estandares internacionales en gestion de proyectos, asi
como de los documentos existentes que pueden servir de base para la creacion de una metodologia
propia para la MD. Se recomienda la utilizacion de los conocimientos retratados en el PMBok®, del
Project Management Institute, asi como la revision de las herramientas disponibles creadas por
MIDEPLAN, IFAM, IFCMDL, CGR y otros entes relacionados. A partir de la revision documental
de los documentos antes mencionados, se recomienda la creacion de la documentacion adaptada a las

necesidades de la MD.
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Capitulo 8

Conclusiones y Recomendaciones

En este apartado se presentan las conclusiones del trabajo de investigacion realizado, asi como las
recomendaciones finales, tanto para la MD como para organizaciones similares interesadas en

mejorar su gestion de proyectos.
8.1 Conclusiones

Después del proceso de recopilacion de informacion y el posterior analisis de los resultados, asi
como la creacion de la estrategia recomendada para el fortalecimiento de las practicas en gestion de

proyectos, se generan las siguientes conclusiones, basadas en los objetivos especificos de este trabajo.
8.1.1 Objetivo especifico 1:

El primer objetivo especifico de este trabajo es “Diagnosticar las practicas de gestion de proyectos
que se desarrollan en la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios en la
Municipalidad que permita el establecimiento del marco de referencia actual de la organizacion en el
ambito de la gestion de proyectos”. A partir del mismo, surgen las siguientes conclusiones:

1. Con base en los resultados del diagnostico de la situacion de la Gerencia en Gestion de
Proyectos y Desarrollo de Negocios, esta unidad gestora carece de formalidad en cuanto a
procesos y procedimientos en gestion de proyectos. Adicionalmente, no existe una
estandarizacion en la gestion de los proyectos, ni una aplicacion de las practicas recomendadas
por diferentes organizaciones internacionales.

2. El conocimiento en las practicas de gestion de proyectos en la unidad ejecutora de la
Municipalidad de Desamparados se puede considerar basico, y no existe una practica en
gestion de proyectos orientada a cumplir con los estandares internacionales.

3. No existen controles de gestion de la linea base de cronograma, costo y calidad, por lo que la
unidad gestora de proyectos desconoce el rendimiento de los proyectos, carece de métricas, y
tampoco posee herramientas para realizar analisis posteriores referentes a la gestion municipal
y la ejecucion de partidas presupuestarias.

4. La unidad gestora de proyectos no posee herramientas desarrolladas para la gestion de
proyectos, por lo que no existe un estandar para la administracion de los mismos.
Adicionalmente, no cuenta con un registro historico de los proyectos, de manera que no tienen
un recopilatorio de buenas practicas y de lecciones aprendidas.

5. No existe dentro de la Municipalidad de Desamparados un repositorio formalizado de
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informacion de los proyectos, lo cual dificulta los procesos de transferencia de conocimientos,
y eventualmente entorpece los procesos de continuidad de los programas municipales.

La unidad gestora de proyectos cuenta con el apoyo de la Alcaldia, sin embargo, la figura del
Concejo Municipal se estd manteniendo al margen de la gestion de proyectos, tanto por
directrices de la Alcaldia como por el contexto politico del Concejo Municipal. El Alcalde y
el director de la unidad gestora de proyectos comprenden la importancia de la gestion de
proyectos, asi como el potencial de mejora en la gestion municipal de una organizacion
orientada a los proyectos.

La Alcaldia comprende la importancia de la estrategia municipal, y es consciente que la base
estratégica actual se encuentra desactualizada. En este momento, en la Municipalidad de
Desamparados se esta realizando un proceso de revision de la estrategia.

Debido a la falta de un lenguaje comun en gestion de proyectos, la unidad gestora de proyectos
de la Municipalidad de Desamparados carece de madurez en gestion y administracion de
proyectos. Ademas, la unidad gestora de proyectos no posee ningun tipo de control sobre los
proyectos que se realizan en la municipalidad, lo que refleja un nivel de influencia bajo en el
desarrollo de proyectos de las areas funcionales.

Dicha unidad no esta cumpliendo con los propésitos para los que fue creada, y deberan
realizarse una serie de cambios dentro de la estructura de esta unidad para poder gestionar los
proyectos municipales de manera eficiente, efectiva y eficaz, asi como para poder establecer

un nivel de madurez basico para la organizacion.

8.1.2 Objetivo especifico 2:

El segundo objetivo especifico de este trabajo consiste en “Identificar las practicas en gestion de

proyectos mediante una investigacion que permita la definicion de un marco referencial para el

mejoramiento de la eficiencia en los resultados de los proyectos de la Gerencia de Gestion de

Proyectos y Desarrollo de Negocios de la Municipalidad”. A raiz de este objetivo, se concluye lo

siguiente:

L.

Los resultados obtenidos de las entrevistas y cuestionarios, asi como de la investigacion
documental, evidencian que la Municipalidad de Desamparados requiere de un proceso de
fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos para la correcta implementacion de
una oficina de proyectos.

La principal debilidad en gestion de proyectos dentro de la Municipalidad de Desamparados
es la falta de estandarizacion de los procesos y procedimientos. La formalizacion de

estandares dentro de la Municipalidad es necesaria, con un proceso de acompanamiento que
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permita el establecimiento permanente de las buenas practicas en gestion de proyectos.

Es importante que la unidad gestora de proyectos funcione como un ente de apoyo y
capacitacion en las areas funcionales de la institucion, con el fin de fortalecer la gestion de
proyectos en otros departamentos.

Es necesario que dentro la Municipalidad de Desamparados se defina las pautas y se defina
quién va a realizar el proceso de formulacion de proyectos, asi como el establecimiento de un

sistema de evaluacion y seleccion de los proyectos municipales.

8.1.3 Objetivo especifico 3:

El tercer objetivo especifico de este trabajo plantea “Evaluar las diferencias entre las practicas

actuales en gestion de proyectos de la municipalidad y las mejores practicas de casos de éxito, para

la identificacion de oportunidades de mejora en la gestion municipal de los recursos”. Gracias al

desarrollo de este objetivo se llega a las siguientes conclusiones:

L.

La investigacion demostro la importancia de la relacion entre los proyectos municipales y la
estrategia municipal, por lo tanto, se requiere de una alineacion estratégica de los proyectos
realizados dentro de las municipalidades.

Los principales retos para la gestion de proyectos dentro de las municipalidades consisten en
la voluntad politica y los recursos financieros. Es necesario que la gestion de proyectos cuente
con el soporte de las unidades administrativas politicas (Alcaldia y Concejo Municipal), asi
como con partidas presupuestarias para las unidades ejecutoras de proyectos.

Las municipalidades cuentan con herramientas para el mejoramiento de la gestion en
proyectos, como apoyo de organismos similares al Instituto de Formacion y Capacitacion
Municipal y Desarrollo Local y documentacion creada por el Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Economica.

Las oficinas de proyectos dentro de las municipalidades son vehiculos para el mejoramiento

de la gestion municipal, por ende, del mejoramiento de la calidad de vida de las comunidades.

8.1.4 Objetivo especifico 4:

El cuarto y ultimo objetivo especifico de este trabajo consiste en “Desarrollar una estrategia que

permita el mejoramiento de la gestion de proyectos de la oficina Gerencia de Gestion de Proyectos y

Desarrollo de Negocios de la Municipalidad”. Las conclusiones a las que se llega a partir de este

objetivo son:

L.

Con el objetivo de fortalecer las practicas en gestion de proyectos dentro de la Municipalidad
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de Desamparados, asi como la implementacion de buenas practicas, estandares y parametros
de medicion y control, se realiza un plan de accion con una serie de actividades. Paralelo del
plan de accion para la mejora de gestion de proyectos, se realiza un plan de accion individual
para definir las bases de la creacion de una cartera de proyectos municipal.

La Gerencia en Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios debera de implementar
procesos de monitoreo y control de los proyectos en todas sus fases, asi como sistemas de
medicion del alcance de los objetivos estratégicos.

Para el fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos, la Municipalidad de
Desamparados debera realizar un plan estratégico con varios ejes, que incluyan desde una
reestructuracion organizacional y un proceso de capacitacion del personal, hasta la
implementacion de una metodologia en gestion de proyectos y un sistema de alineacion
estratégica de los proyectos.

El proceso de fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos debera de ser continuo
y debera promover las buenas practicas en todos los niveles de la estructura organizacional,

con la finalidad de fomentar la cultura proyectizada en la institucion.

8.2 Recomendaciones

Basado en el desarrollo del presente trabajo, se presentan las siguientes recomendaciones para la

Municipalidad de Desamparados, de acuerdo al estudio realizado.

8.2.1 Objetivo especifico 1:

Las recomendaciones para la Municipalidad de Desamparados que surgen a partir del desarrollo

del objetivo 1 son:

L.

Se le recomienda a la Alcaldia y a la Unidad de Recursos Humanos de la MD definir el rol y
las funciones de la unidad gestora de proyectos de la Municipalidad de Desamparados, ya sea
denominada como Unidad de Cooperacion Técnica o Gerencia de Gestion de Proyectos y
Desarrollo de Negocios.

Se recomienda a la Alcaldia y a la Unidad de Planificacion de la MD la actualizacion del Plan
Estratégico de la Municipalidad, tomando en consideracion la funcionalidad de la gestion de
proyectos.

Se recomienda a la Alcaldia y a las diferentes unidades administrativas alinear los proyectos
de las diferentes areas funcionales, y verificar el cumplimiento de los objetivos estratégicos

de la Municipalidad de Desamparados.
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8.2.2 Objetivo especifico 2:

A partir del desarrollo del objetivo 2, se determinan las siguientes recomendaciones para la

Municipalidad de Desamparados:

L.

Se le recomienda a la Alcaldia y a la Unidad de Cooperacion Técnica crear un repositorio de
informacion de los proyectos de la Municipalidad, que incluya los informes de avance, los
analisis de resultados, el resumen de buenas practicas y el listado de lecciones aprendidas.

Se le recomienda a la Alcaldia y a la Unidad de Cooperacion Técnica definir una metodologia
de gestion de proyectos adaptada a las necesidades de la Municipalidad de Desamparados,
aplicando los estandares internacionales y las normativas y disposiciones que afectan la
gestion municipal.

Se le recomienda a la Unidad de Cooperacion Técnica la creacion de un protocolo de plantillas
y documentos base para la gestion de proyectos, que defina parametros de lo que se debe
incluir, asi como buscar la estandarizacion en la utilizacion de esta documentacion.

Se le recomienda a la Alcaldia, a la Unidad de Cooperacion Técnica y a la Unidad de
Planificacion, desarrollar un sistema de seleccion y priorizacion de proyectos que facilite la

toma de decisiones estratégicas por parte de la Alcaldia y el Concejo Municipal.

8.2.3 Objetivo especifico 3:

El tercer objetivo permite generar las siguientes recomendaciones para la Municipalidad de

Desamparados:

L.

Se le recomienda a la Alcaldia, a la Unidad de Cooperacion Técnica y a la Unidad de
Planificacion alinear los proyectos de las diferentes areas funcionales, y verificar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la Municipalidad de Desamparados.

Se le recomienda a la Alcaldia, a la Unidad de Cooperacion Técnica y a la Unidad de
Planificacion, desarrollar un sistema de seleccion y priorizacion de proyectos que facilite la
toma de decisiones estratégicas por parte de la Alcaldia y el Concejo Municipal.

Se le recomienda a la Unidad de Cooperacion Técnica y a la Unidad de Recursos Humanos
utilizar las herramientas y las facilidades existentes en diferentes instituciones para el
mejoramiento en la gestion de proyectos, por ejemplo, las capacitaciones ofrecidas por el

Instituto de Formacion y Capacitacion Municipal y Desarrollo Local.

8.2.4 Objetivo especifico 4:

El desarrollo del objetivo 4 permite establecer las siguientes recomendaciones para la
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Municipalidad de Desamparados:

L.

Se le recomienda a la Alcaldia y al Concejo Municipal estandarizar criterios con el fin de
aprobar un plan de fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos como el que se
plantea en este trabajo, con el fin de promover el mejoramiento de los Indices de Gestion
Municipal.

Se le recomienda a la Alcaldia, a la Unidad de Cooperacion Técnica y a la Unidad de Recursos
Humanos, implementar de forma paulatina una metodologia de gestion de proyectos,
acompaiada de un proceso de capacitacion y formacion en las diferentes areas funcionales de
la Municipalidad de Desamparados.

Se le recomienda a la Unidad de Cooperacion Técnica implementar procesos de monitoreo y
control en los proyectos, esto con la finalidad de mejorar las practicas en gestion de proyectos,
asi como asegurar la calidad de los mismos y el cumplimiento de la linea base de cronograma,
costo y calidad.

Se le recomienda a la Unidad de Cooperacion Técnica y a la Unidad de Planificacion
establecer un sistema para la revision de la alineacion de los proyectos con la estrategia
municipal. Definir requisitos que determinen la importancia y prioridad de un proyecto para
el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Se le recomienda a la Unidad de Cooperacion Técnica definir metas cuantificables en la
gestion de proyectos de la unidad gestora, con el fin de poder realizar evaluaciones periddicas
del desempefio.

Se recomienda a la Alcaldia y al Concejo Municipal el realizar un nuevo analisis a un mediano

plazo después de iniciado el proceso de implementacion.
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Apéndice A:

Estructura para entrevista al Alcalde de la Municipalidad de Desamparados

Concepto de Proyecto

(Qué es lo que se entiende por proyecto dentro de la
municipalidad?

(Cuadl es la relacion de los proyectos con la estrategia de la
organizacion?

(Cual es la base estratégica de la Municipalidad en su actual
administracion?

(Como definen cuales proyectos se consideran estratégicos?
(Como seleccionan los proyectos estratégicos?

(Cuales le parece que son los problemas o retos mas grandes
de la Municipalidad en la gestion de proyectos estratégicos?
(Cual es la relacion entre la Alcaldia y el Concejo Municipal
respecto a los proyectos y a la estrategia?

Oficina de Proyectos

(Cual es el concepto de la Gerencia de Gestion de Proyectos
y Desarrollo de Negocios?

(Como surge la iniciativa de la Gerencia de Gestion de
Proyectos y Desarrollo de Negocios?

(Cual es el objetivo de la Municipalidad a la hora de
establecer esta gerencia?

(Como considera la gestion de dicha gerencia hasta el
momento?

(Cuales son las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas que encuentra de la gestion de la gerencia hasta el
momento?

(Como visiona la gerencia a un corto, mediano y largo plazo?
(Cual es la relacion de la Alcaldia con la Gerencia de Gestion
de Proyectos y Desarrollo de Negocios?

(Cual es la relacion de la Gerencia de Gestion de Proyectos y
Desarrollo de Negocios con el Concejo Municipal y con otros
departamentos dentro de la organizacion?
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Apéndice B:

Estructura para entrevista al Sr. Roberto Lemaitre, Director de la Gerencia de Gestion de

Proyectos y Desarrollo de Negocios de la Municipalidad de Desamparados

Concepto de Proyecto 1. (Qué es lo que se entiende por proyecto dentro de la Gerencia
de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios?

2. ¢Cuales son las prioridades de los proyectos que se manejan?
(Por ejemplo, costo, tiempo, calidad, alcance, etc.)

3. (Qué entiende por gestion de un proyecto?

Oficina de Proyectos 4. (Cuadl es la funcion de la Gerencia de Gestion de Proyectos y
Desarrollo de Negocios?

(Qué tipo de proyectos gestiona esta gerencia?

(Como definen cuales proyectos se consideran estratégicos?
{Qué entiende por una oficina de proyectos?

o N

(Como describe el rol de esta gerencia frente a la gestion de
los proyectos estratégicos?

Fases de los proyectos 9. (Cuales fases se gestionan dentro de la gerencia? (El proyecto
se gestiona desde el inicio hasta el cierre, o inicamente se
gestiona el inicio y la ejecucion se transfiere a otro
departamento)

10. ;Como se lleva el control y monitoreo de los proyectos que se
manejan dentro de esta gerencia?

Areas de 11. ;Qué entiende por gestion del tiempo? (; Lo aplica? ;Como?)

conocimiento 12. ;Qué entiende por gestion de costos? (¢ Lo aplica? ;Como?)

13. {Qué entiende por gestion de calidad? (;Lo aplica? ;Como?)

14. ;Qué entiende por gestion de alcance? (;Lo aplica? ;Como?)

15. ;{Qué entiende por gestion de integracion? (¢ Lo aplica?
({Como?)

16. ;Qué entiende por gestion de involucrados? (;Lo aplica?
({Como?)

17. {Qué entiende por gestion de riesgo? (;,Lo aplica? ;Como?)

18. ;Qué entiende por gestion de recursos? (Lo aplica? ;Coémo?)

19. ;Qué entiende por gestion de comunicaciones? (;Lo aplica?

({Como?)
20. ;Qué entiende por gestion de adquisiciones? (;Lo aplica?
({Como?)
Procesos de los 21. (Coémo se da inicio a un proyecto dentro de la Gerencia de
proyectos Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios?

22. Coémo planifican los procesos de los proyectos?
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23. {Coémo se ejecutan los proyectos? ;Qué procesos se realizan
durante la ejecucion?

24. ;Qué procesos y/o procedimientos de control y monitoreo se
llevan a cabo durante la ejecucion de los proyectos?

25. {Coémo se finaliza un proyecto? ;Existe un acta de cierre del

proyecto?
Documentacion, 26. {Qué documentacion manejan de cada proyecto? (;Se maneja
plantillas y buenas el mismo formato para cada proyecto?)
practicas 27. (Manejan algun tipo de plantilla para la gestion de proyectos?

(En caso afirmativo, jcual (es)?)

28. (Existe algin recopilatorio dentro de la organizacion de
buenas practicas en gestion de proyectos?

29. {Coémo se lleva a cabo el control de la cartera de proyectos de
esta gerencia? (Por ejemplo, si tienen un control tipo
“semaforo” del estado de cada proyecto)

30. (Como se realizan los reportes de los proyectos a la Alcaldia?

Estrategia 31. (Cual es la relacion de los proyectos con la estrategia de la
organizacional organizacion?

32. (Como seleccionan los proyectos estratégicos?

33. {Qué entiende por alineacion estratégica de proyectos?

34. ;Cual es la estrategia municipal de esta administracion?

Cultura 25. (Cuales le parece que son los problemas o retos mas grandes

organizacional de la Municipalidad en la gestion de proyectos estratégicos?

26. (Cual es la relacion de esta gerencia con las diferentes figuras
de la municipalidad? (Alcaldia, Concejo Municipal, otros
departamentos, etc.)

27. (Usted considera que la gestion de su gerencia podria mejorar
la gestion de proyectos de la municipalidad (refiriéndose a
proyectos de otros departamentos)?

28. (Cuales son las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de esta gerencia?

29. En caso de poder contar con mas recurso humano dentro de la
gerencia, qué tipo de perfil buscaria?
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Apéndice C:

Estructura para entrevistas a los funcionarios de otras municipalidades

Gestion de proyectos 1. ¢Cdémo definen los proyectos estratégicos dentro de la
municipalidad?

2. (Como se realiza la gestion de los proyectos?

3. (Como seleccionan los proyectos?

4. (Cuadl es la relacion de los proyectos con la estrategia
municipal?

5. (Como definen los proyectos estratégicos?

6. (Existe una oficina de proyectos dentro de la organizacion?

7. (Como considera la gestion de proyectos en relacion de la
gestion municipal?

Retos en su gestion 8. (Cuales son los principales retos que ha experimentado?

9. (Qué podria decir que son los factores que dificultan la
gestion de proyectos en una municipalidad?

10. Referente a normativas, regulaciones y leyes, ¢cuales
considera que son las dificultades mas grandes a las que se
enfrenta a la hora de gestionar un proyecto?

11. (Coémo trabajan la relacion de tiempo, costo y calidad de los
proyectos?

Practicas necesarias 12. ;Cuales considera que son las practicas necesarias para una
correcta gestion de proyectos en una municipalidad?

13. ;(Cuales son los insumos principales para la gestion de
proyectos?

14. ;Manejan ustedes un repositorio de buenas practicas?

15. ;Cual es la relacion que deberia existir entre los proyectos y
la administracion municipal (Alcaldia y Concejo Municipal)?

Acciones 16. ;Qué practicas o acciones considera que deberian de aplicarse
recomendadas en las oficinas de proyectos municipales?

17. En su municipalidad, y si estuviera a su alcance, ;qué
acciones correctivas tomaria para mejorar la gestion de los
proyectos y por qué?

18. (Realizan ustedes procesos de benchmarking con otras

municipalidades u organizaciones?
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Apéndice D:

Estructura para entrevista a los funcionarios del Instituto de Formacion y Capacitacién

Municipal y de Desarrollo Local

Proyectos municipales 1. ¢Cual es el papel de la gestion de proyectos para la gestion
municipal?
2. (Cuadles herramientas tienen a disposicion las
municipalidades para la gestion de proyectos?
3. (Cuales municipalidades consideran que tienen la mejor
gestion de proyectos y por qué?
4. (Cual es el proceso de los proyectos que se recomienda para
las municipalidades?
5. ¢Queé tipo de practicas (relacionadas a los proyectos) deberian
encontrarse en las municipalidades?
Estrategia municipal 6. (Como se define la estrategia municipal?
7. ¢(Qué documentacion (relacionada a la estrategia) deberia
manejar una municipalidad?
8. (Cuales son los principales retos dentro de las
municipalidades para definir su estrategia?
9. (Cuales acciones pueden tomar las municipalidades para
mejorar su estrategia?
Gestion municipal 10. (Cual es el rol de las municipalidades en el pais?
11. ;Qué funciones deberian cumplir las municipalidades?
12. ;Coémo puede mejorar la gestion municipal a través de una
mejora en la gestion de sus proyectos?
Regulaciones y 13. ;Cuales son las regulaciones, normativas y leyes que afectan
normativas la gestion de los proyectos en las municipalidades?
14. ;Qué requerimientos deberian cumplir los proyectos

municipales? (Segun la legislacion y regulacion del pais)
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Apéndice E:

Entrevista realizada al Sr. Roberto Lemaitre, de la Municipalidad de Desamparados

Cuestionario de Investigacion

Proyecto:

Fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos de la Municipalidad de Desamparados
Entrevistados: Fecha:

Roberto Lemaitre Esquivel 16/01/2018

Descripcion general:

La entrevista busca recopilar informacion sobre el concepto de proyectos, las practicas de
gestion de proyectos y el concepto de oficina de proyectos que se tienen en la Oficina de Gestion
de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la Municipalidad de Desamparados

Objetivos relacionados a la investigacion:

Objetivo 1: Diagnosticar las practicas de gestion de proyectos que se desarrollan en la Gerencia
de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios en la Municipalidad que permita el
establecimiento del marco de referencia actual de la organizacion en el ambito de la gestion de
proyectos.

Don Roberto, vamos a empezar. La entrevista esta por diferentes categorias, entonces van
a haber preguntas que estin sobre su concepto de proyecto, sobre el concepto de oficina de
proyecto, sobre como manejan las fases de los proyectos, su conocimiento sobre las dreas de
conocimiento — valga la redundancia — de proyectos, de acuerdo a lo que menciona el Project
Management Institute, que es una de las organizaciones recopilatorias de informacion en
proyectos, que procesos manejan en los proyectos, que documentacién, plantillas y que
practicas tienen durante los proyectos, un poco sobre la estrategia organizacional y un poco

sobre la cultura organizacional de la municipalidad.

Entonces, no son tantas preguntas, y muchas se pueden ir contestando una con la otra, pero

si queria explicarle el terreno que vamos a explorar en esta entrevista.

Don Roberto, la primera pregunta, ;qué es lo que usted entiende por proyecto en esta

gerencia?

Nosotros, primero lo ubicamos dentro de los proyectos sociales, hay una separacion con los de
infraestructura, que se manejan en cierta forma aparte. El otro tema que lo separamos el proyecto
de los proyectos del presupuesto, son algunas acciones de tipo social que via presupuesto municipal
no la podriamos desarrollar, ya sea porque un concejo municipal no va a aprobar o una alcaldia

talvez no tenga un interés en algunas dreas, pero son fundamentales, digamosle, desde el punto de
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vista del desarrollo humano. Asi que, uno entenderia por el proyecto es una, para mi, una estrategia
donde podamos recibir tanto apoyo técnico como financiero, que nos permita desarrollar acciones
que no necesariamente estan en el presupuesto municipal. Es un poco la vision, asi muy pragmdatico,

menos teorico, pero muy pragmatico.
Y por proyecto como tal, ;como define usted un proyecto? ;cual es su concepto de proyecto?

Mird, tengo que decirte qué en la administracion publica, y que en eso no se escapa la
municipalidad, cuesta trabajar por proyectos, verdad, porque estamos hablando que, desde la
Jjerarquia clasica de plan, programa y proyecto, verdad, le ha costado mucho a la municipalidad
desligarse de que el presupuesto es como lo que manda, ese es el presupuesto. Plan presupuesto,
pues ahi vamos con los planes y presupuestos, y ha sido, digamosle en ese sentido, una limitacion

casi que cultural.

Pero yo entenderia por proyecto aquella definicion que se hace de un problema al cual le da

solucion de manera sistemadtica.

Y en los proyectos que se manejan en esta oficina, ;cuales son las prioridades? Por ejemplo,
es una prioridad de costo, es una prioridad de tiempo, es una prioridad de alcance, que me

parece que es tal vez la que mas aplica.

Al ser esto una oficina que ha sido durante varios afios unipersonal, casi yo me autodefino como
identificador de oportunidades. Entonces tenemos como aquellos proyectos que puede hacer la
municipalidad sola, verdad, que no son, pero hay algunos que puede desde el presupuesto, y su
capacidad de desarrollarlos; aquellos proyectos que podemos hacerlos municipalidad e instituciones
del estado, donde ha habido un poco mas de coordinacion con agendas compartidas, verdad; y
aquellas acciones que podamos realizar con cooperacion internacional o cooperacion nacional.
Pero internacional donde también el tema es una agenda compartida, aunque te diria cuando es un
tema municipal, pues la agenda es municipal, verdad. En la institucion hay compartida. Con la
cooperacion internacional nos cuesta mas, porque ellos tienen muy fuerte su agenda de trabajo,
entonces, ahi establecemos una coordinacion que permita, pues, que las cosas que hagamos estén en
concordancia con nuestros planes, y si hay que hacer algun tipo de adaptacion de acuerdo a las
agendas, lo hacemos. Pero, eso te implica mucha gestion, verdad. A veces los proyectos ya estan,

vienen un poco listos.

El tema es como gestionas acciones tanto de gobierno central como cooperacion internacional
que vengan al canton. Eso implica también que nuestros planes tienen que ser mucho mas amplios,

verdad, desde esa perspectiva.
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Y por gestion de un proyecto, ;qué es lo que entiende? ;qué es lo que se maneja como gestion
(4 (4

de proyectos en esta oficina?

Aqui, la gestion tiene que ver basicamente con que usted esta buscando permanentemente que es
lo que, en los planes nacionales y en los planes institucionales, hay, y que pueda funcionarnos, y que
podamos demostrar, via propuestas o via un lobby, de la necesidad de que esto venga para un canton,

en este caso, Desamparados.

Te doy un ejemplo. Comienza a hablarse, hace varios arios atras, de la necesidad de alguna
estrategia preventiva en cuanto a violencia. El gobierno de Laura Chinchilla, si no me equivoco,
comienza a hacer una propuesta que tenia que ver via Ministerio de Justicia con carceles; pero esa
propuesta, que es un emprestito con el Banco Interamericano, tiene un componente que es de
prevencion para hacer los Centros Civicos, uno en cada provincia. Ahi habia que hacer un trabajo
de, digamosle entre comillas de convencimiento, para que el Centro Civico de la provincia de San

José se viniera para acd, como asi ocurrio.

Pero ese tipo de gestion, jporqué?, bueno, diay, uno de los cantones mas violentos, en ese
momento pasabamos casi por una guerra del narco, habia la necesidad, la mayoria, y todavia es asi,
de victimas y victimarios son jovenes, entonces, verdad, lamentable, digo lamentable porque tengo
que justificar una propuesta a raiz de una tragedia que vivimos. Pero bueno, este Centro Civico ya
este ano se inaugura, después de un proceso, si de como 7 anos, han pasado como dos o tres
gobiernos, que ese es otro tema, me imagino, el tiempo. El tiempo de estas gestiones es muy largo,
porque hay otros elementos que intervienen ahi en las contrataciones, la burocracia, los ritmos que

puede haber, un cambio de gobierno te detiene una propuesta, mientras se estudia.

Y ustedes se ven afectados por dos tipos de cambio de gobierno, el cambio de gobierno estatal

y el cambio de gobierno local, y son en afios diferentes.

Y te digo mas, incluso puede ser el mismo partido el que gane, podemos tener una cosa diferente,
absolutamente diferente. No hay un plan, hasta, digamosle ahora, hay planes de 10 afios y hay planes
de desarrollo humano cantonal mas largos, verdad. Entonces eso te permite un poquito negociar
mas, pero aqui, la vida de planes dura lo que dura el periodo. Y vos sabes qué lo peor en Costa Rica,
primer anio, tenés el presupuesto y el plan que se quedo, segundo ario comenzas a ver lo que vas a

hacer, el tercero hacés y el cuarto, olvidate porque ya estas aca en la otra campana.

Y ahora, como decis, quedaron por el periodo especial cada dos arios, es una campania
permanente. Entonces, pero efectivamente, tenés toda la razon, vivimos la situacion que puede

cambiar, es mas, el Codigo Municipal, y hay como, vamos a ver, cosas curiosas, por no decir
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contradicciones, o sea, el plan que rige una municipalidad es el plan del alcalde que gana. O sea,
aunque haya otro plan, es el alcalde, porque él lo convierte en el Plan de Desarrollo Cantonal.
Entonces no es como que él viene y dice, voy a agarrar el de Desarrollo Humano que viene, no, puede
hacerlo, pero lo normal es que dice aqui vengo con mi plan y vengo con mis asesores, y vengo, y

entonces si, eso.
Correcto, y que tiene que ser aprobado por el Concejo Municipal
Tiene que ser aprobado por el Concejo, y depende del Concejo, ser agil o muy dificil la cosa.
.Y cuadl es la funcién de esta Gerencia dentro de la Municipalidad?

Mira, nosotros aqui, la nueva administracion hablo de Gerencia, anteriormente hablabamos de
Cooperacion Técnica, verdad. Ha habido una discusion sobre a nivel del Concejo Municipal y

ahorita hay como una transicion porque volvimos a Cooperacion Técnica, verdad.

Pero basicamente, entre una y otra, lo que varia es un poco el nombre, verdad, porque al final de
cuentas, es la misma persona con las mismas limitaciones, o potencialidad. Cuando iniciamos la
gerencia queriamos montar un equipo, pedimos como cuatro plazas, pedimos, suena monton de
gente, pedi cuatro plazas, hicimos una propuesta, etcétera, pero, en el Concejo no le aprueban a la
nueva administracion, casi por tema politico, ni las plazas mias ni las de casi nadie, por un tema ahi,

a veces de negociaciones, de mezquindades, no les demos plaza para que no surja.

Entonces lo que yo hago es apoyarme mucho en la capacidad profesional que tiene la
Municipalidad, verdad. Entonces, de acuerdo al proyecto, hacemos una comision, si se requieren en
algunas propuestas, como lo fue esta de la Finca Jerusalén, que es un bono del Ministerio de
Vivienda, que también ganamos, pero para hacer esta propuesta hubo que formar un equipo
interdisciplinario en la Municipalidad con ingenieros, arquitectos, comparieros ambientales, etc.,
entonces, en esos casos, esa coordinacion uno la hace, verdad. Uno podria pedir ciertos apoyos
cuando requiero consultorias, que sé yo, algun organismo te financia la consultoria, entonces lo
hacemos para hacer el plan maestro, por ejemplo, de la Finca Jerusalén, hubo un apoyo a través de
un organismo internacional que nos pago un consultor de mucho nivel. Entonces el tipo de enlaces

y cosas de esas que hace esta area, verdad, depende del proyecto.

Ahora estamos, por ejemplo, con una propuesta del Alcalde actual, que es trabajar los temas de
migracion en el canton, entonces hay una propuesta de la Casa de Migrante. Hemos venido
trabajando con la OIM, el Organismo Internacional de Migraciones, con la Cancilleria y con la

UNED, y hemos venido construyendo una propuesta que ya va en busqueda de apoyo financiero,
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porque tenemos un par de arios en consultas, en conversas, en talleres, y ya hemos afinado una
propuesta que tiene como tres subproyectos para trabajar en esta linea. Bueno, eso se lleva también

su tiempo, estamos en el aiio que vamos a buscarle recurso a esta propuesta.

Y entonces se podria decir que la funcién de esta oficina, ya sea que se llame Cooperacion
Técnica o Gerencia, es mas o menos, ser un enlace entre los diferentes departamentos y areas

técnicas de la Municipalidad para lograr crear los equipos de los proyectos.

Si, y para lograr esta fase de diserio de proyecto, conseguir el apoyo, vos sabes, que cuando
hablamos de los Centros de Cuido, que me ha tocado, el Centro de Cuido fui digamoslo el programa
estrella del Gobierno de Laura Chinchilla, pero usted tenia que conseguir el financiamiento desde el
punto de vista, llenar un formulario a FODESAF, que te digo, no era jugando llenar ese formulario,
por dicha, uno ha tenido experiencia y formacion para hacer ese tipo de cosas, pero requiere de un
gran esfuerzo, y después, la gestion para lograrlo, también requiere de un gran esfuerzo. Te hablo

de permisos de salud, permisos del Ministerio de Educacion, que del IMAS, que cosas.

Es impresionante que un proyecto de un mismo gobierno en aquel momento, iba lento por las

mismas instituciones, verdad, que requieren de ese tipo de cosas.

Pero si, si es un enlace. Desde el punto de vista municipal, cuando pasamos esa etapa cuando ya
tenemos los diserios, tenemos los financiamientos, vienen las dareas, digamos, si es de construccion,
como los Centros de Cuido, pasa a Centros de Cuido. Cuando viene de nuevo el tema de la gestion
del proyecto, como que vuelve a mi. Entonces, digamos, los Centros de Cuido, se logra un acuerdo
con una fundacion que se llama DEHVI y Vision Mundial, y ellos lo administran. Pero ya eso pasa

a un area de gestion social, entonces yo ahi ya.

Y ya cuando el proyecto, se puede decir que es la construccién del Centro de Cuido, entonces,
ya una vez que esta construido y ya empieza a estar en funcionamiento, ya deja de ser parte, ya
el proyecto se cerré, por asi decirlo, y ya mas bien empieza la gestion y pasa a otro

departamento.

Exactamente. Casi todo lo que uno viene haciendo todos estos arios se entrega. En unos se mete
mds, en otros se mete menos, pero es la unica forma que usted puede estar asumiendo otras cosas, si

no, imaginate.

Segun lo que me habia comentado anteriormente, la Municipalidad, la Oficina, trabaja
proyectos estratégicos principalmente, que son estratégicos, pero de alcance social, proyectos

sociales estratégicos. ;Como definen esos proyectos? ;qué es lo que marca o qué es lo que hace
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que esos proyectos resalten de la cantidad de proyectos que tiene la municipalidad para

convertirse en un proyecto gestionado por esta oficina?

Bueno, en funcion del plan actual, el plan de la nueva administracion de Don Gilbert Jiménez,
este, vos tenés dos temas aqui en el canton muy fuertes. Digamosle tres, para no dejar uno de lado.
Seguridad, es un tema importante aqui. Empleo, que esta muy relacionado con este tema de
seguridad, porque empleo primero y seguridad. Y un poco los temas ambientales. Digamosle que

hay tres temas ahl.
Que son la columna vertebral del plan.

En seguridad, inclusive, podemos hablar de todos los temas de violencia doméstica, que es fuerte

en el canton.

Entonces eso te marca un poco, te da ciertas lineas, que te permiten, bueno, por decir, ;jqué nos
funciona en términos de seguridad? El Centro Civico, la Finca Jerusalén, que es un, es proteger 16
hectareas de terreno, hacer unos senderos, tiene tema ambiental, tiene tema de seguridad. Este,
trabajar con los temas migrantes es también un tema no solo de seguridad, sino de empleo, que es
otro tema. Entonces, bueno, eso te marca un poco que lo que vayas coordinando tenga que ir en

funcion de estas cosas.

Entonces, por ejemplo, aqui trabaja la Defensoria Social, en esta oficina, que es un proyecto, que
son programas con el Colegio de Abogados, pero esta es especializada en temas de violencia
doméstica, especializada en temas penales, entonces es Colegio de Abogados, INAMU, nosotros,
verdad. Y digamosle, para ese tipo de cosas, hacemos la gestion, porque uno sabe que bueno, que

va encaminada en esta linea.

Ahora, con el Alcalde, pues, todo lo que tenga que ver con temas deportivos, culturales, cosas que
vayan a mejorar las posibilidades de recreacion de la juventud, de nifiez, esos temas. Por eso hay
dos Centros de Cuido mas, que ya este ario se inauguran. Y el Centro Civico, la Finca, pero esos,
como son proyectos tan grandes, se convierten en megaproyectos, muy estratégicos para sacarlos, y
ahi invierte uno parte su vida en poderlos sacar, porque, como te dije, hay cambios en politicas
locales o administraciones locales o nacionales donde casi hay que volverlo a comenzar, las
negociaciones. Por dicha, creo que nos ha ido bien, con la continuidad que se le ha dado a estos

proyectos, tanto el gobierno anterior como este. Ahi nos ha ido bien.

Y Don Roberto, ;cual es su concepto de una oficina de proyectos?
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Yo, te voy a decir, y esa es una muy buena pregunta, y creo que es un tema de las municipalidades,
porque aqui ha venido gente de otras municipalidades a hablar conmigo, y a veces dicen no podemos

ni siquiera destacar un funcionario para esto. Ya desde ahi hay un problema.

Pero, numero uno, necesitas investigar. Necesitds por lo menos tener una persona solo en dareas
de investigacion, para que tengds una claridad de la realidad que querés transformar. Y, no conozco,
asi talvez la Municipalidad de San José, talvez, que tenga esa area propia, verdad. Este, a vos te
preguntan aqui “Mira, ;jcuantos CEN CINAI hay aqui o cudntos EBAIS?”, y hay que irse a
preguntarle a todo el mundo porque no podés decir cuantos. O vos decis ;cual es el desempleo del
canton de Desamparados? ;jcudl es el porcentaje? Entonces vos aplicas el dato nacional. El 9% dice
el gobierno, el 20% dice la UCR, bueno no sé¢, dejémoslo en 10. Entonces, y son 300mil, entonces
aqui debe de haber 30mil desempleados. Verdad, entonces, jugas con dato nacional, pero, como se

llama, investigacion local hace falta. Hace mucha falta para tener muy claro que es lo que querés.

Tenemos que basarnos en apoyos de las universidades que nos hace, en consultorias que nos

hacen, bueno, eso me parece que tiene que estar integrado en una oficina de proyectos.

La segunda, evidentemente, tiene que haber una capacidad para formular proyectos. Esa es una
capacidad que se requiere. Nosotros a veces lo que hacemos es eso que te dije, bueno hay un proyecto
por aca, hay una propuesta por alla, pero la capacidad de formular. Y también, de tener la capacidad
de publicar cosas, las experiencias que vamos adquiriendo, y algo muy importante para mi, es la
posibilidad de tener también un drea de capacitacion a la poblacion para que haga proyectos. Porque
hay proyectos que los puede hacer las asociaciones a través de DINADECO, hay proyectos que se
pueden hacer a través del MOPT, hay proyectos a través de las embajadas, pero aqui el gran
problema es que va una dirigente comunal, un dirigente comunal, a DINADECO, para no irme muy
lejos, y le dan un formulario. Y con las primeras preguntas del formulario, esa persona cae en una

depresion, porque ya no puede hacer porque no sabe como hacerlo.

Necesitamos que la capacidad de poder acceder a recursos, usted la pueda maximizar. Por lo
menos para mi, es algo importante que se capaciten tanto a lo interno de una municipalidad como se
capacite a lo externo, o sea, a la dirigencia, bien capacitada, no es que hacen un taller de un sabado,
par de horas y te dicen ya vamos a ver como se hace un proyecto. No, algo que te permita realmente

ser.

Te repito, son dreas de investigacion, de formulacion, de sistematizacion y publicacion de

experiencia, y de capacitacion en las dos vias.
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Si vas a hacer un trabajo, por ejemplo, con una Cooperacion Internacional, te habla de marco
logico. Bueno, jqué es un marco logico? ;como se hace eso? Verdad. Cada cooperacion tiene
también su formulario, y te dicen, bueno es que necesitamos un marco teorico y las referencias y los
objetivos y las variables. Yo me puedo entretener con un proyecto de esos, pero necesito un equipo

para hacer un buen trabajo, digamosle, que te permita.

Bueno, vos sabes que yo, aqui estoy como sociologo, pero soy abogado y soy economista, asi que
aplico todo para hacer una propuesta, y, aun asi, vos requeris de apoyo, de ayudas, porque hay
mucha cosa que no vas a poder hacer. Menos si son cosas donde ya hay que meter arquitectura,
diserios y planos. O una cooperacion te pide “necesitamos estudio hidrologico”, un estudio de curvas
de nivel, como en este caso. Entonces, ;jqué te pasa desde el punto de vista administrativo? Yo no

tengo plata para eso.

Tengo que ir a buscar a los que tienen ese presupuesto, posibles consultorias, o fondos para eso.
;Qué es lo que nos sucede internamente? Si yo pongo eso como que lo hice, a mi me dicen ““;como?
Justed por qué esta haciendo un estudio hidrologico? . Si el otro compariero lo pone, y dice “es que
esto no es para mi, es para el darea donde esta Lemaitre”, entonces, “ah, usted no esta cumpliendo
con su PAO”, verdad. Entonces, hemos tenido que hacer como una integracion de manera que nadie
salga afectado. Porque, hasta eso te pasa, por estar haciendo cosas buenas podemos salir, entonces,
hay necesidad también de un cambio en la forma que se presupuesta, por lo menos en la
municipalidad, aunque se presupuesta igual en toda la administracion publica. Pero por lo menos

I3

ahi. A vos despues te dicen “;qué raro!, lo que vos decis que hiciste también lo hizo otra area”. Si,

’

Sl.

Ahora se ha permitido, por ejemplo, que yo ponga, tenga, algun presupuesto para consultorias.
Entonces eso me ayuda, si viene una propuesta, y yo necesito, tengo ahi como para, no mucho, pero

para poder hacer el estudio.

Y de las fases de los proyectos que se gestionan aca, ;justedes gestionan el proyecto desde un
inicio, o sea desde la formulacién, hasta que se entrega el proyecto? ;o nada mas el inicio, y la

ejecucion se pasa a otros departamentos? ;como funciona?

Depende de con quien estemos coordinando. A veces nos viene, nos ha pasado, especialmente
con organismos internacionales ya nos vienen con el proyecto. Y es un problema porque somos asi,

no participamos de las fases iniciales.

Son un interesado mas dentro del proyecto, y ellos son los duefios del proyecto, ustedes son

parte.
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Y a veces hay que, pues, trabajar de esa manera. No te queda.

He tenido buenas experiencias y he tenido malas experiencias, en esa linea. Las malas
experiencias, proyectos aqui internacionales, que se vuelven puras consultorias. Y ya uno estda

obstinado de diagnostico. Vamos a hacer otra vez un diagnostico. Otra vez.

Por eso te digo que tener un drea de investigacion te permitiria tener un diagnostico y estarlo

actualizando.

Y bueno, hay, cuando estamos haciendo algo como el caso de los migrantes, si estamos desde el

inicio. Ahora, llega un momento en que hay que dar la ejecucion a otra darea.

Si, pero, digamos que, ustedes siempre manejan. Es légico que la ejecucion la realice otra
area, pues la ejecucion es la parte mas técnica, la parte ya mas especifica. Pero lo que son
términos de gestion de ejecucion, o los procesos de monitoreo y control, ;ustedes lo llevan a
cabo? ;ustedes llevan un control de cémo se esti ejecutando el proyecto? ;o pasa

completamente esas responsabilidades a los ejecutores que estin realizando?

No, digamos, nosotros, en mi caso, sigo como va la cosa. Porque, ademas, es parte de los
convenios que se establecen. Verdad, se parte de la evaluacion, como va a ser la evaluacion del
proyecto, como va a ser el seguimiento, entonces si, este, hay que estar viendo, cudnto ya lleva
construido un Centro de Cuido, porque hay que informar. Aunque yo no estoy en la fase, pero si en

el avance de la propuesta. Y cuando hay una bronca, también me cae a mi.

Y, ahora voy a hacerle varias preguntas como de que entiende por para los conceptos que

usted tiene de estas areas. ;Qué entiende usted por gestion de tiempo?
Esa es una muy buena pregunta.

Aqui, un principio, la gente pensaba que esto era pedir y, las cosas aparecian por arte de magia,

casi. Entonces.

Hay una fase inicial, que es como que todos tengamos, estamos entendiendo el mismo proyecto, o

tengamos por lo menos un criterio similar sobre el proyecto.

Cuando yo comienzo con esto, a mi me dice, por ejemplo, la gente de las areas del ordenamiento
territorial, los arquitectos, tenemos un monton de proyectos, pero no conseguimos plata para esos
proyectos. Entonces yo pido que me enserien los proyectos, y entonces a mi lo que me ensefian son

planos, y bueno, esto es una parte, pero asi no conseguiremos fondos, verdad, presentando planos.

151



Tiene que haber objetivos, justificacion, y para alguna gente, ;y eso para qué?, verdad, aqui esta ya,

una tuberia, y este, para efectos de conseguir recursos es otra cosa.

O, otra cosa mas extrema. Vas a los Concejos de Distrito o Sindicos, etc., porque hay
financiamiento que se genera desde la Municipalidad, y te dicen aqui estan los proyectos. Entonces
te ensenian 16 titulos. Arreglar la calle no sé quée. Mejorar el acueducto en no sé donde. Son titulos.
Y uno le dice, ;cuanto de calle?, no, eso no estda. ;Y esa calle para donde va?, y ;para qué sirve?,

Ja quién beneficia? No esta. Hagamos esta callecita.

Entonces, ves, esto mas que hacerlos, hay que construir un criterio comun, porque, los proyectos
que tienen que ver con la Municipalidad, Concejos de Distrito, hay que hacerlos en un afio, porque
o si no, perdemos ese arnio de presupuesto. Proyectos con gobierno, diay, dependerdan de muchas

cosas.

Este Centro Civico cumple ocho aiios, de andar en tiempo, porque, desde que se comienza a
hablar de un empréstito, una discusion en la Asamblea Legislativa, etc., etc. Hay algunas propuestas
que, digamosle, comienzan a gestionarse y hay que pensar que hay que darles un afio en ese camino.
Como te digo, tenemos, en espacio, desde lo que podemos hacer en un ario, que es mds a corto plazo,

lo que se puede hacer a mediano plazo, con cooperacion con el mismo gobierno, etc.

Nosotros duramos tres anios haciendo los Centros de Cuido, siendo el programa estrella y se
supone, con todo el apoyo que teniamos, tres anos. Este, y, cosas tan grandes como el Centro Civico,
o como la Finca Jerusalén, también, nos estan llevando ocho arios y la Finca Jerusalén ya va por

cuatro.
Eso es en tiempo, eso es asi como, en tiempo administrativo municipal.

Pero me refiero, justedes manejan cronogramas? ;o manejan un control de las actividades
que se llevan a cabo, y del tiempo que debe durar cada actividad? ;se manejan ese tipo de

controles?
Si. A todos les hacemos un cronograma.
Es un cronograma, pero como te digo, son cronogramas, y como sujetos a muchos riesgos.
Y por gestion de costos, ;qué comprende como tal?

Vamos a ver. Si usted trabaja con un proyecto de gobierno, por ejemplo, un Centro de Cuido, a
usted le dicen, “cuenta con 180 millones de pesos, 160 millones para construccion, y 20 millones
para equipamiento”. Entonces ya te hicieron.
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Nosotros, pues, como, y, ademas, hay otro tema, bueno, y luego, hay un subsidio del IMAS para

darle.

Muchas veces, cuando hacemos sumas y restas, hay que hacer una propuesta que nos permita
lograr este esquema. Por ejemplo, el sostenimiento de los Centros de Cuido con ese subsidio,
nosotros no nos da. De ahi la busqueda de un convenio con organismos internacionales que aparte

de administrar, mas bien, aporten para mantener la calidad que se nos pedia. O se pide.
Entonces, esa gestion esta muy sujeta siempre a lo que podamos negociar.

En algunos casos ya vamos bien. Aqui te viene un programa internacional y te dicen “mird,
nosotros tenemos tantos millones para esto, y esta propuesta para gastarlos, o ustedes tienen otra

propuesta”. Cuando participamos desde un inicio, pues es mas facil plantearnos.

A usted le dicen “y bueno, ;donde ponemos la Casa del Migrante? ;jhay algun terreno que tenga
la Municipalidad?”, “si, nosotros ponemos el terreno”. Como en el Centro Civico. Nosotros tenemos

un terreno, vale tanto, entonces ahi, ya comenzamos con la contrapartida nuestra.
Pero basicamente, nos manejamos mucho con esos criterios que ya unas instituciones nos dan.

Entonces se podria decir que la gestion de cobros de ustedes es mantenerse dentro de los

presupuestos establecidos que les dan o las partidas presupuestarias para cada proyecto.
Si.
Y la calidad, ;como gestionan ustedes la calidad?

Mira, ahi, este nosotros tratamos de que las cosas que se vayan a hacer sean de lo mejor. Verdad,
y, cuando te hablo del Centro Civico, por ejemplo, nosotros nos metimos con la discusion del diserio
del Centro Civico, y la forma. Verdad, no queriamos uno parecido a otros, porque estamos hablando

de algo mas dirigido a juventud. Entonces no queriamos como los cajones de siempre.

Y en eso, te voy a decir lo que nos pasa. Muchas veces, los programas de gobierno, y algunos de
otro tipo de cooperacion, estan mas preocupados por la construccion y menos por la gestion.
Entonces nosotros hemos tratado de resolver el tema de calidad a través de discutir la gestion. ;Qué
es lo que se va a hacer ahi?, ;para qué va a servir?, jquiénes seran los beneficiarios?, ;cual es el
modelo de gestion?, ;cuadl es el modelo de atencion? Entonces hemos discutido primero, y eso nos

permite resolver lo otro.
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Entonces, los Centros de Cuido de nosotros son redondos, no el modelo del CEN CINAL ;Por
qué? Porque tuvimos apoyo de UNICEF, y apoyo de PANIAMOR, y para hacer primero el modelo
de atencion y de gestion, y eso nos dijo como teniamos que hacer lo otro. Eso te da, y con Vision
Mundial y otros organismos, la misma UNICEF, cudl iba a ser la atencion. Entonces, la calidad que

se requeria para esa atencion es tal. Esa es la formula, no siempre podemos.

Claro, no siempre se puede realizar. Pero ese seria, digamos, el ideal que pretende manejar

esta oficina.

Si, si, si. Porque o si no estamos. Digamos que la fase constructiva, aunque dure mucho, es la

mas sencilla.

Si, por lo general la parte mas complicada de un proyecto siempre es la planificaciéon. La

formulacion en su parte, y ya una vez iniciado el proyecto, la planificacion.

Por ejemplo, en los Centros de Cuido, estos dos que se estan haciendo, que ya estan muy
avanzados, viene una discusion con este gobierno, que era, decir que deberiamos tener una edad
mayor para que abarque algo de la edad preescolar, porque las madres seguiran con el mismo
problema. Sale el nifio a los cinco arios, pero en la escuela necesitan el cuido, otra vez. Bueno, pero
eso significa que ya haces un criterio, hay que hacer unos cambios en la estructura, para que pueda

ser reconocido para preescolar.
Entonces eso te marca otra cosa.

Esto también es parte de lo que se puede llamar gestion del alcance, porque estamos

hablando de gestion de cambio, gestion de alcance, y todas estas cosas.

Si. Porque si no tenemos algo tan absurdo, como que, si usted es subsidiado por el IMAS, pero
usted consigue un trabajito y le van a pagar 250mil pesos por mes, 300mil pesos por mes, ya salio
del indice de pobreza, entonces le quitan el subsidio. Entonces, tenemos una cosa extrana, tenemos
unos Centros de Cuido para ayudarles a las madres para que sus hijos estén bien cuidados, para que
ellas trabajen, pero el modelo del IMAS no les permite trabajar, porque si trabajan le quitan el
subsidio. Esas cosas hay que arreglarlas a nivel nacional, ese es otro tema. Pero ;qué es lo que
hemos hecho?, aunque son mas pequernios, preferimos el subsidio del PANI, que no nos ata a esa

condicion.
Y cémo gestion de integracion, ;qué es lo que comprende como gestion de integracion?
¢ Gestion de integracion? No, no.
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Cuando hablamos de integracion, un proyecto integra diferentes dreas, es una integracion
tanto de conocimientos, tiempo, costo, alcance, como una integracion de diferentes elementos,
como interesados, integracion de las comunicaciones. El proceso de un proyecto es un proceso
integral, entonces, cuando hablamos de una gestion de integracion es buscar que todas estas

areas y que todos estos procesos se integren en uno solo, por asi decirlo.
. Ustedes manejan algun tipo de gestion de integracion?

Mira, yo propuse algo, pero no ha funcionado, qué es una unidad de gestion de proyectos. Que,
donde ya estéen incorporados, digamosle asi, de manera oficial, otros profesionales de la
Municipalidad que nos permitan discutir los proyectos, definir prioridades, como se va a hacer.

Todavia ese paso no lo hemos. Tengo una propuesta que hice hace unos anos, por ahi.

Claro, comprenderas que algunos dicen “bueno, yo estoy saturado, estoy lleno de cosas, y todavia
querés que”. Bueno, lo que hemos hecho hasta el momento, es que, via Alcalde, cuando requerimos
de una, digamosle integrar una serie de conocimientos, inclusive que pueden ser fuera de la misma
Municipalidad, puede ser que en las comunidades encontremos gente voluntaria que nos quiera
ayudar, pero basicamente es en la Municipalidad, integrar alguna comision que le dé seguimiento a

una propuesta.

En este momento, por ejemplo, la Finca Jerusalén lo tiene. El del Centro Civico ya finalizo, ya lo
estan terminando, entonces ya la gente se libera del asunto. Ahora, hay todavia un equipo que estd
todavia sobre este tema (Finca Jerusalén), hasta que no hagamos los senderos y lo que se quiere

hacer ahi, pero ahi se coordina.

Algunos requieren de otro tipo. Por ejemplo, en esta area (Finca Jerusalén) requerimos de
seguridad, es un terreno que se han querido meter dos veces, invadir. Ha habido cosas tan locas que
alguien dijo que era el duerio y que estaba vendiendo lotes, entonces, tenemos que tener a la gente
de seguridad y ese tipo de cosas. Igual con los lugares donde se estan construyendo. Entonces

también, hay que coordinar, que esos son parte del proceso.

Y la gestion de involucrados, ;c6mo la manejan? Estamos hablando que un proyecto tiene
diferentes tipos de involucrados, estin la Municipalidad como un ejecutor, cuando hay casos de
cooperacion interinstitucional o internacional, hay involucrados de otras instituciones o de
otros centros. Estian como involucrados también los beneficiarios de los proyectos. Los

patrocinadores. ;Como manejan esa gestion? ;Como manejan los involucrados?
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Mird, basicamente en algunos casos, de proyectos, especialmente grandes, se establece una
unidad ejecutora. Entonces, el Centro Civico tiene una unidad ejecutora, la Finca Jerusalén tiene
una unidad ejecutora, nosotros, participamos de la unidad ejecutora. En el caso del Centro Civico
esta el Banco Interamericano, esta gente que nombra el Ministerio de Justicia, el Viceministerio de
Paz, y nosotros. En la Finca Jerusalén esta el Ministerio de Vivienda, estd la MUCAP de Cartago,

estamos nosotros. Entonces digamos que en casi todos hay una unidad ejecutora.

En algunos, nosotros no tenemos que ver, ni siquiera digamos con las contrataciones, como en el
caso del Centro Civico, aunque se nos consulta. Tratamos de que, por ejemplo, esto (Finca
Jerusalén) esta entre Los Guidos y San Miguel, entonces, nosotros hemos trabajado con las
asociaciones y comités alrededor del caso de la Finca Jerusalen. El caso del Centro Civico, estd en
una zona que se llama La Capri, que es de San Miguel, entonces se ha trabajado con los vecinos, con

grupos organizados de esa zona, no solo explicandoles, sino que vayan apropiandose del lugar.

Hay esquemas de participacion ciudadana que nos permite trabajar con lo que van a ser

beneficiarios mas directos de estos servicios. Asi lo hacemos.
.Y ustedes gestionan el riesgo? ;Se maneja algun tipo de gestion de riesgos?
Nosotros tenemos, por ley, la Ley de Control Interno, tenemos que tener una estrategia de riesgos.
Ya por ley.

Que sea facil visualizar. Por decirte algo, a nosotros, el Centro de Cuido de La Capri, que ya
por dicha y gracias a Dios esta finalizado, en un momento la empresa abandono. Y eso es una cosa.
Se prevé, porque tienen que dejar un deposito ahi, y todo el asunto. Pero eso es un problemon. Que
una empresa nos abandone, es un problemon, porque después nadie quiere agarrar lo que esta medio
comenzado, hay que investigar qué fue lo que paso, hay que abrir un organo de procedimiento, y un
arfo perdido en todo este asunto. Claro, es un riesgo, aunque lo tengas un poco medido por estas,

vos no esperds que te ocurra la verdad.
Lo ideal de los riesgos es que no ocurran, para eso se prevén.
Para eso se prevén.
De repente una empresa, que aparentemente estaba muy solida, muy consolidada, imaginate.

Eso es parte del asunto.
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Aqui nos hacen cambio de gobierno y, en algun momento nos piden, otros criterios, por temas
ambientales, y otros temas, y aunque ya lo habiamos ganado el bono y la cosa, que era un concurso.
Tenemos que ahorita, estamos terminando unos estudios adicionales, por la magnitud de este

proyecto (Finca Jerusalén), que no es un parquecito, ni otra cosa. Bueno, ahi lo hacemos.
No hizo un atraso a partir de eso. Eso era muy dificil de prever también. Bueno, ahi esta.
Entonces, si hay una gestion de riesgos.

Y bueno, ahora estibamos hablando de la gestion de recursos, que usted maneja una unidad
ejecutora en el caso de los proyectos grandes, y también, que se manejan diferentes

profesionales dentro del recurso humano que esta disponible dentro de la Municipalidad.
Entonces se puede hablar qué si existe una gestion de recursos.

,Coémo define quién?, ;a quién solicita ayuda?, ;tiene alguna estrategia?, o, ;practicamente

es pregunta si le pueden prestar a alguien y se lo prestan?, ;cémo funciona?
Mira, esto funciona, digamosle, sencillo y complicado.

Todo se da a través de hablar con el Alcalde que esté en ese momento, y pedir que autorice, o que
solicite, que tal funcionario dedique un cuarto de tiempo o cierta cantidad, y, ademas, que yo esté

debidamente autorizado para solicitar cualquier cosa de estas a otro funcionario.

Esto es casi la clave, la clave de que uno pueda tener ese poder. Porque diay, todo el mundo estd
con otras cosas, pero digamosle, ya cuando saben que viene Lemaitre, bueno, pero saben que hay
una linea o una orden para que eso sea. Hay reuniones, hay cosas, entonces todo el mundo debe que

tener su posibilidad.

Y la gestion de las comunicaciones, ;como las maneja? ;hay una comunicacion interna
dentro de los proyectos? ;dentro de los equipos? ;como gestionan las comunicaciones con otras

organizaciones? ;dentro de la alcaldia como se gestionan?

Si, tenemos pues las comunicaciones normales que tenemos aca, y digamosle, este es el equipo

que va a trabajar tal proyecto, pues tenemos un grupo de WhatsApp para estarnos comunicando.

Pero te voy a decir que yo soy mucho de ir a hablar con la gente. No soy tanto de mandarles un,

sino que voy, me siento, conversemos, hacemos, eso puede ser poco tecnologico, pero es muy efectivo.

Claro, es muy efectivo. El tinico problema que tiene ese tipo de situaciones es que no hay un

respaldo de las conversaciones.
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Sacamos una minuta ahi. Estos son los acuerdos y ya eso es.
Hicimos la reunioncita, estabamos tantos, hicimos una cosa ahi, nada complicado.
Pero, es preferible conversar.

A veces sale, no me llego el correito, se perdio el mensaje, no te entendi, tengo este otro monton

de cosas primero. Pero no ocurre en la conversa.

O alguien me dice, mird, no tengo tiempo, busquemos plata y contratemos a alguien. Ok, usted

tiene presupuesto para eso. Si, tenemos. Ahi comenzamos.

Pero, yo, en lo particular, prefiero reunirme, conversar. Por supuesto, cuando hay un mensajito

para una reunion sale por ahi.
Bueno, la dltima drea de conocimiento que nos falta de ver es la se llama de adquisiciones.

En lo que es contratacion de administracion publica existe la Ley de Contratacion, y
funciona tanto para personal como para diferentes equipos o cuando se requiere comprar

insumos, etc.
Ustedes tienen que gestionar las adquisiciones de esa manera, ;o utilizan otras formas?

Si.  Se esta implementando la guia MerLink, no sé si ya esta funcionando como tal, sigue

aplicandose la Ley de Contrataciones, verdad.

Que te digo. A veces uno dice, bueno, es muy lento, inclusive el proceso abreviado. Es lento.
Entonces, uno quisiera que eso fuera mas rapido. Especialmente cuando hay presion de las
comunidades. El tiempo de las comunidades es mas rapido, y no comprenden, y uno no tiene porqué,
como te dijera, estar enojado por eso, pero las comunidades no comprenden porque esto dura tanto.

Tanto.
Si le agregads una apelacion entre empresas, sientése y vea a ver qué pasa en esta vida.

Y bueno, ahi van los procesos de contratacion, pero que te digo, a veces la inquietud de uno es
con respecto a la calidad. Una ley casi que te obliga a contratar lo mas barato. Eso también a uno
lo maltrata, pero bueno. Casi es como un masoquismo mio, sufrir por eso, porque hay que cambiar,

habria que cambiar la legislacion, habria que cambiar controles, etc., etc.

Yo es que te voy a decir, yo tengo un problema conceptual con el principio de legalidad. Que
todo el mundo te dice, el principio de legalidad, solo lo escrito podemos hacer, nada mas, y a veces

hay tanta tontera escrita, o cosa que ya ha pasado por el tiempo, que ya tiene que hacerse otra cosa.
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Ha variado, hay mas tecnologia. Entonces uno dice, bueno, a veces el principio de legalidad se nos
convierte en una gran traba. Te dicen que es una seguridad juridica, que eso te permite un control,
pero llega un momento en que eso no te funciona, y lo tenemos, que, el articulo 11 de la Ley General
de Administracion Publica y el 11 constitucional. Es un procedimiento constitucional. Nosotros
tenemos una Constitucion que tiene procedimientos. Lo que no existe en muchos paises del mundo.

Entonces, esta nos dice cuantas horas tenemos que trabajar.

Pero en ese sentido, el sector privado puede manejarse mas libre. Yo vengo del sector privado,
entonces, para mi, entrar a una Municipalidad y encontrarme eso era asi como que yo tengo que
pedir unos pilots y tengo que buscar la firma del tesorero, la firma del Alcalde, hacer una cosa de
bienes. Yo muchas veces, al principio acda, me iba y los compraba. Digo, no puedo dar tanta vuelta

para que me den, me lleva una hora este proceso.

Pero bueno, ese es mi tema, y tenemos que seguir la ley. Nos rige igual la administracion publica.
Tenemos el Codigo Municipal, supletoriamente la Ley General de Administracion Publica, la Ley de
Contratacion Administrativa, Control Interno y cudnta cosa. Mira, yo no sé ahora, el ser funcionario
publico, te digo, hay que pensarlo, porque hay tantas leyes. Nosotros tenemos en la Municipalidad,
un dia que me puse por curiosidad sociologica y legal, llegué a contar 60 leyes conexas al Codigo
Municipal, y hay mas, fue que ya me aburri. Pero hay cosas que ni siquiera, y es que el Codigo no

lo dice, pero lo dice la Ley de Contratacion, el Codigo Tributario, lo dice el Codigo de la Nifiez, etc.
Si hay entrabamiento.

Y Don Roberto, ;como inician aca un proyecto? ;cual es el proceso de inicio? ;ustedes hacen
un acta de constitucion? ;lo tiene que aprobar el Alcalde? ;como se dice “ok, este proyecto tiene

luz verde”?
Un convenio.

Yo, en algun momento estuve haciendo cartas de entendimiento, pero, volvemos a lo mismo, para
que algo aqui esté en orden, este, debe ser aprobado por el Concejo Municipal, y la mayoria de los
organismos dicen que debe hacerse un convenio, y con solo que digas convenio, hay que ir al

Concejo. Bueno, cuando ya el Concejo lo aprueba, ese es como el arranque.

Yo queria cartas de entendimiento, porque eso lo firma el Alcalde y firma el otro y vamonos, pero

bueno.

Lo que a veces hacemos son convenios marco, que nos permita manejar cartas de entendimiento,

como una sombrilla. Digamos, hacemos un convenio marco con la UCR, entonces después de eso
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trabajamos con cualquier area de la UCR y hacemos una carta de entendimiento porque ya hay un
convenio marco. Pero en proyectos muy especificos, muchos requieren el acuerdo del Concejo

Municipal.
., Como planifican los procesos de los proyectos? ;cémo se da la planificacion?

Eso entra dentro de, digamosle, toda una propuesta, nosotros tenemos un area de planificacion.
Lo que pasa es que hay que estar atentos, porque por eso que te dije, hay oportunidades, que a veces
no estan ahi, hay que meterlas, hacer algo extraordinario, o hay que hacer un ajuste en la
planificacion. Digamos, estan, pero algunas dreas tienen, el area ambiental tiene también sus

proyectos, el area de infraestructura vial tiene sus proyectos.

Nosotros, en el caso mio, nos manejamos mas estableciendo estos convenios, estas relaciones, y
por supuesto, eso, lo metemos en el Plan Anual Operativo, en la planificacion del desarrollo humano
cantonal, estan en nuestras areas. Yo tengo que decir, estoy haciendo el Centro Civico, o los Centros
de Cuido, Finca Jerusalén, o Migrantes, ahi, y les estamos diciendo en qué fase va cada cosa. Porque
un dia de estos me hizo gracia que, me llama el Alcalde y me dice “mira, es que en planificacion, te
pusieron cero”, y le digo yo que diay, ;qué es eso? jporqué?, ya llamo a una de las comparieras ahi
y pregunto. Pregunta, ;esta hecho el Centro Civico? No. jEstan los Centros de Cuido ya terminados?
No. Entonces, por eso te digo que son cosas absurdas, porque hasta el mismo Alcalde dice “‘mira,
pero eso ya esta a punto de inaugurarse”. Pero claro, si me preguntan si esta terminado, yo digo no.
Verdad. Pero usted dijo que terminaba en el 17, pero diay, no termino en el 17. Eso va a terminar

ahora en enero del 18, o sea, un mes después.
Lo que pasa es que a veces, por eso te digo que es muy cerrado, el tema.

Yo no me estoy imaginando a alguien diciendo “ah bueno, entonces sobre este proyecto no se ha

hecho nada’, pero me ocurrio. Lo arreglaron, se resolvio.

Bueno, ya hablamos de tipo de ejecucion, que tienen unidades ejecutoras, y también
hablamos qué para el control y monitoreo, usted lleva ciertos procesos de evaluaciéon de acuerdo
a cada proyecto y de acuerdo a lo que pide cada institucion de los diferentes convenios. Pero
cuando finalizan un proyecto, ;existe un acta de cierre? ;o se hace alguna documentaciéon como

para decir este proyecto ya esta terminado?
Un acto de inauguracion. Y ya. Ya finaliza.

Por ejemplo, el IMAS, que esta siempre monitoreando como van los Centros de Cuido, ellos hacen

un, el de La Capri se termino, el otro se termino, se inauguro y se acabo.
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Casi que el acto de inauguracion es como el cierre de los proyectos.

Y, para los proyectos, ;qué tipo de documentaciéon manejan? ;manejan siempre la misma?

.0 cada proyecto tiene diferentes tipos de documentacion?

Cada proyecto si, se maneja con un expediente. Se concentra mucho en la Alcaldia, casi la
informacion en la Alcaldia, lo que tengas a nivel digital. Pero, si, cada proyecto tiene su expediente,

y ahi va todo lo que tiene que ver con cada uno y cada fase.
Y bueno, ;qué tipo de documentos puedo encontrar ahi? ;presupuesto?

Vos te encontras desde el perfil del proyecto. Lo que cuesta, presupuestos, minutas de las

reuniones, diserios, verdad, lo que vas a ver ahi.

Pero ese tipo de documentacion, ;se genera en esta oficina o se genera desde la Alcaldia? ;o

desde donde se genera?
Se concentra en la Alcaldia.

Yo prefiero asi, porque ahi estan las secretarias, esta todo el mundo que trabaja en la Alcaldia y

que tiene asignado todas estas cosas, digamosle, que se vayan a llevando.

Por ejemplo, ahora que necesitaba hacer un asunto del Centro Civico, diay, yo voy a la Alcaldia
y digo, bueno, necesito revisar como quedo el Centro, el Centro Civico, y ellos tienen todo eso y yo

hago la promesa de devolverlo intacto.

Esto (planos del Centro Civico) te lo vas a encontrar en digital también. Te lo vas a encontrar de
las dos formas. Ya esto estd casi que como lo ves. Este es el Centro Civico. Solo necesitaba
corroborar que algunas de las dreas se estén haciendo, si estén acorde a lo solicitado. Aqui vino

hasta el Presidente a hacer una inspeccion de este lugar.
Y asivas a encontrar, si tiene como estos casos, que esta un proyecto presentado, esta digitalizado.

Pero a lo que yo me refiero es la documentacion, él que lo genera, la persona que crea estos

documentos. ;Es desde aqui o sale de la Alcaldia?

En ambas partes. En ambas partes sale documentacion. Los acuerdos del Concejo, todo eso viene
de alla. Siyo tengo que hacer una minuta, hay una propuesta, va desde aqui. Lo que tratamos es que

se concentre en la Alcaldia.

.Y ustedes manejan algun tipo de plantilla para la gestion de proyectos? ;o cada proyecto

se maneja diferente?, ;la documentacion se genera desde cero para cada proyecto?
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Si, si, si. Ahi si. Deberiamos tener algo mas ordenado, pero ya no me da para tanto.

.Y existe algun recopilatorio? Usted ahora me mencionaba que es importante mantener la
informacion que se genera de los proyectos. ;Existe ya actualmente ese recopilatorio de buenas

practicas, de las experiencias de los proyectos?

No, falta. Hace falta. Tener la documentacion, pero esto sistematizado, ya elaborado, es lo que

te digo que nos hace falta.

El problema, un dia me lo dijo asi un compariero, “vos te moris y jdonde encontramos esa

memoria?” Diay, le digo, va a tener que hacerme algo ahi, un plomo.

Si, porque hay cosas que uno ya, para ponerse a escribir, vos sabés como son los reportes aqui,
los PAOs. Estas hablando con un tipo absolutamente critico con muchas cosas. Pero, puse cuatro

talleres, entonces, ;cuantos hizo?, hice cuatro, muy bien.
é
¢ Qué paso en esos talleres? jquién vino y quién no?

Entonces, muchas veces, las mismas matrices que nos da la Contraloria General de la Republica,

nos obliga a poner cosas de esas.

Entonces, un andalisis, que es lo que deberia hacerse, verdad, de qué, como fue la experiencia, de

como mejorar, de como disminuyo el tiempo, verdad, no, no, no.

Un dia me hizo una gracia, para contarte una anécdota. Llega el de Recursos Humanos, aqui
hay una evaluacion de desemperio, entonces me dice “mird, es que tenemos, es que estas muy mal en
el manejo de personal”. Y le digo “;cual personal? ;si yo soy solo? ;como puedo salir mal? No
tengo, y todavia salgo mal”. Y viera, quién sabe quién les habia dicho o qué paso. “Qué enredo nos
hicimos”. Pero, eso es, y es hasta subjetivo. Como yo nunca decia que pasaba, digo, si querés hablo

de cuando yo me agarro conmigo mismo, a ver si eso sirve.

Y el control de los proyectos, ;como lo lleva a cabo? Por ejemplo, existe una forma, un
sistema que llaman de semaforo. Entonces, por ejemplo, el proyecto esta en rojo si esta detenido
o si esta en problemas, en amarillo si esta caminando, pero hay que tomar ciertos valores, y
verde cuando todo esta en orden, todo va bien. ;Ustedes manejan algun tipo de sistema o

control para los proyectos?

No, quizas en eso estamos debiles. Es la informacion. Que yo digo, bueno, digamosle, mes a mes,

vemos como van los Centros de Cuido. A veces un arquitecto me dice, mird, acd se esta atrasando
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tal cosa. Hay notas de qué, pero a excepcion de que ya nos esté pasando algo muy grave, no tenemos

€so.

Digamos que al Alcalde también le estan llegando los informes de avances en construccion, o uno
hace informes de avances cuando hay cuestiones de gestion. Entonces, eso es lo que funciona. Pero

digamos, sistema sistema, seria mentirte.

Y los reportes a la Alcaldia de los proyectos, ;como los realiza? ;semanalmente?

Jinformalmente? ;via un correo?

Uno estd tratando via correos, via mensajes de mantener al Alcalde informado. Hay un informe
por escrito y todo, pero, a veces ese informe es mas dificil de que se lea. Mas personas que tienen

una agenda muy apretada. Pero estamos en una comunicacion permanente.

Hay algunas cosas, lo hablamos. Hay alguna necesidad de que él participe de alguna reunion,
se le pide que participe. A veces él mismo genera alguna reunion, y el comanda, llama a todo el

mundo, para ver como andan las cosas, en tales y tales proyectos, si.
En esto, casi que uno esta siempre sobre la jugada.

Y ¢cudles son los problemas o retos mas grandes que tiene la municipalidad en cuestion de

gestion de proyectos? ;o la Gerencia?

Ya sabemos que solo hay una persona en la oficina, y todo lo demas. Hay una cuestion de
costos, de partidas presupuestarias. Pero ;qué es lo que usted dice, bueno, estos son los retos

mas grandes?, lo mas dificil que me enfrento en la gestion de proyectos de la Municipalidad.

Que podamos generar mds. Porque, se pierden a veces oportunidades porque ya no hay mas

chance de poder decir, bueno, voy a hacer estas propuestas.

A vos no te dicen, bueno, ;y por qué no te traes un técnico de Japon? Diay, si, pero no tengo

ahorita chance para ponerme hacer, a llenar las condiciones, en fin. Habria que.

Pero creo que el reto mas importante es la instalacion de una buena area de cooperacion. Ese es

el reto.

Esto ha sido asi como. Bueno, imaginate que esto no existia. Un drea de cooperacion, y bueno,
vos lo dijiste muy bien, y poder hacer una integracion de los proyectos municipales. Que realmente
podamos tener una vision total del proyecto municipal. Porque, hacemos algunas diferencias, pero

podria ser qué desde algun punto de vista, diay, también las obras de infraestructura son sociales.
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A veces, hacemos asi, marcamos, porque una tiene mas publico y otra menos, pero, quizds se

requiere un poco mds.

El Alcalde esta hablando de un area de cooperacion internacional, que es lo que ha querido
fomentar algo mas, pero igual, tiene que ser algo muy bueno, y por eso él quiso hablar de Gerencia,

pero aqui ha habido oposicion a ese tipo de nombre.

(Cuadl es la relacion de esta Gerencia con las diferentes figuras de la Municipalidad? Me

refiero principalmente a la Alcaldia, al Concejo Municipal y a otros departamentos técnicos.
Es una buena relacion. La gente sabe que aqui requerimos de ayuda y hay que manejarse bien.

Pero hasta el momento no he tenido yo una reaccion de un compariero que no quiera ayudar, que

no quiera colaborar, con el area.

Al principio no se entendia mucho lo que esta pasando, pero, ya con el tiempo, la gente sabe que

es lo que uno esta haciendo. Entonces, bien, vamos a apoyar. Y cuando los alcaldes dan la directriz.

Y, ¢;con el Concejo Municipal, que es un ente que hasta cierto punto tiene una figura
antagonismo con la Alcaldia? Como estabamos diciendo al principio, el plan que trabaja una
municipalidad es el plan de gobierno del alcalde en turno, y el Concejo Municipal es el que
aprueba o no el plan de gobierno. ;Cémo es la relacion con el Concejo Municipal y esta oficina
de proyectos? Porque usted me habia mencionado que, por ejemplo, para poder lograr nuevas

plazas, habia encontrado frenos en ese Concejo.

Si. De acuerdo a los criterios de la actual administracion, todo lo gestionamos a través del
Alcalde. En otras épocas, yo tengo una relacion mas directa con el Concejo Municipal. En esta, esa

es la directriz.
Es mas, casi si me decis, este Concejo Municipal lo conozco poco. Es mas, el Alcalde.

(Considera usted que la gestion de la Gerencia de Proyectos podria mejorar la gestion de
proyectos dentro de la Municipalidad? Por ejemplo, proyectos de infraestructura. Si se crea
una cultura de gestion de proyectos a partir de esta oficina, ;se podria mejorar la cultura de

proyectos en departamentos mas pequeiios?

Si. Creo que hace falta ademas.
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Y en caso de poder contratar mas recurso humano dentro de esta gerencia, ;qué tipo de

perfil buscaria?

Creo que gente con mas, formacion en gerencia de proyectos. Con mds formacion en
investigacion. Y posiblemente, gente con mas capacidad de capacitacion y de sistematizacion, de
procesos. Eso es un personal. De hecho, no sé si yo te lo di, pero por ahi, las cuatro plazas que

estaba pidiendo, andaban por ahi.

Don Roberto, ya para finalizar, y una pregunta fuera de este cuestionario. ;Cual es su
preparacion en proyectos? ;usted ha tenido alguna capacitacion? ;ha llevado algian curso? ;o

ha sido a partir de sus experiencias personales?
. Como ha sido su preparacion en gestion de proyectos?

Mira, yo, por cosas del destino he tenido que ver con proyectos casi que desde mi juventud. Me
graduo como sociologo y lo primero que me dice una empresa es que necesita que haga un proyecto.
Los sociologos estamos hechos para cualquier cosa menos para hacer un proyecto, entonces tuve

que inmediatamente, ponerme muy al dia con el tema.

Pero mi principal experiencia es que yo trabajé para el Concejo Mundial de Iglesias. Para el
compartir ecuménico de recursos, entonces tuvimos que hacer proyectos, trabajar con proyectos,

evaluar proyectos, en toda América Latina. Y yo anduve en eso diez anios.

Cuando yo vine aca, yo pensé que ese era un tema, un dia la Alcaldesa se entero de que yo tenia
esa experiencia, entonces, me dijo que por que no abriamos un drea. Ella fue la que le llamo desde
un principio Cooperacion Técnica. Entonces comenzamos ahi. Yo si, en ese momento, dije, bueno,

pero esto no es asi como la salvacion. Requiere de un tiempo.

Pero mi experiencia ha sido mas practica. A mi, la sociologia me ha servido siempre. Toda la
fundamentacion, y soy un autodidacta en esto. Si me pedis una maestria, y demas. Aqui tenemos
gente con gerencia de proyectos, con maestria. Tenemos gente con esa cualidad, pero bueno, a veces
la experiencia es mas dificil de brincarsela. Mas bien, vienen y te consultan. Les he ayudado en las
maestrias. Pero bueno, digamos que si he llevado mucho curso. Antes, en la Municipalidad,
planificacion estratégica, gestion de proyectos, evaluacion de proyectos. Leo mucho sobre proyectos.

Pero siempre requeris de mas.

Muchas gracias Don Roberto.
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Apéndice F:

Entrevista realizada al Sr. Gilbert Jiménez, Alcalde de la Municipalidad de Desamparados

Cuestionario de Investigacion

Proyecto:

Fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos de la Municipalidad de Desamparados
Entrevistados: Fecha:

Alcalde Gilbert Jiménez 23/01/2018

Descripcion general:

La entrevista busca recopilar informacion sobre el concepto de proyectos, las practicas de
gestion de proyectos y el concepto de oficina de proyectos que se tienen en la Oficina de Gestion
de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la Municipalidad de Desamparados

Objetivos relacionados a la investigacion:

Objetivo 1: Diagnosticar las practicas de gestion de proyectos que se desarrollan en la Gerencia
de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios en la Municipalidad que permita el
establecimiento del marco de referencia actual de la organizacion en el ambito de la gestion de
proyectos.

La idea de este proyecto de graduacion es crear una estrategia de fortalecimiento para la

gestion de proyectos de la municipalidad.

En realidad, el proyecto lo que trata es primero de realizar un diagnéstico de como se
encuentra actualmente la municipalidad. Otra fase es crear una investigacion de como estan
otras municipalidades y qué es el ideal de gestién de proyectos en una municipalidad, para
después crear una comparacion y de esa comparacion, el analisis de brechas que permita ver la

propuesta.
Excelentisimo. Mas bien muchas gracias por ayudarnos.

Mas bien muchas gracias a ustedes por permitirme trabajar con la municipalidad. Como le
mencionaba, la idea es mas bien conocer un poco como manejan los proyectos y qué concepto
de proyectos tienen. Entonces, debido a que lo estoy manejando a partir de la oficina de la
Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios, que me explicé don Roberto el otro
dia que esta cambiando otra vez el nombre a Cooperacion Técnica, es ver como se puede ayudar

la gestion de la municipalidad a partir de una mejor gestion de proyectos.

Por supuesto, es una propuesta que va a estar dentro del repositorio del TEC.
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Bueno, aqui como sabes hay varias areas. Tenemos un area de planificacion. Estamos en un
proceso ahorita de todavia de reorganizacion a nivel institucional, con todo un planteamiento muy
grande. En ese planteamiento estamos revisando todos los planes de programas y proyectos que
existen a nivel tanto cantonal, como a nivel nacional, y a nivel internacional, con un esquema muy
importante, en el cual se estan desarrollando objetivos sostenibles, verdad, en el tiempo. Porque
muchas veces pensamos en proyectos que son, valga la redundancia, tapagoteras, diria yo, y la idea
es que no trabajemos a nivel de ocurrencias, sino por toda una planificacion y una estructuracion,
que nos permita llevar al canton a niveles aptos en todos los niveles, valga la redundancia.
Socieconomico, inclusive vamos a hacer todo un analisis y una encuesta por primera vez en la
historia, para hacer todo un diagnostico a nivel cantonal de cudl es la situacion socieconomica del
canton, porque eso nos va permitir conocer la realidad. Luego de economica sigue el plan regulador,
que ha sido desactualizado, esta desactualizado, y que requiere que una empresa, ya lo empezamos,
es un proceso que no es facil, es un proceso que es lento, porque lleva todo un monton de cosas,
primero la comunion de los IFAS, luego, todo un esquema grandisimo que hay que hacer, y,
importante. Aunado a eso, tener una estructura consolidada. Y queremos que se genere el proyecto
desde diferentes areas, verdad. En el campo educativo, en el campo ambiental, en el campo, este,
cultural, deportivo, donde un solo proyecto usted no puede hablar de una sola estructura, sino que
tengo que hablar de todos los campos, y principalmente en el campo social, verdad, que es donde
inicio, y por supuesto, en el campo laboral. Laboral en el sentido de poder eliminar brechas, pero
mas alla, crear oportunidades. Desde el emprendedurismo, verdad, que vengan muchas empresas,
y entonces que aqui hay que hacer una reforma que aqui estamos trabajando también para modificar

la ley de becas, perdon, la ley de patentes.

Con la de patentes, va a permitir, junto con la reforma del plan regulador, a que en el canton se
puedan desarrollar nuevos proyectos. Ejemplo, bueno mire, desde el inicio cuando yo vine aca, hubo
una empresa o dos empresas, completamente dirigidas a desarrollar un proyecto de call center de
servicios, financieros, administrativos, en fin. Y me decian ellos que el 33% de personas que
laboraban en la empresa de ellos, que estan ubicadas en Belén, era de Desamparados. Entonces,
imaginese el desarraigo que hay o el traslado, los costos que tienen que tener las personas o familias
para ir de aqui hasta Belén. Entonces ocupaban construir unas torres aproximadamente de 14, 15
pisos. Entonces, decir que son cosas que talvez uno dice, “bueno, pero porqué me habla de esto, si
estamos hablando de gestion de proyectos”, porqué, para hablar de gestion de proyectos, usted tiene
que tener el norte claro. Qué es lo que tenemos que hacer. Y, ordenar las acciones y lo interno a nivel
del canton y de la comunidad para que se permita desarrollar una serie de proyectos y obras que son

sumamente indispensables. Si bien es cierto, algunos son a nivel municipal, a nivel de gobierno, pero
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también esta el sector privado. Entonces, ;como nosotros queremos atraer al sector privado para
que apoye, entre una responsabilidad social, si no creamos las condiciones y no tenemos un canton
con una normativa, con una legislacion, con unos procedimientos aptos para que se desarrolle esto?
Yo siento, como decir, el terreno plano para que todos sepamos donde estamos jugando, cudles son
las cartas, y que sea un terreno que dé las condiciones para crear todas esas oportunidades.
Entonces, que en estos campos que acabo de comentarle - con mucho gusto ahi podemos darle
material, que tenemos bastante, ya lo estamos trabajando lo que es desde la reorganizacion, lo que
es el plan regulador, la actualizacion, con la gente nuestra de urbanismo, y lo que estamos llevando
a cabo, las acciones que estamos llevando a cabo, lo que es la parte de censo, y la actualizacion de

catastro. Bueno, ;jcudles proyectos grandes estamos construyendo?

Entonces, ;como nosotros podemos tener una buena gestion de proyectos? Bueno lo primero es
tener claro que sean proyectos viables, cudles son las partes y las competencias y las
responsabilidades que deben de tener cada uno. Comenzar a tener una cartera, yo quiero tener una
cartera de proyectos, que esa cartera de proyectos sea la que, en momentos determinados, con
diferentes oportunidades y condiciones, podamos ir nosotros a llevar un perfil claro de un proyecto,
y con beneficios contundentes, que le digan a, bueno, a diferentes instituciones, supongamos que sea
DINADECO, el IFAM, una organizacion internacional o una ONG, en fin, cualquier instancia,
verdad, y que con esa cartera de proyectos nosotros podamos comenzar a gestionar algunos. Otros,
que son internos, que vamos a hacerlos propiamente, como hay que hablar del proyecto de catastro,
el proyecto socioeconomico, el proyecto del plan regulador, la actualizacion, que eso es un proyecto
grande, que hay que meterle mucha plata, porque hay una version del plan regulador, y esto implica
mas de doscientos millones de colones, o sea, entonces, hago esto o no lo hago, el asunto es que hay
que hacerlo. La actualizacion del catastro, que cuesta mas de cuatrocientos millones de colones, que
mi meta es dejarlo casi actualizado. Ya llevo el distrito centro. Este afio quiero hacer tres distritos,
que cada distrito son ciento cincuenta millones, San Miguel, Frailes y San Rafael Arriba. Estamos
iniciando en este mes con Frailes y San Miguel, y esperaria que, en una recuperacion de ingresos,
pueda meter el distrito de San Rafael Arriba. Si tengo recursos, abarcaria unos tres distritos mds
este ario, y si no, pues vamos a ver como. Pero si, es una gran necesidad. Es un proyecto muy

interesante, pero bueno, son los proyectos que estamos desarrollando ahorita.

Dentro de esto también se requiere todo un equipo multidisciplinario, verdad, en donde no es que
yo tenga que tener concentrada a toda la gente, sino que desde las diferentes areas aporten cada uno
sus conocimientos, experiencias, capacidades, y que respeten perfiles. Por ejemplo, ya en obras

estamos trabajando con una serie de perfiles para proyectos de inversion en infraestructura vial y
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que superaria los seis mil millones de colones. Son bueno, algunos puentes, algunas mejoras, todo lo
que es la parte vial, y ya obras esta trabajando y con ellos se puede hablar en su momento, con areas
nuestras. Y a ingenieria vial lo pusimos a cargo del, para ir trabajando en los perfiles de los
proyectos, y ya estamos avanzando. Entonces vamos a hacer una carterita, un grupito de proyectos
viales, que en su momento vamos a ver como los financiamos. Algunos podemos financiarlos un
poquito mds con recursos propios, otros con un financiamiento, con instancias como lo es el IFAM,
con alguna institucion financiera. Ya el IFAM nos hizo una propuesta, a un 6% fijo, durante catorce
anos, creo. Ahi esta la propuesta, también se la podemos dar, es publica, todos los documentos y
todas las cosas que encontramos aqui son publicas. Yo tengo esa caracteristica, por mi no se

preocupe, toda la informacion, toda, es completamente transparente y es dada a conocer.

Con eso, yo tengo ya, la propuesta del IFAM, con el andlisis que hicimos financiero de diferentes
instancias, o instituciones, y la mejor propuesta fue la del IFAM. Entonces, ;jen qué estoy ahorita?
Bueno, esperando que se definan los perfiles de cada uno de los proyectos para ir al Concejo, para
pedirle al Concejo que me ayude a aprobar para hacerlo. Ya el IFAM esta dispuesto, pero es un

proceso que hay que avanzar.

Y ademas de eso, bueno, vamos con un proyecto de un edificio, muy grande, aqui. Ya estamos en
el prediseiio, pasariamos a una etapa de diserio y permisos, de estudio de factibilidad, estudio de
impacto ambiental, estudio de impacto vial, todos esos estudios que hay que hacer. Y tendriamos un
proyecto muy lindo, innovador, que le daria a Desamparados una nueva cara. No solamente poder
construir un edificio que supla las necesidades que requiere nuestros ciudadanos, en todo el sentido,
e integral, sino que también logre unificar las areas de la institucion. Porque tenemos en este
momento 5 o 6 dreas que estan fuera de la institucion. Entonces los niveles de coordinacion, si bien
es cierto que somos relativamente pequerios, pero no es igual tener los ingenieros, el equipo de
abogados, tener el equipo de la Casa de Derechos, el equipo, la parte social, la parte de proyectos,
que Roberto esta alla, todos ellos aislados, verdad, a tenerlos dentro. No obstante, yo soy de los que
piensa que las personas deben responder a resultados. Y soy de la gestion por resultados. Y entonces,
en ese proceso, vamos a ver en el enfoque que estamos haciendo en la organizacion, a una
organizacion por resultados. Orientada hacia eso. Desde el minimo hasta el maximo, o sea, desde el
que esta en una cuadrilla, el que esta en mantenimiento, todos vamos por resultados. Yo soy del
criterio que deben ser resultados a nivel competitivo, a nivel eficiente, a nivel de CAS, obviamente
bajo los principios valores de honradez, de esfuerzo maximo, no del minimo esfuerzo, sino todo lo
contrario, aprovechar el maximo el tiempo. Y con eso, poder tener una serie de proyectos y obras

que se van a desarrollar.
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Dar confiabilidad. Siento que logramos mostrar que, tenemos capacidad para administrar.
Logramos en este aiio 2017, superar mas del 100% lo que estaba presupuestado en el de ingresos. Y
estamos dia con dia. Yo soy de los que primero que hago al llegar a mi oficina es ver los ingresos.
Dia con dia. Ver como se movio. Entonces, ahi te lo puedo mandar la pantalla para que lo vea, todos
los dias lo veo. Y si puedo, dos veces al dia. Eso, para realizar un monitoreo y tomar acciones.
Bueno, pero esto es un tema aparte, diria el carajo, pero, por otro lado, sin cacao no hay chocolate,
entonces, si no tengo los ingresos, si no tengo los recursos, no puedo planificar ni hacer las cosas.
Y segundo, ir sacando la mayor ventaja. ;En qué sentido? Bueno, si yo tengo recursos que talvez
estan ociosos, es que antes aqui se hacia, diay, capitalizarlos. Entonces, invertirlos. Ya sea en
inversiones a la vista, sea en certificados, conforme las normativas y disposiciones que a nosotros

nos cobijan. Y también de ahi, generar proyectos nuevos.

Quiero comentarle que este afio, maso menos, la meta es generar mas de cien millones solo en
intereses. ;Qué son proyectos de eso? Bueno, logramos aumentar todo el tema, de por ejemplo de
becas. Yo aumenté en el doble el monto que se daba para las becas de los estudiantes. Entonces,
Jqué significa? Que pasamos de darle, digamos a doscientas personas, por decirle, a pasar a
cuatrocientas personas. ;Eso que nos lleva? Bueno, que vamos a tener jovenes que van a estar mas
preparados y mas tranquilos, pensando en sus estudios, pensando en progresar. Y ahora, creamos
una plantillita, que es una modalidad que es un tipo contrato, que va a firmar el padre de familia, lo
va a firmar el muchacho estudiante, en un compromiso social para con la municipalidad. Sea que
participa en algunos eventos, obligatoriamente, sea que participa en una actividad comunal, o
bienestar. Desde sembrar arboles, desde limpiar un parque, de barrer un cario. En fin, toda esa
accion integral para que los sintamos parte. Porque lo que estd pasando es que les damos unas becas,
y no habia una retroalimentacion o un compromiso. Entonces, si se lo dan bien, y si no se lo dan
también. Entonces no estaba ese sentido de pertenencia. Yo quiero que los ciudadanos tengan un
sentido de pertenencia hacia el canton, y que se sientan mds bien como que tienen una obligacion de
devolverle, como responsabilidad al canton, las posibilidades de desarrollo y bienestar, pero que
sean conscientes de esto. Entonces, que hagan un maximo esfuerzo y digan “yo logro tener mi
profesion, o mi carrera, o mi empleo, o mi empresa, tengo que darle algo al canton, porque el canton
me ayudo”. Y ese sentido de pertenencia es el sentido, valga la redundancia, que no se ha dado.

Desde ahi, comenzamos con un tema importante.

Le hablaba de esos grandes proyectos que son, bueno, el edificio, proyectos viales, otros proyectos
a nivel social, a nivel de muchachos, estudiantes, la Villa Olimpica. Queremos trabajar un proyecto

importante, un plan maestro para que se convierta eso en una ciudad deportiva permanente.

170



Dichosamente ya, el espacio ocioso en las instalaciones es muy poco. Entonces eso demuestra que
hemos ido mejorando, y mi criterio es que las instalaciones no es que lucren, porque aqui la idea era
que las instalaciones todas habia que cobrarlas. Pero si yo todo lo cobro, nadie tiene la capacidad.
Ahora, si estamos hablando de un canton que tiene ciertas condiciones socioeconomicas, como que
a veces los regidores, con todo el respeto lo digo, no estan conscientes de cual es la situacion del
canton. Entonces, jdonde quedan las oportunidades y facilidades? Si cierro las puertas, estd bien,
voy a tener instalaciones como estaban antes, que no se usaban. Ahora, gracias a Dios, las
instalaciones deportivas, mas bien no nos alcanzan. Y eso es una gran ventaja para que los jovenes
se estén fortaleciendo en deporte, su cultura. Yo he dicho que un joven que entra en deporte es un
joven que se saca de los vicios, de las drogas, pero ademas de eso, que, bajo los principios y la

disciplina que se da en el deporte, ya es un joven que va a ser un ser, o un muchacho, o una persona,

de bien.

Y es que vamos a mantener mucho el area deportiva, a apoyar mucho esto. Si ya se apoyo con un
1% mas de los recursos que se daban al Comité de Deportes, solamente para lo que es operacion.
Invertimos mas de ciento sesenta millones de colones en infraestructura, adicional. Entonces,
estamos también invirtiendo en deporte y quiero invertir mas en deporte, en crear otras instalaciones
deportivas en diferentes distritos. Hay distritos como San Juan de Dios que no tienen ni siquiera un
gimnasio, donde los muchachos y muchachas vayan a ejercer algun deporte. Igual que la parte de
San Rafael Arriba, San Rafael Abajo. O sea, son distritos muy vulnerables, principalmente San
Rafael Abajo, y que en este momento requiere de fortalecimiento del deporte, apoyo. Ahi vamos a
construir Dios primero, esperemos este afio sino el otro, un area para boxeo, para juegos, digamos

artes marciales, tackwondo, judo, en fin. Todos esos proyectos estan ahi.

Entonces le comentaba, que, es parte de todo el proceso de generacion, y que, en conjunto con
todas las areas, vamos desarrollando, y buscando los recursos. Ahora antes le hablaba importante
de unos proyectos de cooperacion internacional. Por ejemplo, ya estamos con la Embajada
Americana, solamente en proyectos para la municipalidad, en capacitacion, en actualizacion y en
programas, se va a invertir mas de dos millones de dolares de la Embajada Americana a este canton.
Eso en proyectos. La ultima vez que hablamos con ellos, que ya lo publicamos en Facebook, no sé
si la vio, ahi esta, la acabamos de hacer, en temas de seguridad, verdad, de fortalecimiento, y
equipamiento, en algunos casos. Entonces, la Embajada Americana, en los proximos tres anos, nos
va a ayudar en una cooperacion, imaginese, cercana a los dos millones de dolares. Bueno, eso

también, gracias al esfuerzo que hemos venido haciendo, al trabajo que se ha desarrollado, y, a la
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voluntad que han tenido ellos y que han visto en nosotros una accesibilidad, por decirlo asi, y toda

una apertura para poder trabajar y hacer cosas.

Don Gilbert, un par de preguntas ya mas especificas. ;Qué es lo que entiende usted por
proyecto aca en la municipalidad? Ya como concepto de proyecto, ;usted como definiria un

proyecto?

Bueno, un proyecto lo definiria, primero que nada, como una accion, una interaccion, un proceso,
que nos viene a determinar o satisfacer una necesidad. En razon a eso articulariamos todos los
esfuerzos para que ese proyecto venga a brindarnos todos los beneficios, sea en un area determinada,
llamelo, ambiental, llamemelo cultural, llamemelo deportivo, llamemelo infraestructura, este, en fin,
cualquiera de las dareas. Entonces seria la satisfaccion a una necesidad que se tiene a nivel del
canton, y que, con ese proyecto, bajo todo el proceso que se desarrolla, que requeriria por supuesto,
no solamente un perfil, sino también recursos, verdad, humanos, materiales, financieros, que como

un todo en si lograriamos una consecucion del bien.

Perfecto. ;Y como relaciona los proyectos con la estrategia municipal? ;cual es para usted

la relacion que existe entre ambos conceptos?

Ok, bueno, y como te acabe de comentar, y que dicha que me la hace, yo le hablaba a usted de los
planes de desarrollo local, cantonal, plan de gobierno, y toda esta articulacion tiene que verse en
una base, en una normativa. Una normativa, que, a partir de la actualizacion del plan regulador,
para que me permita generar una serie de proyectos y obras, y, este, a nivel no solamente
institucional, sino a nivel privado. O sea, que sea el sector privado también que pueda generar esa
confianza en el canton y pueda traer inversiones al canton de Desamparados. Yo creo que ese es un

tema importante para mejorar las condiciones del canton. Y desde vivienda también. Por supuesto.

Y, por otra parte, conceptualizando digamos, el proyecto, o los proyectos, como un conjunto de
todos los actores. Gobierno local, poblacion, porque hay grupos de asociaciones, de intereses, de
afinidades, que estan también. Algunos son de bienestar social, otros son de sin fines de lucro, otros
por supuesto estan los de fines de lucro, y también a nivel de gobierno. Entonces, gobierno, sector
empresarial, sector local, cooperacion internacional, entonces todos estos actores son los que pueden
llevar el desarrollo de todo tipo de proyecto. Pues yo no lo veo solamente a nivel municipal, sino lo

veria a nivel integral, con todos los actores que existen, digamos, en una condicion de bienestar.
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Y bueno, ya me mencionaba que la base estratégica en realidad esta en el plan regulador y

en el plan de desarrollo.

Plan de desarrollo humano, plan de gobierno, plan de desarrollo local humano, en el plan de

gobierno de la republica también, y en los objetivos de desarrollo sostenible.

Y, en estos planes, en esta estrategia, ;cuales son los objetivos principales? ;qué es lo que, a

esta municipalidad, o a esta administracion, le interesa mas para trabajar?

Obviamente, lo que nos interesa mas es el bienestar de todos los ciudadanos. Entonces, ;jqué es
el bienestar de todos los ciudadanos? Bueno, bienestar en el tema de salud, el tema de educacion.
Fundamental. Una de las metas nuestras es la educacion, y aqui vamos con un proyecto muy
importante que es una universidad, que ya la municipalidad, bajo un proceso que costo bastante,
logré que el Concejo aprobara brindarle un terreno a la UNED, para crear una sede. Y diria uno,
“bueno, jpor qué la UNED?”. Bueno, la UNED por muchas razones. La situacion socioeconomica
del canton, que no todos tienen recursos economicos para tener accesibilidad a una universidad
privada, a una universidad determinada. Y, segundo, que el acceso, o las facilidades de la UNED
son muy grandes. Con tutorias, con bajos costos, con una accesibilidad tremenda, y con 33 carreras,
desde diplomado hasta maestria, doctorado, y mas. Entonces, eso nos va a permitir, digamos, que
nuestros ciudadanos puedan tener una opcion de poder prepararse a nivel formal, y, eso es un

proyecto, digamos, prioritario.

Otro tema que es prioritario lo que son deportivo. Vamos con proyectos muy fuertes deportivos.
Ayer que me reuni con la parte de deporte, y les decia que, si el afio pasado quedamos en sexto lugar,
este aiio deberiamos quedar en cuarto. O sea, ir mejorando. Logré concentrar el tema del futbol,
digamoslo, en una fortaleza, donde ya tenemos un equipo, Desamparados F.C., que, se hizo todo un
proceso para seleccionar a los muchachos y muchachas. Porque hay mujeres también. Hay dos
equipos. Ya hicimos una escuelita de futbol. Que estd en proceso constructivo y de formacion, pero

que esta dando buenos resultados.

Eso nos va a permitir, bueno, varias cosas. Una, dar a conocer el canton en el tema futbolistico,
y que el deporte, digamos el futbol, si bien es cierto que no es la unica disciplina, si es una disciplina
que hoy es numero uno en el pais, y en el mundo. El futbol es un tema muy grande, por muchas cosas.
Entonces yo siento que Desamparados no puede darse el lujo de no tener un equipo en primera
division. Nosotros debemos trabajar. Pero no es solamente comprando una franquicia, porque eso

no te genera a vos el know how de tener una aficion perteneciente. Entonces estamos creando un
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equipo, que va, esperamos en Dios que pase a segunda division, y en dos o tres afios, pasarlo ya a

primera division, y hacerlo sostenible.

Entonces, ese es un proyecto muy importante que estamos desarrollando, y como le digo, no

solamente en un drea.

El tema de nuestro edificio municipal. Un tema indispensable para darle una nueva cara al
canton, para que el canton se sienta ya, y las personas que vengan tengan un lugar, porque quiero
tener una serie de plazas y demas. No va a ser un edificio nada mas, como ahora, sino va a ser un
edificio mas abierto, con pasillos, con dreas de ventas, gente que esta en todas las 24 horas.
Cafeterias, tipo moderno. Con dos torres. Una a nivel de palacio municipal, y otra a nivel de
comercio. Entonces, vamos a tener el potencial de poder desarrollarlo, y poder crear ciertas

condiciones que van permitir y generar mucho beneficio.

Y en la estructura vial, con un proyecto importantisimo, toda la articulacion que estamos haciendo
para descongestionar un poco el tema vial que existe en el canton, pero, ademds, buscando con el
gobierno, ojala el desarrollo de un sistema de transporte publico eficiente. Eso, se ha quedado
rezagado, no por nosotros sino por parte del gobierno. Es una potestad del gobierno. Nosotros no
tenemos la competencia ni los recursos, y siento que el gobierno nos ha quedado debiendo demasiado
en el tema de sectorizacion. Se habia dado un tema, pero la sectorizacion que se ha visto aqui se ve
con, principios de transporte de larga distancia, cuando tenemos transporte de muy cortas distancias.
Entonces, aqui querian imponer un sistema de sectorizacion donde la gente venia de Aserri, llegaba
a San Rafael Arriba, de San Rafael Arriba llegaba aqui al centro, o sea, en cinco kilometros, tener
que hacer tres o cuatro paradas, y trasladarse de bus. No paradas, sino trasladarse usted de un bus
a otro. Lo cual, yo siento que, hay que hacerlo, pero con un sistema eficiente. Por ejemplo, que sé
yo, que llegamos ahi en el cruce de Desamparados, y en el cruce hay una mega terminal, y ahi se va
en un transporte eléctrico, masivo, donde son trenes ojala subterraneos o aéreos, y entonces, van
casi sin ningun atraso, sin paradas, casi directo. A hacer un estudio de origen, destino final, para
con eso determinar cudles serian las rutas, porque esta hecho sin ningun soporte, digamos técnico y
actualizado. Estan tomando un analisis que se hizo en los arios, hace mas de veinte arios, en los arios
dos miles, antes de eso, noventa y algo, y calcule que en ese entonces se planteaba hacer algunas
terminales en todos esos campos, porque antes eso estaba vacio. Ahora tenemos centro comercial,
tenemos comercio, tenemos infraestructura. Y entonces, antes eso era todo vacio, y esto era como
caminos de carreta. Ahora. Cosas que ya son diferentes. Por ejemplo, donde estd ahorita
Megasuper, ahi se planteaba hacer una terminal, y todavia se plantea. Bueno, ;y cudnto cuesta eso?
Y segundo, jtenemos las condiciones ahi para hacer una terminal? No hay una vision, no ha habido
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norte, no hay un proyecto. Yo siento que ese proyecto es un proyecto muy importante, verdad, que
cualquier gobierno, y nosotros como gobierno local, estamos impulsando que se haga. No obstante,
se necesita voluntad. Se necesita voluntad y un gobierno responsable. Y que, de una vez, dé en la
llaga de resolver el problema del transporte publico. Y transporte publico también alternos, verdad,
ojala algunos pasos peatonales, ciclo vias, para dar exclusividad, y que la gente pues transite con

mayor frecuencia en ese tipo de medio, inclusive caminando. Si tenemos que ir a un destino.

Bueno, ya vamos a crear la ruta entre San Rafael Abajo, San Juan Dios, Desamparados, que era
algo que también se ansiaba por parte de todos, pero no se habia consolidado, ya lo vamos a
consolidar, gracias a Dios. Y eso nos va a permitir que también mucha poblacion que esta en esos
sectores pueda tener comunicacion directa, y ahorre costos, porque hay gente que tiene que ir hasta
Podas de Aserri para venirse a Desamparados, o irse a San José para venirse a Desamparados. Ese

tipo de cositas son.

Y para el proceso de seleccion de proyectos, ;ustedes tienen algin sistema, algunos criterios
que utilizan para definir “ese proyecto lo vamos a tener como proyecto estratégico, lo vamos a

tomar”?

No, yo creo que esta basado basicamente en los planes de gobierno. O sea, aqui no hay digamos,
como una metodologia que te diga “evaliie con A”, o de primero este proyecto y de segundo este otro
o de tercero este otro. Algunos han nacido por oportunidades, y por iniciativas. Algunas propias de
funcionarios, otras, como le digo, por parte de instituciones, otras por gestiones que hacemos, pero
que las hacemos mas aisladas, no mas pensadas en un proyecto integral, y aqui no tenemos como
eso. Lo que le decia ahorita, tener tal vez ese banco de proyectos, tener esa oficina de proyectos,
entonces ahora si, tenemos los proyectos, comencemos a definir, e irnos hacia un proyecto
determinado. Siento que esa necesidad es una realidad y, pues seria bueno que nosotros tuviéramos
una metodologia que nos permita poder evaluar los proyectos en razon a los impactos que se puedan

dar, desde la ciudadania, por supuesto, principalmente, y a nivel de desarrollo cantonal.

. Cuales diria usted que son los principales retos o los principales problemas a la hora de
gestionar proyectos en esta municipalidad? ;qué es lo que usted ve como las dificultades mas

grandes a las que se enfrenta?

Bueno, como le comento, primero que nada, tal vez, poder tener bien claro y definidos los
proyectos. Una vez que tengamos ese perfil, pero completo, con un concepto como lo acabamos de
decir. Un concepto real de proyecto. Que se diga “mire, este es el proyecto, aqui esta todo su

presupuesto, aqui estda su enfoque, aqui estd eso”, y la viabilidad, con todos los estudios. Estudios
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como este. Por ejemplo, el edificio que vamos a hacer ahorita. Ese edificio vamos con todo, y cuando
tengamos ya los estudios de impacto vial, estudios de factibilidad, de impacto ambiental. Toda la
tramitologia, porque no es facil, en un proyecto de estos, tener. Pero hay otros proyectos que tal vez
son menores, verdad. Entonces. ;jQué te puedo decir? Lo que siento es mas bien, casi que frustrado,
verdad, porque cuando uno ve que, no hay esa potencialidad, no hay esa disponibilidad por parte de

la economia para poder hacer esos proyectos, y tampoco se ven las facilidades.

Los proyectos que se han hecho, algunos han sido muy importantes. Por ejemplo, este ario
estamos haciendo proyectos importantisimos. El Centro Civico, que ya esta por completarse. Bueno,
los CECUDES, en los que entra el tema de salud, el tema de bienestar y el tema de nifiez y
adolescencia. El Parque Jerusalén, verdad, que se esta trabajando todo el tema de distraccion,
ambiental, ambiente sano, y poder tener un area bonita donde los ciudadanos y ciudadanas puedan

ir y distraerse, y disfrutar. El tema de migracion.

Entonces, hay mucho proyecto. Lo que pasa es que, no se ve que existan esas condiciones para
poder generar un proyecto en forma oportuna. Por ejemplo, el Parque Jerusalén. Diay, un proyecto
que venia de un bono desde el afio que, como cuatro o cinco arios. Imaginese que un proyecto tan
importante para el tema ambiental, solo en tramitologia, solo en burocracia, solo en cuestiones, se
lleva cinco arios. O sea, que pasa una administracion, pasa a otra, y bueno, por supuesto nosotros
le dimos continuidad a esos proyectos, pero ;jqué pasa si la otra viene y no le da continuidad al

proyecto? Entonces al final, todo el esfuerzo, todo el trabajo, se puede quedar.

Yo siento que, uno de los temas que hay que definir es que también nos deberian dar ser parte de
las unidades ejecutoras. Si nosotros conseguimos recursos para un proyecto, que nos dejen hacer
los proyectos. No como ahora, que participan en ciertos concursos, pero sucede que hay otras
instancias que son las que van a desarrollar los proyectos. Entonces, al final, es bien, pero la
efectividad, o la eficacia, o la posibilidad de desarrollar el proyecto en tiempo y en forma, no es de

uno, hay otro. Y ese es el gran problema.

Y naturalmente, que no existe, digamos, hoy no lo veo asi, como una facilidad para decir “bueno
seniores, tome, traigan todos los proyectos, todos los proyectos que cumplan con este y este perfil van
a ser aprobados”. Porque no se define. Si no, que va ahi mas a nivel de sentencia. Muy
probablemente por la desarticulacion entre gobierno central, gobiernos locales y una falta de vision
total. Si, es cierto, que hay recursos, pero no estan bien administrados. Hoy tenemos un desperdicio,
siento yo, de recursos, a nivel nacional, en donde el mismo estado no ha hecho consciencia y no ha

puesto a competir. Yo siento que debieran de poner a todos los gobiernos locales a competir por
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recursos y por proyectos. Que impacten. Entonces, en razon al impacto que genere un proyecto, ese
municipio o ese gobierno local o instancias, lograrian ganar los recursos para los proyectos. Y no
estar con una cuestion de politiqueria, de facilidades, en donde, diay, porque el que tiene mas galillo
es al que le vamos a ayudar, porque si no al diputado alla. O me paso situaciones en donde dicen,
bueno, diay, porque esta el gobierno que es del partido, entonces vamos a ayudarle a ese gobierno,

y a nosotros que no salados, no les toca. Ese tipo de cosas, siento que también.

Falta de una cultura, de una madurez, de una capacidad mas involucrativa, y por supuesto,
participativa, es la que nos ha llevado a que no exista, digamos, yo no siento que exista hoy, y que
nos lleva a nosotros, casualmente, a competir a nivel de proyectos. Han existido esfuerzos aislados,

pero no son debidamente estructurados.

Bueno, de acuerdo a lo que es la regulacién municipal, tengo entendido que el plan de
gobierno que se maneja, o los planes estratégicos que surgen en la municipalidad, surgen a raiz
del plan de gobierno del Alcalde electo. Pero, que estos planes, tiene que pasar la aprobacion,
o0 sea, toda la estrategia tiene que pasar por la aprobacion del Concejo. ;Como es la relacion
actualmente entre la Alcaldia y el Concejo Municipal? Porque si hay un choque entre las

visiones, puede complicar la estrategia y la gestion.

En esto, lo mas importante es tener claridad cudles son las competencias y facultades que tienen
cada una de las partes. El Concejo, primero que nada, tiene que tener claridad de que el plan de
gobierno es del Alcalde, y que fue el compromiso del Alcalde con la poblacion, y que ahi debe de

enfocarse todos los esfuerzos. Les guste o no les guste, porque es la realidad.

Hay muchos regidores, algunos, que se creen que son alcaldes. El Regidor, funge como tal en el
Concejo Municipal. Mientras esté en el Concejo, es miembro del Concejo. Cuando se termina la

sesion del Concejo, es un ciudadano igual que todos.

La Alcaldia no. Yo, como Alcalde, soy Alcalde las veinticuatro horas. Yo voy a los centros
comerciales, voy a las misas, voy a lugares, voy a las reuniones, y en todo lado soy el Alcalde. Pero
ademas de eso, efectivamente hay un plan de gobierno, y el Codigo Municipal establece que los
regidores y demas no pueden salirse de ahi. Que, si presentan proyectos, o presentan algunas
iniciativas, las mismas tienen que ser congruentes y consistentes, y efectivas con el plan de gobierno.

Por eso muchas veces se da alguna division o alguna desarticulacion dentro de los dos organos.

En estos momentos, digamos que la relacion que yo tengo, pues se ha logrado manejar bien.
Siento que, con sus bajos y sus altos, porque hay regidores que quieren poner su ley, quieren poner

su mando. No obstante, son siete fracciones, digamoslo asi. Bueno, ocho practicamente, porque una
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se declaro independiente. Entonces, imaginese, en once regidores, ocho independencias. Bueno,
tenemos cuatro de Liberacion, que practicamente tenemos solo dos, porque los otros dos casi que
cada uno es individual, y entonces no hay como esa sinergia, y compatibilidad. Porque veniamos de
dos grupos, digamoslo asi, que tal vez éramos antagonicos en su momento. Y entonces eso hizo que
esa antagonia siempre se mantenga. Por mas que uno quiera, ellos piensan, ven como obstruyen,
como ayudan, sino que piensan que tal vez lo hace uno por Alcalde, y que uno solo esta buscando
interés. Mi interés es este canton y este pueblo, pero ellos no lo ven asi, entonces, ahi tenemos cierta

resistencia. Aunque van saliendo las cosas.

He sido un poquito fuerte también en algunas cosas, no puedo decir que no, pero, de no serlo asi,
muy probablemente aqui no avanzaria y se quedaria todo pegado, y no lograriamos los resultados
que hemos logrado hasta la fecha. Entonces en ese sentido, si siento que, a pesar de eso, hemos
logrado consenso. Importante. En algunos pues tendrd que esperar decisiones un poquito, pero,
algunos atrasos que se han dado tienen algunos niveles tolerancia, otros ya superan los niveles de
tolerancia. Yo lo he dicho, y lo he hecho ver al Concejo. No obstante, hemos tomado acciones

estratégicas de tal manera que mi plan de gobierno no se vea afectado.

7

(Cémo surge la iniciativa para la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de

Negocios? Que ahora tiene el nombre de Cooperacion Técnica. ;Cémo surge esta iniciativa?
Casualmente, con lo que le contaba al inicio.

Yo quisiera tener aqui una cartera de proyectos, y la idea era que se articulara con las diferentes
areas, toda la generacion de ciertos proyectos. Como le digo, hemos venido haciendo. Esta el
proyecto del edificio, el proyecto del plan regulador, el proyecto catastro, el proyecto de censos.
Ciertos proyectos que estamos desarrollando mas a nivel de la Alcaldia, pero, que, por una serie de
proyectos que estaban en camino, que Lemaitre le ha estado dando seguimiento, y por, tal vez, la
parte de equipo. Bueno, yo le presenté al Concejo en su oportunidad, la creacion de unas plazas para
fortalecer esa area, generacion de proyectos, y tener ahi un equipito minimo, especializado, que
articulaba esfuerzos con todas las otras areas, para que se trajeran los perfiles de los proyectos, y
con ese grupito, comenzar a buscar diferentes fuentes de financiamiento, sean con préstamos, sean
con donacion, sean con intervencion, sean con empresas mixtas. En fin, buscar alianzas estratégicas

y comenzar a desarrollar proyectos.
Esa fue mi vision inicial.

Que como le digo, tal vez a hoy se siente un poquito frustrada, en razon a, que no he logrado pues

consolidar ese empréstito. Y que ese era mi objetivo principal en su momento.
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Digamos, desde ahi empezo el problema, cuando lo llevamos para que el Concejo aprobara esas
plazas, y, que se formara ese equipito, y con ese equipito trabajando, lograramos articular los
proyectos nuevos. Y lo unico que he tenido, es un recargo en la generacion de ese tipo de proyectos.

Pero, que lo que hemos hecho es hacer proyectos que continten.

Como le digo, todos eso esta en camino. Practicamente, si hablamos de proyectos que ahorita
estamos gestionando, son, bueno, los del edificio. Los del plan regulador. Lo de actualizacion de
catastro, que eso era, digamos, que falto voluntad, nunca se le metio recursos, a la actualizacion de
catastro. Y es como la columna vertebral. Lo del censo socieconomico del canton, que, por cierto,
tengo una reunion hoy a las dos, y mariana a la una. Eso, sin duda alguna, nos va a dar un potencial
muy grande. Cuando tengamos muchos elementos, mucha informacion, y otras cosas, a desarrollar
esto. Y ahora, pues, con esta restructuracion, estamos planteando, también, naturalmente, continuar
con la generacion de proyectos, porque siento que es importante un area consolidada, ayudandonos
a fortalecer y a buscar diferentes perfiles, verdad, para tener un banco de proyectos, y que, vayamos
ante embajadas, ante instancias, en fin. Sé que ahi hay potencial para buscar recursos. Verdad, hay

un tema de ambiente también. Y que podamos trabajar en eso.

Entonces digamos, que si existiera la posibilidad interna dentro de la municipalidad de hacer
una reestructuracion que le permita tomar el recurso humano de ciertos departamentos para

apoyar la gerencia, ;jestarian dispuestos a hacerlo?

Pues yo creo que lo estariamos haciendo es creando si, un nivel coordinacion, como tipo de
comision, de tal manera que, le pida a las diferentes areas los insumos que requiere para la

generacion de proyectos.

,Coémo considera hasta el momento la gestion de esta Gerencia? Sé que, por razones con el

Concejo, no han logrado conseguir las plazas, la vision inicial tenia...

No, no se ha logrado consolidar. Digamos, existio la idea, existio la iniciativa, pero, como dices,
por parte del Concejo aun no se logro tener los recursos necesarios, a nivel humano. Porque se
necesita tener un equipo, yo a Roberto no lo puedo tener solo haciendo todo. Primero por un asunto
de expertise, de entendimiento, de equipaje, de especialidades en determinadas areas. Y ademas de
eso, pues, poder tener el apoyo integral de todos. Entonces, siento que ese enfoque no lo han querido
entender, a pesar de que la ciudadania, y si usted hace un consenso a nivel de la dirigencia comunal
y mas, ven una necesidad de tener una gerencia de proyectos. Y que, por ejemplo, demos soporte no
solamente a nivel municipal, sino a las asociaciones de desarrollo. Yo tengo un proyecto que por

eso quiero que Lemaitre venga ahora a verlo, que es el tema de los censos. El censo socioeconomico.

179



Si lo hacemos con una asociacion de desarrollo o si lo hacemos contratando una firma. Y si lo
hacemos con asociacion de desarrollo, haciendo la poblacion total o si lo hacemos con una muestra.
O si lo hacemos con una firma, conscientes de que, después de un niumero determinado, por ejemplo,
con un nivel de significancia de un 99%, yo con cuatro mil, no encuesta, porque no serian encuestas,
entrevistados o censados. Con cuatro mil, logro cubrir casi el 100% de la poblacion, distribuido por
supuesto en cada distrito conforme, y diferenciado cada distrito. Pero bueno, no voy a ampliarlo

porque es un tema aparte.

Pero también, si tuviéramos la gerencia de proyectos, le podria ayudar a las asociaciones de
desarrollo a preparar sus proyectitos, su perfil, para presentarlos en diferentes instancias. Sea con
DINADECO, sea con organismos internacionales, asi. Tendriamos entonces un drea donde toda la
comunidad, pudiese llegar, y decirle a la generacion de proyectos “mire sefiores, tengo este proyecto,
como asociacion nosotros vamos a aportar esto, pero me falta el estudio de esto, me falta el estudio
de suelo, el estudio de factibilidad, me falta, sucede que necesita tener estudio de impacto ambiental,
sucede que me falta el levantamiento de presupuesto o me falta el diseiio . Entonces, bueno, el diserio
se lo podemos hacer o lo puede contratar. Entonces, el area deberia tener un fondo especial para
poder contratar diserios, y que les hagan los diserios de los proyectos, y con esto, que se yo, que, por
ejemplo, vamos a hacer una red de cuido, que vamos a hacer una casa para el adulto mayor, o que
vamos a hacer un area deportiva. Es decir, cualquier cantidad de proyectos que puede haber,

entonces, que la gerencia de proyectos pueda tener la capacidad.

Entonces, ;por qué yo no lo he puesto? Porque no tengo capacidad ahorita. Seria, primero, me
pondria como una soga en el cuello, decir y sacar con bombos y platillos que tengo una gerencia de
proyectos, y un drea para dar soporte, digamos, a nivel local, comunal. Y cuando venga la demanda,

y yo no tenga los recursos para poder generar todo ese monton de proyectos, ;ja donde quedariamos?

Entonces quedamos mal, y en eso hay que tener mucho cuidado. De tal manera que, mi vision, es
que, a futuro, esta municipalidad, con la actualizacion de catastro, con la mejora de bienes
inmuebles, y con ingresos que los tripliquemos. Esa es mi meta, triplicar lo que es el monto de bienes
inmuebles, porque hoy, no hay cultura tributaria, no en el canton, si no en el pais. Entonces, cuando
logremos nosotros cambiar el concepto de la gente, y sienta que paga conforme a sus posibilidades.
Tampoco es agarrar a la gente y decirles “miren sefiores, ustedes tienen que pagar porque su
propiedad en el mercado vale tanto”. Yo creo que en eso hay que ser conscientes que es una
poblacion economicamente, pues no la mas alta, verdad, tampoco la mas baja, pero si que tampoco
estamos entre la media. Tenemos una poblacion que estd en proceso de recuperacion, y que poco a

poco, conforme vayamonos recuperandonos, también las finanzas de la institucion y la municipalidad
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se mejore. Pero sé que hoy, bueno, haciendo un esfuerzo importante como el que estamos haciendo,
y con la actualizacion de catastro, y con recuperacion de bienes inmuebles, vamos a tener ingresos.
Y yo quiero, después, cuando tengamos eso, decirlo asi, “‘vean seriores, aqui tenemos algo que ya es
nuestro, y lo hicimos nosotros, y quiero, ahora si, que me apoyen con el drea de gestion de
proyectos”. Por eso es importante el proyecto suyo, porque nos va a dar para fortalecer, y decirles
“mire, aqui esta demostrado que necesitamos una gerencia de proyectos, o un drea de proyectos, que
nos articule los esfuerzos de todas las areas, pero ademas de eso que tenga capacidad y
presupuesto”. O sea, yo tengo que decirle “bueno mire, yo tengo para hacer estudios de suelos, o
hidrologicos o lo que sea, un monto determinado”. jPor qué hidrologico? Bueno, porque hay
cuenca. Por ejemplo, estamos haciendo una proteccion de todas nuestras cuencas, y que lindo seria
que ahi se genere todo un proyecto para poder buscar recursos con las diferentes instituciones, desde
SETENA, MINAE, y un monton de instituciones. Pero, necesitamos tener capacidad, verdad.
Entonces, contratamos un especialista, que venga y nos ayude, en la unidad de proyectos, que nada
mads nos ayuda unica y exclusivamente para ese proyecto. Termina, entrega el producto, y ya se va.

Y nos queda a nosotros el producto para comenzar con las otras etapas.

Entonces se podria decir que, digamos, que, su visualizacion de la oficina, a un corto plazo,
es crear como una especie de area que permita coordinar esfuerzos dentro, a nivel interno. A
un mediano plazo, que apoye ya a nivel de lenguaje de proyectos e infraestructura de la
municipalidad. Y ya a un largo plazo, que se exporte esa capacidad de gestion de proyectos a
las asociaciones de desarrollo y a toda la poblacion en general de la municipalidad, para que,

crezca la generacion de proyectos desde la misma poblacion hacia la municipalidad.

Y que logremos hacer sinergia en todo el proceso, de tal manera que los recursos y los esfuerzos

que hagamos todos, vayan orientados en un plan general de desarrollo.

Y en este caso, usted veria entonces la oficina de gestién de proyectos como un anexo de la

alcaldia que apoye todas las diferentes areas técnicas, mas que un area técnica aparte.

Exacto. Lo veria toda un area de soporte interno, primero, que, digamos, todas las otras dareas
trabajarian lo que estan trabajando cada uno. Pero, por ejemplo, si necesitamos una carretera.
Entonces gerencia de proyectos le manda a decir al area de infraestructura vial “necesitamos que
nos hagan el diserio, nos cuantifiquen y ojala arreglen este proyecto”. Entonces, ellos, en la parte
vial, hacen todo el proceso y le entregan el perfil al area de Gerencia de Proyectos. Gestion de
proyectos, con eso viene “;jtenemos recursos? No, no tengo recursos. Bueno, ;jcomo los buscamos?

Tenemos que financiarnos, ;tenemos capacidad para el financiamiento? Si, tenemos capacidad para
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el financiamiento. Ok, bueno, ;jtenemos alguna institucion que nos pueda hacer alguna donacion, o
hacer una gestion en una instancia pertinente? Si la tenemos o no la tenemos. ;Nos compete 0 nos

’

compete? Con este proyecto, ahora si”.

Por ejemplo, la Radial a Desamparados. Yo tengo ese proyecto, y muy probablemente, este nuevo
gobierno que venga, le voy a sacar un compromiso. Mi primera accion cuando entré este nuevo
gobierno, porque con este actual lo hice desde que llegué aqui, y a hoy no me ha respondido, bueno,
me respondio que no esta dentro de las prioridades. Pero al actual gobierno que vaya a entrar, a
partir de que quede electo, le voy hacer las gestiones, y le voy a dar un ultimatum, porque la Radial
a Desamparados no puede esperar mas. Nosotros, los desamparadeiios, es un proyecto que tenemos,
nos importa. Es que, si no descongestionamos nuestro casco central, y no le damos, no articulamos
para que muchos vehiculos que igual vienen y nos obstruyen, no vamos a poder tener
descongestionamiento vial en el canton. Y la Radial tiene dos cosas. Ya se hicieron las
expropiaciones, algunas, faltan otras, y falta el rediseiio. Entonces, creo que cualquier gobierno
tiene que venir. Igual, estamos planteando el hospital, que es una necesidad para la salud de todos

los desamparaderios y la zona. Pero bueno, son proyectos a futuro que hay que trabajar.

Entonces, yo, digamos, le puedo decir que, si, trabajariamos con una unidad que seria, dando
seguimiento ahorita a los proyectos. Muy probablemente integrada por un drea de planificacion.
No visualizo en estos momentos, por lo que hemos analizado de experiencias, que sea aislada, porque
la parte de planificacion tiene que ir unida y amarrada. Entonces ya hay una propuesta que se iba
a dar a conocer, no hay problema, ya se el Concejo la conoce, ya ha planteado todo el proyecto de
reorganizacion. Ya estd listo. Y va con procesos y toda la propuesta, y orientada hacia ese enfoque.

Pero ya esta muy desarrollado.
Y ya don Gilbert, la iltima pregunta. Mas bien, don Gilbert, muchas gracias de nuevo.

(Cuailes considera que son las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la

oficina de proyectos de la municipalidad?

Bueno, las oportunidades es que existe una alta necesidad de generar proyectos, en todas las
areas, como lo indicaba anteriormente, desde temas ambientales, deportivos, culturales, distraccion,
infraestructura. Infraestructura no solo en el tema vial, sino en el tema de salud, en el tema de

educacion, tema. En fin, todas las dreas habidas y por haber.

Entonces, existe un gran potencial. Que existen algunas instancias que estan dispuestas a
cooperar, desde cooperacion a nivel de gobierno, de cooperacion internacional y de cooperacion a

nivel de diferentes organizaciones sin fines de lucro.
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Y aunado a eso, pues diay, el canton esta en una ansiedad de desarrollo, y que cuando nos
desarrollemos, valga la redundancia, el plan regulador, perdon, cuando actualicemos el plan
regulador, eso nos va a permitir un potencial muy grande, para poder traer nuevos inversionistas al
canton, para crear alianzas estratégicas, y ojald, seamos generadores de servicios y productos. Yo
he dicho que, cuando construyamos el nuevo edificio, si no hay una empresa que se alinea con
nosotros o se identifique, yo estoy dispuesto a crear una empresa de servicios, de tipo call center,
verdad, para poner a competir igual que el mercado. Pero siento que podemos hacer una buena
estrategia entre empresas que tienen experiencia, y aqui podemos tomar, dos o tres pisos, de los que
se van a tener en el nuevo edificio, para tener nuestro propio call center en el canton, y yo sé que eso

va a ser un potencial muy importante, muy grande.

Entonces, hoy se va a dar, digamos, una coyuntura para que, a futuro, esta drea de generacion
de proyectos, implicada con todo este esquema que estamos manejando, pueda poder unir esfuerzos,
y pedirle a todas las areas que hay un capital humano potencial, que se puede aprovechar, para lo
que seria desarrollar proyectos, y tener un banco de proyectos determinado, en donde con solo, yo
me sentaria de hecho con un proyecto por ario, logre ejecutarse, logre salir. Porque ya, con eso se
logra pagar los recursos que tenga esa unidad, y mucho mas. Bueno, entonces, si logramos sacar
un proyecto por ano, y digo por lo menos, un proyecto importante, este siento que ya con eso, seria

suficiente.
Y tener una cartera de proyectos.

Muchas gracias
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Apéndice G:

Cuestionario aplicado a la Sra. Maria Mayela Zuiiiga

Cuestionario de Investigacion

Proyecto:

Fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos de la Municipalidad de Desamparados
Sujetos de Investigacion: Fecha:

Mayela Ziiiga 25/02/2018

Descripcion general:

Este cuestionario busca recopilar informacion sobre el concepto de oficina de proyectos, las
practicas de gestion de proyectos y los retos a los que se enfrenta una oficina de proyectos
municipal exitosa.

Objetivos relacionados a la investigacion:
Objetivo 2: Identificar las practicas en gestion de proyectos mediante una investigacion que
permita la definicién de un marco referencial para el mejoramiento de eficiencia en los resultados
de los proyectos de la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la
Municipalidad de Desamparados.

I. Proyectos Municipales

1. (Cual es el papel de la gestion de proyectos para la gestion municipal?

En la estructura de planificacion de las municipalidades, los proyectos como herramienta de gestion

estan particularmente asociados a:

o La asignacion de recursos de inversion que son financiados con recursos propios, producto
de los ingresos por conceptos de patentes y el impuesto territorial

o La aplicacion de los recursos que son transferidos por el gobierno central, denominados
partidas especificas, y que se les asignan a los concejos de distrito, para la solucion de
problemas en sus comunidades. Esta asignacion en teoria debe recuperar la priorizacion de
proyectos que realizan los Concejos de Distrito ampliado, mediante el mecanismo de
presupuestos participativos.

e Los proyectos que operacionalizan el Plan Quinquenal vial, que se alimenta de los recursos
que le transfiere el gobierno central a las municipalidades para que realicen el
mantenimiento de la red vial cantonal. Estos recursos proceden del impuesto a los
combustibles

o Los proyectos que en conjunto con las instituciones del gobierno central se formulan en el
marco de los Consejos Cantonales de Coordinacion Institucional. Esta instancia se conforma
con representantes de las instituciones publicas presentes en el canton, y que la Ley que crea

estos espacios, las obliga a su participacion
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e Para los territorios donde operan los Consejos de Desarrollo Territorial, (impulsados por el
INDER), también constituye otra opcion de acceder a recursos mediante proyecto
especificos.

o También las municipalidades recurren al mecanismo de proyectos para financiar inversiones
necesarias para la mejora de su gestion o concretar proyectos de desarrollo en su canton.
Estos proyectos se someten a procesos de gestion de recursos, a instituciones del gobierno
central tales como el IFAM, o de fondos de pre inversion que maneja MIDEPLAN. También
recurren a fondos de cooperacion internacional.

Es decir que el mecanismo de proyectos en la gestion municipal se constituye una estrategia
fundamental de financiamiento para la gestion de las municipalidades, particularmente para
aquellas que, por la estructura de produccion de sus territorios (Caso de Dota que de su territorio el
70% esta bajo el régimen de proteccion ambiental, o Talamanca con grandes extensiones de
territorio con distintos tipos de manejo ambiental, aparte del territorio indigena, al cual le deben
prestar servicios, pero no cobrar ningun impuestos), los ingresos propios que disponen es muy
limitadas.

De ahi que un modelo eficiente de gestion de proyectos es fundamental para garantizar que los
gobiernos locales realmente se constituyan en motores del desarrollo de sus territorios.

2. ¢(Cudles herramientas tienen a disposicion las municipalidades para la gestion de
proyectos?

a) En primer término, el marco normativo que regula la operacion de las municipalidades les permite
una amplia gama de posibilidades de concretar las metas de sus planes de desarrollo municipal
mediante la gestion de proyectos. Pero ello no garantiza que estas recurran a todas sus posibilidades.
Un primer factor para que ello ocurra es la ausencia de estructuras de planificacion, en una mayoria
de municipalidades, particularmente las que menos recursos propios disponen.

b) Las disposiciones que emite la Contraloria General de la Republica, se constituyen en
orientaciones que necesariamente deben acatar.

¢) Para la gestion de proyectos de partidas especificas el Ministerio de Hacienda establece el
procedimiento y formatos especificos.

d) Para cada una de las opciones de financiamiento detalladas en la pregunta 1 se deben cumplir

con formatos, y procedimientos establecidos por cada una de las instituciones responsables.
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3. ¢Cudles municipalidades consideran que tienen la mejor gestion de proyectos y por
qué?

Del conocimiento limitado sobre el desemperio de las municipalidades, considero que las
municipalidades ubicados en las cabeceras de provincia, tienen estructuras de gestion mas
consolidadas. Dentro de ellas resalta el caso de Cartago, San José y Alajuela.

4. ;Cual es el proceso de los proyectos que se recomienda para las municipalidades?
En mi perspectiva y desde un enfoque de planificacion estratégica, se esperaria que los proyectos se
constituyan en la unidad de operativizacion de las metas establecidas en el Plan de Desarrollo
Municipal (PDM). Este se formula en el primer ario de gobierno de las autoridades electas y en su
formulacion debe recuperar el programa de gobierno presentado a la ciudadania en el proceso
electoral, las prioridades establecidas por el Concejo Municipal, mismas que se definen a partir de
las propuestas que llevan a esta instancia los Concejos de Distrito, asi como la concrecion del avance
del Plan de Desarrollo Humano Local (PDHL). El PDM tiene una vigencia de cuatro afios, y el
PDHL de 10 arios.
Lo ideal en mi criterio es que todos los proyectos que se formulen y gestionen en las municipalidades
se deriven del PDM.

5. ¢Qué tipo de practicas (relacionadas a los proyectos) deberian encontrarse en las

municipalidades?

En mi criterio, es fundamental que cada gobierno local disponga de una unidad de proyectos, que
garantice capacidad de identificacion, formulacion, financiacion, seguimiento e implementacion y
evaluacion de proyectos. Esta unidad deberia ser complementaria a la unidad de planificacion.
Seria importante que la unidad de proyectos también tuviese mecanismos de rendicion de cuentas,

de forma que se informe a la ciudadania los avances y resultados de los proyectos.

I1. Estrategia Municipal
6. (Coémo se define la estrategia municipal?

La normativa vigente establece que la estrategia municipal se delimita a partir de la formulacion,
ejecucion, seguimiento y evaluacion del PDM. La parte administrativa prepara anio a ario, el plan
presupuesto, el cual debe ser aprobado por el Concejo Municipal, que en principio debe derivarse
de la anualizacion del PDM. Esta logica no se aplica en la mayoria de las municipalidades, pues las
decisiones de gestion administrativa las toma el alcalde segun sus propias percepciones y
compromisos politicos, y la formulacion del Plan Presupuesto Anual, que es la herramienta que

deben presentar a consideracion de la Contraloria General de la Republica para disponer recursos
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de operacion, se negocia con el Concejo Municipal, el cual también impone sus intereses y
compromisos politicos.

7. (Qué documentacion (relacionada a la estrategia) deberia manejar una municipalidad?
En primer término, el PDHL, que constituye un ejercicio participativo de definicion de estrategias
de desarrollo del canton, y que se formula para un periodo de 10 arios
En segundo término, se encuentra el PDM, cuya vigencia es de 4 aiios. La Contraloria tambiéen avala
la existencia del Plan Estratégico Municipal, que tiene una vigencia de 5 afios y constituye un
ejercicio de priorizacion de iniciativas y proyectos contemplados en PDHL, que formulan los equipos
de funcionarios de la municipalidad. La diferencia entre el PDM y el Plan Estratégico es que el
primero responde a las prioridades establecidas en el plan de gobierno de las autoridades, en tanto
el Plan Estratégico, es una construccion de funcionarios.
En la linea de operativizar las estrategias de trabajo en las municipalidades, se encuentra el Plan
Presupuesto Anual, que guia la gestion municipal de cada ario fiscal.
Los dos instrumentos mas estratégicos son aprobados por el Concejo Municipal, y el tercero aparte
de esta instancia, la aprobacion final la da la Contraloria General de la Republica.

8. ¢Cuales son los principales retos dentro de las municipalidades para definir su

estrategia?

Considero que en esta linea es fundamental consolidar modelos de gestion estratégica, para lo cual
disponer y formar el recurso humano idoneo es el principal reto
En otro nivel de accion, es importante negociar con la Contraloria mecanismos que den mayor
autonomia a las municipalidades en la gestion financiera de sus recursos. Particularmente avanzar
a modelos de presupuestos plurianuales. Este tema ya ha sido planteado y en la Asamblea
Legislativa, por parte de la Comision de Municipalidades ha sido presentado un proyecto de ley que
facultaria a las municipalidades a presentar presupuestos plurianuales, que les favorezca la gestion
de proyectos, sobre todo los que tienen que ver con inversiones en desarrollo del territorio.
También es importante, consensuar con MIDEPLAN los modelos de planificacion, de forma tal que
se posibilite alinear acciones de las municipalidades con las politicas nacionales y los planes
sectoriales.
Esto en mi opinion daria una mejor base para la formulacion de presupuestos interinstitucionales
para la gestion de los proyectos municipales

9. ¢Cuadles acciones pueden tomar las municipalidades para mejorar su estrategia?

Consolidar los mecanismos de planificacion y presupuestacion participativa
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II1. Gestion Municipal

10. ;Cual es el rol de las municipalidades en el pais?
Las municipalidades constituyen la forma de gobierno mas cercana a los ciudadanos, y debe asumir
mayor liderazgo en la promocion del desarrollo local. Mas que prestadoras de servicios, que es una
funcion primordial, deben percibirse como los motores que articulan intereses y recursos de otros
actores en la promocion del desarrollo. Para ello, deben avanzar en la concrecion de estrategias de
transparencia y rendicion de cuentas, de forma que constituyan territorios de ciudadanos informados
y demandantes de resultados y comprometidos con las estrategias de desarrollo de sus territorios.

11. ;Qué funciones deberian cumplir las municipalidades?
Las funciones de las municipalidades estan claramente establecidas en el Codigo Municipal, y en
términos generales se asocian a la prestacion de servicios a los ciudadanos. Pero ademas de ello y
en consistencia con la respuesta a la pregunta anterior, una funcion primordial es formular, e
impulsar las estrategias de desarrollo para el territorio.

12. ;Cémo puede mejorar la gestion municipal a través de una mejora en la gestion de sus

proyectos?

Se responde con las preguntas 8 y 9

IV. Regulaciones y normativas
13. ;Cuales son las regulaciones, normativas y leyes que afectan la gestion de los proyectos
en las municipalidades?
No las tengo a mano, pero en el documento de Planificacion municipal que te pasé, Agustin las

especifica, pues son las mismas que para la planificacion

14. ;Qué requerimientos deberian cumplir los proyectos municipales? (Segin la legislacion

y regulacién del pais)
Los requisitos que le impone el Codigo Municipal, la Contraloria General de la Republica y la
normativa que aplica a las instituciones que apoyan la gestion municipal. (Esta pregunta la puede

responder mejor Agustin, o Francisco

188



Apéndice H:

Cuestionario aplicado a los Sres. Diego Carranza y Agustin Jiménez, de la Municipalidad
de Mora

Cuestionario de Investigacion

Proyecto:

Fortalecimiento de las practicas en gestion de proyectos de la Municipalidad de Desamparados
Sujetos de Investigacion: Fecha:

Diego Carranza / Agustin Jiménez 23/02/2018

Descripcion general:

Este cuestionario busca recopilar informacion sobre el concepto de oficina de proyectos, las
practicas de gestion de proyectos y los retos a los que se enfrenta una oficina de proyectos
municipal exitosa.

Objetivos relacionados a la investigacion:

Objetivo 2: Identificar las practicas en gestion de proyectos mediante una investigacion que
permita la definicion de un marco referencial para el mejoramiento de eficiencia en los resultados
de los proyectos de la Gerencia de Gestion de Proyectos y Desarrollo de Negocios de la
Municipalidad de Desamparados.

I. Gestion de Proyectos

15. ;Coémo definen los proyectos estratégicos dentro de la municipalidad?
Con base el programa de gobierno de la Alcaldia el cual se complementa con el PEM que la
municipalidad establece quinquenalmente y anualmente debe operativizar. Se establece un portafolio
de proyectos, que abarcan parte de lo establecido en el Plan Estratégico en sus diferentes ejes. De
los proyectos definidos, unos son competencia estrictamente de la municipalidad y por ende su diseriio
y ejecucion su responsabilidad, en otros casos los proyectos tienen un impacto mayor y trascienden
la competencia municipal lo que hace necesario la coordinacion con otras instituciones que tienen
competencias especificas, caso del sector salud, educacion, vivienda, entre otros.

16. ;Como se realiza la gestion de los proyectos?
Para la gestion de los proyectos se sigue el proceso bdsico que consta en: Inicio-Planificacion-
Ejecucion-Seguimiento y Control —Cierre. Lo anterior durante el desarrollo del proyecto. Se maneja
una matriz de proyectos y se realiza un seguimiento permanente del estado de avance de cada uno
de los proyectos ahi consignados.

17. ;Coémo seleccionan los proyectos?
Como se indico, existe un banco de proyectos previamente establecidos (identificados). En un alto
porcentaje, los proyectos se seleccionan con base las necesidades manifiestas de los habitantes del

canton, especificamente las AD, ASADAS, otras organizaciones comunales con las que se tiene
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contacto permanente y permanentemente se desarrollan procesos de consulta. Esos proyectos se
potencian gracias a las oportunidades que logran gestionar estos grupos con otras instancias de
gobierno caso de DINADECO o INDER, y se acuerpan con las gestiones que realiza por su parte la
municipalidad y a su vez con los mecanismos de financiamiento internos provistos para tales efectos,
caso de presupuesto participativo municipal, asi como mecanismos externos como partidas
especificas giradas por Hacienda y otras trasferencias de capital gestionadas por el gobierno local
o préstamos. En la seleccion de proyectos entonces se combina el esfuerzo comunal y la gestion y
proyeccion municipal.

18. ;Cual es la relacion de los proyectos con la estrategia municipal?
Igual que la pregunta 1, debe ir de la mano con lo establecido en el programa de gobierno y PEM.

19. ;Como definen los proyectos estratégicos?
Ver respuesta pregunta #1.

20. ;Existe una oficina de proyectos dentro de la organizacion?
Desde 2014 se establecio formalmente el Proceso de Obras y Proyectos municipales adscrito a la
Direccion de Desarrollo y Control Urbano. Su encargado tiene plaza en propiedad.

21. ;Cémo considera la gestion de proyectos en relacion de la gestion municipal?
Debe ir relacionado con la directriz y politicas Municipales. La gestion de proyectos especificos van

paralelo a la gobernanza del Municipio.

I1. Retos en su gestion

22. ;Cuadles son los principales retos que ha experimentado?
Poder desarrollar los proyectos, bajo los parametros establecidos a nivel internacional, siguiendo la
estructura de Formulacion y Evaluacion de Proyectos, a la hora de plantearlos y lo establecido para
la gestion misma del proyecto.

23. ;Qué podria decir que son los factores que dificultan la gestion de proyectos en una

municipalidad?

Los recursos tanto economicos como de personal, no permite cumplir con los estandares
internacionales de la gestion de proyectos, sobre todo en la parte de seguimiento y control. Se
requiere de mayor talento humano, no obstante, en la municipalidad este proceso se ve fortalecido
por otras areas cuyos encargados tienen experiencia en disefio, formulacion y ejecucion de proyectos

como la UTGV, DDCU, Planificacion Inst., area social, entre otros.
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24, Referente a normativas, regulaciones y leyes, ;cuales considera que son las dificultades
mas grandes a las que se enfrenta a la hora de gestionar un proyecto?
Un proyecto bien formulado debe tomar en cuenta estos factores. En el caso de la Municipalidad de
Mora, no se presentan limitaciones importantes en este aspecto.
25. ;Coémo trabajan la relacion de tiempo, costo y calidad de los proyectos?
Se trata de cumplir con lo establecido en la Gestion de tiempo, Gestion de Costos y Gestion de

Calidad. Pero presenta limitaciones por asuntos de personal y recursos economicos

II1. Practicas necesarias en gestion de proyectos
26. ;Cuailes considera que son las practicas necesarias para una correcta gestion de

proyectos en una municipalidad?

a. Buena formulacion del proyecto.

b.  Evaluar la factibilidad y viabilidad del proyecto

c. Establecer los proyectos a nivel de Factibilidad.

d. Gestionar los proyectos cumpliendo con lo que se establece en todas las areas de Gestion

por lo menos en la linea base: Gestion de Alcance-Gestion de tiempo-Gestion de costos.
e. Nombrar un Gerente o Administrador de Proyectos
27. (Cuales son los insumos principales para la gestion de proyectos?
Conocimiento de la Formulacion-Evaluacion por parte de los formuladores y la Gestion de
Proyectos, por parte del Gerente del Proyectos que debe nombrarse.
28. ;Manejan ustedes un repositorio de buenas practicas?
Lo que se maneja es un archivo tradicional y digital de proyectos, perfiles de proyecto con toda la
documentacion conexa y de interés. Se manejan registros fotogrdficos y memorias de algunos
procesos de desarrollo de proyectos, los avances, los informes técnicos. Se tienen estadisticas
pormenorizadas de la gestion de recursos efectuada por la municipalidad desde 2010 a la fecha. En
estos datos sobresalen tanto los proyectos ya ejecutados y los recursos gestionados y debidamente
ejecutados también, como aquellos proyectos y recursos que se encuentran en tramite ya sea para
desembolso, transferencia o aprobacion de parte de las instituciones que se han identificado como
apoyos. Se debe mejorar en los procesos de sistematizacion de buenas prdcticas, pero a veces nos
vemos limitados por falta de recursos.
29. ;Cudl es la relacion que deberia existir entre los proyectos y la administracion
municipal (Alcaldia y Concejo Municipal)?
Durante todo el ciclo del proyecto debe contarse con la viabilidad politica del proyecto, que lo

otorgan precisamente la Alcaldia y el Concejo Municipal. Y en la parte de Factibilidad, igualmente
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el apoyo de la Alcaldia si fuesen recursos de la Municipalidad. Debe existir una buena comunicacion

desde el inicio hasta el cierre del proyecto tanto con el Alcalde como con el Concejo Municipal.

IV. Acciones recomendadas
30. ;Qué practicas o acciones considera que deberian de aplicarse en las oficinas de
proyectos municipales?
Lo explicado anteriormente de que la Estructura del Proyecto debe acercarse a los estandares
internacionales. Se debe establecer un formato mas simple y adecuado a la Municipalidad, para
que todos los proyectos desarrollados, lleven una misma estructura.
31. En su municipalidad, y si estuviera a su alcance, ;qué acciones correctivas tomaria para
mejorar la gestion de los proyectos y por qué?
Establecer un estandar de formulacion, evaluacion y gestion de proyectos. De manera que todos los
Departamentos estan entendiendo y hablando un “mismo idioma”.
Establecer cursos de capacitacion a los empleados de la Municipalidad, para tipificar lo referente a
Desarrollo de Proyectos.
32. ;Realizan ustedes procesos de benchmarking con otras municipalidades u
organizaciones?
En algunas ocasiones, se trata de tomar las experiencias de otras Municipalidades y en alguna

oportunidad nos han tomado como experiencia demostrativa, sobre todo en procesos de CCCL.
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