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ABSTRACT

El presenta trabajo tiene como objetivo disefiar una propuesta integral para la implementacion
de una Oficina de Gestion de Proyectos para la Municipalidad de Liberia. El canton de Liberia
ha estado de la constitucién de la Republica de Costa Rica y con la transformacion del Estado,
el gobierno local ha tenido la funcion de crear estrategias y ponerlas en practica para el
desarrollo de la ciudad y de sus ciudadanos. Esta necesidad de buscar el desarrollo ha
generado que se llevan a cabos proyectos de toda indole, que es necesario ponerlos en
funcionamiento con la mejor metodologia y buenas practicas.

El resultado final de este proyecto busca realizar un diagnostico de como se desarrolla la
gestion proyecto organizacionalmente para poder conocer sus deficiencias y con ellos definir
una PMO vy el tipo que mejor se ajuste a su cultura y a los objetivos estratégicos, ademas de
ubicar dentro del organigrama institucional su mejor ubicacién, junto con ello las funciones que
debera cumplir en un corto, mediano y largo plazo.

Palabras clave: PMO, gestion, proyectos, municipalidad, Liberia, estandarizacion, madurez,
mejora.

ABSTRACT

The objective of this work is to design a comprehensive proposal for the implementation of a
Project Management Office for the Municipality of Liberia. The canton of Liberia has been in
power since the constitution of the Republic of Costa Rica and with the transformation of the
State, the local government has had the function of creating strategies and putting them into
practice for the development of the city and its citizens. This need to seek development has
generated that projects of all kinds are carried out, which need to be put into operation with the
best methodology and good practices.

The final result of this project seeks to carry out a diagnosis of how project management is
developed organizationally in order to know its deficiencies and with them define a PMO and the
type that best fits its culture and strategic objectives, in addition to locating its best location
within the institutional organizational chart, along with the functions that it must fulfill in the short,
medium and long term.

Key words: PMO, managment, Project, municipality, Liberia, standardization, maturity,
Improvement.
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RESUMEN EJECUTIVO

La Ciudad de Liberia ha estado desde el inicio de la conformacion de la Republica de Costa Rica;
la administracion y el desarrollo del cantén ha sido encabezado por la figura que las leyes del
pais le han ido otorgando a lo largo de la historia, que a la fecha le corresponde al Gobierno
Local; dentro de la busqueda de ese desarrollo integral las diferentes administraciones de la
Municipalidad de Liberia han desarrollado proyectos.

Estos proyectos que a la fecha se han realizado de una manera fragmentada por los diferentes
departamentos, en conjunto con la administracién, pero sin una coordinacion especializada
central o un departamento que direccione la estandarizaciébn de las buenas practicas en la
gestion de proyectos.

En la Municipalidad de Liberia no existe un departamento que sea el ente encargado oficial de
incorporar buenas practicas en la gestibn de proyectos, no existen procesos estandarizados
oficiales, no hay un apoyo especializado interdepartamental, no se evidencia la implementacién
de métodos de evaluacion de proyectos ni de lecciones aprendidas.

Esta carencia de correctas practicas intenta solventar con la Implementacién de una PMO en la
Municipalidad de Liberia, que busca como objetivo General: Disefiar una propuesta integral para
la creaciobn e implementacion de una oficina de gestion de proyectos para mejorar la
administracion de estos, aplicando las mejoras practicas, unificando métodos y estandarizando
los procesos. Mientras que los objetivos especificos son: Realizar un diagnéstico preliminar de
la Madurez en la Administracién de los proyectos de la Municipalidad de Liberia e identificar las
principales deficiencias y carencias, ademés de las fortalezas y oportunidades, con el fin de
caracterizar una propuesta del disefio y las estrategias a implementar en una Oficina de
Administracion de Proyectos, identificar y establecer el tipo de Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO), que mejor se ajuste a la cultura organizativa y a los lineamientos estratégicos
para la gestion de Proyectos, identificar y proponer la posicién de la PMO dentro del organigrama
institucional, para asegurar el correcto desarrollo de esta optimizando todos los recursos y
logrando el mayor alcance de sus funciones, caracterizar las funciones de la PMO, asi como su
progresivo desarrollo e implementacion en un corto, mediano y largo plazo, que incluya recursos,
costos, capacitaciones para mejorar el correcto desarrollo de la gestién de proyectos y una
correcta ejecucion de las propuestas de proyectos, especificar las responsabilidades, roles y
funciones que daran soporte a la PMO para el mejoramiento en la planificacion y ejecucion de
los proyectos de la Municipalidad de Liberia.

Para llevar a cabo esta propuesta de PFG y cumplir con los objetivos planteados se utilizan
métodos de investigacion, entre ellos el método analitico-sintético que busca descomponer
problemas complejos y luego integrarlos para una mejor compresion, usado para conocer el
estado actual de la gestidén de proyectos en componente méas detalladas en fuentes segundarias.
También se usa el método bibliografico documental que se basa en la revision y analisis de
documentos y fuentes de informacion sintética, necesario para conocer temas como la madurez
de la institucion, estudio de casos de PMO aplicados en otros gobiernos locales, y el método
cualitativo de entrevistas que es Util para recopilar datos necesarios para una investigacion, tales
como experiencias y percepciones; donde se realizan entrevistas con involucrados para obtener
mejor panorama de las deficiencias en la institucion en temas de gestion de proyectos, usando
fuentes primarias.

De acuerdo con lo anterior, se desarrollan cada uno de los objetivos que se definieron para
realizar la propuesta de una PMO en la ML y su implementacion, iniciando con el andlisis del
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nivel de madurez de la organizacion, donde se realiza una evaluacion cualitativa y cuantitativa
con el método OPM3, con modificaciones aceptables con preguntas propias a 20 funcionarios de
la organizacién, obteniendo como resultado de nivel Inicial en la madurez de la institucion en la
gestion de proyectos. Dado la anterior se recomienda el tipo de PMO que mejor se ajusta a la
organizacion, que de acuerdo con el analisis se debe de iniciar con una torre de control, ajustarse
en un mediano plazo a una avanzada y ya una vez con un mayor nivel de madurez, en un largo
plazo, transformarse a una Pool de recursos.

La ubicacién de la PMO dentro del organigrama institucional debe de ser en un alto nivel donde
depende Unicamente de la alcaldia, esto para darle mayor peso en las decisiones y tener un
mayor control en la gestion de proyectos.

Las funciones que se proponen van ligadas con el tipo de PMO, en plazos, de corto, mediano y
largo plazo, creando un desarrollo adaptativo de la oficina, con la funcién principal de gestionar
de manera eficiente y efectiva los proyectos municipales; de igual manera los recursos
econdmicos, financieros, infraestructura y equipo. Por ultimo, la propuesta del equipo profesional
gue da soporte a la PMO, como el plan de capacitacién, concluyendo la importancia del director
de la PMO, los gerentes de proyectos, el gestor social, el encargado de las capacitaciones
continuas y la parte administrativa; asi como también las condiciones administrativas y
financieras “para implementar y sostener el funcionamiento a la largo del tiempo la PMO.

Dada toda la propuesta se realiza una serie de recomendaciones a varios funcionarios de la
organizacion para la implementacion de la PMO, asi como también a los nuevos integrantes de
esta, cuando entre en funcionamiento, esto para no sélo cumplir con los requisitos técnicos,
financieros, legales y administrativos para implementar y poner en funcionamiento la PMO, sino
gue también asegurar su operacion éptima a lo largo del tiempo.
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1 Introduccion

De acuerdo al marco legal del Costa Rica los gobiernos locales tienen el deber de llevar
a cabo funciones, proyectos y practicas en pro del desarrollo sostenible de su canton; esto
sumado al dinamismo que envuelve a las organizaciones que las obliga a llevar un constante
cambio en su estructura, pero principalmente en las formas de proyectarse y cumplir con la
comunidad a través de obras o proyectos dan una importancia fundamental a las Oficinas de
Gestién de Proyectos (PMO), en aras de desarrollar buenas practicas con metodologias
estandarizadas para cumplir con los objetivos de desarrollo de un cantén con proyectos bien
planificados y ejecutados de acuerdo a los objetivos.

La falta de estandarizaciéon en la ejecucion de los proyectos es una practica incorrecta
en una organizacién con proyeccién comunal y quien marca las pautas de desarrollo de la
poblacion de una region o cantdn; tal es el caso de la Municipalidad de Liberia que no cuenta
en su estructura con una figura que lleve la tutela en la gestion de los proyectos, que trate de
brindar apoyo para la eficiencia y eficacia de los proyectos.

Conocer la madurez de la organizacion, la cultura organizacional, el organigrama, tipos
de proyectos, es fundamental para crear un recomendacion de implementacion de una PMO;
pero tampoco basta con indicar esa recomendacién, para una institucion publica es
fundamental justificar esa implementacién, conocer en qué lugar del organigrama debe de estar
ubicada, el tipo de PMO que debe crearse de a acuerdo a los objetivos estratégicos de la
Institucién, conocer sus funciones, el personal que lo conforma, presupuesto y caracterizar el
plan de implementacion en un tiempo inmediato, pero también en un mediano y largo plazo.

Esta investigacion trata de crear un correcto plan para la implementacion de una PMO
en la Municipalidad de Liberia, adoptando un enfoque participativo, involucrando a diversos
interesados, apegados los objetivos estratégicos de la organizacion y que genere una serie de

beneficios para promover el desarrollo del canton de Liberia.
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1.1 Antecedentes

La Municipalidad de Liberia gestiona sus proyectos de manera fragmentada, cada
departamento tomando sus funciones e iniciativa, en conjunto con la administracion ejecuta los
proyectos, sin una coordinacién especializada central o un departamento que lleve la tutela en
la estandarizacion de las buenas practicas de los proyectos.

Esta estructura lleva una serie de complicaciones en la gestion de proyectos como por
ejemplo la gestion aislada o carencia de una centralizacion que ha provocado una desconexion
o descoordinacion en la implementacion de los proyectos. Ademas, se nota una falta de
estandarizacion, donde cada departamento adopta sus propias metodologias y practicas,
pudiendo originar inconsistencias o dificultades en la evaluaciéon del desempefio de los
proyectos. De igual manera no se observa un sistema que recopile y aplique lecciones
aprendidas de proyectos anteriores, lo que provoca repeticion de errores y la falta de mejora
continua en la gestidn de los proyectos; esto también da pie a que algunos proyectos no se
gestionen de manera eficiente cumpliendo verdaderamente con los objetivos, tiempo y costos.

Los esfuerzos realizados hasta la fecha no han sido significativos para revertir la
situacion; una PMO otorga una serie de beneficios para centralizar y estandarizar las buenas
practicas de la gestion de proyectos.

La implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia busca establecer una
oficina de apoyo que estandarice los procesos implementando metodologias facilitando la
comparacion y evaluaciéon del desempefio asi como la aplicacion de mejoras practicas; sumado
a que crearia una base con documentacion y aplicacion de lecciones aprendidas promoviendo
la mejora continua; ademas de colaborar en el desarrollo de planes mas precisos y realistas en
términos de tiempo y costos, optimizando recursos y mejorando la eficiencia en la ejecuciéon de

proyectos.



18

Esta implementacién de PMO proporciona un modelo robusto y bien estructurado
basado en las mejores practicas de la industria, lo que permite a la Municipalidad de Liberia
gestionar los proyectos con mayor efectividad, eficiencia y alineado a los objetivos estratégicos;
solucionando deficiencias y promoviendo una cultura de mejora continua y excelencia en la

gestion de proyectos municipales.

1.2 Problematica

La falta de una PMO en la Municipalidad de Liberia ha resultado en la inexistencia de
procesos estandarizados para la gestion de proyectos. Sin una metodologia comun; cada
departamento maneja sus proyectos de forma independiente, generando disparidades en los
enfoques y resultados. Esta ausencia de uniformidad dificulta la colaboracion entre
departamentos y la integracion de proyectos a nivel institucional.

Los departamentos que gestionan proyectos no cuentan con un soporte central y
especializado que les brinde una orientacion en el uso de metodologias idoneas para la gestién
de los proyectos. La ausencia de una PMO impide que los departamentos tengan acceso a
asesoria especializada y herramientas adecuadas para la gestion eficiente de sus proyectos.
Esto se traduce en una mayor carga de trabajo para los equipos y en una gestion menos
eficiente.

La ausencia de un método sistematico para evaluar las caracteristicas especificas de
cada proyecto dificulta la identificacion de riesgos y oportunidades, asi como la asignacion
eficiente de recursos. Esto conlleva a una planificacion y ejecucion de proyectos menos
afectivas, afectando el cumplimiento de los objetivos propuestos.

La Municipalidad de Liberia tampoco cuenta con un sistema formal para la evaluacion
de lecciones aprendidas en proyectos anteriores; sin esta evaluacion, los errores del pasado

tienden a repetirse, y las oportunidades de mejoran no se aprovechan. La implementacion de
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una PMO permitiria la creacion de un repositorio de lecciones aprendidas, promoviendo la
mejora continua.

La carencia de una cultura organizacional consolidada en la gestion de proyectos es
otro desafio importante. Sin una PMO que impulse y fomente esta cultura, los empleados
pueden no estar alineados con las mejoras practicas de gestién de proyectos. La falta de
formacion y concienciacién sobre la importancia de una gestion de proyectos adecuada limita el
éxito de los proyectos municipales.

La implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia se presenta como una
solucién integral a las diferentes problematicas, proponiendo un modelo que incorpore buenas
practicas de gestion de proyectos, creando procesos estandarizados, proporcionando apoyo
especializado a los departamentos, implementando métodos de evaluacion de proyectos y
lecciones aprendidas, ademas de fomentar una cultura robusta de gestién de proyectos. De
esta manera, se espera mejorar significativamente la eficiencia y eficacia en la gestion de

proyectos municipales.

1.3 Justificacion del proyecto

Una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Municipalidad de Liberia permitira
administrar todos sus proyectos de una manera mas coordinada. Esto se lograra mediante la
sistematizacion y estandarizacion de las metodologias de gestion de proyectos, asegurando asi
gue todos los departamentos y equipos de trabajo sigan un mismo enfoque coherente y
estructurado. Al adoptar practicas estandarizadas, la PMO puede garantizar que los recursos
disponibles se utilicen de manera mas eficaz y eficiente, minimizando desperdicios y
optimizando el uso del tiempo, el dinero y el personal.

Ademas, la implementacién de una PMO en el gobierno local tendria un impacto
significativo en la planificacion estratégica de los proyectos. Con una estructura centralizada

para la gestion de proyectos, se podra alinear mejor los proyectos con los objetivos
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estratégicos de la municipalidad. Esto no solo mejorara la coherencia y relevancia de los
proyectos, sino que también facilitara la priorizacion y seleccion de iniciativas que aporten
mayor valor a la comunidad.

Una PMO también jugaria un papel crucial en la cultura de proyectos dentro de la
municipalidad. Al compartir conocimientos y experiencias acumuladas a lo largo de diversos
proyectos, la PMO puede fomentar una cultura de aprendizaje continuo y mejora constante.
Esta transferencia de conocimientos se complementaria con la estandarizacién de procesos, lo
cual permitiria que todos los proyectos sigan los mismos procedimientos y directrices,
reduciendo la variabilidad y mejorando la calidad de los resultados.

Uno de los mayores beneficios de la PMO seria la capacidad de documentar y facilitar
las lecciones aprendidas de proyectos anteriores a los nuevos proyectos. Este repositorio de
conocimiento ayudara a evitar la repeticion de errores pasados y a aplicar las mejores practicas
de manera sistematica, mejorando continuamente la gestion de proyectos. Ademas, la PMO
facilitara la coordinacion eficiente de la asignacion de recursos compartidos, asegurando que
se distribuyan de manera adecuada y justa entre los distintos proyectos, evitando cuellos de
botella y maximizando la productividad.

Finalmente, la PMO proporcionaria un soporte sélido en la planificacién y gestién de los
proyectos. Esto incluiria la asistencia en la elaboracion de cronogramas realistas, la gestion de
riesgos, el control de costos y la supervision de la ejecucion de proyectos para asegurar que se
cumplan los objetivos establecidos dentro de los plazos y presupuestos previstos.

Tomando como base lo anterior se puede citar que los grandes beneficios de la
implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia son:

e Sistematizacion y estandarizacion de las metodologias de gestion de proyectos
e Recopilacion y aplicacion de lecciones aprendidas.

e Alineacion de los proyectos con los objetivos estratégicos del gobierno local.
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e Creacion y apoyo en la aplicacion de métodos sistematicos de evaluacion de
proyectos.

e Apoyo en la planificacién de proyectos con planes precisos en condiciones de
tiempo y costos.

e Fomentando una cultura robusta de gestion de proyectos.

e Optimizacion de recursos.

La implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia no solo resolveria
muchas de las deficiencias actuales en la gestion de proyectos, sino que también estableceria
una base sélida para una gestion de proyectos mas efectiva, eficiente y alineada con los
objetivos estratégicos de la municipalidad. Esto, a su vez, resultaria en un mejor servicio a la
comunidad y en la ejecucion exitosa de proyectos que realmente respondan a las necesidades

y prioridades de los ciudadanos.

1.4 Objetivo general

Disefiar una propuesta integral para la creacion e implementacion de una oficina de
gestién de proyectos para mejorar la administracion de estos, aplicando las mejoras practicas,

unificando métodos y estandarizando los procesos.

1.5 Objetivos especificos

1-Realizar un diagnéstico preliminar de la Madurez en la Administracion de los
proyectos de la Municipalidad de Liberia e identificar las principales deficiencias y carencias,
ademds de las fortalezas y oportunidades, con el fin de caracterizar una propuesta del disefio y
las estrategias a implementar en una Oficina de Administracion de Proyectos.

2- |dentificar y establecer el tipo de Oficina de Administracion de Proyectos (PMO), que
mejor se ajuste a la cultura organizativa y a los lineamientos estratégicos para la gestion de

Proyectos.
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3-ldentificar y proponer la posicion de la PMO dentro del organigrama institucional, para
asegurar el correcto desarrollo de esta optimizando todos los recursos y logrando el mayor
alcance de sus funciones.

4-Caracterizar las funciones de la PMO, asi como su progresivo desarrollo e
implementacién en un corto, mediano y largo plazo, que incluya recursos, costos,
capacitaciones para mejorar el correcto desarrollo de la gestion de proyectos y una correcta
ejecucion de las propuestas de proyectos.

5-Especificar las responsabilidades, roles y funciones que daran soporte a la PMO para

el mejoramiento en la planificacién y ejecucién de los proyectos de la Municipalidad de Liberia.
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2 Marco teorico

En la propuesta para la Implementacién de la una Oficina de Administracion de
Proyectos en la Municipalidad de Liberia, el marco tedrico cobra vital importancia para
proporcionar la base conceptual y metodoldgico que sustenta la propuesta.

El aumento en la complejidad y diversidad de los proyectos municipales, aunado a la
necesidad en realizar una gestion con mayor eficiencia y transparencia, ha concluido en que
muchas entidades publicas adopten Oficinas de Administracién de Proyectos (PMO) para su
gestion. Las PMO, como estructura organizativa estandariza los procesos de gobernanza
relacionados con los proyectos y ayuda con la optimizacién de recursos, uso de metodologias,
herramientas y técnicas de una manera correcta.

2.1 Marco institucional

Este trabajo tiene como analisis y propuesta de una PMO en la Municipalidad de Liberia,
estas instituciones, de acuerdo con nuestro marco legal, esta regido y nace con el cddigo
municipal, que de acuerdo con el articulo 2 de esta Ley “La Municipalidad es una persona juridica
estatal, con patrimonio propio y personalidad, y capacidad juridica plenas para ejecutar todo tipo
de actos y contratos necesarios para cumplir sus fines.”

El cantén de Liberia es la cabecera de la provincia quinta, Guanacaste, de Costa Rica,
historicamente fue el primero canton de Guanacaste de fundarse como tal. Se encuentra ubicado
a 203 kilbmetros de la Capital, San José. Esta conformado administrativamente por cinco
distritos: 01 Liberia, 02 Cafas Dulces, 03 Mayorga, 04 Nacazcol y 05 Curubandé, como se puede

ver en la figura 1.
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Figura 1

Mapa Limitrofe de Liberia

CANTON 501 \
LIBERIA X

Nota. La figura muestra la division administrativa del cantén de Liberia. Tomado de Municipalidad

de Liberia, 2024. Disponible en https://www.muniliberia.go.cr/muni/

Liberia, para el afio 2021, de acuerdo con datos del INEC, cuenta con una poblacién de
80.130 habitantes, que se distribuyen en una superficie de 1567.67 km2; con colindancia al norte
con el cantén de La Cruz, al noreste con el Cantdn de Upala de la provincia de Alajuela, al Este

con Bagaces, mientras que al Sur con el canton de Carrillo y al Oeste con el océano pacifico.

2.1.1 Antecedentes de la institucion

“La Ciudad Blanca” como se le conoce al cantén de Liberia, esto por encontrarse situado
sobre un terreno de origen volcanico de color blanco; se origina, cuenta el relato oral, a mediados
del siglo XVII al comenzar a conformarse una pequefia villa cercana al rio Liberia, como un lugar
de descanso para las personas que viajaban entre Rivas Nicaragua y el golfo de Nicoya, producto
de la actividad ganadera. Liberia, el aquel entonces El Guanacaste era la interseccion entre estos
dos caminos; rapidamente inicié su crecimiento comercial e intercambio de productos sobre esta

zona de descanso o interseccion, que prontamente darian origen formal como un poblado.
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“Es por ello por lo que podemos afirmar que la posicidén geogréfica y condiciones del lugar,
ademas de lo cansado del trayecto que hacian los hacendados con sus partidas de ganado, fue
lo que favoreci6 el surgimiento de este poblado en 1751.” (Municipalidad de Liberia, 2024).

Lo que surgié como un lugar de descanso inicié su creciente desarrollo, para el afio de
1970 se formé la primera parroquia en el poblado, situado en la ermita construida un afo antes.

Después de la independencia, precisamente para el afio de 1832 se le otorgé titulo de
villa a lo que se conocia como Guanacaste, lo que hoy es Liberia y tres afilos mas tarde se le
confiere la categoria de ciudad.

El nombre de Liberia se le da después de haber tenido antes el nombre de Moracia, en
honor a Juan Rafael Mora, presidente de la republica que lider6 las tropas costarricenses en la
guerra contra los filibusteros en 1856.

Dicho lo anterior se muestra como el ahora canton de Liberia ha estado desde el inicio en
la conformacion de la Republica de Costa Rica; posterior a ello con las atribuciones que se les
da los gobiernos locales de acuerdo con diferentes leyes, las municipalidades particularmente la
de Liberia, por ser caso de estudio, ha tenido un rol importante en la conformacion y en el
funcionamiento del Estado costarricense.

Entre las leyes que le han dado funciones y responsabilidades a la Municipalidad de
Liberia se pueden mencionar Ordenanzas Municipales de 1867, Ley de Organizaciéon Municipal
de 1909, Ley de Hacienda Municipal de 1923, Constitucion Politica de 1949 con la creacion de
la nueva Republica de Costa Rica, hasta el Codigo Municipal, Ley 7794, de 1970 que reline todas
las funciones, organizacion, estructura, etc. Que se confiere a las municipalidades, en solo una
ley; este cddigo municipal ha sufrido una serie de reformas a lo largo de su existencia, siendo la
de 1998 como la que marca un hito importante, donde se crea y se da nombre de alcalde, a la
figura que se conocia como Ejecutivo Municipal, que a partir de esa fecha la eleccidn seré por

votacion popular y no por nombramiento del Concejo Municipal.
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La primera eleccion de alcalde a nivel nacional se realiza en el afio 2002, desde esa fecha
hasta hoy Liberia ha tenido seis administraciones diferentes, pero cinco alcaldes, siendo el
profesor Luis Gerardo Castafieda alcalde en dos periodos diferentes y el Lic. José Javier Calvo

Darcia el actual.

Tabla 1

Alcaldes por periodos de administraciéon

Nombre Periodo

Ricardo Samper 2002-2006
Carlos Marin 2006-2010
Luis Gerardo Castafieda 2010-2016
Julio Viales 2016-2020
Luis Gerardo Castafieda 2020-2024
José Javier Calvo 2024-2028

Nota: La Tabla 1 muestra los nombres de todos los alcaldes del cantén de Liberia y el periodo

de ejercicio.

En el periodo 2010-2016, con la promulgacion del nuevo cédigo electoral en el afio 2009,
se establece que ese periodo tuviera 6 afios para pasar las elecciones de cargo municipal a
medio periodo de las elecciones nacional, con el fin de visibilizar y que el votante tuviera mayor
conciencia en la eleccion de cargos municipales.

“...cada persona que concurria a emitir su voto recibia tres papeletas, una para presidente
y vicepresidentes, otra para diputados y la ultima para los cargos de regidores y sindicos

municipales. Esos eran los Unicos puestos de eleccidn popular que existian y la consigna por
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parte de las agrupaciones partidarias era lograr que las personas votaran por el mismo partido
en todas las papeletas. Obviamente, el nombre que mas salia a relucir era el del candidato a la
presidencia de la Republica. Los votos para los cargos municipales casi eran por arrastre, para
completar el proceso de votacion, pero sin tener plena conciencia de quiénes se postulaban para
es0s puestos. Precisamente, una de las motivaciones y justificaciones para lograr que las
elecciones a nivel local se hicieran separadas de las de cargos a nivel nacional fue poder
visibilizar a quienes pretendian ocupar esos cargos en el siguiente periodo, pues de esa forma
podrian realizar su propaganda politica sin competir con candidaturas de presidente o diputados,
y los electores podrian valorar sus capacidades y propuestas a la hora de decidir su voto.”
(Fernandez, H. 2018).

De acuerdo con el articulo 4 del Coédigo Municipal que indica que: “La municipalidad posee la
autonomia politica, administrativa y financiera que le confiere la Constitucion Politica.” Y del 169
de la Constitucidn Politica que menciona: “La administracion de los intereses y servicios locales
en cada canton, estara a cargo del Gobierno Municipal, formado de un cuerpo deliberante,
integrado por regidores municipales de eleccioén popular, y de un funcionario ejecutivo que
designara la ley.” La municipalidad de Liberia tiene la responsabilidad de brindar los servicios
gue requieren sus habitantes, entre ellos servicios ambientales, desarrollo de infraestructura vial
y de espacios publicos, otorgamiento de permisos y licencias de explotacion comercial, cobro de
tributos, ordenamiento urbano, etc.

En esta funcion la Municipalidad de Liberia realiza obras y proyectos para la proyeccion
de sus habitantes, proyectos de mejoramiento y conservacion vial, proyectos de mejoramiento
de espacios publicos, de desarrollo social, de seguridad como camaras de seguridad, de
ordenamiento territorial, etc.; pero sin una estructura o figura organizacional que emita
lineamientos estandarizados, metodologias, de soporte y capacitacion en temas de la buena

gestién de los proyectos.
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2.1.2 Misidn y visién

Mision

De acuerdo con el sitio de internet de la Municipalidad de Liberia, se indica que “La
Municipalidad de Liberia impulsa el desarrollo integral del canton mediante una administracion
proactiva, servicios de calidad y mejora continua para promover la calidad de vida de su
poblacion.”

La implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia se alinea perfectamente
con la mision institucional; ya que habla de impulsar el desarrollo integral del cantén mediante
una administracion proactiva, servicios de calidad y mejora continua y una PMO es un
acelerador clave para estos objetivos, ya que:

¢ Facilita la planificacién anticipada y la gestién eficiente de los proyectos,
promoviendo una administracion proactiva, es decir cumple una funcién de
administracién proactiva
o Con la estandarizacion y mejora de procesos que ofrece una PMO, los
servicios municipales pueden ser mas consistentes y de mayor calidad.
o Con una PMO se realiza un monitoreo constante y evaluacion de los
proyectos, lo que fomenta la mejora continua basada en lecciones aprendidas y
buenas practicas, es decir existe una mejora continua.
o Al gestionar y ejecutar proyectos de manera eficiente, la PMO contribuye
directamente al desarrollo regenerativo del cantdn, con practica sustentables se
alcanza un desarrollo integral.

Es asi, como evidenciamos que una PMO no sélo apoya, sino, que también amplifica lo

gue la institucién busca.
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Vision

La Municipalidad en su direccién web indica la vision de esta manera: “Ser la
municipalidad lider en la prestacion de servicios, en un entorno favorable para la inversion, que
promueva el crecimiento econémico y social, para el bienestar comun de su poblacion.”

Al implementar una PMO se visualiza que la prestacion de cada servicio, por medio de
los proyectos institucionales y cantonales, promueva un crecimiento econémico y social, lo que
se alinea perfectamente con la visiéon indicada.

La implementacion de una PMO también busca que:

e Los proyectos sean gestionados de manera eficiente y profesional y que exista
una buena calidad en los servicios ofrecidos, es decir, busca un liderazgo de
servicio.

¢ Una gestidn de proyectos mas transparente y eficiente se crea un entorno y una
imagen mas atractivo y seguro para la inversion.

e Todos los proyectos gestionados desde una PMO buscan contribuir al desarrollo
econdmico, social y ambiental del canton.

e Una PMP busca proyectos que mejoren la infraestructura y servicios de

proyeccion cantonal, para aumentar la calidad de sus habitantes.

2.1.3 Estructura organizativa

El organigrama de la Municipalidad de Liberia muestra como es la estructura de los
municipios del pais y que se establece en el Cédigo Municipal, en el articulo 12 “El gobierno
municipal estara compuesto por un cuerpo deliberativo denominado Concejo e integrado por
los regidores que determine la ley, ademas, por un alcalde y su respectivo suplente, todos de

eleccion popular.” Donde ninguna de las partes tiene mayor jerarquia que la otra, sino que una
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marcada division de poder y que cada uno aparta su funcién para conformar lo que es un
gobierno local.

El Concejo Municipal se encarga de acordar los presupuesto municipales, aprobar
precios y tasas de los servicios y tributos y también de planificar, aprobar los reglamentos
cantonales de servicios, mientras que la alcaldia municipal con la administracion o grupo de
empleados municipales se encargan de “materializar los acuerdos, planteamientos y proyectos
gue se definen en los planes municipales, para lo cual ejerce el uso y administracion de los

recursos con los que cuenta la corporacion municipal.” (Zamora, 2019).

Figura 2

Estructura Organizativa

Municipalidad de Liberia

Nota. La figura muestra el organigrama de la Municipalidad de Liberia. Tomado de Municipalidad

de Liberia, 2024. Disponible en https://www.muniliberia.go.cr/muni/
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En la figura anterior se logra ver la division de poder, por un lado, el Concejo Municipal y
por otro lado la Alcaldia, con un mismo nivel jerarquico.

En la Municipalidad de Liberia existen tres direcciones o areas aparte de la Alcaldia y
vicealcaldia: Hacienda Municipal que se encarga del tema econémico y presupuestario, Unidad
de Control y Desarrollo Urbano que ejerce el desarrollo Urbano y planificacion territorial,
Desarrollo Social encargado por velar el &rea social, Unidad Técnica de Gestién Vial que
desarrolla proyectos de mejoramiento y conservacion de las vias, y Gestién, asesoria 'y
servicios donde se encuentran departamentos administrativos y de servicios para la misma

administracion.

214 Productos y servicios que ofrece

La Municipalidad de Liberia otorgado por Ley puede brindar cualquier servicio para la
proyeccion comunal y satisfacer las necesidades de los ciudadanos del cantén. Entre los
servicios que ofrece se encuentran:

e Desarrollo y control urbano: Ejercen actividades relacionadas con la
planificacion del territorio, desde permisos de construccién, aprobacion de
anteproyectos de condominios, urbanizaciones, visados para segregaciones,
formular planes de ordenamiento territorial y desarrollo urbano, desarrollo de
obras publicas.

e Gestion ambiental: Promover las actividades de conservacion del ambiente,
como recoleccién de residuos solidos, limpieza de vias y sitios publicos, etc.

e Gestion Ambiental: Mantenimiento de las vias, asi como proyectos de
mejoramiento de toda la infraestructura vial, incluyendo sistemas de desfogues

pluviales, superficie de ruedo, aceras, pasos de aguas, etc.
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e Desarrollo social: Desarrollar proyectos que solucione probleméticas de indole
social, ademas brinda servicios de acompafiamiento y asistencia a la mujer y
temas relacionados con el impulso de empleos.

e Tributarios: Encargada del cobro de impuestos y de las tasas por los servicios

gue brinda el municipio.

2.2 Teoriade Administracién de Proyectos

La integracién de la teoria de la administracion de proyectos en este documento
ademas de proporcionar una base académica robusta también establece una linea
estructurada para la implementacién y puesta en operacién de la PMO en la Municipalidad de
Liberia; ademas de promover un entorno y estructura organizada, eficiente y en busca de
resultados.

La teoria de administracién de proyectos ofrece métodos y practicas estandarizadas que
buscan la eficiencia y la calidad en la gestion de los proyectos; esto es de suma importancia
para una PMO ya que trata de optimizar la gestién de los proyectos dentro del Municipio.

A su vez, la administracién de proyectos ofrece técnicas y herramientas que permita
optimar los recursos disponibles y necesarios en cada proyecto, mejorando el rendimiento y
reduciendo los costos.

Basandose en esta teoria una PMO puede implementar un ciclo de mejora continua,
realizando lecciones aprendidas y aprendiendo de otros proyectos y tratando de llegar una
cercana perfeccion en los proyectos futuros; pero ademas colabora con los objetivos
estratégicos de una institucién, en este caso la Municipalidad de Liberia, buscando que los

proyectos contribuyan al desarrollo integral y regenerativo del cantén.
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221 Principios de la direccion de proyectos

Los proyectos conllevan un esfuerzo por un tiempo definido, divido en etapas y en
diferentes actividades para concluir con un servicio o producto Unico, una PMO trata de
estandarizar los procesos y metodologias para que esos esfuerzos temporales se realicen con
éxito que aporte valor.

La PMO ademas de aportar metodologias de desarrollo de proyectos, también
estandariza las pautas fundamentales para la estrategia, resolucion de obstaculos, toma de
decisiones; esto se logra con la ayuda de los principios de la direccion de proyectos.

Los principios estan dirigidos a los profesionales o personas que hacen uso de la
gestion de los proyectos, enfocados méas en la moral que en la ética

El estandar para la direccién de proyectos (PMI, 2021), identifica 12 principios de la
direccidon de proyectos, que se detallaran en los parrafos siguientes, estos no presentan
ninguna jerarquia sobre otros, ni contradiccion entre ellos, pero si aportando orientacion en la
gestion. Las formas de aplicacion de estos principios varian segun la estructura y la cultura
organizacional.

e Ser un administrador diligente, respetuoso y cuidadoso: El administrador de
una PMO de la Municipalidad de Liberia debe de actuar de manera responsable
para lograr que las actividades se realicen con cuidado, responsablemente, en
ambientes de confianza; ademas de demostrar que tienen conocimiento en
temas financieros, de gestion, sociales, ambientales, de desarrollo sostenible,
conocer los objetivos estratégicos de la institucion para lograr proyectos
regenerativos y de proyeccion comunal.

e Crear un entorno colaborativo del entorno del proyecto: La PMO de una
institucion publica, con proyectos de diferentes areas para satisfacer

necesidades de la poblacién deben de conformarse con personas que tengan
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habilidades, experiencia suficiente en los temas a tratar y con un alto grado de
anuencia a interactuar con otras personas o departamentos para lograr objetivos
compartidos de una manera mas eficiente. Los grupos de proyectos deben de
trabajar ordenadamente bajo la cultura organizacional y normativa vigente,
cumpliendo con los objetivos estratégicos, sin embargo, pueden crear una
cultura local, dentro de la PMO a conformar.

Involucrarse eficazmente con los interesados: Los gobiernos locales segun el
Cdédigo Municipal en el articulo 4, inciso h) indica que los municipios deben:
“Promover un desarrollo local participativo e inclusivo, que contemple la
diversidad de las necesidades y los intereses de la poblacion.” Por tanto, los
administradores de proyectos de la Municipalidad de Liberia deben velar por la
participacién proactiva de todos los interesados y contribuir al éxito de los
proyectos. Los interesados no son solo los miembros de los diferentes
departamentos institucionales, sino también, los ciudadanos que tienen relacion
directa e indirecta con los diferentes proyectos, esto aplicando desarrollos
sostenibles.

Enfocarse en el valor: Para los proyectos comunales que se realizan desde la
Municipalidad de Liberia, es indispensable que los miembros de la PMO puedan
realizar evaluaciones y ajustes constantes para lograr el éxito del proyecto,
obteniendo los objetivos planteados y con el valor previamente establecido.
Reconocer, evaluar y responder a las interacciones del sistema: Es
importante que el administrador de proyectos y cada uno de los miembros del
equipo de la PMO cuenten con una vision holistica, es decir, que tenga
capacidad de contemplar la totalidad del sistema y no de un solo elemento, para

reconocer y dar respuestas a cada una de las situaciones que se presentan en
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las dinamicas de los proyectos y lograr con éxito los objetivos y el alcance
deseado.

Demostrar comportamiento de liderazgo: El director de una PMO debe de
tener la capacidad de adaptar comportamiento de liderazgo para apoyar y
satisfacer las necesidades del proyecto y de cada uno de los miembros de los
grupos de proyectos.

Adaptar en funcién del contexto: Tomando en cuenta que los proyectos son
dnicos, aun asi, se desarrollen en una misma area de geogréfica, los miembros
del grupo de proyectos y de una PMO deben de tener una gran capacidad para
disefiar y desarrollar los diferentes proyectos adaptados al contextos y entornos
que lo envuelven; entre ellos gobernanza, interesados, objetivos.

Incorporar la calidad en los procesos y los entregables: Es importante que
los miembros de la PMO aseguren que todos los proyectos cumplan con altos
estandares de calidad, mejorando la percepcién y satisfaccion de los servicios
municipales.

Navegar en la complejidad: Es importante que la PMO maneje proyectos
complejos de una manera efectiva, identificando y mitigando los riesgos y los
diferentes desafios.

Optimizar las respuestas a los riesgos: Los miembros de la PMO deben de
mejorar su capacidad para identificar, anticipar y responder oportunamente a los
riesgos de una manera, creativa y eficiente reduciendo los impactos negativos.
Adoptar la adaptabilidad y la resiliencia: La PMO debe de tener fuerte
capacidad y reflejarlo en los proyectos municipales en adaptarse y recuperarse

de una manera eficaz a los cambios y adversidades.



36

Permitir el cambio pata lograr el estado futuro previsto: Se debe facilitar la
gestion del cambio organizacional y cultural para implementar exitosamente

futuros proyectos y propiciar la mejora continua.

2.2.2 Dominios de desempefio del proyecto

Los dominios de desempefios del proyecto son ocho areas que se relacionan entre si,

independiente uno del otro, que buscan lograr los resultados y objetivos del proyecto

planteados. El estandar para la direccién de proyectos (PMI, 2021) indica que: “Un dominio de

desempefio del proyecto es un grupo de actividades relacionados que son fundamentales para

la entrega efectiva de los resultados del proyecto.” El estandar también establece los siguientes

ocho dominios de desempefio del proyecto:

Dominio de desempefio de los interesados: Se debe de realizar una gestion
de los interesados para asegurar que las necesidades y las expectativas de
todas las partes involucradas sean atendidas, tomando en cuenta la
transparencia y el compromiso con los habitantes del canton.

Dominio de desempefio del equipo: El director de la PMO debe de desarrollar
y gestionar equipos efectivos para ejecutar proyectos eficientemente y logrando
el alcance. La correcta coordinacion de los equipos mejora la coordinacion y
aumento la productividad.

Dominio de desempefio del enfoque de desarrollo y ciclo de vida: Los
miembros de la PMO deben de abordar todas las actividades y funciones
relacionados con el enfoque en que se desarrolla el proyecto, asi como también
de las fases de su ciclo de vida; con esto se facilita la planificacion, ejecucion y

cierre de los proyectos municipales de una forma mas controlado.
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Dominio de desempefio de la planificacion: Con este dominio se debe de
abordar las actividades y las relaciones asociadas con la organizacion,
coordinacion para lograr entregables con valor y resultados del proyecto
esperados.

Dominio de desempefio del trabajo del proyecto: Los miembros de la PMO
deben considerar las diferentes aristas relacionadas con el establecimiento de
los procesos del proyecto, la gestidn de los recursos fisicos y generar entornos
de aprendizaje, para lograr un desempefio eficiente de los proyectos, una
correcta comunicacion con todos los involucrado y optimizacion de todos los
recursos tanto fisicos como de las adquisiciones.

Dominio de desempefio de la entrega: Haciendo uso correcto de la gestién de
la entrega, tomando en cuenta la calidad y el alcance de los proyectos de
servicio municipal se contribuye a que los objetivos del negocio y el alcance de a
estrategia se cumplan, se materialicen los resultados esperados, se capten y
disfruten los beneficios en el plazo indicado y que ademas exista una
satisfaccion por parte de todos con los entregables del proyecto.

Dominio de desempefio de la medicién: Para los proyectos municipales se
deben de gestionar evaluaciones de desempefio y adoptar medidas justas para
lograr datos confiables del estado del proyecto, acciones oportunas de
intervencion adecuada y toma de decisiones para mantener en camino el
proyecto y asi lograr el objetivo esperado y entregas de valor.

Dominio de desempefio de la incertidumbre: Gestionar riesgos y las
incertidumbres es crucial para mitigar problemas potenciales, asegurando la

resiliencia y la continua 7ejecucion de los proyectos.
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2.2.3 Enfoques de desarrollo y ciclo de vida de los proyectos.

“Un enfoque de desarrollo es el medio utilizado para crear y desarrollar el producto,
servicio o resultado durante el ciclo de vida del proyecto. Existen diferentes enfoques de
desarrollo. Tres de los enfoques que comunmente utilizados son predictivo, hibrido y

adaptativo” (PMI, 2021). Estos enfoques son mayormente desarrollados a continuacion:

Los proyectos predictivos se utilizan cuando el alcance de este se puede definir con
claridad desde la fase de planificaciéon “Este ciclo de vida consiste en seguir un plan desde el
inicio hasta el cierre del proyecto. En estos casos, el alcance, tiempo y costo estan bien
definidos en las fases iniciales del proyecto (inicio, planificacién).” (Lledd, 2017).

En cuanto a los proyectos adaptativos, que son ideales donde los requisitos no estan
del todo definidos desde el principio o bien que pueden cambiar durante su desarrollo; se
centran mas en la flexibilidad y la alta respuesta a los cambios, el PMBOK Guide (PMI, 2021)
sefala que “son utiles cuando los requisitos estan sujeto a un alto nivel de incertidumbre y
volatilidad y es probable que cambien a lo largo del proyecto. Se establece una vision clara al
comienzo del proyecto y los requisitos iniciales conocidos son refinados, detallados, cambiados
o reemplazados de acuerdo con los comentarios del usuario, el entorno o eventos.”

Por ultimo, se sefiala que los proyectos hibridos son una combinacion de los enfoques
predictivos y adaptativos, lo que permita una amplia flexibilidad de adaptacion a las
necesidades y caracteristicas de cada proyecto, utilizado en proyectos que requieren una
planificacion estructurada, ademas deben de adaptarse a cambios inesperados. Wysocki
(2019) indica que este tipo de enfoque son adecuados para proyectos que enfrenta tanto areas
predecibles como areas de alta incertidumbre.

Basandonos en la definicion construida en los apartados anteriores, el proyecto

Implementacién de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) en la Municipalidad de
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Liberia, se ajusta al enfoque hibrido, porque si bien es cierto se tienen los objetivos
previamente establecidos, se deben de definir los recursos y hasta el cronograma, aspectos del
enfoque predictivo; pero también durante la investigacion se pueden encontrar nuevas
variables o algunas necesidades diferentes a las establecidas que requieran ajustes rapidos,
apegandose al enfoque adaptativo. Al tener caracteristicas de ambos enfoques nos indica que
el enfoque a usar es el hibrido que permite obtener una estructura sélida y con una capacidad
de adaptacion para abordar cualquier circunstancia durante el desarrollo de la Implementacion

de la PMO.

224 Administracion, direccidén o gerencia de proyectos

La administracion, direccion o gerencia de proyectos son los términos que pueden
usarse para la gestion de los proyectos; “El término “administracion de proyectos” también
suele denominarse “gestién de proyectos”, “gerencia de proyectos” y “direccion de proyectos”
(Lledo, 2017).

La gerencia de proyectos es el proceso que permite planificar, organizar, ejecutar y
controlar los recursos y actividades necesarias para alcanzar los objetivos establecidos en un
proyecto dentro del cronograma y presupuesto previamente fijado.

El Project Managment Institute en El estandar para la direccion de proyectos, 2021
sefala a la administracion de proyectos como la “Aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este. La
direccidn de proyectos se refiere a orientar el trabajo del proyecto para entregar los resultados
previstos. Los equipos del proyecto pueden lograr los resultados utilizando una amplia gama de
enfoques...” Ademas de los enfoques la administracién de proyectos define principios,

metodologias, herramientas para el uso en la gestion de los proyectos para asegurar

culminarlos con éxito de una manera eficiente y efectiva.



40

Pablo Lledé indica en su libro La Administracion de proyectos (2017) que la gerencia de
proyectos se nutre de la planificacion, direccién de recursos humanos y materiales, y de la
ejecucion y control de los planes para lograr los objetivos.

La administracion de proyectos es "la planificacién, organizacion, direccioén y control de
los recursos para lograr un objetivo especifico" (Kerzner, 2017). Este autor defiende un enfoque
sisteméatico para la correcta gestion de los proyectos, apegados a los estandares del PMI,
ademas detalla diversas metodologias y herramientas para asegurar la gestion eficiente de los

proyectos, esto abarcado el concepto que se ha desarrollado en este apartado.

2.2.5 Grupos de procesos de la direccion de proyectos

“Un Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos es un agrupamiento légico de
procesos de la direccidn de proyectos para alcanzar objetivos especificos del proyecto. Los
Grupos de Procesos son independientes de las fases del proyecto.” (PMI, 2021).

El Project Managment Institute establece cinco procesos de la direccion de proyectos:
Grupo de Procesos de Inicio, Grupo de Procesos de Planificacion, Grupos de Procesos de
Ejecucion, Grupos de Procesos de Monitoreo y Control y Grupos de procesos de Cierre, ver
figura.

En los Grupos de Procesos de Inicio es donde se define el nuevo proyecto o0 una nueva
fase de un proyecto que ya existe; este grupo de proceso trata de alinear las expectativas de
los interesados con el objetivo o propésito del proyecto. En este grupo de proceso se desarrolla
el acta de constitucion del proyecto y se identifican a los interesados.

El segundo grupo de procesos es el de Planificacion y es donde se establece el
alcance, se concretan los objetivos y se traza la linea de trabajo para alcanzar los objetivos.
Entre los procesos se encuentra desarrollar el plan para la direccion del proyecto, se planifica la

gestién del alcance, recopilan los requisitos, se planifica y desarrolla el cronograma, se definen
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y secuencias las actividades, se planifica y estiman los costos, se determina el presupuesto, se
planifican los recursos y las adquisiciones, la calidad, las comunicaciones, los riesgos; es decir
abarca todas las partes del proyecto.

El grupo de procesos de ejecucion se encarga de dirigir y gestionar el trabajo del
proyecto, gestionar la calidad, las adquisiciones, desarrollar y dirigir al equipo, gestionar el tema
de las comunicaciones, implementar las respuestas a los riesgos y llevar a cabo las
adquisiciones; es decir son todos los procesos para completar el trabajo establecido en el plan
para la direccion del proyecto, con el fin de cumplir con los requisitos del proyecto.

Los procesos requeridos para hacer seguimiento, analizar el progreso y evaluar el
desempefio del proyecto abarcan el Grupo de Procesos de Monitoreo y Control y en ellos se
debe de monitorear y controlar el trabajo del proyecto, validar el alcance, controlar el
cronograma, los costos, las adquisiciones, la calidad y de los recursos y también monitorear las
comunicaciones, los riesgos y el involucramiento de los interesados.

Por ultimo, cerrar el proyecto o fase pertenece al grupo de procesos de cierre en el que
se debe de llevar a cabo toda la formalidad para dar por terminado el proyecto; al llegar a este
grupo de procesos, los anteriores grupos, previamente definidos, deben de haber culminado

cada uno de sus procesos.



Figura 3

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
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Nota. La figura muestra resumen de los grupos de procesos. Tomado de Guia de los
fundamentos para la direccion de proyectos. Guia del PMBOK® (p.45) por PMI, 2021 Project
Management Institute, Inc.
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2.2.6 Estrategia empresarial, portafolios, programas, proyectos

La estrategia comercial debe de ir enfocada en la creacion lineamientos, metodologias,
servicios y productos que permitan a una empresa u organizacion tener ventajas competitivas
en el mercado. Es importante crear actividades que marquen una diferencia para poder
competir y alcanzar éxito.

La estrategia comercial es "la busqueda deliberada de un plan de accién que desarrolle
la posicion competitiva de una empresa y la distinga de sus competidores". (Porter, 1996).

Segun la Guia Practica de los Grupos de Procesos de PMI (2023) “Un proyecto es un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico. Los
proyectos se llevan a cabo para cumplir objetivos mediante la produccién de entregables que
logran los resultados deseados.”

Dada la naturaleza de esfuerzo temporal de los proyectos implica que deba de tener un
inicio y una culminacion ya establecido y definido; esta temporalidad no es sinébnimo de una
corta duracion de un proyecto.

“Un programa es un conjunto de proyectos relacionados que se gestionan en conjunto
para alcanzar beneficios que no se podrian obtener si se gestionan por separado.” (Lledo,
2017). Para la direccion de programas se debe de contar con habilidades y principios para
cumplir con objetivos; ademas de una correcta estructura organizativa que brinde apoyo o
permita que los programas gestionen interdependencias.

Los portafolios, por su parte, “se define como los proyectos, programas, portafolios
subsidiarios y operaciones cuya gestion se realiza de manera coordinada para alcanzar
objetivos estratégicos.” El portafolio permite a las organizaciones centrar los recursos en los
objetivos estratégicos y optimizandolos.

Las oficinas de gestiéon de proyectos (PMO), entregan una buena base para optimizar el

uso de recursos, hacer uso de técnicas y herramientas que permitan mayor madurez en los
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proyectos. “Una oficina de direccidon de proyectos (PMO) es una estructura de la organizacion
gue estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el
intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una
PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la direcciéon de
proyectos hasta la propia direcciéon de uno o mas proyectos.” (PMI, 2023)

Existen varios tipos de PMO que las organizaciones pueden adoptar; cada una varia
segun sea el grado de control o influencia que ejerzan sobre los proyectos que desarrolla la
organizacion.

Entre los tipos de PMO se encuentra de Apoyo, que Unicamente desempefia una
funcién de consulta para los proyectos, aportado estandares, mejores practicas, capacitacion a
los diferentes grupos de proyectos, etc. Mientras que la PMO de Control van mas alla y dan un
verdadero soporte, exigiendo cumplir con objetivos; mientras que las PMO Directivas, ejercen
un control real sobre los proyectos asumiendo directamente la direccion, escogiendo desde
esta oficina los directores de proyectos y es a ella a quién le deben rendir cuentas.

Las PMO pueden considerarse parte de la estructura de una organizacién que puede
gestionar tanto proyectos como programas y portafolios; no siendo si misma un proyecto,

programa o portafolio, pero si involucrada directamente en la administracion de ellos.

2.3 Estado de la cuestidon y otra teoria propia del tema de interés

De acuerdo con lo analizado organizacionalmente de la Municipalidad de Liberia, busca
impulsar el desarrollo integral del canton mediante una administracion proactiva, servicios de
calidad y mejora continua.

Dentro de esos servicios de calidad que pretende brindar, teniendo una mejora continua

y haciendo uso de una administracién activa se encuentran los proyectos con efecto en la
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ciudadania y para una institucion como lo es la Municipalidad de Liberia es de vital importancia
gue se evallen los beneficios que genera la implementacion de una PMO para mejorar
procesos o implementar mejores practicas que le permite aumentar su eficiencia y la
optimizacion de recursos.

En este capitulo abordaremos el contexto actual de la Municipalidad de Liberia en
términos de la gestion de los proyectos, ademas de otras teorias o estudios que se han
realizado en otras organizaciones y que tienen una relacién con esta investigacién, que pueden

aportar cambios significativos de manera efectiva en la implementacién de una PMO.

2.3.1 Situacién actual del problema u oportunidad en estudio (estado de la

cuestion)

Actualmente, la Municipalidad de Liberia realiza una gran cantidad de proyectos de
indole social, de infraestructura, de tecnologias de la informacion, etc.; pero no cuenta con una
estructura organizacional especializada en gestion de proyectos centralizada, como una PMO,
sino que cada departamento gestiona sus proyectos y se apegan a las metodologias propias y
a las exigencias de Ley, como el uso de sistema integrado de compras publicas (SICOP) para
las contrataciones y otras.

Cada departamento, en supervision de la alcaldia municipal y apegado a los planes de
desarrollo, planes operativos y al proceso general del departamento de planificacion se
gestionan los proyectos; si bien es cierto este departamento colabora en el fortalecimiento de
desarrollo institucional y en la prestacion adecuada y eficiente de los servicios municipales, no
es de sus funciones otorgar las metodologias adecuadas en la gestion de los proyectos, ni
ejerce insumos como lo debe de realizar una PMO.

Segun Lledé (2017), la oficina de gestion de proyectos es un departamento de la

organizacion que facilita la organizacion centralizada y que ayuda en la coordinacion de los
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proyectos. Por tanto, la existencia de una PMO brindaria apoyo a la organizacion, siendo la
encargada de integrar las ayudas y los recursos a los diferentes departamentos, ademas de
realizar funciones para aplicar practicas profesionales en la gestion de los proyectos.

De acuerdo con los planes de operativos y estratégicos de la Municipalidad de Liberia,
esta institucién gestiona una suma importante de proyectos anualmente, apegados claramente,
con los objetivos estratégicos de la organizacion, las areas de desarrollo son multiples, como
ya menciond en los servicios que se brindan; departamentos de Planificacion Urbana, Unidad
Técnica de Gestion Vial, Gestion ambiental, Desarrollo Social, Zona Maritimo Terrestre,
Servicios Informaticos. Sin embargo, no existe una politica que exija procesos y/o herramientas
estandarizadas con la gestion de los proyectos.

Para Chéavez (2014), uno de los problemas es que no exista una metodologia general
para el seguimiento y control de los proyectos que generen de manera oportuna una un reporte
con indicadores que permitan la toma de decisiones. Lo anterior es un grave problema muy
comun en organizaciones y que se debe de prevenir o erradicar en Instituciones Publicas y
maxime en las de creacion de politicas de desarrollo como lo son los gobiernos locales; se
deben de planificar proyectos con metodologias estandarizadas, cumpliendo con objetivos

estratégicos, con un alcance real y alcanzable en el tiempo y costo planteado.

2.3.2 Investigaciones que se han hecho sobre el tema en estudio

Se encuentra multiples investigaciones relacionadas con la gestién de proyectos y la
implementacion de oficinas especializadas en la materia, Oficinas de Gestion de Proyectos
(PMO). Segun el PMI (2021) “La Oficina de direccion de proyectos (PMO) representa una
estructura de la organizacion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el
proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas.” También

el PMI en la guia del PMBOK 6ta edicion (2017) indica que las responsabilidades de una PMO
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pueden incluir desde el suministro de funciones de soporte para la gestion de los proyectos
hasta la propia direcciéon de uno o mas proyectos.

Chavez (2014) indica que los beneficios de la implementacion de una PMO son muchos
entre ellos enfocarse en los proyectos que generen valor a los clientes, contar con una
metodologia que permita el cumplimiento de los proyectos en tiempo, costo y alcance, contar
con herramientas que apoyen una direccion de proyectos eficiente y ademas el reclutamiento
de profesionales en direccidén de proyectos altamente capacitados y motivados. Ademas de la
optimizacion en los usos de los recursos, importante en la gestion de funciones publicas.

Chéavez (2014) también recomienda una serie de pasos para la implementacion de una
PMO:

e Evaluar la situacion actual de los proyectos de la organizacion, conocer el nivel
de madurez a través de entrevistas con colaboradores relacionados a la
direccion de proyectos.

o Disefiar el modelo de la PMO que mejor se adapte a la estructura y cultura
organizacional y los objetivos estratégicos de la institucion.

o Desarrollar estrategias para la implementacion.

e Desarrollar los principales procesos y funciones que debera ejercer la PMO.

e Desarrollar los planes de apoyo.

e Desarrollar el cronograma de trabajo.

e Desarrollar el andlisis costo-beneficio que justifique la inversion.
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2.3.2.1 Tipos de Oficinas de Gestion de Proyectos

Para esta investigacion es vital el estudio y definicion de los diferentes tipos de PMO,

gue sirva de base para definir la que mejor se adapte a la organizacién de estudio y proponerla

en la investigacion, esto en apartados mas adelante.

Para Gerard Hill (2004) los tipos de PMO se dividen en:

Oficina de proyectos: Este tipo de PMO se enfoca en proyectos individuales
aplicando técnicas y herramientas que el gerente de proyecto crea conveniente y
se ajuste a sus habilidades. Este tipo trata de conocer el proyecto y lo que
sucede en el desarrollo de este y reportar cada paso para que se tomen
decisiones.

PMO Basica: Este tipo va mas alla y establece metodologias estandarizadas y
las provee a la organizacién. Requiere un grupo de trabajo de manera parcial.
También es conocida como control de procesos, asegura que se cumpla con la
metodologia, pero también identifica problemas y los reporta para que se tomen
decisiones.

PMO Estandar: Introduce herramientas de control y técnicas de colaboracion.
Es quien representa el entorno de proyectos ante la gerencia general. El equipo
de la oficina debe de estar disponible a tiempo completo. Es conocida como
soporte de procesos.

PMO Avanzada: Ademas de coordinar proyectos, también se involucra en la
gestién de los portafolios de proyectos, priorizando y asignado recursos de
maneras mas estratégica. Busca que los objetivos estratégicos se logren a
través de una direccion de proyectos integrasa. Debe de existir un director de

PMO y un equipo de tiempo completo. Conocida como integracion de negocios.
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e Centro de excelencia. La oficina se convierte en un centro de conocimiento y
mejores practicas, proporcionando capacitacion y apoyo a toda la organizacion.

Gestiona multiples programas. Conocida como alineamiento estratégico.

Chéavez (2014) menciona su articulo que Casey & Peck (2001) consideran otro tipo de
Oficina de proyectos, de acuerdo con el nivel de control e influencia que ejercen dentro de una
organizacion, estas son:

e Estacién Meteorolégica: No tienen influencia directa en los proyectos, aunque
si dan seguimiento y hace reporte a superiores sobre la situacion de cada
proyecto. Mantiene una base de datos sobre las acciones y lecciones
aprendidas. No tiene injerencia en la solucién de problemas de cada proyecto.
Es de utilidad cuando existe un desorden y diferentes formas de ejecutar
proyectos en una organizacion.

e Torre de Control: Guia a los gerentes de proyectos en los procesos de
direccion. Establece estandares para la gestion de los proyectos, asesora en
cémo usarlos y se asegura en gue se pongan en practica.

e Pool derecursos: Debe de contar con un equipo experto que son asignados a
los proyectos de modo que se aseguren que los proyectos se hagan
correctamente. Debe de ser la autoridad maxima en la direccion de los proyectos

con alto grado de control.

2.3.2.2 Metodologias usadas

Los modelos de madurez de las organizaciones en la gestion de proyectos son
herramientas que permitan evaluar y mejorar las capacidades y competencias de la

organizacion en la gestion; proporcionan un marco estructurado para conocer esa madurez y
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guiar su evolucién hacia niveles mas altos de efectividad; este parametro ayuda a definir el tipo
de PMO que mejor se ajusta a las organizaciones.

Sergio Chavez en su investigacion del 2014, Chavez (2014) realiza un analisis de la
madurez de la institucion de su investigacion para la propuesta que realiza. Indica dos modelos
mas reconocidos y menciona OPM3 (Organizational Project Management Maturiry Model) por
el PMI'y el PMMM (Project Management Maturity Model); ambos alineados con la guia del
PMBOK.

Para Lazaro, Laverde y Guacheté (2013) como lo cita Higuera (2019) la aplicacion del
OPMS3 ayuda a las empresas a establecer politicas y procesos estandar para asegurar que sus
operaciones sean consistentes con sus objetivos estratégicos... La progresion de aumento de
la madurez dentro del OPM3 consiste en varias dimensiones o diferentes maneras de
observarse la madurez de una organizacion... las multiples perspectivas para evaluar la
madurez permiten flexibilidad en aplicarse el modelo a las unidades de una organizacion.

Lopez, et al, mencionan que el Project Management Maturity Model o nombrado
Kerzner, identifica cinco niveles de madurez. El modelo ayuda a validar a la organizacién
identificando si los procesos se encuentran estructurados adecuadamente para su
operacionalizacién y con ello se gestionen de forma estratégica a fin de lograr ventajas
competitivas.

En el articulo de la Universidad para la Cooperacion Internacional (2017) se menciona
gue el Modelo Capability Maturity Mode Integration (CMMI) provee a la organizacion una guia
para mejorar los procesos organizacionales y la capacidad para dirigir el desarrollo, adquisicién
y mantenimiento de sus productos o servicios. El modelo consta de cinco componentes que
son areas de proceso, objetivos especificos, practicas especificas, objetivos genéricos y

practicas genéricas.
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Para la Universidad para la Cooperacion internacional (2017) El Modelo de Madurez en

Gestidn de Proyectos de Berkeley es un modelo de madurez totalmente integrado, para medir,

localizar, y comparar el actual estado de madurez en gestion de proyectos. El objetivo del

modelo de madurez de Berkeley es motivar a las organizaciones y a las personas a alcanzar

niveles mas altos y sofisticados de madurez en gestion de proyectos.

2.3.2.3 Conclusiones Obtenidas

Dentro de las conclusiones que se obtiene de los documentos de referencias se pueden

citar muchas, pero las mas importantes para el desarrollo de esta investigacion se mencionan:

El disefio y propuesta de una PMO, su ubicacion en el organigrama y las
funciones no es una aplicacion estandar que puede aplicarse a todas las
organizaciones, sino que se debe de desarrollar un andlisis individual.

Existen muchos tipos de PMO, pero todas deben de ir por un crecimiento
gradual, ajustandolas de acuerdo con las necesidades y madurez de la
organizacion.

La metodologia OPM3 es ideal para organizaciones que buscan una integracion
estratégica; alineando proyectos, programas y portafolios con los objetivos de la
organizacion; y que ademas es altamente flexible y adaptable a diversos
sectores y tipos de organizacion.

La metodologia de Kerzner esta orientado a ayudar a las organizaciones a

estructurar procesos para lograr ventajas competitivas.
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e Para una eficiente gestion se debe de incorporar en los procesos de direccion de
proyectos herramientas y técnicas que apoyen la planificacién, ejecucion,
seguimiento y control de los proyectos.

¢ La alternativa de implementar la PMO no solo genera beneficios financieros
versus la situacion actual, sino que genera una serie de beneficios no financieros

gue a la larga tiene un impacto positivo en el negocio. (Chavez, 2014).

2.3.3 Otra teoria relacionada con el tema en estudio

2.3.3.1 Desarrollo Regenerativo y sostenible en los Proyectos.

Para Carboni et al. (2018) en el libro Gestion de Proyectos Sostenibles: La Guia de
Referencia de GPM, la sostenibilidad es un modelo que usa productos y servicios con bajas
emisiones de carbono y ambientalmente amigable; que surge como efecto de los modelos
econdmicos tradicionales que devallan los recursos naturales y que ponen en peligro nuestra
capacidad de sobrevivir como especie.

Con la sostenibilidad se pueden resolver otros problemas que atraviesa el mundo como
la pobreza extrema, la desigualdad, la falta de accesos a servicios basicos. “La innovacion y la
oportunidad deben ponerse a la vanguardia para establecer el tono de una economia global
agil, progresiva y productiva.” (Carboni et al, 2018).

Las organizaciones deben de adoptar practicas sostenibles ante una gestion de crisis,
por el cumplimiento de normas y leSi, para la optimizacién de recursos y la Ultima que se da
con menor frecuencia, so6lo en las organizaciones mas maduras, cuando son impulsadas por
propositos.

Es importante que las organizaciones ejecuten modelos sostenibles en la gestion de
proyectos para reducir el Impacto Ambiental, mejorar el desempefio social, aumentar la

rentabilidad, innovar y el cumplir con el marco normativo.
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Para organizaciones como los gobiernos locales, que estan obligados a generar un
ambiente sano donde puedan convivir sus habitantes es vital que adopten practicas que
desarrollen proyectos sostenibles.

El GPM (2023) indica que los directores de proyectos deben de tener en cuenta la
sostenibilidad al establecer objetivos y metas para sus proyectos, esto como parte de lo que los
ejecutivos o altos mandos de organizaciones esperan de la gestion de proyectos. También el
GPM (2023) considera que la profesionalizacién de la direccion de proyectos sea efectiva los
gestores deben de adoptar la sostenibilidad.

El GPM (2023) propone un estandar, llamado Estandar P5, que brinda orientacién sobre
gue medir y como integrar a las actividades de los proyectos para ampliar un resultado triple
gue tenga un impacto positivo en las Personas, en el Planeta y en la Prosperidad (factor

econdmico), considerando los impactos de los Productos y de los Procesos.

2.3.3.2 Metodologia PMO Value Ring

Esta metodologia ofrece otra solucién de aplicacion sencilla para el disefio e
implementacion de PMO, enfocada en generar valor para el negocio. Segun PMO Global
Alliance (PMOGA) (2024). Esta metodologia proporciona un proceso paso a paso para
establecer nuevas PMO evaluar y redisefiar PMO existente.

Esta metodologia considera que se deben de crear PMI flexibles que se adapten
completamente a las necesidades de su organizacion, como PMOGA (2014) llama, Una talla no
sirve para todos. También establece que para que la forma de hacer que la PMO prospere es
generar una percepcion de valor en los interesados. Otra consideracion es que las PMO
existen para sus clientes; que la adaptacién a los cambios es clave para el éxito de una PMO y

por ultimo la falta de apoyo de los lideres no es la razén principal del fracaso de muchas PMO,
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sino mas bien que el poco de apoyo de los patrocinadores es producto de la falta de resultados

reales que generan valor y que satisfagan las expectativas,

La PMOGA, como conclusiones de su investigacion en conjunto con 89 lideres

experimentados en PMOs, establece 12 componentes principales de como funciona la

metodologia y de lo que ofrece como servicio:

Identificar las sefales de advertencia: Establece como identificar las
evidencias que demuestran que debe repensar urgentemente su PMO.
Comprender las expectativas y los problemas de los clientes: Se debe de
aprender un método practico y probado para conocer y mapear las expectativas
y necesidades de los clientes.

Andlisis de necesidades y establecimiento de prioridades de la PMO: Es
necesario conocer a profundidad las prioridades de los clientes de la PMO y
conocer y comprender los riesgos asociados.

Acceder alainteligencia de la Comunidad PMO: Es importante obtener
recomendaciones de la base de datos, dirigiendo a la PMO hacia lo que
realmente importa.

Definicion de las funciones de la PMO y equilibrio de la generacién de
valor: Definir la combinacion de funciones de la PMI y como adaptarla a las
necesidades de los clientes.

Establecer los procesos de la PMO y alinear las expectativas: Definir los
procesos de la PMO y alinearlos con las expectativas de los clientes.
Establecer los indicadores de desempefio y niveles de servicio de la PMO.

Obtener accedo a indicadores de desempefio exclusivos para funciones PMO.
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e Revisiéon de personal de la PMO y mejora de competencias. Aprender a
definir el equipo de PMO y elaborar planes de accién para las brechas
identificadas.

o Evaluacién y planificacion de la evolucion de madurez de la PMO: Planificar
la evolucion de la madurez de la PMO y como ayuda a generar valor.

e Ejecucion de la PMO y seguimiento del valor generado: Se descubre cémo
se debe de operar y generar resultados monitoreando indicadores estratégicos.

e Medicion y revelacion de valor de la PMO: Medir la percepcion de valor de los
clientes.

e Serreconocido y comenzar un nuevo ciclo de avaluacion: Mejorar la

percepcién de valor de los clientes.

Esta metodologia busca mejorar la percepcion del valor de la PMO para que aposte a

sus interesados y a la organizacién en general.

2.3.3.3 Agilidad Organizacional

El auge de las tecnologias de la informacién como la inteligencia artificial, los cambios
organizacionales con trabajos remotos y equipos virtuales han ampliado las formas de
gestionar los proyectos, dado esto Lled6 (2020) indica que: ya no alcanza con conocer
herramientas para gestionar proyectos de ciclos predictivos con procesos en cascada, sino que
cualquier profesional de proyectos debe conocer también cuéles son las metodologias y
buenas practicas para gestionar proyectos con ciclos adaptativos que requieren entregar valor
al cliente de manera incremental y con mayor celeridad que en el pasado.

Lled6 (2020) indica la agilidad organizacional como la capacidad que tiene la compafiia

de reconocer rapidamente las oportunidades que se presentan en el mercado para adelantarse
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a la competencia, mejorando su efectividad y productividad en todos los @mbitos y situaciones.
Las organizaciones estan llamadas a crear redes de equipos que interactden entre si, en una
cultura centrada por personas, funcionando por medio de ciclos rapidos de aprendizaje y
colaboracion.

Con la implementacion de PMO, actualmente, es importante considerar el pensamiento
Agil y que la organizacion lo tome como parte de la cultura, para ello es fundamental que las
disposiciones y las practicas se pongan en practica en todos los niveles jerarquicos,
empezando por los altos mandos.

La agilidad organizacional conlleva a la institucién a anticipar, responder y adaptarse
rapidamente a los cambios en su entorno, sacando provecho a las oportunidades y resolviendo
los desafios. Ademas, aporta mas beneficios como las practicas para ajustarse rapidamente a
los cambios del mercado y demandas del cliente; fomenta la innovacién con las nuevas ideas y
las soluciones que emergen. Mejora significativamente la eficiencia operativa al eliminar
procesos burocraticos fuera de contexto. Las organizaciones estan mejor preparadas para
enfrentar crisis y problemas, adaptandose a las circunstancias y también aporta mejor

posicionamiento para identificar nuevas oportunidades.

3 Marco metodoldgico

El marco metodol6gico de la investigacién permite establecer los métodos tedricos y
practicos que son analizados para desarrollar el problema planteado; incluye datos de relatos
de participantes, procedimientos y analisis de datos que proporcionen una ruta coherente que
vincule todas las etapas investigadas, asegurando consistencia de la investigacion.

Este capitulo, en el contexto de la Implementacion de una PMO en la Municipalidad de

Liberia, busca explicar de qué forma se lleva a cabo la investigacion detallando los métodos y
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técnicas usadas en la recoleccién y andlisis de datos, no dejando de lado las herramientas y los
procedimientos; permitiendo al lector comprender como se aborda el problema y como se
obtienen los resultados.

3.1 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacidn son todos los recursos que proporcionan datos, opiniones,
hechos o demas contenidos que sirvan para la investigacion. Las fuentes documentales o de
informacidn son, especificamente, los documentos que se pueden consultar. (Barrantes, 2018,
p.108).

Las fuentes de informacidn permiten dar conocer la madurez organizacional de la
Municipalidad de Liberia en la gestion de proyectos; incluyendo la recopilaciéon de datos,
entrevistas, andlisis de informacion. Para Saunder, Lewis y Thornhill (2016) las fuentes de
informacidn proporcionan una base sélida para la identificacion de problemas y la formulacion
de estrategias para su solucion.

Las fuentes de informacidn son importantes para la investigacion de la Implementacion
de una PMO en la Municipalidad de Liberia, ya que aportan un contexto necesario que permita
justificar el objetivo de esta; ayudan a comprender las necesidades y los desafios que enfrente
la organizacién basandose en estudios previos y datos. También aportan la identificacion de
buenas practicas y lecciones aprendidas de otras investigaciones que permiten guiar la
planificacion y disefio de la PMO en la Municipalidad de Liberia.

Las fuentes también permiten recolectar datos como entrevistas, encuestas a los
involucrados directos de la Municipalidad de Liberia que proporcionan informacion directa sobre
las necesidades, percepciones que permiten el disefio de la PMO y de la investigacion en
general; esto ademas proporciona credibilidad validez a la investigacion, asegurando

conclusiones y recomendaciones fundamentadas.
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311 Fuentes primarias

Las fuentes primarias son las ligadas con la informacion original y si interpretar, como
las entrevistas, encuestas, documentos historicos.

Las fuentes primarias proporcionan informacién de primera mano u original, como:
informantes, sujetos de estudio, fotografias, anuarios estadisticos, memorandos, actas,
correspondencia privada, codigos de leyes, entre otros. (Barrantes, 2016, p.109).

Las fuentes primarias son las que contienen informacién que no haya sido filtrada o
evaluada por ningun otro autor.

Estos documentos son vitales para la investigacion ya que ofrecen un panorama sin
filtros o retoques de los casos estudiados, dando una mayor interpretacion. Las fuentes
primarias son aquellos documentos originales que proporcionan informacién directa sobre el
objeto de estudio, sin interpretacion o procesamiento previo por parte de otros investigadores
(Bernal Torres, 2016).

En la investigacion Implementacion de una PMO para la Municipalidad de Liberia se
utilizan las siguientes primarias:

e Guiadel PMBOK (7 edicién): Esta actualizacion del PMBOK es fundamental
porgue proporciona un marco de referencia estandarizado y aceptado para la
gestion de proyectos, ademas introduce principios y procesos estandarizados.

e Entrevistas y encuestas a interesados directos de la Municipalidad: Ayudan
a recolectar informacion critica directamente de quienes estan involucrados con
la gestién de proyectos de la institucion. Permiten comprender las necesidades,
experiencias y expectativas de los interesados, asegurando que la PMO esté
alineada con sus objetivos.

e Documentacioén interna: Proporciona informacién sobre procesos y

procedimiento actuales permitiendo un diagndstico preciso de la situacion actual;
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ademas permite reconocer las brechas y areas de mejoras en la gestion de los

proyectos.

3.1.2 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias con los analisis e interpretacion de fuentes primarias; tal y
como sefiala Hernandez Sampieri (2018), las fuentes secundarias son aquellas que
proporcionan una reinterpretacion o analisis de datos obtenidos de fuentes primarias, estos
documentos ofrecen una perspectiva adicional y critica sobre la informacién original.

Compilaciones y listados de referencias publicadas en un area del conocimiento;
traducciones, recopilaciones, reproducciones de textos dentro de otros textos. (Barrantes,
2016, p.109). Estas fuentes son las que complementan a las primarias y ayudan a
contextualizar la investigacién dando una perspectiva mas amplia y comparativa.

El resumen de las fuentes secundarias que se utilizan en esta investigacion estan
principalmente investigaciones previas y Proyectos Finales de Investigacion o tesis
relacionadas con la gestion de proyectos e implementacion de PMO, otros libros como los del

autor Pablo Lledé que realiza un andlisis de lo planteado en el PMBOK.

Tabla 2

Fuentes de Informacién Utilizadas

Objetivos Fuentes de Informacion
Primarias Secundarias
1. Realizar un diagnéstico e Entrevistas e Trabajos Finales
preliminar de la Madurez e Documentacion Graduacion maestria
en la Administracion de los interna. e Libros
proyectos de la o e Publicaciones
Municipalidad de Liberia e organismos reguladores

identificar las principales
deficiencias y carencias,
ademas de las fortalezas y
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oportunidades, con el fin
de caracterizar una
propuesta del disefio y las
estrategias a implementar
en una Oficina de
Administracion de
Proyectos.

2. ldentificar y establecer el
tipo de Oficina de
Administracion de
Proyectos (PMO), que
mejor se ajuste a la cultura
organizativa y a los
lineamientos estratégicos
para la gestiéon de
Proyectos.

3. ldentificar y proponer la
posicion de la PMO dentro
del organigrama
institucional, para asegurar
el correcto desarrollo de
esta optimizando todos los
recursos y logrando el
mayor alcance de sus
funciones.

4. Caracterizar las
funciones de la PMO, asi
COMO SuU progresivo
desarrollo e
implementacion en un
corto, mediano y largo
plazo, que incluya
recursos, costos,
capacitaciones para
mejorar el correcto
desarrollo de la gestion de
proyectos y una correcta
ejecucion de las
propuestas de proyectos.

5. Especificar las
responsabilidades, roles y
funciones que daran
soporte a la PMO para el
mejoramiento en la
planificacion y ejecucion de

Guia del PMBOK (7ta
edicion).
Regulaciones
institucionales
Entrevistas
Documentacién
interna

Documentacion
interna
Entrevistas

Entrevistas
Documentacion
interna

Guia del PMBOK (7ta
edicion).
Regulaciones
institucionales
Entrevistas

Libros

Trabajos finales de
graduacion maestrias.
Guia del PMBOK (6ta
edicién)
Publicaciones

Libros

Trabajos Finales de
graduacion del PMBOK
(6ta edicion)
Publicaciones

Libros

Trabajos Finales de
graduacion del PMBOK
(6ta edicion)
Publicaciones

Libros

Trabajos finales de
graduacion maestrias.
Guia del PMBOK (6ta
edicion)
Publicaciones




los proyectos de la Documentacion
Municipalidad de Liberia. interna

Nota: La Tabla 2 muestra las fuentes de informacion utilizadas, en correspondencia con cada
objetivo, y seglin sean primarias o secundarias.

3.2 Métodos de Investigacion

Para Creswell y Creswell (2018) los métodos de investigacion son los enfoques o
caminos que los investigadores recorren para recoger los datos, analizar la informacion
obtenida y presentar los datos de manera comprensible.

Para Barrantes (2002) la metodologia de investigacién es el proceso previamente
establecido que sientas las bases de la investigacion.

La Metodologia de investigaciéon es esencial para estructura de manera eficiente y
efectivo un estudio, propiciando que cada paso esté desarrollado de una manera ordenada

para encontrar resultados validos.

3.2.1 Método analitico-sintético

Este método es un enfoque que combina andlisis y sintesis para descomponer

problemas complejos y luego integrarlos en una comprensiéon mas completa.

Para Hernandez et al (2014), el método analitico-sintético permite descomponer un todo

en sus partes para estudiarlas de manera individual y, posteriormente, integrar estos

conocimientos parciales para entender el fenébmeno en su totalidad. Este método permite una

comprension holistica de los temas, para encontrar soluciones precisas.
Este método, en su parte analitica, permite desglosar los procesos actuales de la
gestién de los proyectos en la Municipalidad de Liberia; ademas de analizar los recursos

disponibles, organigrama, presupuesto para determinar como pueden ser mejor usados.
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También para abordar el area sintética, permite integrare las mejoras practicas

identificadas durante los analisis necesarios para la planificacién de la PMO.

3.2.2 Método bibliografico-documental

Es un enfoque de investigacién que se basa en la revision y analisis de documentos y
fuentes para recopilar informacién sobre un tema en especifico.

Para Hernandez et al (2014) el método bibliografico-documental consiste en la
recoleccién y analisis de informacion de diversas fuentes documentales, con el propdésito de

obtener datos que permitan un mejor entendimiento del tema de estudio.

3.2.3 Método cualitativo de entrevistas

Esta técnica de investigacion Util para recopilar datos como experiencias, opiniones y
percepciones de los interesados.

Para Creswell (2013), las entrevistas y encuestas son herramientas Utiles para recoger
datos directamente de los interesados, Estas técnicas permiten comprender de una manera
mas directa y sin filtros las experiencias y perspectivas, que conlleva un gran valor para
cualquier tipo de investigacion.

En la Tabla 3, se pueden apreciar los métodos de investigacion utilizados para el

desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.

Tabla 3

Métodos de Investigacion Utilizados

Objetivos Métodos de Investigacion
Método analitico- Método Método cualitativo de
sintético bibliografico- entrevistas.

documental
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1. Realizar un diagndstico
preliminar de la Madurez en la
Administracion de los proyectos
de la Municipalidad de Liberia e
identificar las principales
deficiencias y carencias,
ademas de las fortalezas y
oportunidades, con el fin de
caracterizar una propuesta del
disefio y las estrategias a
implementar en una Oficina de
Administraciéon de Proyectos.

2. ldentificar y establecer el tipo
de Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO), que mejor se
ajuste a la cultura organizativa y
a los lineamientos estratégicos
para la gestién de Proyectos.

3. ldentificar y proponer la
posicion de la PMO dentro del
organigrama institucional, para
asegurar el correcto desarrollo
de esta optimizando todos los
recursos y logrando el mayor
alcance de sus funciones.

Se Descompone el
estado actual de la
gestion de
proyectos en
componentes mas
detalladas para
crear una propuesta
eficiente de la PMO.

Se analizan los
diferentes tipos de
PMO y como se
amalgaman a la
cultura organizativa,
se sintetiza la
informacion.

Se desglosa el
organigrama actual
y se analiza como la
PMO puede
integrarse, se
sintetiza esta
informacion en una

Se realiza una
revision de
documentos
existentes sobre
la madurez en
gestion de
proyectos para
conocer el
estado actual y
extraer buenas
préacticas.

Se estudian
casos de PMO
aplicados a otros
gobiernos locales
para identificar el
tipo de PMO que
mejor se ajusta a
la cultura.

Se revisan
modelos
organizativos y
las
recomendacione
S para la
propuesta de la

Se realizan entrevistas
con involucrados
directos para obtener
un mejor panorama de
las deficiencias y
fortalezas en la
gestion de proyectos.

Se realizan entrevistas
con involucrados
directos para
comprender sus
preferencias y
expectativas respecto
al tipo de PMO.

Se consulta a personal
clave sobre la
ubicacion de la PMI
para asegurar
aceptacion de la
propuesta.

propuesta ubicacién de la
fundamentada. PMO.
Objetivos Métodos de Investigacion
Método analitico- Método Método cualitativo de
sintético bibliografico- entrevistas.
documental
4. Caracterizar las funciones de  Se analizan Se revisan Se realizan entrevistas
la PMO, asi como su progresivo  funciones y documentos y y se recolectan datos

desarrollo e implementacion en
un corto, mediano y largo plazo,
gue incluya recursos, costos,
capacitaciones para mejorar el
correcto desarrollo de la gestidon
de proyectos y una correcta
ejecucion de las propuestas de
proyectos

5. Especificar las
responsabilidades, roles y
funciones que darén soporte a la

responsabilidades
necesarias para la
PMO vy se sintetizan
en un plan de
implementacion a
corto, mediano y
largo plazo.

Se desglosan las
responsabilidades,
roles y funciones

publicaciones
sobre funciones

responsabilidade
s de otras PMO
para crear el
plan.

Se estudian roles

y
responsabilidade

sobre las funciones
mas criticas y como
deben evolucionar en
el tiempo.

Se realizan entrevistas
a involucrados
directos para validar
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s de otras PMO
aplicada en
organizaciones
similares para
adecuar las
funciones de la

las funciones,
responsabilidades y
roles de la propuesta.

PMO para el mejoramiento en la
planificacion y ejecucion de los
proyectos de la Municipalidad de
Liberia.

existentes y se
analizan para crear
una propuesta
detallada.

propuesta.

Nota: La Tabla 3 muestra los métodos de investigacion utilizados, en correspondencia con cada

objetivo. Autoria propia.

3.3 Herramientas

Para la Guia de Procesos del PMI (2023) las herramientas son recursos utilizados para

gestionar tareas especificas dentro de los procesos de gestion de proyectos. Las herramientas

pueden ser técnicas como software de gestion de proyectos o tacticas como reuniones y

técnicas de comunicacion.

Para Pablo Lled6 (2017) las herramientas de gestion de proyectos son esenciales para

procesar las entradas y producir las salidas necesarias en cada etapa del proyecto. Las

herramientas se usan para transformar los datos y la informacion de entrada en resultados

procesables.
Tabla 4

Herramientas Utilizadas

Objetivos Herramientas

1. Realizar un diagnostico preliminar de la Madurez e Modelo de madurez (OPM3).
en la Administracién de los proyectos de la e Andlisis SWOT.
Municipalidad de Liberia e identificar las principales e Entrevistas.
deficiencias y carencias, ademas de las fortalezas y e Andlisis de alternativas
oportunidades, con el fin de caracterizar una e Listas de verificacion
propuesta del disefio y las estrategias a implementar e Cuestionarios
en una Oficina de Administraciéon de Proyectos.
2. Identificar y establecer el tipo de Oficina de e Reuvision literaria
Administracion de Proyectos (PMO), que mejor se e Entrevistas
ajuste a la cultura organizativa y a los lineamientos e Cuestionarios
estratégicos para la gestion de Proyectos. e Andlisis de beneficios

e Andlisis de alternativas

¢ Recopilacién de datos



3. Identificar y proponer la posicién de la PMO
dentro del organigrama institucional, para asegurar
el correcto desarrollo de esta optimizando todos los
recursos y logrando el mayor alcance de sus
funciones.

4. Caracterizar las funciones de la PMO, asi como
su progresivo desarrollo e implementaciéon en un
corto, mediano y largo plazo, que incluya recursos,
costos, capacitaciones para mejorar el correcto
desarrollo de la gestién de proyectos y una correcta
ejecucion de las propuestas de proyectos

5. Especificar las responsabilidades, roles y
funciones que daran soporte a la PMO para el
mejoramiento en la planificacion y ejecucion de los
proyectos de la Municipalidad de Liberia.

Mapeo de procesos
Analisis de roles y
responsabilidades
Reuniones con interesados
Entrevistas

Cuestionarios

Estudios
comparativos/Benchmarking
Planes de implementacion
Gestion de recursos
Reuniones

Entrevistas

Analisis de datos

Matriz RACI

Manual de procedimientos
Capacitacion continua
Estudios
comparativos/Benchmarking
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Nota: La Tabla 4 muestra las herramientas utilizadas, en correspondencia con cada objetivo.

Autoria propia.

3.4 Supuestos y restricciones

Tomando en cuenta la Guia PMBOK del PMI (2017) los supuestos son hipétesis que se

toman como ciertas para planificar un proyecto. Son circunstancias que se presumen como

ciertas en el futuro y se utilizan para avanzar en la planificacion del proyecto; algunos ejemplos

de supuestos son los presupuestos de los recursos, la duracion de las actividades, etc.

Para Kerzner (2013) las restricciones son factores que limitan las opciones de tiempo,

presupuesto, alcance, recursos y otros factores que tengan una incidencia negativa en el

proyecto y que les impida alcanzar los objetivos.



Tabla 5

Supuestos y restricciones
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

1. Realizar un diagnostico preliminar de
la Madurez en la Administracion de los
proyectos de la Municipalidad de
Liberia e identificar las principales
deficiencias y carencias, ademas de las
fortalezas y oportunidades, con el fin de
caracterizar una propuesta del disefio y
las estrategias a implementar en una
Oficina de Administracion de

Proyectos.

2. ldentificar y establecer el tipo de
Oficina de Administracién de Proyectos
(PMO), que mejor se ajuste a la cultura
organizativa y a los lineamientos
estratégicos para la gestion de
Proyectos.

3. ldentificar y proponer la posicién de

e Los datos
proporcionados por
los interesados son
precisos y
completos

¢ La municipalidad
cuenta con
registros fiables en
gestion de
proyectos

e Definicion
adecuada con el
modelo o tipo de
oficina de
proyecto.

e |a estructura

e Disponibilidad
de personal
capacitado
para la
evaluacion.

e Resistencia
potencial al
cambio por
parte del
personal.

¢ Resistencia de

la PMO dentro del organigrama permitira la grupos e
institucional, para asegurar el correcto integracion efectiva interesados en
desarrollo de esta optimizando todos de la PMO. la creacion de
los recursos y logrando el mayor un nuevo
alcance de sus funciones. departamento.
Objetivos Supuestos Restricciones

4. Caracterizar las funciones de la
PMO, asi como su progresivo
desarrollo e implementacion en un
corto, mediano y largo plazo, que
incluya recursos, costos,
capacitaciones para mejorar el correcto
desarrollo de la gestion de proyectos y
una correcta ejecucion de las
propuestas de proyectos

e Funciones
definidas para la
PMO se alinean
con las
necesidades de la
Municipalidad.

e Elpersonal de la
PMO contara con
las competencias
necesarias para
cumplir con sus
funciones.

e Poca
informacion,
voluntad y
cultura
institucional.
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5. Especificar las responsabilidades,
roles y funciones que daran soporte a
la PMO para el mejoramiento en la
planificacion y ejecucion de los
proyectos de la Municipalidad de
Liberia.

Los roles y
responsabilidades
definidos seran
comprendidos y
aceptados por
todos los
miembros de la
organizacion.
Habra cooperacion
y comunicacion
efectiva entre los
equipos.

La
disponibilidad
de personal
con
habilidades
requeridas es
limitada.
Disponibilidad
de recursos
tecnolégicos y
de
herramientas

para la gestién

de proyectos

son limitados.
Nota: La Tabla 5 muestra supuestos y restricciones utilizadas en correspondencia con cada
objetivo. Autoria propia.

3.5 Entregables

Segun el PMI (2017) los entregables son cualquier producto, resultado o capacidad
Unico y verificable para ejecutar un servicio que se produce para completar un proceso, una
fase o un proyecto.

Para Kerzner (2017) los entregables son los resultados especificos, tangibles y
verificables que deben ser producidos para completar un proyecto o parte de un proyecto”

De acuerdo con estos conceptos se nota la importancia de la verificacion para asegurar

gue los entregables cumplan con los objetivos del proyecto.

Tabla 6

Entregables

Objetivos Entregables

1. Realizar un diagnoéstico preliminar de la Resultados de encuestas.

Madurez en la Administracion de los proyectos de Informe de evaluacion del nivel de madurez.

la Municipalidad de Liberia e identificar las

principales deficiencias y carencias, ademas de Evaluacién detallada del nivel de madurez en la
las fortalezas y oportunidades, con el fin de gestién de proyectos de la Municipalidad de
caracterizar una propuesta del disefio y las Liberia, identificacién de deficiencias y fortalezas,
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estrategias a implementar en una Oficina de
Administracion de Proyectos.

2. Identificar y establecer el tipo de Oficina de
Administracién de Proyectos (PMO), que mejor se
ajuste a la cultura organizativa y a los
lineamientos estratégicos para la gestion de
Proyectos.

3. Identificar y proponer la posicién de la PMO
dentro del organigrama institucional, para
asegurar el correcto desarrollo de esta
optimizando todos los recursos y logrando el
mayor alcance de sus funciones.

4. Caracterizar las funciones de la PMO, asi
como su progresivo desarrollo e implementacion
en un corto, mediano y largo plazo, que incluya
recursos, costos, capacitaciones para mejorar el
correcto desarrollo de la gestién de proyectos y
una correcta ejecucion de las propuestas de
proyectos

5. Especificar las responsabilidades, roles y
funciones que daran soporte a la PMO para el
mejoramiento en la planificacion y ejecucion de
los proyectos de la Municipalidad de Liberia.

analisis de oportunidades de mejora y propuestas
de estrategias para implementar la PMO.

Informe de Tipologia de PMO

Andlisis comparativo de diferentes tipos de PMO,
asi como la evaluacion de la compatibilidad con la
cultura organizacional y los lineamientos
estratégicos; recomendacion del tipo de PMO que
mejor se adecua a la Municipalidad de Liberia.

Documento de propuesta de Organigrama.
Propuesta detallada de la ubicacién de la PMO en
el organigrama, incluyendo un andlisis de la
estructura actual y la justificaciéon de lo posicion
propuesta.

Plan de desarrollo e implementacion de la PMO.
Descripcion de las funciones y responsabilidades
de la PMO con un plan detallado de la
implementacion a corto, mediano y largo plazo,
ademas de la estimacion de los costos y el plan de
capacitacion para el personal.

Manual de roles y responsabilidades de la PMO
Definicion clara de las responsabilidades, roles y
funciones de cada miembro de la PMO, ademas de
las estrategias para la mejora continua.

Nota: La Tabla 6 muestra los entregables del proyecto, en correspondencia con cada objetivo.

Autoria propia.
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4  Desarrollo

En este capitulo se hara el desarrollo de la propuesta para la implementacién de una
oficina de Gestion de Proyectos para la ML, iniciando con la evaluacion del nivel de madurez de
la organizacion, estableciendo el tipo de PMO de acuerdo con su cultura organizacional,
ademas de su posicidn en el organigrama institucional, identificando las funciones que debera
gestionar y por ultimo su desarrollo progresivo a la largo del tiempo; todo esto basado en
fuentes de informacién debidamente documentadas, entrevistas, analisis de resultados y

documentos.

4.1 Evaluacién del nivel de madurez en Gestiéon de Proyectos de la Municipalidad de

Liberia

De acuerdo con el marco metodolégico, se han identificado diversos modelos que

permiten evaluar el nivel de madurez de una organizacién. En la tabla 7 se presenta un analisis
comparativo de las principales caracteristicas de los modelos destacados en el articulo
¢, Conoce cual es el Modelo de Madurez de su organizacion?, publicado por la Universidad para
la Cooperacion Internacional (2017). Estos modelos han sido analizados y considerados como
referencia para seleccionar uno que se utilice en el desarrollo de esta investigacion,
especificamente en el apartado 4.1, enfocado en la evaluacion del nivel de madurez
organizacional. Cabe destacar que dichos modelos, entre los mas utilizados dentro de una
amplia gama disponible, ofrecen caracteristicas versétiles y adaptables a distintos contextos,

entornos y necesidades organizativas.



Tabla 7

Comparativo modelos de madurez
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Evaluador

OPM3

Kerzner

CMMI

PM 2

Alineacién
estratégica

Flexibilidad

Nivel de detalle

Uso actual

Disefiado para
conectar con
proyectos,
programas y
portafolios con los
objetivos
estratégicos de la
organizacion.

Altamente
adaptable a
diferentes
industrias, sectores
y necesidades,
incluyendo
organizaciones
publicas con
niveles altos de
regulacion y
rendicién de
cuenta.

EvalGa y mejora la
madurez a nivel de
proyectos,
programas y
portafolios,
proporcionando un
marco integral para
toda la
organizacion. Nivel
més amplio.

Mayormente
utilizado en
organizaciones
que buscan alinear
los proyectos con
los objetivos
estratégicos,
apropiados para
sectores publicos y
privados que

Disefiado para
centrarse en la
operatividad
de los
proyectos
individuales.

Este modelo
es mas
estructurado,
rigidoy
secuencial,
dificultando su
uso en
entornos
dinamicos.

Su alcance se
enfoca en los
proyectos
individuales,
dejando de
lado los
programas y
portafolios; es
mas
especifico.

Es reconocido,
pero menos
utilizado. Mas
apropiado para
organizaciones
privadas que
buscan la
eficiencia
operativa.

Orientado
principalmente a
la optimizacion
de procesos
organizacionales
y ho
exclusivamente
a proyectos
estratégicos.

Altamente
aplicable a
diversos
sectores y
tamafos de
organizaciones.

Muy detallado,
con niveles
precisos para
evaluar la
madurez de
procesos.

Es ampliamente
usado en
tecnologia,
software y
sectores
relacionados
con gestién de
procesos.

Se enfoca mas
en la
implementacion
eficiente que
en la alineacion
estratégica
directa.

Flexibilidad
alta, disefiado
para ser
aplicado en
diversas
industrias.

Nivel detalle
moderado,
énfasis en
practicas
aplicables y
especificas.

Enfocado en
instituciones
académicas y
organizaciones
con interés en
modelos
practicos y
adaptables.
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requieren
coordinacion
estratégica.

Creacion y Derivado del Creado por Desarrollado en Desarrollado
evolucion PMBOK y Harold la década de los por la
metodoldgica desarrollado por el Kerzner, desde 90, del siglo Universidad de
PMI.  Actualizado su experiencia anterior. Se Berkeley, con
con las e actualiza adaptaciones y
necesidades investigacion.  constantemente. mejoras
actuales, Rezagado con basadas en
incluyendo las demandas investigacion
proyectos agiles. modernas, en académica vy
escenarios préactica.
agiles

principalmente.
Nota: La Tabla 7 muestra algunas caracteristicas de los modelos de madurez considerados en
esta investigacion.

Dado el andlisis de los modelos de madurez, plasmado en la tabla anterior se toma el
modelo OPM3 como base para realizar la evaluacién de madurez en Gestién de Proyectos de
la ML; adaptandolo con preguntas y encuestas propias, tomando en cuenta que la metodologia
OPMS3 es muy flexible y les permite a las organizaciones personalizar las herramientas y
técnicas para que se ajusten a sus necesidades.

También se opta por seguir el modelo OPM3 ya que el modelo ofrece un enfoque Unico
al conectar los proyectos, programas y portafolios con la visién y objetivos estratégicos de la
organizacién que, para el caso de un gobierno local, esto se traduce a garantizar que los
proyectos (ambientales, sociales, infraestructura, etc.) aporten directamente con las prioridades
estratégicas cantonales. En contraposiciéon al modelo de Kerzner y CMMI que es mas
adecuada para aquellas organizaciones que desean mejorar la eficiencia operativa y lograr
ventajas competitivas, alinedndolo mas a empresas privadas que compiten en el mercado; o el
modelo PM 2 que tiene mayor enfoque en la implementacion eficiente. Los gobiernos locales,
por sus funciones y caracteristicas, no buscan ventajas competitivas, sino una eficiencia en la

gestién de recursos, transparencia y un impacto positivo en su canton.
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La Municipalidades ponen en practica proyectos, programas y portafolios, que deben de
ir alineados estratégicamente, por tanto, el modelo OPM3 muestra una aplicacién de la
metodologia mas alla de los proyectos, contrario a otros modelo que no ofrece un marco
robusto a nivel de programas y portafolios.

Ya escogido el modelo y generadas las preguntas y encuestas propias, fue importante
confirmar que estas se alineen con los principios y estdndares establecidos en OPM3,
asegurandose mantener la integridad del modelo y obtener una evaluacion precisa y util de la
madurez organizacional.

Para alinear la evaluacion realizada con el modelo escogido se definieron pasos
esenciales como:

¢ |dentificacion de &reas clave: Se define claramente las areas de la gestion de los
proyectos que el modelo OPM3 cubre, como estrategia y gobernanza, ciclo de
vida del proyecto, procesos de apoyo y mejora continua y cultura organizacional.

o Desarrollo de preguntas: Se desarrollaron preguntas que evallen cada una de
estas areas, asegurando que se alineen con las practicas y estandares del
OPM3.

¢ Implementacion de encuestas: Se disefia la encuesta y se distribuye a los
equipos de proyectos, partes interesadas y al resto de la organizacion.

e Establecer una métrica cuantitativa para determinar el nivel de madurez
organizacional.

e Informe y mejora: Como resultado se obtiene un informe de madurez y se usan
los resultados para planificar mejoras continuas.

Una vez establecidos los pasos y homologado el modelo se desarrollan 24 preguntas

gue estan agrupadas en 4 areas:
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Estrategia y gobernanza: ¢Conoce usted si existe en la Municipalidad, algin
reglamento o cultura organizacional para formar equipos de proyectos?

¢ Existe una directriz municipal que se debe de llevar documentado todos los
procesos y fases de los proyectos?

¢ Existe en la ML un plan para la gestion de todos los proyectos?

¢, Se implementa una metodologia estandarizada para la ejecucion de los
proyectos en la ML?

¢ Los proyectos Municipales se alinean con los objetivos estratégicos de la
institucion?

Ciclo de vida de proyecto: ¢En el inicio del proyecto, previo a la planificacion,
se levanta un acta o se documenta alguna informacién?

¢, Desde su unidad se acostumbra a realizar reuniones periddicas debidamente
documentadas para conocer el estado del proyecto?

¢, Se declara formalmente el Alcance del proyecto?

¢ Se identifican formalmente los interesados del proyecto?

¢, Se identifican de forma documentada los riesgos del proyecto?

¢, Se tiene identificadas las fases de contratacion y adquisiciones en cada
proyecto?

¢, Se tiene definido y estandarizado el procedimiento para aceptar los cambios en
los proyectos?

¢, Se tiene definido y estandarizado el procedimiento para el recibimiento de los
proyectos?

¢ Se tiene definido el procedimiento para el cierre del proyecto?

¢, Se documenta formalmente los cierres de los proyectos?
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e Procesos de apoyo y mejora continua: ¢ Conoce usted Software para la
gestion de proyectos?
¢ Ha recibido capacitacion en administracion de proyectos?
¢, Se evita reiterar los mismos errores de un proyecto en otros proyectos?
¢ Existe una buena coordinacion entre departamentos que evitan fallas en los
proyectos?
¢ Existe en la ML un programa de capacitacion en administracién de proyectos
accesible para todos los departamentos e interesados?
¢ Existe en la ML un registro de lecciones aprendidas de los diferentes
proyectos?

e Cultura Organizacional: ¢ Conoce usted formalmente el término de Gestion de
Proyectos?
¢ Conoce usted el Project Management Institute (PMI)?

¢, Conoce el término Charter o Acta de constituciéon?

Con las preguntas establecidas se desarrolla el analisis cualitativo del modelo, que se
realiza conforme a valores numeéricos preestablecidos para cada respuesta, como se indica en

la siguiente tabla.

Tabla 8

Puntaje por asignar segun respuesta
Criterio Puntaje Por asignar
No 0
Si 5
Desconozco 0

Nota: La Tabla 8 muestra los puntajes a asignar de acuerdo con las respuestas dadas. Autoria
propia.
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Es importante destacar que el cuestionario también se disefi6 para realizar una
evaluacion cualitativa, donde las respuestas como “Desconozco” pueden aportar informacion
relevante al realizar la evaluacion respectiva; pero que, para este caso de evaluacion
cuantitativa el puntaje a asignar seréa cero, que evidencia el desconocimiento del funcionario en
temas de la gestion de proyectos.

El orden de las preguntas en el formulario enviado a los consultados no es el mismo que
aparece en parrafos anteriores donde se agrupan por areas; el orden que aparece en el
documento es para un mejor analisis y siguiendo la metodologia propuesta de homologacién
con el modelo OPM3.

En analisis con el tutor y postulante de esta investigacion siguiendo el juicio de experto,
con el conocimiento en la aplicacién de evaluaciones de nivel de madurez en organizaciones,
se decide la viabilidad de aplicar el cuestionario a 20 funcionarios municipales en todos los
niveles de jerarquia institucional y que desarrollan diferentes funciones, esto Gltimo para
realizar la evaluacion de desempefio de una manera integral y obtener una vision completa de
como los procesos, recursos y objetivos estan alineados en todas las areas (alineacién
estratégica), considerando que los proyectos estan interconectados con las operaciones y
estrategias de la organizacion.

El personal seleccionado es:

e Renén Zamora, Encargado de Proceso de Desarrollo y Control Urbano.
e Yadira Lépez, Encargada Proceso de Desarrollo Social

e Dorian Ulate, director Unidad Técnica de Gestion Vial

e Adriana Chavarria, abogada Procesos Juridicos.

e Guadalupe, Archivo Central

e Katerinne Lopez, Oficinista

e Luis Andrés Viales, Administrador Plantel Municipal
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e Sofia Rivera, Arquitecta

e Freddy Peralta, Inspector Municipal

e Cinthya Marin, Ingresos

e Sandra Gonzalez, Oficinista

e Jennifer Caravaca, Auxiliar contable

e Luis Fernando Vargas, Inspector ZMT
e Hellen Castillo, Inspectora Municipal
e Carlos, Asistente Cobros

e Christian Alonso Guido, Gestor de Cobros
e Maria Laura Angulo, Asistente UTGV
e Juan Gabriel Pasos, Notificador

e Geovanny Castillo, Asistente Tl

e Bryan Wells, Jornal UTGV

Las encuestas se desarrollan con la plataforma Google forms, un sitio web libre con
muchas facilidades para gestionar las preguntas, pero también crear un orden para su analisis;
gue por medio de un dispositivo electronico el encuestado puede dar las respuestas.

Todos los encuestados fueron contactados directamente via correo electrénico o por
aplicaciones de mensajeria, teniendo la via de comunicacion bilateral para realizar consultas y
aclarar dudas, con respecto al proceso de investigacion o bien preguntas en especificas; esto
como tema de transparencia, pero principalmente para asegurar que todas las respuestas sean
vélidas y el andlisis con resultados brindados sean coherentes y que aporten valor real.

La siguiente tabla demuestra la cantidad de puntaje maximo que se puede obtener por

area establecida y por total de encuestados.
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Tabla 9
Puntajes maximos de acuerdo con las respuestas, segln areas establecidas
) Cantidad de Puntaje Maximo Puntaje maximo por
Area
preguntas por area/persona  todos los encuestados
Estrategia y
5 25 500
Gobernanza
Ciclo de vida del
10 50 1000
proyecto
Procesos de apoyo y
6 30 600
mejora continua
Cultura organizacional 3 15 300
Puntaje Total 2400

Nota: La Tabla 9 muestra los puntajes maximos por persona por area y puntaje maximo por
todos los encuestados.

Se definieron los criterios para identificar el nivel de madurez siguiendo el modelo OPM3

Tabla 10

Criterios de nivel de madurez siguiendo el modelo OPM3
Nivel Puntaje
Nivel Basico (Ad Hoc) 0-720
Nivel Inicial (Repetible) 721-1200
Nivel Establecido (Definido) 1201-1680
Nivel Gestionado 1681-2160
Nivel Optimizado 2161-2400

Nota: La Tabla 10 indica los criterios que se seleccionaron para evaluar la madurez de la
organizacion y la escala de valor de puntaje, alinedndose con el modelo OPMS.
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4.1.1 Anéalisis de resultados

Una vez obtenido los datos se procede a analizar las respuestas, en este caso las

relacionados con la madurez en la gestion de proyectos.

Tabla 11
Sumatoria de las respuestas dadas por el total de los encuestados.
Area Sumatoria de todos los encuestados
Estrategia y Gobernanza 140
Ciclo de vida del proyecto 410
Procesos de apoyo y mejora continua 85
Cultura organizacional 125
Puntaje Total 760

Nota: La Tabla 11 muestra la sumatoria de puntos obtenido en la evaluacion cuantitativa de las
respuestas dadas por todos los encuestados en cuanto al nivel de madurez de la organizacion,
apegado al modelo OPM3.

En relacion con la métrica establecida y los parametros indicados en la Tabla 8, la tabla
anterior, Tabla 11, muestra la sumatoria de puntos de todas las respuestas dadas por los
encuestados segun el area, pero también la sumatoria de todas las areas, el puntaje total, que
da un resultado de 760, esto con el andlisis cuantitativo, que en la siguiente seccion se indica el
nivel de madurez de la organizacion.

El andlisis de cada respuesta es importante, para darle peso al resultado obtenido en la
evaluacion cuantitativa, que sirve de evaluacion de las cualidades y comprobar el nivel de

madurez de la organizacion resultante.
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Figura 4

Reglamento para formar equipos

é¢Conoce usted si existe en la Municipalidad, algtn
reglamento o cultura organizacional para formar equipos
de proyectos?

= NO

Nota. Las respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia

Figura 5

Directriz institucional para documentar procesos

¢Existe una directriz municipal que se debe de llevar
documentado todos los procesos y fases de los proyectos?

u S|
= NO
= DESCONOZCO

Nota. Las respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.

En cuanto a la organizacién en formar equipos, ya sea por cultura organizacional o
reglamentacion, casi dos tercios indican que desconocen si existe formalmente una directriz

gue apoye este tipo de gestion; mientras que sélo el 40% indica que, si existe una directriz para
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llevar documentos los procesos y fases de los proyectos, el restante indica que no o bien tiene
desconocimiento del tema.

Por su parte, para el plan de gestién de todos los proyectos, no existe en la ML una
estandarizacion de procesos ni ninguna ruta a seguir en esta, cada departamento gestiona sus
proyectos a experticia y apegados al marco normativo nacional y de buenas préacticas, como se
observa en las respuestas con los graficos reflejado-siguientes, donde el 30% t indican que no
existe en la ML ningun Plan que dirija la forma de gestionar los proyectos y el 40% indica que
desconoce el tema; ademas todos indican que no existe una metodologia estandarizada para la

ejecucion de proyectos.

Figura 6

Plan para la gestion de proyectos

éExiste en la ML un plan para la gestién de todos los
proyectos?

m S|
NO
DESCONOZCO

Nota. Las respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Google Forms.



Figura 7
Metodologia estandariza

éSe implementa una metodologia estandarizada para la
ejecucion de los proyectos en la ML?

m S|
= NO
= DESCONOZCO

Nota. Las respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.

Figura 8

Proyectos alineados con objetivos estratégicos municipales

éLos proyectos Municipales se alinean con los objetivos
estratégicos de la institucion?

m S|
= NO
= DESCONOZCO

65,0%

Nota. Las respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.
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En cuanto a la consulta especifica que, si los proyectos se alinean a los objetivos
estratégicos de la institucién solo 3 personas, es decir, el 15% indica que si, mientras que para
el 65% de los encuestados la percepcion o bien dado el conocimiento, los proyectos no se
alinean con los objetivos estratégicos, en cuanto a los que desconocen del tema, 4 fueron los
gue seleccionaron esa opcion.

Todas las preguntas hasta ahora analizadas estan ligadas a la estrategia y gobernanza
institucional en temas de la gestion de los proyectos, los siguientes 10 graficos corresponden

directamente al ciclo de vida de los proyectos y las formas que se ejecutan desde la ML.

Figura 9

Documentacién previa a la planificacién

¢En el inicio del proyecto, previo a la planificacion, se
levanta un acta o se documenta alguna informacion?

m S|
= NO
DESCONOZCO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.



Figura 10

Reuniones periddicas

¢éSe acostumbra a realizar reuniones periddicas debidamente
documentadas para conocer el estado del proyecto?

m S|
= NO
= DESCONOQZCO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.

Segun 10 encuestados, previo al inicio de los proyectos se documenta informacién
ligada con el proyecto, ademas de realizar reuniones periédicas para conocer el estado del

proyecto, mostrando mejoria en las practicas ligadas con el ciclo de vida del proyecto.

Figura 11

Gestion del alcance

éSe declara formalmente el Alcance del proyecto?

m§|
= NO
= DESCONOZCO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.
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Solo el 35% de los encuestados afirman que, si se declara formalmente el alcance de

los proyectos, mientras que el 75% indican que no o bien desconocen del tema.

Figura 12
Gestion de interesados en la ML

¢éSe identifican formalmente los interesados del proyecto?

m 5]
= NO
= DESCONOZCO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.

Nueve de las personas encuestadas indicaron que desconocen si se identifican los
interesados de cada proyecta, la misma cantidad para los que respondieron afirmativamente,
sin embargo, el 10% aseguro que no existe una gestion de interesados para los proyectos que

ejecuta la ML.

Figura 13

Documentacion de los riesgos de los proyectos

¢Se identifican de forma documentada los riesgos del
proyecto?

m S|
= NO
= DESCONOZCO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.
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Para la gestidn de los riesgos, la mitad de los encuestados indican que desconocen si
en la ML se lleva documentados los riesgos del proyecto, mientras que para 5 personas si se

documentan y la misma cantidad los que indicaron que no llevan registros de los riesgos.

Figura 14
Gestion de las adquisiciones en la ML

¢Se tiene identificadas las fases de contratacion y adquisiciones
en cada proyecto?

m S|
= NO
DESCONOZCO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.

En cuanto a la gestién de las adquisiciones se sale un poco de la norma, con respecto,
a la demas respuesta, ya que mas de la mitad si reconoce que las fases de adquisicion y

contratacion estan identificadas.



Figura 15

Procedimiento para gestion de los cambios

¢Setiene definidoy estandarizado el procedimiento para
aceptar los cambios en los proyectos?

)

m 5]
= NO
= DESCONOZCO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.

Figura 16

Procedimiento para aceptacion y recibimiento de los proyectos

éSe tiene definido y estandarizado el procedimiento para el
recibimiento de las proyectos?

m S|
= NO
= DESCONOZCO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.



Figura 17

Cierre de los proyectos

éSe tiene definido el procedimiento para el cierre del
proyecto?

m S|
= NO
= DESCONOQZCO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.

Figura 18

Documentacién de cierre

Se documenta formalmente los cierres de los proyectos

m S|
= NO
= DESCONOZCO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.
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Para la gestién del cambio la mayoria (40%) coincide que no se tiene establecido una
metodologia estandarizada para gestionar los cambios en los proyectos. Para la aceptacién
final de los proyectos el 54% afirman que, si existe un procedimiento establecido, en
contraposicién a nueves entrevistados que indican que no existe en la ML un procedimiento
claro; el 23% no conoce del tema. Para el cierre de los proyectos mas de la mitad indica que
desconoce si se tiene definido un procedimiento claro, mientras que 6 personas indican que si
existe una directriz o procedimiento. Para la documentacién del cierre 9 personas indican que si
se lleva un registro; con esto se analiza todas las respuestas a las preguntas ligadas con el
ciclo de vida del proyecto.

En los siguientes seis graficos se abordaran las preguntas relacionadas con los

procesos de apoyo en la gestién de proyectos.

Figura 19

Conocimiento software administracion de proyectos

éConoce usted sobre Software para la gestion de proyectos?

= NO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.
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Figura 20

Capacitacién en administracion de proyectos.

¢Ha recibido capacitacion en administracion de proyectos.?

m S|
= NO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.

Figura 21
Programa de capacitacion en administracién de proyectos
éExiste enla ML un programa de capacitacion en

administracion de proyectos accesible paratodos los
departamentos e interesados.

m 5]
= NO
= DESCONOZCO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.

Unicamente cuatro de los veinte entrevistados indica que ha recibido capacitaciéon en

administracién de proyectos y ninguno afirma que exista en la ML un programa de capacitacion
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en administracion de proyectos, es decir, no existe una educacion desde la organizacién en
este tema de desarrollo, eso puede explicar que el 65% de los entrevistados no conozcan
sobre herramientas o softwares para la gestion de proyectos; estas respuestas también
demuestran el grado de conocimiento formal y valido que tiene la organizacion en general, que
guizas algunos software para administracion proyectos estan disponibles en el Municipio, pero
gue por ese desconocimiento no se aprovecha, programas como Microsoft teams, que la ML
cuenta desde algunos afos y que puede ser una plataforma completamente (til, que la mayoria

no puede ligar su uso para la gestién de los proyectos.

Figura 22
Coordinacién entre departamentos

¢Existe una buena coordinacidn entre departamentos que
evitan fallas en los proyectos?

u S|
= NO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.

Sobre la consulta si existe una buena coordinacion entre departamentos para gestionar
de manera 6ptima los recursos y los proyectos como tal, s6lo dos personas coincidieron que

existe buena relacion, mientras que para 90% la coordinacién no es la mejor.
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Figura 23

Reiteracion de errores

¢Se evitareiterar los mismos errores de un proyecto en otros
proyectos?

m 5]
= NO
m DESCONOZCO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.

Figura 24

Registros lecciones aprendidas

éExiste en la ML un registro de lecciones aprendidas de los
diferentes proyectos?

m S|
= NO
= DESCONOZCO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.

Sobre la consulta si se evitaba caer en los mismos errores de un proyecto con otros la
mayoria indica que no, no se evita reiterar los errores; que esto va ligado con el registro de

lecciones aprendidas que la mayoria (55%), once encuestados, indica que no existe un registro



92

como tal; que podria ser una las opciones para evitar caer en los mismos errores en otros
proyectos.

Se han analizados las preguntas ligadas con la gestion de los proyectos como tal, en los
siguientes graficos se abordaran las consultas realizadas que tiene una relacion con la cultura
organizacional y el conocimiento de términos ligados con la administracion de proyectos, en la
aplicacion de la encuesta esta area fue la primera consulta realizada a los encuestados,
iniciando con ¢, Conoce usted formalmente el término de gestidn de proyectos?, para establecer
los pardmetros o ruta de la encuesta; la decisién del cambio del orden que aparece en el
documento, como se mencion6 se da por un tema de analisis y resultados a mostrar.

En cuanto al conocimiento formal del término gestién de proyectos 12 de los
encuestados indicd que si conoce la definicion; mientras que 13 personas desconocen el
Project Management Institute (PMI), sélo el 35% lo reconoce y en cuanto al acta de constituciéon

o charter el 70%, es decir, 14 encuestados no conocen del término.

Figura 25

Término gestion de proyectos

éConoce usted formalmente el término de Gestion de
Proyectos?

= NO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.



Figura 26

Conocimiento sobre PMI

éConoce usted el Project Management Institute (PMI)?

m S|
= NO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.

Figura 27

Charter-Acta de constitucion

éConoce el término Charter o Acta de constitucion?

m S|
= NO

Nota. Respuestas de los encuestados a la pregunta planteada. Fuente: Propia.
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41.2 Nivel de madurez observado en los datos

Una vez analizados los datos otorgados por los encuestados, se destacan los siguientes
hallazgos relacionados con la cultura en la gestion de proyectos.

En relacion con los datos obtenidos en la evaluacion cuantitativa donde se obtuvo un
puntaje de 760, se indica que el nivel de madurez de la Municipalidad de Liberia es Inicial, esto
de acuerdo con la métrica establecida e indicada en la Tabla 9, en este nivel, aunque los
objetivos estratégicos son reconocidos en algunos casos para gestionar los proyectos no se
hace de una manera formalmente integrada en todos los proyectos. Este nivel se caracteriza
por la falta de procesos estandarizados; los proyectos que ejecutan las organizaciones con en
este nivel normalmente tienen variaciones importantes en el cronograma, el costo y la calidad.

Para la Municipalidad de Liberia estar en este Nivel podria significar que cada proyecto
se gestiona de manera diferente, sin una metodologia comun, identificando vicisitudes como la
falta de previsibilidad por la ausencia de procesos estandarizados, problemas en comunicacion,
dificultades para medir el progreso, es decir ausencia de métricas y procesos claros para
evaluar el éxito de los proyectos. Para demostrar que estos hallazgos sean congruentes se
realiza un analisis especifico a las respuestas dadas por las personas que trabajan
directamente en proyectos, obteniendo la misma tendencia de estas respuestas como las del
grupo general encuestado.

Aungue algunos de los encuestados conocen el término de gestion de proyectos, no
todos de una manera formal, ademas en gran parte desconocen lo que es el PMI. Desconocen,
ademads, términos ligados a la gestion de proyectos, esenciales como el acta de constitucion o
charter.

En cuanto a los procesos de la gestion formal y documentada de los proyectos, no hay
evidencia de que exista de manera generalizada institucional algin procedimiento, reglamento

o plan para gestionar los proyectos con una metodologia estandarizada, sino que los proyectos
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se gestionan apegados a la experticia de los que lideran los proyectos, a las buenas préacticas
técnicas y al marco legal.

Una de las preguntas, que se marca como importante es la que interroga si los
proyectos estén ligados con los objetivos estratégicos de la organizacion, sumada la consulta
del uso de metodologia estandariza y la existencia de un plan de gestion de proyectos son
sumamente importante para darle respaldo a la evaluacion cuantitativa, ya que refleja que la
institucion no tiene definido una linea base y de uso normalizado para todos los departamentos
una metodologia estandarizada con un plan de gestién de proyectos apegados a los objetivos
estratégicos; en una evaluacién cualitativa donde la minoria reconoce que los proyectos si se
apegan a los objetivos estratégicos, con esto se puede determinar el nivel de madurez de la
organizacion, que para los datos otorgados por los encuestados y citados en el apartado
anterior, es claro que el Nivel de madurez organizacional de la ML es Inicial; esto se sumay da
fuerza al resultado de la evaluacion cuantitativa que también indica el mismo nivel de madurez.

Los datos arrojados en la consulta se reflejan en la falta de conocimiento de términos
técnicos fundamentales de la administracién de proyectos, la ausencia de metodologias de
gestion, la falta de procedimientos esenciales y basicos, la no estandarizacion, la ausencia de
base datos con documentos de proyectos, como lecciones aprendidas, esenciales para crear
una cultura organizaciones y una ejecucion de proyectos robusta y alejadas de los errores y
riesgos. Para obtener estos hallazgos, ademas del analisis de todas las respuestas dadas por
los encuestados, también se realiza un andlisis detallado de las respuestas proporcionadas por
los encuestados directamente involucrados en la gestion de proyectos, obteniendo congruencia
en el resultado obtenido del andlisis general como en el puntual.

Otra carencia notable es el uso de lenguaje comun, ademas de conocimientos en
herramientas que facilitan la gestién de los proyectos, eso repercute en el poco interés de

adquirir programas que ayuden en los proyectos.
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Dado lo anterior, es evidente y se reitera que la ML se encuentra en un nivel inicial en la
gestion de proyectos, segin OPMS3, ya que sus procesos son poco definidos y no consistentes,
no se evidencia que los procesos se documenten ni son estandarizados, los errores se repiten
debido una mala gestién y a la no evaluacion de las lecciones aprendidas. Se evidencia,
ademas, que el éxito de los proyectos depende las habilidades y/o experiencias individuales,
mas que de procesos establecidos. Dado que los procesos no son estandarizados hay una
inconsistencia en la forma en que se gestionan los proyectos, llevando a obtener diferencias en
la calidad y resultados.

No se evidencia que existan métricas ni indicadores clave de rendimiento para medir el
desempefio de los proyectos, la evaluacion puede basarse en percepciones y/o opiniones
subjetivas, esto por informacion brindada en una de las entrevistas.

Se puede observar que a nivel organizacional la institucién suele ser reactiva en lugar
de proactiva; la soluciones a los problemas se resuelven en el camino, en lugar de planificarse
de antemano.

Los datos sefialan la necesidad de la Institucion por desarrollar una cultura de
proyectos, un lenguaje comun y una estandarizacion en los procesos y documentos, en todos
los departamentos. La seleccién de una correcta PMO debera desarrollar una correcta cultura
de proyectos, no sélo con los departamentos involucrados en la gestion de los proyectos, sino
gue en toda la organizacion; ademas de implementar un modelo de madurez de la gestion de
los proyectos; que mejore rotundamente los alcance, costos y tiempos de los proyectos

haciendo uso optimizado de los recursos disponibles.
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4.2 Determinar el Modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) a implementar en
la Municipalidad de Liberia

Existen diversos tipos de PMO, que fueron mencionados en el Marco Tedrico de esta
investigacion. La escogencia del tipo de PMO que mejor se adapta a la ML depende de
factores esenciales como el nivel de madurez evaluado en la seccién anterior, la cultura
organizacional, el tipo de estructura, los resultados obtenidos de los cuestionarios realizados,
pero también apegados a la mision y vision de la institucion.

Es fundamental que el tipo de PMO escogida apoye las necesidades identificadas, que
con su implementacién se hago uso optimizado de recursos, que la satisfaccion del cliente y/o
usuario sea positiva y que la madurez organizacional en temas de proyectos sea cada vez
mayor.

Se realiza una encuesta relacionada con el tema de la necesidad o percepcién de
contar con una PMO y bien el tipo que mejor se adaptaria a la organizacion, el cuestionario fue
aplicado a 20 funcionarios municipales en todos los niveles y jerarquicos y clases de trabajo,
mismos funcionarios que se mencionan en el capitulo 4.1.

Dentro de las consultas relacionadas se encuentra si cree necesario que la ML cuente
con una Oficina de Gestidn de Proyectos, donde casi el total concuerda que, si es necesario,
s6lo una respuesta indica que es mejor que cada departamento gestione sus proyectos, quiza

con un poco de apoyo o capacitacion. En la tabla 11 se muestran las respuestas.
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Tabla 12
¢ Considera importante o necesaria la implementacién de una oficina de proyectos (PMO) en la

ML?

Funcionario Respuestas

1 Si, es necesaria
No. Creo que es mejor capacitar a cada Proceso o Unidad para que
2 gestione formalmente sus propios proyectos. No comparto que deba

dependerse de otra unidad.

3 Si

4 Si, para brindar mayor apoyo

5 Si, es sumamente necesario

6 Si

7 Si, porque una persona no puede llevar todos los proyectos

Si, la cual va seria de mucha importancia, ya que ahi se gestionar los

proyectos con base a estudios profundos qué ayudaria a delimitar

° mucho los procesos y agilizaria tramites de acuerdo al tipo de proyecto
que se va a desarrollar.

9 Si.

10 Si, para el bien del pueblo

11 Si
Si, para agilizar con mejor tiempo los proyectos y no duren afios

e gestionandolos
Si, pienso que mejoraria la gestion de proyectos, dado que posee

13 herramientas especificas para garantizar la efectividad de un proyecto

como tal.

14 Si
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No sabria decir si es importante o necesaria, no conozco mucho del

15
tema.

16 Si para un mejor control
17 Si, para aumentar la calidad de los proyectos

8 Si, para ejecutar proyectos de mayor calidad, den soporte con
' capacitaciones y la gestion sea mas eficiente
19 Si, para evitar errores en proyectos y gasto de presupuesto
20 Si es sumamente necesario, para optimizar recursos y mejorar la

gestién, dar soporte, realizar evaluaciones.

Nota: La Tabla 12 muestra las respuestas a la pregunta planteada, sobre la necesidad de
contar con una PMO en la ML. Autoria: Propia.

Al evaluar las respuestas a la consulta sobre la necesidad de una PMO en la ML, se
puede observar una inclinacién significativa hacia la afirmacion de esa necesidad; la
justificacion de esas respuestas se da por diversas razones entre ellas que la PMO brindaria
apoyo esencial y coordinaria mejor los proyectos, evitando sobrecargas de trabajo en una sola
persona; ademas se menciona que una PMO mejoraria la calidad y eficiencia de la gestion de
proyectos permitiendo estudios profundos y delimitacién de procesos, lo cual agilizaria tramites;
otras respuestas indican que la PMO facilitaria el control y optimizacién de recursos, ademas
de brindar capacitaciones y evaluaciones constantes; también que con la PMP se evitarian
errores en proyectos, optimizar el presupuesto y mejorar la gestién en general.

En contraposicion a lo que sefala un funcionario de los veinte encuestado que, es mejor
capacitar a cada unidad para gestionar los proyectos que depender de una unidad centralizada
como una PMO; o bien, una respuesta que muestra desconocimiento en el tema.

Entonces, de las respuestas obtenidas, la mayoria apoya la creacién de una PMO en la
ML, para proporcionar apoyo crucial y mejorar la calidad y eficiencia en la gestion de proyectos,

ademas de optimizar recursos; aunque hay algunas voces en contra sugiriendo un enfoque
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mas descentralizado; la predominancia de respuestas positivas indica que una PMO seria vista
como una adicién valiosa y necesaria para la optimizacion y mejora en la gestién de proyectos
municipales.

Otras de las consultas realizadas se enfocan en la percepcion de los mismos 20
funcionarios de la ML para conocer la perspectiva sobre el tipo de PMO que mejor se adapta a
la institucion considerando la cultura organizacional y los tipos de proyectos que se ejecutan.
Se les brind6 en la consulta, siete opciones de PMO que se detallan textualmente como
aparece en la encuesta:

e PMO Basica: Establece metodologias estandarizadas y las provee a la
organizacion.

e PMO Estandar: Introduce herramientas de control y técnicas de colaboracion.
Es quien representa el entorno de proyectos ante la gerencia general.

¢ PMO Avanzada: Ademas de coordinar proyectos, también se involucra en la
gestion de los portafolios de proyectos, priorizando y asignado recursos de
maneras mas estratégica.

¢ Centro de excelencia. La oficina se convierte en un centro de conocimiento y
mejores practicas, proporcionando capacitacion y apoyo a toda la organizacion.
Gestiona multiples programas.

e Estacidén Meteorolégica: No tienen influencia directa en los proyectos, aunque
si dan seguimiento y hace reporte a superiores sobre la situacién de cada
proyecto.

e Torre de Control: Guia a los gerentes de proyectos en los procesos de
direccion. Establece estandares para la gestion de los proyectos, asesora en

cémo usarlos y se asegura en que se pongan en practica.
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e Pool derecursos: Debe de contar con un equipo experto que son asignados a
los proyectos de modo que se aseguren que los proyectos se hagan
correctamente. Debe de ser la autoridad maxima en la direccion de los proyectos
con alto grado de control.

Las respuestas dadas se evidencian en el siguiente grafico.

Figura 28

Tipo de PMO que se adapta a la ML, segun encuestados

¢ Cuadl considera usted, dada la cultura organizacional y los tipos de
proyectos que se desarrollan desde la ML, el tipo de PMO que mejor
se adapta?

= AVANZADA

= TORRE DE CONTROL

= POOL DE RECURSOS
BASICA

Nota. Respuestas de la percepcién de los funcionarios municipales del tipo de PMO que mejor

se adapta a la organizacién. Fuente: Propia.

El grafico muestra las respuestas que reflejan una variedad de opiniones y preferencias,
lo que permite un analisis detallado sobre la mejor opcion considerando la cultura
organizacional y los tipos de proyectos que la institucion ejecuta.

Siete funcionarios escogieron la opcion de una PMO tipo avanzada, lo que indica un

interés considerable por una PMO que ofrezca una estructura altamente desarrollada y
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sofisticada; las PMO avanzada proporciona una gobernanza robusta con herramientas y
metodologias avanzadas, asi como un control integral sobre los proyectos.

Para la PMO torre de control se obtiene cinco respuestas, esta es una opcion que se
enfoca en supervisar y controlar los proyectos, asegurandose que se cumplan los estandares y
gue los proyectos se mantengan alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion;
los funcionarios que prefieren esta opcion probablemente valoran la capacidad de la PMO para
monitorear y reportar el progreso de los proyectos, ofreciendo un marco de referencia claro y la
posibilidad de intervenir si los objetivos planteados o alcance no se logran.

Para el caso de la opcion pool de recursos se obtuvo que siete funcionarios la escogen
como la que mejor se adapta para la ML, este tipo de PMO se centra en la gestiéon y
optimizacion de los recursos tanto humanos, como financieros y herramientas disponibles para
los proyectos. Los que escogieron esta opcion pueden estar en busca de una mayor flexibilidad
y una excelente capacidad para responder activamente a las necesidades cambiantes de los
proyectos.

Un funcionario prefiere una PMO tipo basica, la preferencia podria reflejar la opiniéon de
gue una estructura sencilla es suficiente para las necesidades actuales de la ML o podria estar
basada en la percepcién de que la organizacion no requiere una gestion de proyectos
altamente formalizada.

La evaluacion conjunta de las respuestas informa una inclinacion hacia las PMOs tipo
avanzada y pool de recursos, con una division de opiniones sobre si la ML necesita una
estructura altamente sofisticada y controlada o una que se enfoque principalmente en la
optimizacion de los recursos; la torre de control tiene un apoyo significativo lo que refleja la

importancia de la supervision y el control para algunos funcionarios.
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42.1 Tipo de PMO

Dado los tipos de proyectos que ejecuta la ML, la cultura organizacional, la madurez en
proyectos y la evaluacion analizada en las dos preguntas planteadas que se relacionan con
este apartado se descarta tipos de PMO como la béasica, estandar y estacién meteorolégica.

Se recomienda la implementacion de una PMO que tenga un mayor control en la
ejecucion de los proyectos, ejerciendo influencia en la aplicacion de buenas practicas y hasta el
manejo y direccion de proyectos; tomando esto de los resultados obtenidos de las fuentes
primarias consultadas. Dicho esto, el tipo de PMO que mejor se adapta seria una PMO
avanzada, donde ademas de coordinar proyectos, también se involucre en la gestién de los
portafolios de proyectos, priorizando recursos de manera estratégica; esto porque la ML
maneja proyectos de diversas indoles y con una complejidad significativa; ademas se asegura
gue los proyectos estén alineados con los objetivos estratégicos y organizacionales, esencial
en una institucion publica que debe de rendir cuentas a los ciudadanos; Una PMO avanzada
tiene la capacidad se gestionar los recursos de manera optimizada y eficiente, tomando en
cuenta cuellos de botella y redistribuyendo recursos; ademas que facilita la implementacion de
mejores practicas y procesos de mejora continua, lo que es favorable para adaptarse a
cambios. Esta PMO se ajusta como una de las que mayor escogencia tuvo en los funcionarios
municipales consultados.

Sin embargo, dada la madurez organizacional con la que se cuenta, se debe de
empezar por una torre de control, donde se guie a los gerentes de proyectos de direccion;
ademéds de establecer estandares asesorando en cdmo usarlos y asegurando que se pongan
en practica. Una PMO torre de control es un punto de partida adecuado para organizaciones
con una madurez de gestion de proyectos aun en desarrollo, como lo es el caso de la ML. Este
tipo de PMO permite monitorear y controlar proyectos de manera centralizada proporcionando

un entorno para desarrollar capacidades y competencias en gestion de proyectos dentro de la
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institucion, preparando el terreno para la transicion a una PMO avanzada. También ayuda a
establecer y evaluar procesos, herramientas y metodologias en un entorno controlado,
necesario antes de avanzar una gestion de proyectos mas compleja.

Una vez instaurada la PMO, con funciones a corto y mediano plazo, y ya con una
madurez organizacional mayor, apegados también a la mision y visién, las facultades que por
legislacion se le otorgan a los gobiernos locales, se puede replantear una PMO de tipo Pool de
recursos, donde cuente con un equipo experto, asignados a los proyectos de modo gue se
aseguren que estos se gestionen de manera correcta, donde también tenga la maxima
autoridad en la direccion de los proyectos con alto grado de autoridad. Este modelo permite
flexibilidad y adaptabilidad para responder de manera mas agil a cambios en la demanda de
proyectos y prioridades, fomentando un ambiente de colaboracion y conocimiento compartido,
impulsando mejorar el rendimiento de los proyectos. Este tipo de PMO tiene buena aceptacion
en los funcionarios encuestados, un gran porcentaje de escogi6 este tipo de oficina.

La adaptabilidad en el corto, mediano y largo plazo del tipo de PMO y sus funciones,
gue vaya ligado con el aumento paulatino en la madurez en la gestion de proyectos de la ML, y

la forma de adaptarse al cambio se explicara con mayor énfasis en el apartado 4.5.

4.3 Ubicacién de la Oficina de Gestién de Proyectos en la Organizacion

Para definir la ubicacion de la PMO en el organigrama estructural de la ML, se debe de
considerar una posicion estratégica que permita un control efectivo y una alineacién con los
objetivos estratégicos, apegados a la mision y a lo que pretenden llegar con la visién. Ademas
de tener presente el nivel de madurez de la organizacién y el tipo de PMO recomendada, para
darle mayor valor o importancia a la oficina dentro de la institucion.

Recordando el organigrama actual de la ML, que se indic6 en la seccién 2.1.3, de la

alcaldia dependen directamente vicealcaldia, Hacienda Municipal, Unidad de Desarrollo y
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Control Urbano, Proceso Social, Unidad Técnica de Gestion Vial y las Unidades de Gestion,
asesoria y Servicio, de ellos se ramifican otros departamentos u oficinas, el organigrama esta
disefiado para asegurar una gestion efectiva, coordinada y alineada con los objetivos
estratégicos, ademas permite una supervision directa, una comunicacion eficiente y una rapida
adaptabilidad a las necesidades del cantén.

Lo anterior se alinea con lo analizado, segun las necesidades de la instituciéon y su
grado de madurez para la recomendacién de la PMO que da pie a esta investigacion; es por
ello que se recomienda que la PMO debe de estar ubicado en un nivel alto en el organigrama,
reportando directamente a la alcaldia, dicho eso la PMO debe de estar ubicada sé6lo por debajo
de la alcaldia, como un area mas de los que se mencionaron en el anterior parrafo.

Ubicar la PMO en un nivel alto dentro del organigrama de la ML, con dependencia
directa y reportes a la alcaldia, presenta multiples beneficios estratégicos entre ellos:

e Autoridad y Autonomia en decisiones: Al estar la PMO en el nivel propuesto le
confiere autoridad para desarrollar procedimientos, politicas y decisiones sin
obstaculos burocraticos; asegurando que las directrices que se emanen desde la
PMO sean de acatamiento y de adoptadas para toda la organizacion.

¢ Autonomia operativa: Tener Unicamente dependencia con la alcaldia le otorga a
la PMO autonomia para operar con mayor efectividad, sin ningan tipo de
interferencias de otros departamentos, dandole mayor eficiencia y buscar
siempre los objetivos estratégicos de la institucion.

e Priorizacion estratégica: La cercania con la parte gerencial le permite a la PMI
participar en la toma de decisiones estratégicas, priorizando proyectos que sean
de mayor impacto para el cantén.

e Vision: Al estar la PMO en un alto nivel jerarquico garantiza que los proyectos se

alineen con la visién y los objetivos estratégicos, esto es de importancia para



106

asegurar que los proyectos cumplan, ademas de los requerimientos técnicos,
con la contribucion al desarrollo y crecimiento de la institucién y colabore con el
desarrollo del canton.

Voz principal: Al tener una relacion directa con la gerencia la PMO puede actuar
como interlocutor principal, facilitando una comunicacion directa y fluida con la
méxima autoridad; asegurando que las necesidades y expectativas de la alcaldia
sean claramente entendidas y gestionadas.

Implementacién de mejores practicas: Con la ubicacion propuesta de la PMO
facilita la implementacion de mejores practicas en la gestion de proyectos,
buscando ser eficientes y eficaces en su ejecucion.

Rendicién de cuentas: Se promueve la transparencia y la responsabilidad en la
rendicion de informes directamente a la alcaldia; ya que el alcalde puede tener
un directo control y supervision en las labores y resultados de los proyectos.
Apoyo institucional: El respaldo de la alcaldia al ser un departamento de
asesoria directa proporciona un apoyo del resto de la organizacion fuerte.
Coordinacién entre departamentos: Es claro que la PMO debe de brindarle
apoyo a los diferentes departamentos, pero la ubicacion planteada le permite
coordinar eficazmente entre los departamentos, asegurando una colaboracién
efectiva.

Esta comunicacion, ademas, contribuye para permitir una gestion integral y
coherente de todos los proyectos, asegurando que se cumplan los objetivos y
estandares establecidos. Ademas, permite una gestion integral que asegura la
ejecucion plena reduciendo el riesgo de duplicacion de esfuerzos y mejorando la

eficiencia operativa.
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Adaptacién a cambios: La PMO en un alto nivel puede adaptarse rapidamente a
los cambios estratégicos de la organizacién, asegurando una respuesta agil a las
necesidades emergentes.

Esta adaptabilidad permite a la PMO dar una respuesta oportuna en tiempo a los
cambios en las prioridades y los requisitos de los proyectos, dandole un correcto
ajuste a las estrategias y enfoques segun corresponda para asegurarse el éxito
gque se necesita en la gestion.

Asignacion de recursos: Este es una de las justificaciones con alto peso. La
PMO en esta ubicacion tiene mayor capacidad de influir en la asignacién de
recursos para la ejecucion de los proyectos; al estar cerca de la gerencia
institucional puede asegurar el presupuesto y el recurso humano necesario para
su funcionamiento. Pero también asegura que esa asignacion de los recursos
sea utilizado de manera 6ptima.

Monitoreo y evaluacion: Una PMO que reporte a la alta gerencia permite un
monitoreo y evaluacion continua de los proyectos; asegurando que el
cumplimiento de los objetivos y alcances de los proyectos, respetando el
cronograma y presupuesto.

Esta supervision también colabora en la coordinacion eficiente de los recursos y
esfuerzos necesarios para la ejecucion de los proyectos; incluyendo la
identificacion y solucién de problemas que puedan surgir durante el desarrollo de
los proyectos.

Provision de respaldo: Al depender directamente de la alcaldia, la PMI cuenta
con mayor respaldo para implementar metodologias y estandares en la gestion
de proyectos; este respaldo es vital para establecer una cultura de gestion

basada en mejores practicas y estandares conocidos. La alcaldia como maxima
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autoridad, puede asegurar que las politicas de la PMO sean respetadas y
adoptadas en toda la organizacion, proporcionando la legitimidad y el apoyo
necesario para ejecutarlas.

Dadas las justificaciones citadas, se recomienda enfaticamente que la PMO sea otra

area que dependa Unicamente de la alcaldia, tal y como se muestra en la Figura 29.

Figura 29
Ubicacion de la oficina de gestion de proyectos en el organigrama de la ML

MUNICIPALIDAD
DE LIBERIA

Nota. Propuesta de la ubicacion de la Oficina de Gestidén de Proyectos (PMO) dentro del
organigrama institucional de la Municipalidad de Liberia. Fuente: Propia.
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Depender sélo de la alcaldia, ademas de proporcionarle el respaldo necesario para la
implementacién de metodologias y estandares en la gestion de proyectos, asegura mayor
visibilidad y apoyo de la alta direccion, influyendo en la toma de decisiones estratégicas
asegurando que los proyectos estén alineados con la vision y los objetivos municipales, lo que
es crucial para el éxito de la PMO; también facilita el acceso y la comunicacion con todos los
departamentos relevantes buscando que los proyectos puedan ser supervisados y coordinados
eficazmente con una gestién integral de todos los proyectos y una ejecucion coherente y
efectiva; influyendo en la toma de decisiones y en la asignacién de recursos. Ilgualmente,
permite la flexibilidad para adaptarse a los cambios en la estructura organizacional y a las

necesidades de la institucién en la gestion de los proyectos.

4.4 Funciones de la PMO y su implementacion en corto, mediano y largo plazo

Es importante sefialar las funciones que debera de ejecutar la PMO dentro de la
organizacién de la ML para la correcta gestién de los proyectos; en este apartado se ahondara
en esas funciones, pero también en el desarrollo de su implementacién a la largo del tiempo
para consolidar la oficina en el tipo propuesta en la seccién 4.2, se incluye, ademas, los

recursos, costos y el plan de capacitacién necesario para reforzar la gestion de proyectos.

441 Funciones de la PMO

La PMO debe desempefiar un papel crucial en la gestion de los proyectos, asegurando
gue se cumplan con los objetivos estratégicos y cumpliendo con la optimizacion de los
recursos.

Es importante recordar que la propuesta del tipo de PMO que mejor se adapta a la
cultura organizaciones de una Avanzada, pero empezando con funciones de torre de control,

gue poco a poco, y de acuerdo con la madurez de la organizacioén, ya ejercer sus funciones
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como Avanzada, pero también en un largo plazo transformarse a una PMO de tipo Pool de

recursos.

Basandose en el método bibliografico-documental descrito en el marco metodoldgico,

haciendo revision y analisis de fuentes documentales consultadas y del método analitico-

sintético de las respuestas dadas por los encuestados se proponen las funciones que debe

ejecutar una PMO Avanzada en la Municipalidad de Liberia.

Definir los estandares y procedimientos: La PMO es responsable de crear y
proveer a la organizacion las herramientas, plantillas, procedimientos, y las
metodologias para estandarizar la gestién de proyectos, asegurando que todos
los proyectos sigan las mejores practicas y se alineen con los objetivos
estratégicos de la municipalidad.

Gestidn de proyectos: Es responsable de la planificacion, ejecucién y cierre de
los proyectos. Esto incluye la definicion de objetivos, la asignacion de recursos,
la gestion de los riesgos y la supervision del progreso.

Capacitacion y desarrollo permanente: Transferir conocimiento y establecer un
plan de capacitacién y desarrollo continuo tanto al equipo de la PMO como a
todo el personal ligado con los proyectos municipales, asegurando que estén
equiparados en las habilidades y conocimientos necesarios para ejecutar las
tares de manera 6ptima.

Monitoreo y evaluacion: Debe de realizar un seguimiento constante de cada uno
de los proyectos; ademas de crear métricas de evaluacion que se pongan en
practica, ademas de brindar informes detallados del estatus de cada proyecto a
la alcaldia, que incluya identificacion de problemas y sus posibles soluciones.
Gestion de recurso: Debe de administrar eficientemente todos los recursos,

personal, materiales y econémicos.
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e Coordinacion: Debe de tomar un rol principal para crear diferentes grupos de
proyectos y coordinar de manera efectiva cuando sea personal de diferentes
departamentos.

¢ Comunicacion: Le corresponde facilitar la comunicacién entre los equipos de
proyectos e interesados para asegurar que todos estén informados sobre el
proyecto.

o Desarrollo mejora continua: De acuerdo con el avance en la implementacion de
la PMO, debe de crear estrategias para aumentar el valor de ella, aumentando el
nivel de madurez de la organizacional, realizando evaluaciones anuales y
andlisis comparativos, con informe de mejoras; esto para transformarse en un

largo plazo a una PMO de tipo Pool de Recursos.

4.4.2 Desarrollo progresivo de la PMO

Dada la madurez organizacional en la gestién de proyectos, la PMO debe de
desarrollarse de una manera progresiva estructurandose en etapas de corto, mediano y largo
plazo, con sus respectivos recursos, costos y capacitaciones necesarias. Concentrandose en
crear una base solida en el corto plazo, viéndolo como una prioridad inmediata, pero también
optimizar procesos en el mediano plazo, que en ese momento se convierte como la prioridad y
avanzar hacia un modelo estratégico y avanzado en el largo plazo; las prioridades de las

etapas deben ir de la mano con ese desarrollo progresivo y gradual.

Corto Plazo
Objetivos: Un periodo correcto seria de 6 meses a 2 afios, en este tiempo de deben de

establecer la estructura basica de la PMO, que como se cit6 se inicia como una torre de control,
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donde se definan los roles y responsabilidades, pero apostando a la implementacion de los
primeros procesos y estandares de gestion de proyectos.

Actividades: La primera actividad debe de ser la seleccion del personal clave para la
PMO, que incluya el director y los coordinadores de proyectos, que cada departamento que
gestiona los proyectos municipales defina quienes se encargaran de la ejecucioén, esto para las
unidades que no cuentan con personal contratado exclusivamente para ello. Posterior se debe
de otorgar una capacitacion en gestion de proyectos al equipo seleccionado. La creacion de los
estandares no puede ser una actividad para olvidar, esta debe de incluir las plantillas,
metodologias y el repositorio de lecciones aprendidas.

Recursos y costos: El costo del personal se basa en el manual de la municipalidad y la
cantidad de Recurso Humano y sus funciones se citan en la seccion 4.5. En cuanto a la
capacitacion se debe de incluir un item para la capacitacién constante, aparte de la inicial para
todos los miembros de la gestion de proyectos. Las herramientas, inicialmente se debe de
hacer uso de Project Libre, ademas de Revit y Microsoft Teams, programa con los que cuenta
la institucion.

Mediano Plazo

Objetivos: Establecerse en un periodo de 2-5 afios, en este tiempo se debe de expandir
la capacidad operativa de la PMO; implementar una gestién avanzada y optimizada de
proyectos con una PMO tipo Avanzada ya establecida y fortalecida; fomentar la cultura de
gestion de proyectos en toda la organizacion.

Actividades: Contratacién de mas personal especializado, incluyendo miembros que
cumplan funciones de analistas de proyectos y administradores de recursos.

Gestionar la capacitacion avanzada de un Técnico en gestion de proyectos y liderazgo,

por medio de alianza con centros de ensefianza publica.
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Refinamiento de los procesos y estandares iniciales, haciendo uso de las lecciones
aprendidas.

Creacioén de un sistema de gestion de proyectos que se integre en tiempo real con los
sistemas administrativos y financieros de la municipalidad.

Evaluacién de la madurez organizacional al final del periodo con indicadores positivos y
una conclusién de la metodologia a implementar para la transformacion a una PMO tipo Pool
de recursos.

Recursos y costos: Incluir los costos de formacién avanzada e invertir en sistemas

integrados y actualizacion de herramientas.

Largo Plazo

Objetivos: Evolucionar hacia una PMO POOL de recursos.

Alinear todos los proyectos con los objetivos estratégicos a largo plazo de la
municipalidad y a los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

Asegurar la sostenibilidad y mejora continua de la gestion de proyectos.

Actividades: Establecimiento de un pool de recursos centralizado para gestionar y
asignar los recursos humanos y materiales de manera optima.

Programa de formacién continua y certificaciones en gestion de proyectos, para el grupo
de trabajo de la PMO.

Implementacion de un sistema de evaluacién continua de la efectividad de la PMO y
mejora de procesos basados en retroalimentacion, creado directamente desde la PMO y que
permita.

Implementacién de un sistema de evaluacién de todos los proyectos, con visualizacion

de los avances en tiempo real.
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Promover la cultura de gestidn de proyectos a todos los niveles de la organizacion,
asegurando que todos comprendan y apoyen la metodologia de proyectos.

Recursos y costos: Salario para equipo mas grande y especializado.

Maximizar los recursos econdémicos para gestionar los proyectos.

Mayor inversion en formacién continua y certificaciones.

Actualizaciones y mantenimiento continuo de herramientas y sistemas.

La implementacion y el desarrollo de la PMO en la ML es un proceso que requiere una
planificacion rigurosa, inversion robusta en recursos principalmente humano, pero también
herramientas, ademas de una cultura organizacional que apoye la gestién de proyectos. Al
instaurar una PMP avanzada y evolucionar hacia una PMO Pool de Recursos, la ML podra
gestionar eficientemente proyectos de infraestructura, sociales, de tecnologias de la
informacion, de desarrollo econémico y cualesquiera, alineandolos con sus objetivos

estratégicos y los de desarrollo sostenible (ODS), a largo plazo.

443 Funciones de la PMO Pool de Recursos

La PMO Pool de Recursos, misma que se recomienda implementar en un largo plazo,
es una evolucién de una PMO avanzada, a través de un proceso de transformacién que vaya
de la mano con la madurez de la organizacion en la gestién de proyectos, este tipo de PMP
centraliza la gestion de recursos compartido entre maltiples proyectos, realizando funciones:

e Centralizar la gestion de recursos humanos, materiales y herramientas,
permitiendo una asignacion mas eficiente y equitativa entre los proyectos.
e Crear con su grupo de apoyo nuevas herramientas y sistemas avanzados para

optimizar la asignacion de recursos.
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¢ Reducir la duplicidad de esfuerzos y su mejora productiva general de los
proyectos.

e Crear planes de capacitacion especializada para los miembros de la oficina, para
asegurar que estén preparados para trabajar en diferentes proyectos.

e Facilitar la comunicacion y coordinacion entre los diferentes proyectos,
permitiendo mayor colaboracion y eficiencia.

¢ Realizar una evaluacion continua de la eficiencia y efectiva de los recursos,

identificando areas de mejora e implementando cambios.

4.5 Responsabilidades, roles y funciones de la PMO

En la Municipalidad de Liberia, la implementacién de una Oficina de Gestién de
Proyectos es fundamental para mejorar la planificacion y ejecucion de los proyectos; la PMO no
s6lo asegura que los proyectos estén alineados con los objeticos estratégicos de la
organizacién, sino que también, como ya se ha citado optimiza los recursos, mejora la
comunicacion, fortalece el control y monitoreo de los proyectos.

Es vital definir con claridad las responsabilidades, roles y funciones de los miembros
gue integrarian la PMO para poder alcanzar los objetivos.

Se debe de tomar en cuenta el tipo de PMO propuesta, la madurez organizacional y las
funciones que se detallaron en apartados anteriores para poder crear la propuesta de los
miembros que formaréan parte de la oficina, asi como también sus funciones.

Seguidamente se detallan las principales figuras que daran soporte a la PMO, indicando

las responsabilidades y funciones.
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Director de PMO
Debe de contar minimo con grado minimo de Licenciatura, con una especializacién
formal en Gestion de Proyectos, seria ideal con una Maestrias en Gestion de Proyectos, pero la
Municipalidad de Liberia no cuenta con una clase laboral que incluya Maestria, siendo la
categoria maxima Licenciatura, sin embargo, se recomienda realizar las gestiones para incluir
esta nueva clase laboral para darle mayor especializacion a la PMO. También debe de contar
con experiencia minima de tres afios en funciones de la gestién de los proyectos, tener
experiencia en liderar equipo y contar con aptitudes de liderazgo.
Dentro de las funciones y responsabilidades estan:
e Liderar y gestionar la PMO, asegurando la alineacién de los proyectos con los
objetivos estratégicos de la municipalidad.
e Supervision de todos los proyectos, asesoramiento de la alta direccién, revision y
aprobacién de planes de proyecto.
e Desarrollar el plan de los proyectos.
¢ Mediar entre departamentos, Concejo Municipal, equipos de proyecto,
interesados.
e Gestionar las comunicaciones.
e Gestionar el riesgo
e Gestionar la calidad.
e Gestionar y controlar el presupuesto.
e Gestionar los conflictos
e Gestionar el cronograma
e Gestionar las solicitudes de cambio.
e Gestionar la capacitacion

o Aplicar las avaluaciones de desempefio
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e Aplicar las métricas de evaluacion

e Crear, reglamentar y normalizar las metodologias, procesos y herramientas de
gestién de proyectos; y que sean continuamente en adaptacion y mejoras.

e Asegurar que las mejores practicas de gestién de proyectos estén definidas y
sean adoptadas.

e Crear uninventario de lecciones aprendidas para cada uno de los proyectos y
uno general.

e Desarrollar reuniones periddicas para revisar el portafolio de proyectos con los
encargados directos, para actualizar el inventario de lecciones aprendidas.

e Crear politicas para aumentar el nivel de madurez de la organizacion en temas
de gestion de proyectos.

e Gestiona el autodesarrollo profesional y de capacidad técnica del personal
involucrado en la gestidn de proyectos, identificando las oportunidades de
asesoria y capacitacion y creando alianzas con entes y/o instituciones ligadas

con la gestiéon de los proyectos.

Gestor Social

Contar con un miembro relacionado con la accién social es de suma importancia para la
propuesta que en esta investigacion ser realiza; recordar que el desarrollo regenerativo que se
busca encontrar con la PMO involucra la arista social en igualdad de importancia que la
econdémica, ambiental.

El gestor social desempefia un papel crucial dentro de la PMO ya que asegura que los
proyectos estén alienados con las necesidades y expectativas de la comunidad. Ademas,
asegura que contar con un mediador, ayudando a resolver conflictos y mantener una

comunicacion abierta y transparente; cuando los proyectos municipales puedan generar
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preocupaciones o resistencias con los ciudadanos. Otro de los motivos que refuerza la
necesidad de un gestor social es que promueve la inclusion de los ciudadanos, como parte de
los involucrados principales, asegurando que los proyectos consideren a todos los segmentos
de la poblacion, con mayor fuerza a los mas vulnerables. También el gestor social permite una
buena comunicacion con los ciudadanos, como principales responsables; una correcta
comunicacion mejora a percepcion publica y aumenta la confianza. Es decir, el gestor social
contribuye significativamente a que los proyectos municipales sean mas inclusivos,
participativos y alineados a las necesidades del cantén.

El gestor social estara bajo la coordinacion del director de la PMO, debera contar con un
grado minimo de licenciatura en carrera afin (Psicologia, sociologia, Trabajo Social, Promocion
economico y Social), con tres afios de experiencias en labores relacionadas y en proyectos y
preferiblemente con capacitacion o formacién formal en Administracion de Proyectos. Dentro de

las funciones se citan:

¢ Realizar consultas y facilitar la participacion ciudadana.

e Realizar evaluaciones y diagnésticos sociales previos a la ejecucion de los
proyectos para identificar las necesidades y expectativas de la ciudadania.

e Analizar datos sociodemograficos y econdémicos.

e Identificar grupos vulnerables y sus necesidades.

e Facilitar la participacion de los ciudadanos en el ciclo de vida de los proyectos.

e Organizar reuniones y talleres participativos.

e Establecer canales de comunicacion bidireccional con la comunidad.

e Garantizar la transparencia y mantener una comunicacion fluida entre los grupos
de proyectos y la comunidad.

e Mediar los conflictos y desacuerdos en la gestion de proyectos y resolverlos.
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e Evaluar el impacto social de los proyectos y asegurar que se cumplan el alcance
social pactado.

e Establecer los indicadores de impacto social.

¢ Realizar seguimientos periédicos de impacto en los proyectos y realizar los
ajustes necesarios.

¢ Promover la educacion y sensibilizacion de la comunidad sobre la importancia y
beneficios de los proyectos.

e Coordinar con otras entidades y actores relevantes para maximizar el impacto
positivo de los proyectos.

e Facilitar la integracién de iniciativas sociales.

o Desarrollar planes y estrategias que incluyan consideraciones sociales en la
planificacion de los proyectos.

¢ Realizar una evaluacion final para medir el éxito del proyecto en términos de
impacto social y documentar lecciones aprendidas.

¢ Cumplir rol de gerente de proyectos en areas sociales, cuando se requiera.

Gerentes de proyectos

Los gerentes de proyectos son los responsables de liderar cada proyecto desde su
inicio hasta su finalizacién, asegurando que se cumpla lo planteado en cuanto a objetivos y
alcance, en cronogramay presupuesto

Contar con gerentes de proyectos atrae una serie de beneficios para la organizaciéon ya
gue los gerentes aseguran que cada proyecto esté alineado con los objetivos estratégicos,
planifican y coordinan todas las actividades del proyecto para asegurar una ejecucion eficiente;
realizan una gestion proactiva que reduce las probabilidades de los problemas y prepara

respuestas efectivas; facilitan una comunicacion entre los interesados del proyecto, incluyendo
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los ciudadanos, autoridades municipales y otros actores; tiene la capacidad de realizar
evaluaciones para identificar lecciones aprendidas y areas de mejoras.

Contar con estos profesionales es vital para asegurar que los proyectos municipales se
complementen de manera efectiva y eficiente; mejoran la gestion y ejecucion de los proyectos y
ademas contribuyen a la transparencia, la responsabilidad.

Los gestores de proyectos deben de contar con un grado minimo de licenciatura en
carreras afines a las areas a atender, por ejemplo, para infraestructura se recomienda
ingenieros civiles, ingenieros en construccién o arquitectos; para proyectos de tecnologias se
recomienda Ingenieros en Sistemas, Informaticos; con tres afios de experiencias en labores
relacionadas y en proyectos y preferiblemente con capacitacion o formacion formal en
Administracion de Proyectos.

Los Gerentes de proyectos también cumpliran funciones de asesores a los
departamentos que realicen proyectos directamente, especialmente en el proceso de
transformacion de la PMO. Algunas de las responsabilidades son:

o Asesor a los diferentes departamentos en materia de gestion de proyectos

e Brindar soporte a las diferentes unidades

¢ Planificar, ejecutar y cerrar los proyectos municipales.

e Apoyar en la planificacién y monitoreo de los proyectos.

e Identificar y gestionar riesgos potenciales de los proyectos.

e Asegurar que los proyectos cumplan con los estandares de calidad establecidos.

e Mantener una comunicacion efectiva entre todos los interesados en cada
proyecto.

e Asegurar que toda la documentacion del proyecto esté completa, actualizada y

almacenada adecuadamente.
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o Establecer el plan detallada del proyecto, incluyendo objetivos, cronograma y
recursos necesarios.

o Controlar y optimizar los costos del proyecto para mantenerse dentro del
presupuesto.

e Asegurar que los entregables del proyecto cumplan con los estandares
establecidos.

¢ Coordinar y gestionar el equipo de proyecto.

e Coordinar todos los aspectos del proyecto para asegurar su coherencia y éxito.

¢ Identificar y gestionar las expectativas y necesidades de los interesados en el

proyecto.

Asistente Administrativo
Es importante que la PMO cuente con un apoyo administrativo que brinde soporte y
organizativo para asegurar su funcionamiento y eficiencia. Es importante contar con esta figura
ya que permite que la PMO funciones de manera mas eficiente al manejar tareas
administrativas, permitiendo al director y gerentes de proyectos centrarse en tareas estraétigas
y de gestion de proyectos; garantiza que los documentos y registros estén organizados y
accesibles.
Dentro de las funciones a realizar se citan:
e Proporcionar apoyo administrativo diario, incluyendo la gestién de agendas.
¢ Organizacion de reuniones y manejo de correspondencia.
e Asegurar que toda la documentacion del proyecto esté completa, actualizada y
accesible.

¢ Crear y mantener las bases de datos de los proyectos.
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e Gestionar la documentacion de proyectos, que incluya actas de reuniones,
informes y contratos.

e Ayudar en la elaboracién y distribucion de informes periédicos sobre el progreso
y desempefio de los proyectos.

e Ayudar en la gestion y seguimiento de los recursos del proyecto, incluyendo

materiales y personal.

Formadores y Certificadores en Gestion de Proyectos

Este profesional es el encargado de impartir capacitacion continua y certificar a los
miembros del equipo en metodologias y practicas de gestion de proyectos. Este miembro debe
desarrollar programas de formacion, ofrecer talleres, cursos y asegurar que todos cuenten con
las competencias para gestionar los proyectos de una manera acertada.

Es importante contar con este profesional ya que colabora en que los miembros del
departamento cuenten con las habilidades y conocimientos necesarios; promueve
intensamente la utilizacion de metodologias y estandares consistentes en todos los proyectos;
también que esta al dia con las nuevas tendencias y herramientas de la gestion de proyectos.

Las funciones que debe de cumplir son:

e Creary estructurar programas de formacion adaptados a las necesidades y
cultura organizacional.

e Disefiar planes de estudios de formacion.

e Realizar talleres y sesiones de formacion para todos los interesados de la
gestién de proyectos.

e Proporcionar capacitacion a los miembros del equipo y de la organizacion en

general.
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e Evaluar y certificar a los miembros del departamento en diversas metodologias y
estandares de gestion de proyectos.
e Promover la mejora continua en la gestién de proyectos a través de la formacion
y certificacion.
e Ofrecer tutorias y apoyo personalizado.
e Actualizar constantemente los contenidos de formacion segun las mejores
practicas.
El formador asegura que todo el personal de la PMO, el personal de la organizacién y
todos los interesados recurrentes de los proyectos tengan conocimiento de la materia y estén

continuamente capacitados con las mejores practicas de gestion de proyectos.

45.1 Implementacion en el tiempo

Es importante destacar la implementacion de los roles en un corto, mediano y largo
plazo, evolucion que debe de ir de la mano con la propuesta del tipo de PMO.

e Corto plazo: Para el inicio de la implementacion se debe de contar con el director
de la PMO y el asistente administrativo; pero también se debe de seleccionar por
departamentos los encargados de los proyectos que se encargaran de llevar a
cabo los proyectos con supervision y asesoria del director de la PMO; este grupo
seleccionado son los que llevaran las capacitaciones de formacion, velaran por
el cumplimiento de los objetivos de los proyectos.

e Mediano plazo. Con la evolucidon del tipo de PMO a una avanzada, se debera de
realizar un fortalecimiento de la PMO para que sea un desarrollo integral; ya se

debera de contar con el gestor social y con gerentes de proyectos que
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primeramente brindaran soporte y supervision a los diferentes departamentos;
ademas de gestionar proyectos directos de la alcaldia.

e Largo plazo: Con el cambio de la PMO POOL de recursos la PMO debera de
contar con todos los gerentes de proyectos propios necesarios para llevar a cabo
desde ahi cada uno de los proyectos y brindar el apoyo al resto de la
organizacion; ademas para cumplir con el objetivo de la PMO se deberé integrar
la figura del formador de gestién de proyectos.

Este enfoque progresivo asegurara que la PMO de la Municipalidad de Liberia se
desarrolle de manera sostenible, alineado con sus funciones y actividades con los objetivos

estratégicos a corto, mediano y largo plazo de la ML.

45.2 Condiciones para asegurar la operatividad de la PMO

Para asegurarse la creacion y operatividad de la PMO en la ML se debe de cumplir una
serie de condiciones, tramites y procesos, esto seguido las normativa nacional para
instituciones publicas; no sélo basta con la voluntad de la gerencia, en este caso del alcalde,
sino que también el Concejo Municipal, la Contraloria General de la Republica deben de dar el
aval, gue se cumple con el proceso y que ademas se cuenta con el contenido presupuestario
para mantenerla en funcionamiento sin atentar con las demas obligaciones y servicios
municipales.

Condiciones administrativas: El alcalde municipal debe de crear el perfil del
departamento y sus respectivos miembros con su equipo de trabajo, entre ellos Recursos
Humanos, Planificacion, etc. Este debe de cumplir con reglamentos y normativas aplicables
como reglamentos internos, Ley de Contrataciéon Administrativa, Ley de Control Interno, Cédigo
Municipal, criterios de la Contraloria General de la Republica; y ser remitido al Concejo

Municipal.
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Una vez remitidos al Concejo Municipal, este érgano debe de aprobar la resolucién
dandole el visto bueno para la creacion del nuevo departamento.

Cumplir con cada una de las exigencias administrativas para la creacion y operatividad
de la PMO es vital para que esta sea una realidad y cumpla con cada una de las funciones
objetivos por los que se pretendieron al crearse.

Condiciones Presupuestarias: El alcalde municipal con su equipo de trabajo,
presupuesto, planificacién, etc. debe de realizar un estudio exhaustivo que evalue la viabilidad
economica del nuevo departamento, con la puesta en marcha en un corto, mediano y largo
plazo la PMO, el estudio debe de incluir el andlisis costo-beneficio y el impacto en el
presupuesto municipal. Se debe de crear un presupuesto detallado que se incluyan los gastos
e ingresos que se relacionan con el nuevo departamento, considerando costos operativos,
salarios, infraestructura, equipos. El financiamiento es el punto clave, se debe de asegurar las
fuentes de donde se obtendra el contenido econémico para la PMO.

Una vez creado el plan de implementacién financiero, debe de aportar con las
condiciones administrativas al Concejo Municipal para que este aprueba la solicitud de
presupuesto y remision a la CGR, esta debe de aprobar dicho presupuesto.

Es importante la creacién de un reglamento interno que regule la creacién de la PMO,
gue incluya funciones, roles, responsabilidades, perfiles, procesos, financiamiento de la PMO
para asegurar gue su funcionamiento no se vea comprometido por falta de procesos
administrativos o de contenido econémico.

Cumplir con el debido procedimiento administrativa y contar con un correcto
presupuesto que indique el andlisis de la fuente de financiamiento es esencial para que la PMO
pueda ponerse en marcha, pero no menos importante pueda continuar en operacion a lo largo

de los anos.
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5 Conclusiones

La Municipalidad de Liberia por jurisdiccion nacional tiene entre sus multiples funciones

la planificacién y ejecucion de obras y planes de proyeccién comunal para el disfrute y

desarrollo de los habitantes de su canton. Los proyectos, por un asunto de transparencia y en

concordancia con la buena practica deben de ejecutarse eficaz y eficientemente y de una

manera estandarizada, apegados a los objetivos estratégicos de la institucion; esto puede

lograrse de una forma centralizada y técnica desde una PMO, departamento que a la fecha no

se cuenta en la institucion. Tal y como se detalla en este documento la implementacion de una

PMO en la ML puede ser real siguiendo el correcto procedimiento. Dado al andlisis se plantean

las siguientes conclusiones:

1-

De acuerdo con la evaluacion cualitativa y cuantitativa del nivel de madurez en la
gestion de proyectos de la Municipalidad de Liberia, utilizando el modelo OPM3 y
ajustandolo con preguntas propias a diferentes funcionarios municipales de todos los
niveles jerarquicos, la organizacién cuenta con un nivel inicial, lo que implica que la
institucion no cuenta con procesos estandarizados; ademas refleja una clara
necesidad de implementar una PMO.

Se refleja en la organizacion una ausencia de conocimientos técnicos fundamentales
en la gestidn de los proyectos; ausencias de lenguaje comun, de metodologias
estandarizadas y procedimientos claros. Ademas de una falta de conocimiento, uso
y existencia de herramientas que facilitan la gestion de los proyectos.

Se lleva a cabo una encuesta con dos preguntas a los mismos funcionarios con la
percepcion de la necesidad de implementar una PMO y el tipo que mejor se adapte
a la organizacion; reconociendo la mayoria, con excepcion de uno, la necesidad de

implementar la PMO. Indicando el 35% que la oficina POOL de recursos y avanzada



127

es la que mejor se adapta a la organizacion; el 25% prefieren una PMO torre de
control, el resto indico que la basica es la mejor opcion.

El andlisis realizado considera la implementacién de tipos de PMO a lo largo del
tiempo, de acuerdo con el nivel organizacional, los tipos de proyectos que ejecuta la
PMO que mejor se adapta es una Avanzada, sin embargo, se debe de empezar por
una torre de control, en un corto plazo, transformarla a una avanzada en un mediano
plazo y ya con una mayor madurez organizacional y que se cuente con los recursos
necesarios, en un largo plazo, convertirse en una Pool de recursos.

Del analisis y estudio organizacional, incluido el organigrama actual y relaciones
jerarquicas se extra que, la PMO debe de estar ubicada en un nivel alto del
organigrama, reportando y dependiendo Unica y directamente de la alcaldia, con
ellos se da mayor autoridad y responsabilidad, sin intermediarios en la accién y
funcién, con una mayor toma de decisiones y comunicacion fluida e inmediata.

Esta ubicacion de la PMO le otorga una serie de beneficios a la ML, como autoridad
en decisiones para desarrollar proyectos eficientemente, ademas de autonomia
operativa evitando actos burocréticos y lentos, facilidad de implementar mejores
practicas, se promueve una mayor transparencia y una mejor coordinacion y
comunicacion entre departamentos que ejecutan proyectos.

Se crea un desarrollo progresivo de implementacion en fases de la PMO, en un
corto, mediano y largo plazo, ademas de sus funciones, permitiendo un crecimiento
controlado y adaptativo, asegurando que la PMO pueda ajustarse y mejorar sus
procesos en cada etapa; ademas permite que la organizacion cuente con los
procesos adecuados para su puesta en funcién. Este enfoque escalonado permite
ajustes y mejorar en cada etapa, lo que contribuye al éxito sostenible de la PMO y

de la organizacion.
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8- Para la adecuada gestion de los proyectos, es esencial contar con los recursos
necesarios; estos se incluyen en la propuesta como Recursos humanos, con el perfil
de personal calificado y especializado para la PMO, recursos financieros, recursos
tecnolégicos como herramientas y software y el equipo, mobiliario e infraestructura
necesaria para llevar a cabo las funciones de la oficina.

9- Dentro de las principales funciones de la PMO se cita la definicion de los estandares
y procedimientos de la gestidn de proyectos; asi como también velar por la correcta
planificacion, ejecucion, control y cierre de los proyectos.

10- El proceso de capacitacion y desarrollo permanente, junto con la mejora continua,
son funciones esenciales de la PMO que garantizan no solo el desarrollo profesional
del personal, sino también la optimizacién constante de procesos y practicas de
gestion de proyectos. Estas actividades no solo mejoran la eficiencia y eficacia de la
PMO, sino que también contribuyen significativamente al éxito general de la
organizacion.

11- La definicion clara de roles, responsabilidades y funciones dentro de la PMO es
esencial para garantizar su eficiencia y éxito. No so6lo facilita la gestién de los
proyectos, sino que ademas promueve un entorno de trabajo colaborativo y
orientado al logro de los objetivos organizacionales. Que conlleva al logro de los
objetivos estratégicos de la organizacion y al éxito de esta. En el documento se
realiza una concisa descripcion de esos roles, responsabilidades y funciones.

12- La creacion y definicion del perfil y funciones del director de la PMO es un proceso
integral que asegura que la oficina pueda cumplir su papel estratégico dentro de la
organizacion. El director de la PMO no sélo lidera el departamento, sino que también

establece las bases para una gestion de proyectos eficiente, efectiva y alineada con
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los objetivos organizacionales. Este rol es vital para promover la excelencia en la
gestion de proyectos, fomentar colaboracién y ayudar en el éxito de la organizacion.

13- Es crucial para el éxito de la PMO crear otros perfiles para su correcta funcién, como
gestor social, gerentes de proyectos, asistente administrativo y formadores y
certificadores en gestion de proyectos. Implementar estos roles y perfiles de manera
estratégica, en fases de corto, mediano y largo plazo, garantiza que la PMO pueda
evolucionar y adaptarse a las necesidades cambiantes de la organizacién y acorde
al aumento del nivel de madurez organizacional en gestion de proyectos,
promoviendo una gestion mas eficiente y alineada con los objetivos estratégicos.

14- La implementacion de la PMO requiere una planificacion meticulosa y detallada que
asegure su operatividad y sostenibilidad a lo largo del tiempo. Esto incluye no solo la
creacion de procedimientos administrativos claros sino también la identificacion y
aseguramiento de las fuentes de financiamiento y el contenido econémico necesario;

siguiendo el plan presentado.
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6 Recomendaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos, la propuesta realizada y las conclusiones
citadas se plantean las siguientes recomendaciones para la implementacion de la PMO en la
Municipalidad de Liberia y aporte el valor esperado.

1- Se recomienda a la Alcaldia realizar un enfoque integral que contemple los
procedimientos administrativos y financieros sélidos para Implementar la PMO,
alineados con las mejores practicas y estandares, utilizando el andlisis del nivel
de madurez de la organizacion en la gestion de proyectos realizado en esta
investigacion y el tipo de PMO gque se analiza en este documento, para que
asegure su operatividad y sostenibilidad a lo largo del tiempo.

2- Para asegurar el correcto desarrollo de la PMO, es esencial que la Alcaldia y los
departamentos vinculantes gestionen y establezcan una normativa interna que
regule y respalde su funcionamiento. Esta normativa debe incluir reglamentos y
procedimientos especificos que aseguren una gestion eficiente y efectiva de los
proyectos.

3- Para asegurar el éxito de la implementacion de una PMO en la ML, es
fundamental que el Concejo Municipal comprenda su importancia y la respalde
plenamente. Esto no solo otorga legitimidad y autoridad a la PMO, sino que
también garantiza que cuente con los recursos y el apoyo necesarios para
operar de manera efectiva y sostenible a lo largo del tiempo. Mediante
estrategias de comunicacion y sensibilizacién adecuadas, es posible convencer
al Concejo Municipal de los beneficios y la necesidad de una PMO.

4- Se recomienda integrar una PMO en el organigrama organizacional segun se
establece en esta investigacion, dependiendo directamente de la alcaldia, sin

intermediarios, ya que es crucial para asegurar que las funciones de gestién de
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proyectos se realicen de manera eficaz y eficiente. Esta estructura
organizacional proporciona la autoridad, los recursos y la alineacién estratégica
necesarios para que la PMO pueda operar con éxito. Mediante la
implementacion de procedimientos claros y estrategias de comunicacion
adecuadas, se puede asegurar una transicion suave y una operacion sostenida
de la PMO a lo largo del tiempo.

Se recomienda a la alcaldia en conjunto con departamentos de apoyo
estructurar un plan de trabajo correctamente disefiado y ejecutado para los
primeros seris meses de operaciéon de la PMO, esto es crucial para logra el éxito
de la oficina y lograr un posicionamiento dentro de la organizacion. Este plan
debe de ser integral y considerar todos los aspectos necesarios para una
operatividad afectiva y alineada con los objetivos estratégicos organizacionales.
Al seguir estos pasos, la PMO, podra establecerse como una funcién valiosa y
estratégica dentro de la organizacion.

La comunicacion efectiva y la informacién transparente son fundamentales para
asegurar el éxito y la aceptacion de la PMO una vez implementada; por tanto, se
recomienda a la alcaldia y departamentos vinculantes jugar un papel crucial
utilizando canales oficiales para transmitir claramente los objetivos y beneficios
de la PMO a toda la organizacion. Esto no sélo fomentara la comprension y el
apoyo, sino que también contribuird a un aumento paulatino en la madurez
organizacional.

Tanto la alcaldia como el director y demés funcionarios de la PMO deben
colaborar en el establecimiento de una cultura de proyectos comuan que utilice
procesos y documentos estandarizados; esto ademas de optimizar la gestion de

proyectos, también minimiza la repeticion de errores y mejora la coherencia y
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calidad de los trabajos. La implementacion de procedimientos y metodologias
claras y documentadas para la gestion de proyectos es esencial para asegurar la
eficacia y el éxito continuo de la PMO en la ML.

8- Ademas, es importante que el director y demas colaboradores de la PMO
dediquen tiempo y esfuerzo en desarrollar métricas e indicadores clave de
rendimientos para medir objetivamente el desempefio de cada proyecto. Deben
de proporcionar una base sélida para evaluar el éxito, identificar areas de mejora
y asegurar una gestion de proyectos eficiente y eficaz.

9- Fomentar una cultura organizacional proactiva es un desafio crucial para los
miembros de la PMO. Esto implica anticipar y planificar los contratiempos en
lugar de simplemente reaccionar a ellos durante la ejecucién. Al promover una
mentalidad preventiva y estratégica, la PMO puede mejorar la eficiencia,
minimizar riesgos y asegurar un manejo mas efectivo de los proyectos.

10- El director de la PMO en colaboracién con la alcaldia debe desarrollar y ejecutar
programas de capacitacion y desarrollo continuo, fundamentales para mejorar
las habilidades en gestion de proyectos y para contribuir el establecimiento de
una cultura sélida de proyectos dentro de la organizacion. Este enfoque no sélo
aumenta la competencia técnica personal, sino promueve una mentalidad
organizacional orientada a proyectos y al aprendizaje continuo.

11- Es necesario y se recomienda a los directores y colaboradores de los diferentes
departamentos que gestionan proyectos que trabajen de una manera coordinada
y efectiva con la PMO. Dentro de las funciones a realizar esta la creacion y uso
de métricas e indicadores clave de rendimiento. Esta colaboracion asegura la
coherencia y eficiencia en la gestion de proyectos y promueve una cultura

organizacional de calidad y mejora continua.
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12- Es esencial que los funcionarios municipales ligados con la gestion de proyectos
sigan los procedimientos documentados y estandarizados desarrollados por la
PMO, para garantizar que los objetivos y alcances de los proyectos se cumplan
de manera consistente y eficiente, promoviendo una gestioén de proyectos
ordenada y alineada con las mejores practicas.

13- Al alcalde y director de la PMO se les recomienda realizar las transiciones
indicadas para los tipos de la PMO vy las funciones a realizar, esto en
concordancia con el nivel de madurez logrado en la organizacion en los plazos
pertinentes, para permitir un crecimiento sostenido y una mayor eficiencia en la
gestion de proyectos y asegurar que la PMO evolucione en sincronia con las
capacidades y necesidades de la organizacion.

14- Se recomienda a la alcaldia y recursos humanos gestionar la inclusién de una
nueva clase institucional mayor a licenciatura, maestria, para asegurar que el
director de la PMO tenga un nivel avanzado de formacién y capacitacion; esto
permite elevar el nivel de competencia y fortalecer la capacidad de la PMO para
manejar proyectos complejos y estratégicos.

15- Al alcalde municipal, encargado de recursos humanos y director de PMO se
recomienda crear los perfiles claves para la correcta funcién de la PMO, para
asegurar una implementacién a corto, mediano y largo plazo, que vaya en
funcién con la transformacion del tipo de PMO y el aumento de la madurez

organizacional en la gestién de proyectos.
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7 Validacion del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo y/o sostenible

El desarrollo sostenible como otorga una visién integral que busca satisfacer las
necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para
satisfacer sus propias necesidades. Este modelo se basa en tres pilares esenciales, el
ambiental, el social y el econémico.

El ambiental protege y conserva la naturaleza y medio ambiente, evitando que las
actividades del ser humanos impacten negativamente y ademas promueve practicas con usos
sostenibles de los recursos de la naturaleza. Por su parte la arista social trata de mejorar la
calidad de vida de los seres humanos, fomentando la equidad, asegurando acceso a servicios
basicos y erradicando la pobreza. El econémico trata de crear un crecimiento econémico,
creacion de fuentes de empleo y que los recursos se utilicen de manera responsable.

El desarrollo sostenible busca proporcionar un marco de referencia para la toma de
decisiones que asegure un bienestar generalizado que perdure en el tiempo tanto para las
personas como para el ambiente y planeta en general.

En la gestién de proyectos es fundamental realizar practicas apegadas al desarrollo
sostenible para asegurar que los proyectos no sélo cumplan con los objetivos, tiempo y costo,
sino que también sea social y ambientalmente responsable, promoviendo un equilibrio e
interrelacion entre las tres aristas de este desarrollo.

Por su parte el desarrollo regenerativo contempla el sostenible, manteniendo el
equilibrio, pero también busca mejorar y regenerar los sistemas sociales y ecolégicos. Este
desarrollo busca restaurar y regenerar los recursos naturales y el crecimiento de las regiones y
comunidades para que sean mas resiliente. En la gestion de proyectos incorporar practicas
regenerativas ayudan a encontrar soluciones innovadoras que mitigan los impactos, pero

también promueven la regeneracion y la mejora continua.
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La implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia se alinea con los
principios del desarrollo sostenible en aspectos como la optimizacion de recursos estableciendo
procesos eficientes que reduzcan el desperdicio y promuevan el uso eficiente de los recursos.
También asegura que los proyectos sean social y ambientalmente responsables, integrando
buenas practicas en todo el ciclo de vida del proyecto. Y promueva la equidad al disefiar y
ejecutar proyectos que ayuden con el desarrollo integral del cantdn que mejore la calidad de
vida de sus ciudadanos, minimizando las desigualdades y promoviendo la inclusion de todos
los actores sociales.

Pero la Oficina de Gestidon de proyectos también se relaciona con el desarrollo
regenerativo restaurando ecosistemas con la implementacién de proyectos que busquen
restaurar y mejorar los ecosistemas locales; desarrollando proyectos que fortalezcan al cantén
propiciando la participacién ciudadana y erradicando practicas que promuevan la segregacion
social. Ademas, al incorporar practicas y tecnologias innovadoras que contribuyan a la
regeneracion de recursos y a la mejora social y ecolégica.

La implementacién de una PMO alineada con principios sostenibles puede contribuir
con varios Objetivos de Desarrollo Sostenibles (ODS), como el fin de la pobreza, promover
trabajos decentes, contribuyendo activamente con el crecimiento econémico y una correcta
accion por el clima. Alinear las funciones de una PMO con los ODS asegura que los proyectos
sean ambientalmente responsables, promuevan equidad social y econémicamente sean
viables, promoviendo un desarrollo equilibrado.

Una PMO en la Municipalidad de Liberia que incorpore principios regenerativos
promueve objetivos como ciudades y comunidades sostenibles, y produccién y consumo
responsable.

Muchas de las deficiencias que se encuentran en la gestion de proyectos en la

Municipalidad de Liberia pueden resolverse adaptando una PMO que incluya practicas



136

sostenibles y regenerativas, también construiria una base sélida para que los proyectos sean
mas eficientes y alineados con los objetivos estratégicos de la organizacién; que se veria
reflejado en un mejor servicio para la comunidad con proyectos ajustados a las necesidades y
prioridades de los ciudadanos.

7.1 Relacion del proyecto con los objetivos de Desarrollo Sostenible

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) surgieron como la evolucién de los
Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), que para Carboni et al (2018) en el 2011 Colombia
propone la adopcién de diecisiete Objetivos de Desarrollo Sostenible, donde las Naciones
Unidad, en conjunto con lideres empresariales, gobiernos, comunidad cientifica vieron a los
ODS como la mejor manera de abordar los desafios de sostenibilidad que enfrenta el mundo.

Ademas de los 17 objetivos se establecieron 169 metas disefiadas para ser un plan de
accion universal que busque proteger el planeta, asegurar la prosperidad para todos y erradicar
la pobreza en el afio 2030.

La implementacién de una PMO en la Municipalidad de Liberia esta relacionada con
cada uno de los 17 objetivos, que se detallan seguidamente, ya que busca crear proyectos
apegados el desarrollo integral del cantén tomando en cuenta la prosperidad y el uso adecuado
de recursos naturales.

e Fin dela Pobreza: Erradicar la pobreza en todas sus formas asegurando que
todos, con mayor relevancia los mas vulnerables, tengan acceso a recursos y
servicios basicos.

La PMO mejorara le eficiencia de la gestion de proyectos permitiendo una mejor
asignacion de recursos a proyectos que combatan la pobreza.

e Hambre Cero: Poner fin al hambre, lograr la seguridad alimentaria, mejorar la

nutricion y promover la agricultura sostenible.
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Gestionar eficazmente proyectos que impulsen a productores y agricultores
locales que promuevan la seguridad alimentaria y reduciendo el hambre.

Salud y bienestar: Garantizar una vida sana y promover el bienestar para todas
las edades.

La Municipalidad en colaboracion con otros actores publicos y privados colabora
en proyectos de salud, mejorando los servicios sanitarios y el bienestar comun,
una PMO puede aumentar esta colaboracién asegurando que los proyectos se
gestionen con las mejores metodologias.

Educacion de Calidad: Garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de
calidad, ademas de promover oportunidades de aprendizaje durante toda la vida
para todos.

La Municipalidad en coordinacién con el &rea social y en apoyo de una PMO
puede facilitar proyectos educativos mejor estructurados y gestionados, ademas
de brindar apoyo a las instituciones del pais encargadas de la educacion.
Igualdad de Género: Lograr la igualdad entre los géneros y empoderar a todas
las mujeres y nifas.

Desde la PMO se puede incorporar la perspectiva de género en la gestion de
proyectos, promoviendo la igualdad de oportunidades.

Agua Limpiay Saneamiento: Garantizar la disponibilidad y la gestion
sostenible del agua y saneamiento para todos.

En el Canton de Liberia el desarrollo y abastecimiento de agua potable no est4
liderado por el gobierno local, sin embargo, por tener la funciéon de promover el
desarrollo si debe de coordinar con instituciones y administradoras de

acueductos proyectos que otorguen agua potable para todos sus habitantes; una
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PMO puede brindar apoyo a ASADAS en gestionar proyectos con metodologias
ideales para cumplir con objetivos.

Energia Asequible y con Contaminante: Garantizar el acceso a una energia
asequible, fiable, sostenible y moderna para todos.

Este es uno de los objetivos donde la PMO aporta con mayor magnitud, ya que
garantiza que cada uno de los proyectos, principalmente de infraestructura y
tecnologia, se desarrollen con energias limpias y renovables.

Trabajando decente y crecimiento econdmico: Promover el crecimiento
econdmico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo, vy el
trabajo decente para todos.

Desde la PMO se busca optimizar proyectos que impulsen el crecimiento
econdmico inclusivo y generen empleo decente.

Industria, Innovacion e infraestructura: Construir infraestructuras resilientes,
promover la industrializacién inclusiva y sostenible, y fomentar la innovacioén.
La Municipalidad invierte gran parte de su presupuesto en proyectos de
infraestructura y es donde la PMO gestionara su mayor funcion colaborando en
proyectos que desarrollen infraestructura resiliente y fomenten la innovacion.
Reduccion de las desigualdades: Reducir la desigualdad en y entre los paises.
Otra de las &reas que abarca la Municipalidad de Liberia en el desarrollo de
proyectos es la social, y es donde la PMO también puede aportar
significativamente, apoyando en la gestion de proyectos que minimicen las
desigualdades sociales y econémicas, mejorando la equidad.

Ciudades y comunidades sostenibles: Lograr que las ciudades sean

inclusivas, seguras, resilientes y sostenibles.
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Desde la PMO se abordara eficientemente apoyo y asesoria de todos los
proyectos que impulsen el desarrollo integral del cantén en pro de la inclusion,
seguridad y sostenibilidad urbana.

Produccion y consumo Responsable: Desde la PMO se integrardn practicas
que desarrollen proyectos de produccion sostenible, reduciendo el desperdicio.
Accion por el Clima: Adoptar medidas urgentes para combatir el cambio
climatico y sus efectos.

Es importante que la PMO impulse la gestién de proyectos que aborden los
desafios del cambio climatico, promoviendo la resiliencia y la sostenibilidad
ambiental.

Vida Submarina: Conservar y utilizar de manera sostenible los océanos, los
mares y los recursos marinos para el desarrollo sostenible.

El cant6n de Liberia colinda con el océano y pacifico y como parte de su
responsabilidad es importante que gestione proyectos de atraccion de turismo
hacia sus playas, con las mejores practicas para conservar los recursos marinos.
Vida de Ecosistemas Terrestres: Proteger, restablecer y promover el uso
sostenible de los ecosistemas terrestres, gestionar sosteniblemente los bosques,
luchar contra la desertificacion y detener e invertir la degradacién de las tierras y
frenar la pérdida de biodiversidad.

Desde la PMO se apoya conservacion y restauracion de ecosistemas terrestres
a través de proyectos bien gestionados.

Paz, Justicia e instituciones sélidas: Promover sociedades pacificas e
inclusivas para el desarrollo sostenible, proporcionar acceso a la justicia para
todos y construir instituciones eficaces, responsables e inclusivas a todos los

niveles.
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La Municipalidad puede mejorar la transparencia y eficacia institucional mediante
una PMO efectiva, fortaleciendo la gobernanza.

Alianza para Lograr los Objetivos: Fortalecer los medios de implementacion y
revitalizar la Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible.

La PMO debe de facilitar la cooperacion y alianzas para el desarrollo sostenible

a través de una gestion coordinada de proyectos.

Implementar una PMO en este gobierno local apegado a los ODS aportaria a un

desarrollo integral con mayor equilibrio, sostenible y regenerativo, considerando las

necesidades globales, regionales y locales de la comunidad en el desarrollo de los proyectos

municipales, ademas, de promover un fututo justo para todas las generaciones.

7.2 Andlisis del proyecto de acuerdo con el Estandar P5

El estdndar P5 es una metodologia desarrollada para evaluar y maximizar la

sostenibilidad en la gestion de los proyectos, teniendo en consideracion cinco dimensiones:

Personas, Planeta, Prosperidad, Procesos y Productos. Este enfoque permite analizar

detalladamente el impacto que tendra cada proyecto en diversas aristas como la financiera,

social, ambiental y el marco de gobernanza.

Las cinco dimensiones del estandar P5 son:

Productos: basados en los productos y resultados del proyecto. (GPM, 2023,
pag. 6).

Procesos basados en los procesos de direccion de proyectos utilizados para
gestionar las actividades del proyecto. (GPM, 2023, pag. 6).

Personas: La categoria de personas (social) de la sostenibilidad se refiere a los
impactos que las actividades y los productos de un proyecto pueden tener en las

personas, la sociedad y las comunidades. El enfoque de la categoria de
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personas es operar de manera ética y mantener relaciones mutuamente
beneficiosas con empleados, clientes, proveedores, cadenas de suministro y la
comunidad en general. (GPM, 2023, pag. 13).

Planeta: La categoria de sostenibilidad del planeta (medio ambiente) se refiere a
los impactos que las actividades y los productos de un proyecto pueden tener en
los sistemas naturales vivos y no vivos. Estos sistemas incluyen la tierra, el aire
y el agua, asi como la flora, la fauna y las personas que viven en ellos. El
enfoque de la categoria planeta esta en preservar, restaurar y mejorar estos
sistemas naturales. (GPM, 2023, pag. 41).

Prosperidad: La categoria de sostenibilidad de prosperidad (econémica) se
refiere a los impactos que las actividades y los resultados de un proyecto pueden
tener en las finanzas de las partes interesadas del proyecto. El enfoque de la
categoria de prosperidad estd en maximizar los retornos positivos para la mayor

cantidad posible de partes interesadas. (GPM, 2023, pag. 63).

El P5 otorga una puntuacién que evalla segun los impactos en la sostenibilidad, que

permite crear estrategias de mejora en las areas mas deficientes e impulsar los impactos

positivos.

La Puntuacién usada se cita con la siguiente escala:

5 fuerte Impacto Positivo: Significa que el impacto mejoraré significativamente.
4 impacto Positivo: El impacto mejora los resultados del proyecto.

3 neutral: No se espera que el impacto afecte los resultados del proyecto.

2 impacto negativo: El impacto empeorara los resultados del proyecto.

1 impacto severamente negativo: El impacto empeorara severamente los

resultados del proyecto.
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gue todos los miembros del equipo reciban un trato 9 pO- gisci Iine;rios evitar posibles
justo y tengan las mismas oportunidades de discip y problemas.
22 judiciales
participar de manera adecuada.
La Municipalidad Involucrarse y dar
. X apoyo a los proyectos
Desarrollo de competencias locales es el proceso de realiza muchos Municipales
fomentar y expandir las habilidades, el conocimiento proyectos Proyectos entrabados artici patiVOS' ademés
y la experiencia en las localidades en las que opera participativos con por falta de Erinda? apoyc; a
el proyggto. Puede implicar brindar crf\pacnamon o] Imparcialidad | Si actores locales como | cumplimiento de 3| Asociaciones 4 1| se crean funciones.
educacion a las personas locales, asi como alentar ADIS, ASADAS, etc. |algunas partes
L ; . comunales que
la colaboracion y el intercambio de recursos entre la Y estos muchas externas a la - .
o R NS requieran realizar
organizacion del proyecto y las organizaciones o las Veces no cuentan con | institucion. rovectos de
personas locales. conocimiento de la Brozeccién ala
gestion de proyectos. comunidad.
Armonia trabajo-vida y salud mental se refiere a la
capacidad de las personas para lograr un equilibrio
entre sus objetivos profesionales y los compromisos
dentro de sus vidas personales. Esto implica tomar | NA 0
descansos regulares del trabajo, desarrollar habitos
de trabajo saludables y participar en actividades que
brinden una sensacién de alegria y satisfaccion.
Categoria Sociedad y Clientes Puntaje Nuevo
Descripcion Impacto Inicial Respuesta Puntaje
Descrincion Lente |¢Calificado? (Causa) Potencial en la del Propuesta del Cambio Resultado
P Sostenibilidad | Impacto Impacto
Elemento (Antes) (Después)
Participacion de la comunidad es la préactica de tratar
a los residentes locales como partes interesadas en
. . Involucrar a todos los
el proyecto. Esto es esencial ya que asegura que las Ciudadanos .
’ i o interesados, con mayor
necesidades y perspectivas locales se tengan en indispuestos por
: ” Proyectos con poco fuerza a los Se crean proyectos donde
cuenta al tomar cualquier accion que afecte a la L . proyectos que no se . . d
Eficiencia Si atractivo para la 1 | ciudadanos, ya que son 5 4 | todos los interesados son

comunidad. También requiere un intercambio
bidireccional de informacion e ideas entre el equipo
de proyecto y la comunidad para que el proyecto sea
mas eficaz, eficiente y beneficioso para todos los
involucrados.

ajustan a sus
necesidades y
solicitudes.

ciudadania.

proyectos para el
desarrollo de los
habitantes.

parte del disefio o prototipo.
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Politicas publicas y cumplimiento incluye los pasos
tomados por el equipo de proyecto para asegurar
que el proyecto cumpla con todas las leyes y
regulaciones pertinentes. Esto implica investigar las
regulaciones pertinentes, comprender sus
implicancias para el proyecto y tomar las medidas
necesarias para asegurarse de que estas leyes y
regulaciones se respeten durante la duracién del
proyecto.

Imparcialidad

Si

Proyectos
planificados, pero sin
ejecutar por no
cumplir con las
disposiciones legales.

Proyectos sin ejecutar

Darle responsabilidades
a la PMO para que
realice una gestion de
supervision desde la
etapa de inicio de
proyecto.

Se crean responsabilidades.

Proteccion para los pueblos indigenas y tribales
incluye las medidas tomadas para garantizar los
derechos y el bienestar de las poblaciones afectadas
a lo largo del proyecto. Esto incluye la proteccion de
su cultura, derechos de uso de la tierra, idioma,
religién y otras formas de reconocimiento.

NA

Salud y seguridad del cliente incluye las medidas
tomadas para asegurar el bienestar fisico y mental
de los usuarios finales de los productos del proyecto.
Esto incluye proporcionar informacién sobre los
riesgos y peligros, el manejo adecuado del cliente
durante el proyecto y el cumplimiento de las normas,
protocolos, leyes y regulaciones de seguridad
pertinentes.

NA

Etiquetado de productos y servicios incluye
procedimientos utilizados para asegurar que los
bienes y servicios se etiqueten con precision de
acuerdo con los estandares legales y éticos. Esto
incluye la divulgacion adecuada de los posibles
riesgos, peligros y efectos secundarios asociados
con el uso de productos y servicios, asi como el
suministro de informacién adecuada sobre los
origenes de estos productos y servicios.

NA

Privacidad y proteccion de datos del cliente abarca
las medidas tomadas para salvaguardar los datos
del cliente, como informacion personal o detalles
financieros. Incluye proporcionar instalaciones de
almacenamiento seguras y tecnologias de
encriptacion, implementar controles de acceso y
procedimientos de autenticacion apropiados, y
garantizar el cumplimiento de las leSiy regulaciones
pertinentes.

NA

Categoria

Derechos Humanos

Elemento

Descripcién

Lente

¢ Calificado?

Descripcion
(Causa)

Impacto
Potencial en la
Sostenibilidad

Puntaje
Inicial
del
Impacto
(Antes)

Respuesta
Propuesta

Nuevo
Puntaje
del
Impacto
(Después)

Cambio

Resultado

Acoso y discriminacion implica las medidas
adoptadas para asegurar un entorno laboral seguro,
respetuoso y no discriminatorio. Esto incluye el
desarrollo de politicas que protejan a los empleados
del trato injusto, la creacién de un entorno inclusivo,
la implementacion de procedimientos de denuncia
efectivos para casos de comportamiento inapropiado
y la capacitacion suficiente para la gerencia sobre
cdmo manejar tales problemas.

Imparcialidad

Si

No se ha encontrado
ningun caso de
discriminacion de
ningun tipo.

Si se encuentra un
caso de
discriminacion, puede
envolverse en
problemas entre
personal, asuntos
disciplinarios y
judiciales

Crear unos
lineamientos de buenas
practicas que incluya
items de no
discriminacién. Para
evitar posibles
problemas.

Se crean lineamientos
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Trabajo apropiado a la edad significa garantizar que
los nifios no se encuentren en situaciones peligrosas
o de explotacion y, al mismo tiempo, permitirles

desarrollar habilidades laborales esenciales. Se e Y
utiliza para describir el trabajo adecuado para el nivel
de habilidad y madurez de una persona.
Trabajo forzado e involuntario significa cualquier
trabajo o servicio que se obtiene de una persona Crear procedimientos
bajo la amenaza de una accién punitiva contra ella o de control de
sus familias. Incluye trabajo donde el pago esta por Contratistas y Una mala imagen para proveedores y
debajo de los niveles de subsistencia, o donde el L . proveedores con la organizacién y contratistas para . )
. . Eficacia Si P - 1 " 5 4 | Se crean lineamientos

pago es en bienes que no son deseables. El trabajo practicas de discriminacion para verificar que no
forzado e involuntario puede adoptar muchas explotacion laboral. sus ciudadanos. incumplan normas
formas, como la trata de personas, la servidumbre laborales durante las
por deudas, la esclavitud y jornadas laborales obras.
injustamente largas
Dignidad, diversidad, equidad e inclusién (DDEI) es
un conjunto de valores, principios y practicas que Ciudadanos dimi
crean un entorno en el que todos los involucrados en indispuestos por CIreretr [ N ETieE
el proyecto se sienten respetados, seguros royectos que no se Proyectos con poco PETE QD (E1EES 102

proy >nten respetados, seg y Imparcialidad | Si proy d atractivo para la 2 | involucrados sean parte 4 2 | Se crean lineamientos
valorados. También implica brindar oportunidades ajustan a sus . : -

- . ciudadania. de la solucién y que sus
para que todos participen en los procesos de toma necesidades y ideas sean respetadas
de decisiones relevantes sin enfrentar discriminacion solicitudes. P ’
o ser objeto de un trato injusto.
Categoria Comportamiento Etico Puntaje Nuevo
Descripcion Impacto Inicial Respuesta Puntaje
Descrincion Lente |¢Calificado? (Causa) Potencial en la del Propuesta del Cambio Resultado
P Sostenibilidad | Impacto Impacto
Elemento (Antes) (Después)

Practicas y contratos de adquisiciones sostenibles Dar apoyo en la
incluye practicas para obtener bienes, materias Ei o creacion de carteles de

: g . jecucion de Y
primas y servicios que toman en cuenta los impactos N No cumple con el licitacion con pesos de

: o . s L . proyectos sin ninglin . O
ambientales, econdmicos y sociales. Significa Eficiencia Si atractivo social desarrollo social y 2 | ponderacion para 4 2 | Se da apoyo
contratar recursos de manera ética. Requiere P y ambiental. productos o empresas
z ecoldgico .

establecer acuerdos que respeten estandares amigables con el
ambientales, sociales y de derechos humanos. ambiente.
Anticorrupcién es la practica de rechazar tanto las
ofertas como las solicitudes de obsequios, pagos u Supervisar todas las
otras formas de beneficios para influir en las Mala reputacion con Una mala bercencién fases de los proyectos y
actividades, los productos o los resultados del Eficiencia Si las empresas P P 1 | hacer valer las leSi de 4 3| Se supervisa correctamente

proyecto. Implica asegurar que el proyecto esté libre
de précticas no éticas como soborno, lavado de
dinero, fraude y malversacion.

contratadas.

de los interesados.

anticorrupcion y de
administracion publica
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Competencia justa es la practica de garantizar que
todas las partes que deseen proporcionar productos
0 servicios al proyecto tengan las mismas
oportunidades de competir y ganar. Requiere tomar
medidas para asegurar que ninguna parte individual
tenga una ventaja injusta debido al tamafo, la
riqueza, la influencia o cualquier otro factor. Esto
incluye hacer cumplir las leyes y regulaciones contra
el comportamiento anticompetitivo, como la fijacion
de precios y la manipulacion del mercado. Ademas,
la competencia justa requiere la creacion de
procesos transparentes para licitaciones y
adjudicaciones de contratos para garantizar
oportunidades justas para empresas de todos los
tamanos y tipos.

Imparcialidad

Si

Mala imagen por las
diferentes grupos o
empresas oferentes
dado a procesos que
ellos no ven justo.

No gestiona la
competencia justa

Dar soporte en la
creacion de carteles de
licitacién para se crean
con lineamientos que
aposten la neutralidad.

Se colabora activamente

Tecnologia responsable es la practica de tener en
cuenta las implicancias éticas, legales y sociales al
ejecutar proyectos que involucran tecnologias
nuevas o emergentes. Esto incluye el desarrollo y la
adhesioén a marcos y politicas relacionados con la
privacidad de datos, los derechos de propiedad
intelectual, el impacto ambiental, la diversidad y la
inclusién. La tecnologia responsable también
requiere garantizar que la tecnologia se utilice de
manera segura y responsable.

Imparcialidad

Si

Por su naturaleza la
municipalidad maneja
informacion sensible
de los contribuyentes,
pero que también
muchos de ellos son
informacion publica.

No da seguridad a
interesados

Crear lineamientos para
los proyectos de Tly
los que envuelvan
informacion de
contribuyentes.

Se creal lineamientos

Afirmaciones Ecolégicos son declaraciones
realizadas por una organizacion para indicar que un
producto o servicio ha sido disefiado y producido de
una manera que se considera ambientalmente
responsable. Estas afirmaciones generalmente se
relacionan con los esfuerzos de la organizacion para
reducir su impacto ambiental, como el uso de
materiales reciclados, fuentes de energia renovables
y procesos de produccion eficientes.

Greenwashing es la practica de hacer afirmaciones
falsas o engafiosas para engafiar a los
consumidores haciéndoles creer que un producto o
servicio es mas ecoldgico de lo que realmente es.
Esto se puede hacer a través de lenguaje engafioso,
exageraciones u omision de informacion relevante
sobre las verdaderas practicas ambientales de una
organizacion

NA

Nota: La figura muestra el andlisis de impactos P5 enfocado en la Implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia.
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Figura 31

Andlisis de Impacto P5. Impacto al Planeta

Categoria Transporte Puntaje Nuevo
Descrincion Impacto Potencial | Inicial Respuesta Puntaje
Descrincion Lente |¢Calificado? (Cauga) en la del Pro puesta del Cambio Resultado
escripcio Sostenibilidad | Impacto P Impacto
Elemento (Antes) (Después)
Mayor optimizacion de Apoyo en las
S S - recursos, como licitaciones que den
Adquisicién local es la practica de adquirir productos L . No hay apoyo para ! -
y servicios de proveedores locales Eficiencia Si empresas locales. combustibles, al .a(.1qumr 2 mayor peso en el 4 2 | Se da apoyo.
productos y servicios puntaje a las
locales. empresas locales.
Comunicacion digital es el uso de herramientas y La Municipalidad Crear lineamientos
plataformas digitales para comunicar sobre el cuenta con sistema
. ! L ; para uso de toda la
proyecto. Estas herramientas pueden incluir sitios Eficacia Si integrado que desde | No hay uso correcto de 2 | tecnologia en ka 4 2| se hace uso de tecnoloaia
web, boletines por correo electrénico, cuentas de la gestion de recursos. estiéngde los 9
redes sociales, aplicaciones de mensajeria y otros proyectos no se usa gro ectos
canales de comunicacion digital. correctamente. proy ’
Logistica es la planificacion y ejecucion de Apovo en la
actividades relacionadas con el transporte de bienes, Izn)i/ficacién de los
materias primas y servicios para uso del proyecto. La Entrega de pro ectos que
(EESTER e EERMEELES B3me B PogEmeein Eficiencia Si PIEIERE EE 128 Optimizacion de tiempo 2 (F:)on)llleven I?)gl'sticas de 4 2 | Se da apoyo
del transporte, la estimacion de costos, la proyectos fuera de transporte en la
coordinacion del personal y asegurarse de que todos tiempo ad uiF;icién de
los procedimientos necesarios se completen a N d
tiempo. productos.
Categoria Energia Puntaje Nuevo
Descrincion Impacto Potencial | Inicial Respuesta Puntaje
Descrincion Lente |¢Calificado? (Cauga) en la del Pro puesta del Cambio Resultado
escripceio Sostenibilidad | Impacto P Impacto
Elemento (Antes) (Después)
Consumo de energia es la cantidad de energia .Se disefian obras de
- ” infraestructura donde
utilizada por el proyecto a lo largo de su duracion. no se toma en No hav optimizacién de
Abarca todos los aspectos del uso de la energia, Eficiencia Si y op 2 4 2

desde la iluminacién de las oficinas hasta la energia
necesaria para el transporte

cuenta usar
iluminacion y
ventilacion natural

energias
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Energia renovable, también llamada energia
alternativa, es energia generada a partir de fuentes
gue se reponen a un ritmo mas rapido de lo que se
consumen. Estas fuentes incluyen energia solar,
edlica, hidraulica y geotérmica.

Se entregan

El uso de energias

Se disefian proyectos

Se logra en la mayoria de los

Retorno de energia limpia (Clean energy return - Eficiencia Si proyegtos_sin_uso de re_noyables no son 2 | con productos 4 2 proyectos.
CER) se refiere a la cantidad de energia renovable EMETEVES (TR DS e
generada por el proyecto o el producto del proyecto
gue excede la cantidad necesaria. EI CER
normalmente se devuelve a la red para que lo usen
otros.
Categoria Tierra, Aire y Agua Puntaje Nuevo
Descripcion Impacto Potencial | Inicial Respuesta Puntaje
Descripcion Lente |¢Calificado? (Causa) en la del Propuesta del Cambio Resultado
P Sostenibilidad | Impacto Impacto
Elemento (Antes) (Después)

Diversidad bioldgica, también conocida como
biodiversidad, se refiere a la variedad de formas de . -
vida en la Tierra. Incluye todos los ecosistemas y S L] proyectos o Se reahzgn e Elises
todas las especies de plantas, animales, bacterias Eficiencia Si danls 2 reallzaluna Qanps a !a 1 estandarizadas con 5 4| Se logra
hongos y microorganismos qu'e conform'an un ' correcta evaluacién | biodiversidad correctas evaluaciones
ambiente o habitat particular. También incluye todas izl B
las variaciones genéticas de esas especies.

Se crean proyectos Se realizan practicas
Calidad del aire y el agua implica medidas de Eficiencia Si donde se realiza una | Dafios a la 1 estandarizadas con 5 4| se loara
contaminacion en el aire y las fuentes de agua. correcta evaluacion | biodiversidad correctas evaluaciones 9

ambiental ambientales
COT‘S_“”‘O CE S EE 2 UEE Ol SRl AIENTE (2 Se llevan proyectos Planificar proyectos de
actividades del proyecto. Aunque los proyectos de de infraestructura construccién con Uso
construccion, manufactura y agricultura son Eficiencia Si donde no se hace Desperdicio de Agua 1 de aqua racional. Uso 5 4 | Se inicia con buenas practicas
probablemente los principales usuarios de agua, en uso eficiente del qua de agua IIovidas'
alguna medida todos los proyectos utilizan agua. 9 9 )

Crear lineamientos

Contaminacion acustica es la creacion de sonidos para evitar
excesivos, desagradables o perturbadores que En la etapa de contaminacion sénica,
pueden disminuir la calidad de vida. La construccion de como restriccion de
contaminacion acustica puede ser causada por Eficiencia Si proyectos de Contaminacion sénica 2 | horarios en lugares 4 2 | Se crean los lineamientos

actividades tales como voladuras (blasting), trafico
de vehiculos pesados, embotellamientos y operacion
de maquinaria o equipo.

construccion se
genera mucho ruido

sensibles como

centros de oficinas,
centros educativos,
zonas residenciales
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suministros y materiales sobrantes hasta energia

desperdiciada.

infraestructura y
buen manejo de los
residuos

manejados

disposicion correcta de
los desechos.

Cetegoria Consumo Puntaje Nuevo
Descrincion Impacto Potencial | Inicial Respuesta Puntaje
D . Lente |¢Calificado? C aug a) en la del Pro pu esta del Cambio Resultado
escripcion Sostenibilidad | Impacto P Impacto
Elemento (Antes) (Después)
Reciclaje implica transformar un elemento de
desecho en uno util. Los articulos que se pueden Incluir en los proyectos
reciclar van desde botellas de agua de plastico hasta No existe una linea No existe una cultura de de infraestructura
computadoras y generadores eléctricos. Eficacia Si correcta del reciclaje reciclaie 1 | items que abarquen la 4 3| Se logra
en los proyectos. €. obligatoriedad con el
Reutilizacion implica usar el mismo articulo una y reciclaje.
otra vez o encontrarle un nuevo proposito
Contaminacion y polucién es la liberacion de
materiales de desecho o sustancias peligrosas en el
medio ambiente. Casi siempre tendra un impacto
negativo en los ecosistemas y la salud humana. La
contaminacion y la polucién ocurren con mayor
frecuencia debido a practicas negligentes en la NA 0
fabricacion, la construccién, la agricultura y las
industrias relacionadas que generan materiales de
desecho o productos quimicos peligrosos, pero
también pueden ocurrir en otros proyectos que
hacen un mal trabajo de eliminacién
No hay una
Generacion de residuos es la creacion de cualquier optimizacién de Crear lineamientos
exceso 0 materiales o subproductos innecesarios materiales en las . para la optimizacion
durante el proyecto. Esto incluye todo, desde Eficiencia Si obras de B0 €2 [EElES M 1| de recursos y 4 3| Se cumple

Nota: La figura muestra el andlisis de impactos P5 enfocado en la Implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia.
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Figura 32

Andlisis de Impacto P5. Impacto a la Prosperidad

Impactos a la Prosperidad

Elemento Descripcion

Andilisis Financiero

Retomo Social
sobwe |a Inversion

Analisis del caso de negocio es el proceso de Imparcialidad | Si Los andlisis de los Identificar beneficios Mejores decisiones de Se realiza
desarrollar un caso de negocio que justifique el inicio proyectos a realizar se | esperados seleccién de proyectos
o la continuacién del proyecto. Se trata de analizar la realizaban por mediante la
I6gica que sustenta la financiacién del proyecto. Esto iniciativa de la parte identificacion de
requiere identificar los beneficios y dis-beneficios politica, quienes son proyectos con el
(perjuicios) esperados, los costos e ingresos los que aprueban el mayor potencial de
probables, los requisitos de personal, los principales presupuesto anual Retorno de la
riesgos, las alternativas de cronogramay los Inversion (ROI) y/o
impactos en las partes interesadas asociados con un Retorno Social de la
proyecto propuesto Inversion
Analisis financiero es el proceso de evaluacion del Eficiencia Si El andlisis financiero y | Conocimientos de los Continuar con el Se realiza
proyecto desde una perspectiva monetaria. Por lo los presupuestos se costos, impactos y proceso de analisis
general, se utiliza para analizar si el proyecto hacen de manera beneficios financiero lo mas
requiere financiamiento inicial o adicional. minuciosa, ya que el apegado a la realidad.
presupuesto es
otorgado de manera
anual.
Retorno social de la inversion (SROI) es un marco Eficiencia Si Andlisis retorno social, | Mejores decisiones de Continuar con el Se realiza
para medir y rendir cuentas de los productos y el valor y beneficios seleccién de proyectos proceso de analisis
resultados de los proyectos al incluir los costos y sociales que el al identificar aquellos financiero lo mas
beneficios sociales y ambientales junto con los proyecto entrega, al con el SROI esperado apegado a la realidad.
economicos tradicionales. Se basa en la idea de que tener otra alternativa | mas alto
los proyectos crean valor de otras maneras ademas de espacios publicos.
de los rendimientos financieros. Por ejemplo, un
proyecto de desarrollo comunitario puede crear valor
al mejorar la salud y el bienestar de los residentes,
reducir el crimen y aumentar la cohesién social
Modelado es la creacién de una representacion Vida Util Si No se realizan un Escogencia del mejor Crear renders del Se realiza

fisica, matematica o l6gica del proyecto utilizando
sus caracteristicas representativas.

Simulacion es el uso de un modelo para comprender
los efectos potenciales de condiciones y elecciones
alternativas dada la incertidumbre en las variables de
entrada. Puede ser especialmente Util en el contexto
del proyecto donde sus caracteristicas a menudo
interactian de manera impredecible

modelado 3D del
disefio de los
proyectos de
infraestructura para
conocer cada una de
sus caracteristicas,
partes y materiales y
asi evaluar el disefio
para que tenga una
mayor vida til.

disefio y materiales
€on un menor costo,
pero también que sean
amigables con el
ambiente.

proyecto (modelado
3D del disefio)
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Impacto Econdmico
Local

Elemento Descripcion

Elemento Descripcién

Flexibilidad es la capacidad de adaptarse a Eficiencia Si Hay quejas de Estar preparado para Dar apoyo con

circunstancias o situaciones cambiantes. Requiere la contribuyentes que los | aprovechar herramientas y

capacidad de modificar planes o enfoques ante proyectos no se oportunidades técnicas para que se

desafios inesperados. finalizan como se inesperadas o realicen cambios
plantean. soluciones positivos en los

Opcionalidad significa tener multiples soluciones u previamente proyectos y logren la

opciones disponibles. Significa que el proyecto no desconocidas. aceptacion.

esta restringido por un solo enfoque. Opcionalidad

significa que el proyecto es capaz de soportar

diferentes resultados con diferentes productos sin

tener que empezar de nuevo.

Resiliencia es la capacidad del proyecto para Eficacia Si La mayoria de los Proyectos abiertos al Abierto al cambio, Se realiza en todas las etapas

recuperarse o adaptarse facilmente a condiciones
adversas, como fluctuaciones extremas del mercado,
inestabilidad politica o econémica, desastres
naturales o emergencias de salud. La resiliencia no
hace que los problemas desaparezcan: significa
tener la capacidad de hacerles frente a pesar del
estrés inesperado.

proyectos municipales
son obras de
infraestructura donde
las condiciones
naturales, los
materiales pueden
variar, se planeé un
proyecto en cuanto a
disefio, personal,
metodologia
constructiva flexible al
cambio.

cambio, siempre con
la aprobacion
respectiva y dentro del
marco de legalidad,
ajuste financiero y
alcance

siguiendo el proceso
respectivo.

de los proyectos.

Impacto econémico local incluye los efectos directos
e indirectos que el proyecto tiene sobre la economia
de su area local. Esto puede incluir la creacion de
empleo, un mayor gasto en la economia local o un
mayor desarrollo regional.

Imparcialidad

Si

Por la naturaleza de
los proyectos
municipales hay
beneficios con impacto
econdmico en
diferentes grupos
econdémicos y de
desarrollo

Beneficio econémico
directo del dinero con
oportunidad para
todos por igual

Ejercer un seguimiento
de control para que el
beneficio econémico
sea para todos.

Se realiza en todos los
proyectos.
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Beneficios indirectos son los impactos positivos que | Eficiencia Si
van mas alla de los resultados inmediatos del
proyecto y pueden no ser siempre visibles
inmediatamente. Estos beneficios pueden incluir una
mejor calidad de vida, una mayor actividad
economica en el area local y mejoras ambientales
como aire o agua mas limpios.

No acostumbra a
realizar seguimiento
posterior a los
proyectos para evaluar
el beneficio social y
econdmico para la
comunidad en general

Justificacion adicional
del valor y los
beneficios de los
proyectos.

Realizar un
seguimiento de
evaluacion
socioecondémico e
impacto en la
comunidad posterior a
la puesta en marcha
de los proyectos.

Se realiza en todos los
proyectos.

Divulgaciones ESG son informacién sobre el Eficiencia Si
desempefio y las practicas de una organizacién
relacionadas con cuestiones ambientales, sociales y
de gobierno. La informacion del proyecto se utiliza
como entrada para las divulgaciones ESG de la(s)
organizacion(es) patrocinadora(s)

Informes de sostenibilidad proporciona informacién
sobre las politicas, las practicas y el desempefio de
una organizacion en relacién con la sostenibilidad.
Comprende una amplia gama de temas como la
eficiencia energética, las emisiones de carbono, la
conservacion de recursos, los derechos humanos,
las practicas laborales y la participacion comunitaria.
La informacién del proyecto se utiliza como entrada
para los informes de sostenibilidad de la(s)
organizacion(es) patrocinadora(s)

No existe en la
organizacion una
practica de evaluacién
sostenible de los
proyectos de
construccion

Informes mas precisos
por parte de la(s)
organizacion(es)
patrocinadora(s) de su
progreso en el logro
de los objetivos de
sostenibilidad.

Realizar un Analisis de
Impacto P5 (P5IA)
durante la fase inicial
de cada proyecto y
mantenerlo durante
todo el ciclo de vida
del proyecto (

Se realiza

Nota: La figura muestra el analisis de impactos P5 enfocado en la Implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia.
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Figura 33

Andlisis de Impacto P5. Puntaje General

Impactos a las Personas Puntaje Inicial Nuevo Puntaje Cambio

Préciicas Laborales y Trabaio Decente

Sociedad y Clientes __

Comporamiento Eico

Puntaje General de los Impactos a las
Personas 4,5

Impactos al Planeta Puntaje Inicial Nuevo Puntaje Cambio

Transporte __

(Consumo

Puntaje General de los Impactos al Planeta 4.0

Impactos a la Properidad Puntaje Inicial Nuevo Puntaje Cambio

Factibiidad del Proyecto ___
Agiidad Empresarial | sl as| ag
csiimuicion Economicaydelerzags | 23 5| o

Puntaje General de los Impactos a la
Prosperidad 4.8
Puntaje P5 General del Proyecto

Nota: La figura muestra el andlisis de impactos P5 enfocado en la Implementacion de una PMO

en la Municipalidad de Liberia.

En resumen, el andlisis de impacto con el Estandar P5 es una herramienta crucial para evaluar
y mejorar la sostenibilidad de los proyectos, asegurando que se consideren todas las
dimensiones clave del desarrollo sostenible y regenerativo, que para este caso existe un
impacto positivo en el desarrollo sostenible con la Implementacién de la PMO en la

Municipalidad de Liberia.



7.3 Relacion del proyecto con las dimensiones del Desarrollo Regenerativo

El desarrollo regenerativo es una perspectiva holistica que trasciende la meta de
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preservar el balance ecologico, social y econémico, tal como lo sugiere el desarrollo sostenible.

En vez de restringirse a reducir el efecto adverso de nuestros actos, el desarrollo regenerativo

aspira a recuperar, rejuvenecer y regenerar los sistemas sociales y naturales. Este método se

enfoca en generar circunstancias que faciliten a los sistemas naturales y humanos florecer y

progresar de forma sostenible a través del tiempo.

El desarrollo regenerativo se comprende de seis dimensiones, la ecoldgica que busca

mejorar y regenerar los ecosistemas naturales; el social que trata de fortalecer las

comunidades humanas; la dimensién econdémica que su objetivo se centra en crear economias

justas y regenerativas; la cultural que trata de preservar la cultura y el patrimonio local; y la
espiritual que fomenta un propdsito entre los individuos y el entorno.
e Ambiental

¢, COmo mi proyecto esta disefiado para restaurar lo que ya ha sido dafiado a nivel
ambiental?

La implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia es vital para la
restauracion ambiental mediante la aplicacién de estrategias, identificando y priorizando
proyectos de restauracion ambiental, adoptando préacticas sostenibles y regenerativas, con

capacitacion y educacion, ademas con el monitoreo y la evaluacion constante.

¢, Como se afectan los limites planetarios con mi proyecto? (biodiversidad, cambio

climético, acidificacion de los océanos, fésforo y nitrdgeno (agroquimicos), agua dulce, cambio

en el uso de la tierra y el 0zono)

La puesta en marcha de una PMO en la Municipalidad de Liberia puede tener un rol vital

en atenuar los efectos sobre los limites del planeta, al fomentar y administrar proyectos que
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salvaguarden y respeten el medio ambiente. Al implementar acciones sostenibles y
regenerativas, la PMO puede garantizar que los proyectos municipales no solo prevengan
perjuicios adicionales, sino que también contribuyan a la restauracion y revitalizacion del medio
natural. Esto producira un efecto beneficioso a largo plazo para la comunidad y el planeta. En
practicas como integrar evaluaciones de impacto ambiental de las fases de proyectos,
asegurando que todos los proyectos sigan practicas sostenibles que protejan y fomenten la
biodiversidad loca; implementar medidas de eficiencia energética en todos los proyectos,

priorizar proyectos que utilicen energias renovables y tecnologias bajas en carbono, etc.

e Social

¢ Coémo mi proyecto promueve una vida digna a todos los habitantes del planeta? —
segun los Objetivos de Desarrollo Sostenible

La implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia puede contribuir
significativamente a los ODS y promover vida digna a través de la gestion de proyectos que
generen empleos, mejoren servicios publicos, desarrollen infraestructura que beneficien a
comunidades mas vulnerables; en apoyo a instituciones que buscan mejorar el acceso a
servicios de salud, agua potable y saneamiento, ademas de promover actividades de bienestar;
colaboracidn activa en proyectos que buscan acceder a educacioén inclusiva; priorizar proyectos
gue proporcionen acceso a energias renovables y limpias; gestionando proyectos que aborden
las desigualdades sociales y econdmicas; fomentando proyectos de desarrollo urbano que

promueva a la ciudad de Liberia mas inclusiva, segura, resiliente y sostenible.
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e Econdmico

¢, Como mi proyecto incorpora desde su disefio la generacion de beneficios a las
personas menos favorecidas?

La implementacién de una PMO en la Municipalidad de Liberia puede incorporar desde
su disefio diversas estrategias para garantizar que los beneficios del proyecto lleguen a las
personas menos favorecidas priorizando proyectos que aborden necesidades criticas de las
comunidades mas vulnerables; Involucrando a las comunidades locales en la identificacién y
disefio de proyectos asegura que se aborden sus necesidades reales y se promueva su
empoderamiento. Destinando una parte del presupuesto especificamente para proyectos que
beneficien a las comunidades menos favorecidas, asegurando que reciban una proporcion justa
de los recursos disponibles. Fomentando y apoyando el desarrollo de proyectos de
emprendimientos locales a través de capacitacion, micro financiacion y asesoramiento,
promoviendo asi el crecimiento econdmico local. Desarrollando y utilizando indicadores
especificos para medir el impacto social de los proyectos, asegurando que se alcancen los

objetivos de equidad y beneficios para las comunidades menos favorecidas.

¢, Cémo mi proyecto disminuye la brecha econémica?

La implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia puede disminuir la
brecha econdmica a través de varias estrategias y acciones que promueven la equidad y el
desarrollo inclusivo gestionando proyectos que generen empleos locales, desde la construccion
y mantenimiento de infraestructuras hasta servicios comunitarios. Asegurando que todos los
proyectos gestionados por la PMO incorporen principios de equidad e inclusion,
proporcionando igual acceso a oportunidades y beneficios para todas las personas,
independientemente de su condicidén socioecondmica, es decir reduciendo la desigualdad

social. Gestionando proyectos que promuevan el turismo sostenible, generando ingresos para
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la comunidad y creando empleos en sectores como la hospitalidad, la alimentacién vy el
comercio local. Implementando practicas de transparencia y rendicion de cuentas en la gestion
de proyectos, asegurando que los recursos se utilicen de manera efectiva y eficiente,

beneficiando a la comunidad en su conjunto.

¢ Como mi proyecto utiliza medios de intercambio distintos a las monedas tradicionales?

Los proyectos municipales por su naturaleza buscan obtener un aprovechamiento
social, de desarrollo integral del canton, no puede buscar la monetizacion o ganancia
econdmica; partiendo de lo anterior desde la PMO se busca optimizar recursos y generar una

mayor eficiencia y eficacia de los proyectos de desarrollo cantonal.

o Espiritual

¢ Como mi proyecto propicia el contacto de los seres humanos con la naturaleza?

La Implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia promueve el contacto de
los seres humanos con la naturaleza a través de diversas iniciativas y estrategias que integren
la naturaleza en la vida cotidiana de la comunidad; gestionando proyectos de infraestructura
verde; asesorando en programas de educacién ambiental; promoviendo actividades recreativas

y de bienestar; priorizando proyectos de restauracion y conservacion de ecosistemas.

¢ Como mi proyecto propicia el contacto de los seres humanos con otros seres humanos
para compartir en condicion de iguales, sin juicios y escucha activa el uno del otro?

La implementacion de una PMO en la Municipalidad de Liberia puede fomentar el
contacto humano y el desarrollo de un entorno de igualdad, escucha activa y libre de juicios a

través de diversas estrategias y practicas; creando estdndares donde los interesados en
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especial los ciudadanos directos estén en el proceso de disefio de los proyectos, ademas de

gue todos los proyectos incluyan practicas que promuevan la inclusion y la igualdad.

¢ Como mi proyecto fomenta espacios de descanso y meditacion?
La manea que la Implementaciéon de una PMO pueda incluir estos espacios, es
apoyando proyectos que fomenten la creacion de zonas verdes, embellecimientos de parques

publicos.

¢, COmo mi proyecto propicia espacios de reflexion para mirar hacia adentro y mejorar
mis habilidades esenciales?

Para este caso de igual manera apoyando activamente la gestion de proyectos de
desarrollo de areas verdes y parques publicos; desarrollo de areas para lectura, bibliotecas
municipales; colaboracion para desarrollar talleres de autoconocimiento, iniciativas de apoyo

psicolégico.

e Cultura

¢, Como mi proyecto fortalece o afecta las expresiones artisticas y/o culturales del pais o
la Region en la que se desarrolla?

La implementaciéon de una PMO tiene un impacto significativo en las expresiones
artisticas y culturales de Liberia, promoviendo la cultura guanacasteca, dando soporte a
proyectos de restauracion de patrimonio cultural; gestionando talleres y programa educativos;
apoyando en el desarrollo de proyectos culturales a otros autores del cantdbn como la

Asociacion de la Cultura de Liberia.
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¢ Como mi proyecto protege o afecta el entorno visual y auditivo del lugar donde se
desarrolla?

Desde una PMO se puede incorporar principios de disefio urbano sostenible que
mejoren la apariencia visual del entorno, integrando elementos naturales como arboles.

Gestionando proyectos que protegen y restauran edificios arquitectonicos.

¢, COmo mi proyecto respeta o invade costumbres propias de las poblaciones en las que
se desarrolla?

La gestién de la PMO debe de ir en la linea de respetar e involucrar las costumbres
propias del cantén, principalmente involucrando a la comunidad en todos los procesos del

proyecto, especialmente en el disefio de este.

e Politica
¢,Como mi proyecto beneficia que los ciudadanos tengan una participaciéon en el disefio
de su propio futuro?
Es importante que la PMO promueve la participacion ciudadana, para que ellos adopten
los diferentes proyectos como suyos, que cumpla con sus expectativas y el resultado final sea

del uso y disfrute de todos, especialmente en las obras de infraestructura.

¢ Como mi proyecto empodera a mujeres y jévenes para tomar posiciones de liderazgo?

Desde la PMO se crean lineamientos que aseguren la igualdad de oportunidades en
todos los niveles de la municipalidad. Ademas, apoyar proyectos que fomente la participacion
de todos los actores, entre ellos mujeres y jévenes, con programas desde el area social con

capacitacion y educacion. Ademas



160

¢ Como mi proyecto involucra o excluye la voz de las personas autdctonas de la zona en
la que se desarrolla sin importar su nivel o clase social?

De igual manera la PMO debe de crear lineamientos de aplicacion en todos los
proyectos que impulse la participacion ciudadana; dando apoyo integral a los proyectos

participativos de asociaciones comunales como ADIS, ASADAS, Comités de Caminos y otros.
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Anexos

Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

=

A

H

o

~

©

ACTA DE LA PROPUESTA DE
PROYECTO FINAL DE GRADUACION (PFG)

Nombre del (de la) estudiante

| Yanan Coronado Viales

Nombre del PFG

IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS
(PMO) EN LA MUNICIPALIDAD DE LIBERIA DE LA PROVINCIA DE GUANACASTE
EN COSTA RICA

Area tematica del sector o actividad

Gubernamental/ Proyectos de desarrollo territorial social, infraestructura, ambiental,

tecnologia de la informacion.

Firma de la persona estudiante

Nombre de la persona docente SG

Firma de la persona docente

| Roger Valverde Jiménez

Fecha de la aprobacién del Acta:

| Miércoles 2 de octubre 2024

Fecha de inicio y fin del proyecto

| 4 de diciembre 2024 [ Lo llena en la tutoria

|

Pregunta de investigacion

¢,Como impacta la implementacion de una Oficina de Administracién de Proyectos en
la optimizacién de recursos y la eficiencia de la gestion de proyectos en la Municipalidad
de Liberia?




10. Hipétesis de investigacion
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gestion de los proyectos y la satisfaccion de todos los involucrados.

La implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos en la Municipalidad de
Liberia optimizara los recursos. aumentara significativamente la efectividad en la

11. Objetivo general

practicas, unificando métodos y estandarizando los procesos.

Disefiar una propuesta integral para la creacién e implementacién de una oficina de
gestion de proyectos para mejorar la administracion de estos, aplicando las mejoras

12. Objetivos especificos

Objetivos Especificos:

1-Realizar un diagnostico preliminar de la Madurez en la Administracién de los
proyectos de la Municipalidad de Liberia e identificar las principales deficiencias y
carencias, ademas de las fortalezas y oportunidades, con el fin de caracterizar una
propuesta del disefio y las estrategias a implementar en una Oficina de
Administracion de Proyectos.

2- Identificar y establecer el tipo de Oficina de Administracion de Proyectos (PMO),
gue mejor se ajuste a la cultura organizativa y a los lineamientos estratégicos para
la gestion de Proyectos.

3-ldentificar y proponer la posicién de la PMO dentro del organigrama institucional,
para asegurar el correcto desarrollo de esta optimizando todos los recursos y
logrando el mayor alcance de sus funciones.

4-Caracterizar las funciones de la PMO, asi como su progresivo desarrollo e
implementacion en un corto, mediano y largo plazo, que incluya recursos, costos,
capacitaciones para mejorar el correcto desarrollo de la gestién de proyectos y una
correcta ejecucion de las propuestas de proyectos.

5-Especificar las responsabilidades, roles y funciones que daran soporte a la PMO
para el mejoramiento en la planificacion y ejecucién de los proyectos de la
Municipalidad de Liberia.

13. Justificacion del PFG

Una Oficina de Gestion de Proyectos en la Municipalidad de Liberia permitira
administrar todos sus proyectos de una manera mas coordinada, con una
sistematizacion y estandarizacién de metodologias que daran como resultado un
mejor uso, mayor eficacia y eficiencia en los recursos disponibles.

Una PMO en este gobierno local mejoraria su planificacién estratégica en cuanto a
proyectos e influiria en la cultura de proyectos, compartiendo conocimientos y
experiencias y estandarizando procesos.

Al implementar una PMO se podria documentar y facilitar lecciones aprendidas a
los nuevos proyectos, coordinar eficientemente la asignacion de recursos
compartidos y dar mayor soporte en la planificacion y la gestién de los proyectos.
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14. Estructura de desglose de trabajo (EDT). En forma tabular, que describa el entregable
principal y los secundarios -productos o servicios que generara el PFG.

1. PFG
1.1 Inicio: Seminario de Graduacion
1.1.1 Unidad Propedéutico
1.1.1.1 Acta de Proyecto
1.1.1.2 Investigacion bibliogréfica preliminar
1.1.2 Unidad 1
1.1.2.1 Acta de Proyecto
1.1.2.2 EDT
1.1.2.3 Cronograma
1.1.3 Unidad 2 Marco Teorico | Parte
1.1.4 Unidad 3 Marco Teodrico |l Parte
1.1.5 Unidad 4 Marco Metodolégico
1.1.6 Unidad 5 Introduccion
1.1.7 Unidad 6
1.1.7.1 Avance 7
1.1.7.2 y Acta PFG
1.2 Tutoria
1.2.1 Asignacion de Tutor
1.2.2 Avance y Desarrollo
1.2.2.1 Ajuste del PFG
1.2.2.2 Avance y Desarrollo
1.2.2.2.1 Desatrrollo Objetivo 1
1.2.2.2.2 Desarrollo Objetivo 2
1.2.2.2.3 Desarrollo Objetivo 3
1.2.2.2.4 Desarrollo Obijetivo 4
1.2.2.2.5 Desarrollo Objetivo 5
1.2.2.2.6 Conclusiones
1.2.2.2.7 Recomendaciones
1.2.2.2.8 Referencias
1.2.2.2.9 Anexos
1.2.2.2.10 Aprobacién Tutor
1.2.2.2.10.1 Mejoras al PFG
1.2.2.2.10.2 Aprobacién y envio
1.3 Lectores
1.3.1 Solicitud de asignacion
1.3.1.1 Asignacion de lectores
1.3.1.2 Envio de PFG para lectura
1.3.2 Revision de PFG por parte de lectores
1.3.3 Revision Il por parte de lectores
1.3.3.1 Mejoras al PFG
1.3.3.2 Segunda revision por parte de lectores
1.4 Defensa
1.4.1 Exposicién y defensa publica de PFG
1.4.2 Calificacion tribunal
1.4.3 Fin: Aprobacion PFG




15. Presupuesto del PFG
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RECURSO COSTO
Honorarios profesionales,

desarrollo proyecto, 270 €2 000 000,00
horas

Licencia de_ procesgdor de @250 000,00
textos y hojas de célculo

Encuentros presenciales @50 000,00
Entrevistas con interesados @50 000,00
Internet €150 000,00
Logistica €450 000,00
Reproduccion de @50 000,00
documentos

Otros Gastos €300 000,00
Total @3 300 000,00

16. Supuestos para la elaboracion del PFG

1-Voluntad Politica por parte de la administracion favorable para el proyecto.
2-Voluntad policia por parte del Concejo Municipal.

3-Disponibilidad de informacion.

4-Inclusién de costos en el presupuesto 2026 para poner en marcha en marcha el
proyecto y establecer la PMO.

5-Disponibilidad por parte del personal para atender a las consultas que se realicen en
el proceso de diagnéstico y propuesta de la PMO.

6-Se dispondra una oficina fisica donde se desarrollaran las oficinas de la PMO.

17. Restricciones para la elaboracion del PFG

-El proceso de consultas, entrevistas en el diagnostico s6lo se podra realizar con
permiso de alcaldia.

-La propuesta se debe de exponer al alcalde municipal que cuenta con una agenda muy
ocupada.

-Limitaciones en el presupuesto para la contratacion de nuevo personal e implementar
la PMO.

-Marco institucional y cultura organizacional muy arraigado que entraba los cambios.

-Los resultados del diagnostico se pueden ver afectados por la incapacidad o poco
interés del personal seleccionado para conformar los equipos de proyectos.

-La implementacion de la PMO podria no ser fructuosa si el costo de la propuesta
resultada excesiva para la administracion.
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-Si no se suministra informacién confiable los resultados de la evaluaciéon de madurez

podrian no ser exactos.

-Si el personal seleccionado para el proceso de consultas y entrevistas no muestra

interés para dar informacion los resultados podrian verse afectados.

-Si el costo de implementacién de la propuesta resultara con un costo excesivo para la
administracion, podria verse afectado o en riesgo el alcance.
-Si el personal elegido no cuenta con disponibilidad de tiempo para participar en el

proceso de diagndstico, podria verse afectada el objetivo del proyecto.

19. Principales hitos del PFG

Entregable Fecha estimada de
finalizacion

1.1.1 Unidad Propedéutico 7/10/2024

1.1.2 Unidad 1 14/10/2024
1.1.3 Unidad 2 Marco Teorico | Parte 21/10/2024
1.1.4 Unidad 3 Marco Teorico Il Parte 28/10/2024
1.1.5 Unidad 4 Marco Metodoldgico 4/11/2024

1.1.6 Unidad 5 Introduccion 11/11/2024
1.1.7 Unidad 6 18/11/2024
1.2.1 Asignacion de Tutor 9/12/2024

1.2.2 Avance y Desarrollo 10/04/2025
1.3.1.1 Asignacién de lectores 14/04/2024
1.3.3.2 Segunda revision por parte de lectores 22/05/2025
1.4.1 Exposicion y defensa publica de PFG 23/05/2025
1.4.3 Fin: Aprobacién PFG 23/05/2025

20. Principales involucrados en el desarrollo del PFG

Involucrados directos

Alcalde Municipal, personal municipal especialmente a los de los departamentos

involucrados en la gestién de proyectos. Concejo Municipal de Liberia.

Involucrados indirectos

Instituciones publicas con relacién en proyectos municipales. Asociaciones de todo tipo

gue efectien funciones dentro del cantén de Liberia. Ciudadanos y contribuyentes del

canton de Liberia.



Anexo 2: EDT del PFG

1.1 Seminario de
Graduacion

1.1.1Unidad
Propedéutico

1.1.1.1 Charter
avance 1

1112
Investigacién
bibliografica

1.1.2 Unidad 1

1.1.2.1 Charter
Avance 2

1.1.22EDT

1123
Cronograma

1.1.3 Unidad 2
Marco Tecrico
Avance |

1.1.4 Unidad 3
Marco Tedrico
Avance 2

1.1.5 Unidad 4-
Marco
Metodoldgico

1.1.6 Unidad 5
Introduccién

1.1.7 Unidad &
1.1.7.1 Avance 7
1.1.7.1 Abstrac

1.1.7.2 Resumen
Ejectuivo

1173
Referencias

1.1.7.2 Acta PFG

Proyecto Final
de Graduacién

1.2 Tutorias

2.1 Asignacién
de Tutor

1.22 Avancey
desarrollo del
PFG

1.2.2.1 Ajuste del
trabajo realizado
enelSG

1.2.2.2 Avances y
desarrollo

1.2.2.2.1Desarroll
o Objetivo 1

12222
Desarrollo
Objetivo 2

12223
Desarrollo
Objetivo 3

12224
Desarrollo
Objetivo 4

12225
Desarrollo
Objetivo 5

12226
Conclusiones

12227
Recomendacione
5

12228
Referencias

1.2.2.28 Anexos

122210
Aprobacion Tutor
para lectura

1222101
Mejoras al PFG

1.22210.
Aprobaciony
envio a Tutor
para Lectura

1.3 Lectores

1.3.1 Solicitud de
Asignacién

1.3.1.1 Asignacion
de Lectores

1.31.2Envio de
PFGpara Lectura

1.3.2 Revision
PFG por parte de
lectores

133 Revision Il
Por parte de
lectores

1.3.3.1 Mejoras al
PFG

1.3.3.2 Segunda
revisién PFG por
parte de Lectores

1.3.4 Aprobacion
de lectores
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1.4 Defensa

1.4.1 Exposicion
final del PFG

1.4.2 Calificacion
del Tribunal

1.4.3 Aprobacian
Final del PFG
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Task Qir2, 2024 Qir3, 2024 Qir 4, 2024 Qr 1, 2025 Qtr2, 2025
(i ] Mode v Task Name ~ Duration « Start v Finsh w | Mar Apr May Jun  Jul Aug Sep Ot Nov  Dec Jan  Fed Mar  Apr  May

1 » « PFG 157days  Tue1/10/24  Wed 7/5/25 ‘ e
2 - 4 1.1: inicio: Seminario de Graduacion 35 days Tue1/10/24  Mon 18/11/24 Do e |

3 - 4 1.1.1 Unidad Propedéutico S days Tue 1/10/24  Mon 7/10/24 n

4 - 1.1.1.1 Acta de Proyecto 2days Tue1/10/24  Wed 2/10/24

5 - 1112 ion bibliogréfica preli 3 days Thu 3/10/24 Mon 7/10/24 }

6 - 4 1.1.2 Unidad 1 5 days Tue 8/10/24  Mon 14/10/24 b

7 - 1.1.2.1 Acta de Proyecto 2days Tue8/10/24  Wed 9/10/24 4

8 - 11.2.2EDT 2 days Thu 10/10/24  Fri 11/10/24 1

9 - 1.1.2.3 Cronograma 1day Mon 14/10/24  Mon 14/10/24 f

10 - 1.1.3 Unidad 2 Marco Tedrico | Parte 5days Tue 15/10/24 Mon 21/10/24 t

n - 1.1.4 Unidad 3 Marco Tedrico Il Parte 5days Tue 22/10/24 Mon 28/10/24 t

12 - 1.1.5 Unidad 4 Marco Metodolégico S days Tue 25/10/24 Mon4/11/24 i

13 - 1.1.6 Unidad 5 Introduccién 5days Tue5/11/24  Mon11/11/24 i

14 - 4 1.1.7 Unidad 6 5 days Tue 12/11/24  Mon 18/11/24 ¢

15 - 1.1.7.1 Avance 7 4 days Tue 12/11/24  Fri15/11/24 "

16 - 1.1.7.2 Acta PFG 1day Mon 18/11/24 Mon 18/11/24 ’

17 - 4 1.2 Tutoria 90 days Tue 19/11/24  Mon 24/3/25 i'—|

18 - 1.2.1 Asignacién de Tutor 2days Tue 15/11/24 Wed 20/11/24 A

19 - 4 1.2.2 Avance y Desarrollo 88 days Thu21/11/24  Mon 24/3/25

- 1.2.2.1 Ajuste del PFG 5days Thu 21/11/24 Wed 27/11/24

2 - # 1.2.2.2 Avance y Desarrollo 83 days Thu28/11/24 Mon 24/3/25

2 - 1.2.2.2.1 Desarrollo Objetivo 1 14 days Thu28/11/24 Tue 17/12/24

23 - 1.2.2.2.2 Desarrollo Objetivo 2 10 days Wed 18/12/24 Tue 31/12/24 L

24 - 1.2.2.2.3 Desarrollo Objetivo 3 7days Wed 1/1/25  Thu9/1/25 hl

2 - 1.2.2.2.4 Desarrollo Objetivo 4 ladays  Fri10/1/25  Wed29/1/25 -

2% - 1.2.2.25 Desarrollo Objetivo 5 Madays  Thu0/1/25  Tue18/2/25 bi

a - 1.2.2.2.6 Conclusiones 5days Wed 19/2/25  Tue 25/2/25

b7 - 1.2.2.2.7 i 3days Wed 26/2/25  Fri 28/2/25 b
29 - 1.2.2.2.8 Referencias [3days  Zlmon3/3/2s  weds/3/2s K

30 - 1.2.2.2.9 Anexos 4 days Thu6/3/25  Tue11/3/25 1

£l - 4 1.2.2.2.10 Aprobacion Tutor 9days Wed 12/3/25 Mon 24/3/25 tl

2 - 1.2.2.2.10.1 Mejoras al PFG 7days Wed 12/3/25  Thu 20/3/25

3 - 1.2.2.2.10.2 Aprobacién y envio 2days Fri 21/3/25 Mon 24/3/25

£l - 4 1.3 Lectores 30 days Tue 25/3/25  Mon5/5/25

ES - 4 1.3.1 Solicitud de asignacion 9 days Tue 25/3/25  Friafa/2s

36 L 1.3.1.1 Asignacion de lectores 2days Tue 25/3/25  Wed 26/3/25 h i
7| = 1.3.1.2 Envio de PFG para lectura 7days  Thu27/3/25  Fria/a)2s ‘t

3 - 1.3.2 Revision de PFG por parte de lectores 7 days Mon 7/4/25 Tue 15/4/25 [

» | - 4 1.3.3 Revisién Il por parte de lectores 1adays  Wed16/4/25 Mon5/5/25 t—l
® | - 1.3.3.1 Mejoras al PFG 7days Wed 16/4/25  Thu24/4/25 h

41 - 1.3.3.2 Seg por parte de 7 days Fri 25/4/25 Mon 5/5/25

K2 - # 1.4 Defensa 2days Tue 6/5/25 Wed 7/5/25 ‘i
43 - 1.4.1 Exposicion y defensa piblica de PFG 1day Tue 6/5/25 Tue 6/5/25 1
“ | - 1.4.2 Calificacion tribunal 1day Wed 7/5/25  Wed 7/5/25 l
45 - 1.4.3 Fin: Aprobacién PFG 0days wed 7/5/25  Wed 7/5/25 L/
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Anexo 4. Investigacién bibliografica preliminar

Alfaro, Lilliana (2019). Propuesta de disefio para la creacion de una Oficina de Administracion
de Proyectos en la Municipalidad de Alajuela. [Tesis de Maestria, Universidad para la
Cooperacion Internacional].

Esta tesis contiene una estructura clara para el disefio de una PMO, que puede adaptarse a
las necesidades de la Municipalidad de Liberia y a al alcance del este TFG
Amores Saborio Dixie. Propuesta de creacién de una PMO y su Plan de Implementacién para

la Municipalidad de San Carlos. [Tesis de Maestria, Universidad para la Cooperacion
Internacional].

Esta investigacion indica un alcance y una metodologia de implementacién de una PMO en un
Municipio, que puede ser Util para la investigacién que proyecto realizar.

Benelli. Gabriel (2018). Propuesta para la implementacién de una Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO) en la Municipalidad de Chiguayante. [Tesis de Maestria, Universidad
para la Cooperacion Internacional].

Esta tesis define objetivos claros que puede servirme como guia para establecer los objetivos
gue busco; ademas por ser un caso de estudio fuera de Costa Rica puede aportar una visiéon
mas amplia de lo que puede ser la gestion de proyectos y la funcidbn municipal en otros paises,
gue por supuesto aportaria en demasia a la investigacioén que realizo.

Chavarria, Maria (2023). Propuesta de disefio de una guia metodoldgica para la Gestion de
Proyectos basada en los estdndares del PMI® y las herramientas &giles para la
Municipalidad de San Ramon, Alajuela, Costa Rica. [Tesis de Maestria, Universidad
para la Cooperacion Internacional].

Esta tesis contiene una estructura clara para el disefio de una PMO y objetivos debidamente

definidos que pueden aportar en la investigacion que realizo.
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Meckbel, Pedro (2018). Propuesta para el disefio de una Oficina de Administraciéon de
Proyectos (PMO) en el nivel superior del Ministerio de Obras Publicas y Transportes.
[Tesis de Maestria, Tecnoldgico de Costa Rica].

Esta tesis presenta una propuesta de una PMO gubernamental en otra institucion distinta al

régimen municipal, lo que puede dar un caso de estudio diferente y aportar una vision diferente.

Project Management Institute, PMI et all (2017). La guia de los fundamentos para la direccion
de proyectos (Guia del PMBOK). PMI. 6ta edicion.

Es importante recordar que la guia describe todos los procesos, las areas y grupos de
direccién de proyectos, por tanto es fundamental tenerlo como referencia ya que ayudara a
estructurar y estandarizar los procesos en la propuesta de la PMO de la Municipalidad de
Liberia.

Project Management Institute, PMI et all (2021). Guia de los fundamentos para la direccién de
proyectos (Gupia del PMBOK). PMI. 7ma edicion.

Esta guia puede aportar en la propuesta en adaptar los principios de la gestién de proyectos y

contextualizarlo a la Municipalidad de Liberia.

Salazar, Kevin (2017). Propuesta de Creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos en la
Municipalidad de San Isidro de Heredia. [Tesis de Maestria, Universidad para la
Cooperacion Internacional].

Esta investigacion también indica un alcance y una metodologia de implementacién de una

PMO en un Municipio, que puede ser Util para la investigacion que proyecto realizar.
Sanchez, Karen (2021). “Propuesta de disefio de una oficina de gestién de proyectos para la

Alcaldia Municipal de Izalco, Departamento de Sonsonate, El Salvador. [Tesis de

Maestria, Universidad para la Cooperacion Internacional].
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Esta tesis por ser un caso de estudio fuera de Costa Rica puede aportar una vision mas amplia
de lo que puede ser la gestién de proyectos y la funcion municipal en otros paises, que por
supuesto aportaria en demasia a la investigacion que realizo.

Zamora, Renén (2019). Lineamientos Generales para la Gestion de Proyectos de Inversion de
Obra Publica aplicado al Régimen de la Municipalidad de La Cruz, en Costa Rica. [Tesis
de Maestria, Universidad para la Cooperacion Internacional].

De acuerdo con lo que busco con esta investigacion, me resulta importante conocer y analizar

alguna investigacion que se haya realizado a algin Municipio de la provincia de Guanacaste,

relacionado con la gestién de proyectos y especificamente con PMO y en esa blusqueda
encontré esta tesis, que puede aportar mucho, ya que el caso de estudio es en La Cruz, canton

vecino de Liberia.
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Figura 34
Cuestionario y respuestas dadas por funcionarios relacionadas con la madurez institucional
Existe en la
¢Conoce ¢Enelinicio ML un
. ; ¢Los :Se .
usted si ¢Existe una .Se del . ¢Se tiene . programa de
. . . ) proyectos acostumbra ¢Se tiene - ¢Se tiene ¢Conoce . . o .
existeenla directriz . implementa . proyecto, ) N o definidoy . ;Se evita ¢Existe una capacitacion | ¢Existe en
L . ¢Existe en Municipale ) a realizar iSe iSe identificada ! definidoy . Se usted . . ¢Conoce
Municipalida | municipal una previoa la . ) e ) e estandarizad . :Se tiene Ha recibido reiterar los | buena en laMLun ¢Conoce ¢Conoce el
, laMLun .| sse ... .. | reuniones ¢Se declara | identifican | identifican s las fases estandarizad - documenta | sobre S . L - L. . usted L
d, algun que se debe metodologia ) planificacio - oel definido el capacitacion | mismos coordinacion | administracio | registro de usted el término
plan para . alinean periddicas formalment | formalment | de forma de - oel o formalment | Software . formalment .
reglamento o | de llevar L estandariza n, se : .. | procedimien L procedimien en erroresde | entre nde lecciones Project Chartero
FUNCIONARI la gestion con los debidamente | e el e los documenta | contratacid procedimien elos parala L . R eel
cultura documenta daparala - levanta un . to para to parael . - administraci | un departament | proyectos aprendida P Manageme | Actade
(0] o de todos ) - objetivos documentad | Alcance del | interesado | da los ny to parael . cierres de gestion . R K término de ; L
organizacion | do todos los ejecucion de o actaose R - aceptar los L cierre del on de proyecto 0s que evitan | accesible sdelos L nt Institute | constitucio
los estratégic as para proyecto? | sdel riesgosdel | adquisicion . recibimiento los de . Gestion de
alpara procesosy los documenta cambios en proyecto? proyectos. en otros fallas en los para todos diferentes (PMI)? n?
proyectos? os de la conocer el proyecto? | proyecto? esencada de los proyectos proyectos Proyectos?
formar fases de los proyectos S alguna los proyectos? | proyectos? los proyectos?
B institucion | . .. | estado del proyecto? proyectos? ?
equipos de proyectos? enlaML? informacion proyectos? departament
? proyecto?
proyectos? ? ose
interesados.
1| NO NO NO No No Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl SI Sl Sl Sl Si No No No No Si Si Sl
2| NO NO NO No Sl Sl Sl Sl Sl NO Sl NO Desconozco | No no NO Si No Si No No Si Si NO
3| Sl Sl NO No No Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Si No Si No No Si Si NO
4| NO I EGSCO"OZC No No I I S| i NO S| NO NO No no NO No No No Desconozco | No NO NO NO
5] Sl Sl Sl No No Sl Sl NO Sl NO NO NO NO No no Sl No Si No No No NO NO Sl
6| Sl S S Desconozco | Sl S S Sl S S Sl Sl S Desconozco | Sl NO No No No No Si Si NO S
7SI Desconozco Eesconozc Desconozco | No Eesconozc No Eesconozc Eesconozc Desconozco | Sl Sl NO Desconozco | ho Sl No No No No Eesconozc Si Si Sl
8|sl S S No No EGSCO"OZC S S| EeSCO”OZC Desconozco | S S| S S| S NO No No No Desconozco | Si Si NO NO
9| NO Desconozco Eesconozc Desconozco | S| Eesconozc No Eesconozc Eesconozc Desconozco | Desconozco | Desconozco | Desconozco | Desconozco Eesconozc NO No Eesconozc No No Eesconozc Si Si NO
10 | NO Sl Eesconozc Desconozco | No Sl Desconozco | NO Eesconozc Desconozco | Desconozco | Sl Sl Sl Eesconozc Sl No No No Desconozco Eesconozc NO NO NO
11| NO Desconozco Eesconozc Desconozco | No Sl Desconozco Eesconozc Eesconozc Desconozco | Desconozco | Desconozco | Desconozco | Desconozco Eesconozc NO No Eesconozc No Desconozco | No Si NO NO
12 | NO Desconozco | SI Desconozco | No Eesconozc No Eesconozc Sl Desconozco | Sl Desconozco | Desconozco | Desconozco | SI NO No Eesconozc No No Eesconozc Si NO NO
13 | NO Sl Sl Desconozco | No Sl Sl NO Sl Sl Sl Desconozco | NO Sl Si Sl No No No Desconozco | No Si Si Sl
14 | SI Sl Sl No No Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Si No No No No Si Si Sl
15| NO Desconozco Eesconozc Desconozco | No Eesconozc Desconozco Eesconozc Eesconozc Desconozco | Desconozco | Desconozco | Desconozco | Desconozco Eesconozc NO No Eesconozc No Desconozco Eesconozc NO NO NO
16 | NO Desconozco Eesconozc Desconozco | No NO No NO NO NO Desconozco | Desconozco | Desconozco | Desconozco Eesconozc NO No No No Desconozco | No NO NO NO
17 | NO NO NO No No Eesconozc Desconozco Eesconozc cl?esconozc Desconozco | Desconozco | Desconozco | Desconozco | Desconozco Eesconozc NO No No No No No NO NO NO
18 | NO NO NO No No NO Sl NO NO NO Desconozco | NO NO No Sl NO No No No No No NO NO NO
19 | NO Desconozco Eesconozc Desconozco | No Eesconozc No Eesconozc Eesconozc Desconozco | Desconozco | Desconozco | Desconozco | Desconozco Eesconozc NO No No No Desconozco Eesconozc NO NO NO
20 [ NO NO NO No No NO No gesconozc Eesconozc Desconozco | S NO Desconozco | Desconozco | S NO No No No No Si Si NO NO

Nota: La figura muestra el cuestionario elaborado y las respuestas dadas por los funcionarios, relacionado con la madurez organizacional. Fuente: Propia.
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Figura 35
Cuestionario y respuestas dadas relacionadas con la implementacién y tipo de PMO
¢ Considera importante o ¢,Cual considera usted, dada la cultura
FUNCIONARIO necesaria la implementacién de | organizacional y los tipos de proyectos que se
una oficina de proyectos (PMO) |desarrollan desde la ML, el tipo de PMO que mejor
en la ML? se adapta?
1 Si, es necesaria TORRE DE CONTROL
No. Creo que es mejor capacitar a cada
Proceso o Unidad para que gestione
formalmente sus propios proyectos. No | TORRE DE CONTROL
comparto que deba dependerse de otra
2 unidad.
3 Si AVANZADA
4 Si, para brindar mayor apoyo AVANZADA
5 Si, es sumamente necesarioa POOL DE RECURSOS
6 Si AVANZADA
Si, porque una persona no puede llevar AVANZADA
7 todos los proyectos
Si, la cual va seria de mucha
importancia, ya que ahi se gestionar |a
proyectos con base a estudios
profundos qué ayudaria a delimitar POOL DE RECURSOS
mucho los procesos y agilizaria tramites
de acuerdo al tipo de proyecto que se va
8 desarrollar.
9 Si. AVANZADA
10 Si, para el bien del pueblo AVANZADA
11 Si POOL DE RECURSOS
Si, para agilizar con mejor tiempo los )
proyectos y no duren afios BASICA
12 gestionandolos
Si, pienso que mejoraria la gestion de
proyectos, dado que posee
herramientas especificas para TORRE DE CONTROL
garantizar la efectividad de un proyecto
13 como tal.
14 Si TORRES DE CONTROL
No sabrl_a decir si es importante o TORRRE DE CONTROL
15 necesaria, no conozco mucho del tema.
16 Si para un mejor control AVANZADA
Si, para aumentar la calidad de los POOL DE RECURSOS
17 proyectos
Si, para ejecutar proyectos de mayor
calidad, den soporte con capacitaciones | POOL DE RECURSOS
18 y la gestién sea mas eficiente
Si, para evitar errores en proyectos y POOL DE RECURSOS
19 gasto de presupuesto
Si es sumamente necesario, para
optimizar recursos y mejorar la gestiéon, | POOL DE RECURSOS
20 dar soporte, realizar evaluaciones.

Nota: La figura muestra el cuestionario elaborado y las respuestas dadas por los funcionarios, relacionado

con la necesidad y el tipo de PMO a implementar. Fuente: Propia.




