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RESUMEN EJECUTIVO

Como parte de la planeacion estratégica institucional que formulé la Contraloria
General de la Republica (CGR) para el periodo comprendido para el 2013 al 2020,
se establecieron una serie de objetivos estratégicos institucionales y tacticos que
se relacionan directamente con el proceso de fiscalizacidn previa que lleva a cabo
la Divisibn de Contratacion Administrativa (DCA). Este proceso se refiere a los
controles que preceden las actuaciones de sujetos pasivos antes de que se hayan
consumado o antes de que adquieran obligaciones juridicas y econémicas; y se
encuentra debidamente documentado en el Manual general de fiscalizacidon
(MAGEFI).

Este manual, constituye un instrumento normativo en el que se regulan y
describen los procesos que deben ser aplicados por la CGR para cumplir con sus
objetivos de fiscalizacién superior de la Hacienda Publica, a la vez el MAGEFI es
la base para el desarrollo de la documentacién relativa a los procedimientos que
conforman las actividades de los procesos en la institucion.

Para el cumplimiento de la planeacion estratégica institucional, la DCA no cuenta
con un proceso de fiscalizacién previa optimizado, ni se cuenta con un proceso de
mejoramiento continuo que permita incorporar mejoras de manera que se eliminen
eventuales deficiencias, carencias y/o atrasos en el desempefio de algunas
funciones, tareas y/o actividades que intervienen en los diferentes procesos.

En virtud de lo anterior, se desarroll6 este proyecto con el propdsito de contribuir al
cumplimiento del objetivo estratégico, relacionado con la transformacion del
proceso de fiscalizacién integral, el cual conlleva la optimizacion de los procesos
institucionales.

Como objetivo general se planted la elaboracion de un modelo de madurez para
evaluar los procedimientos de la DCA. Asimismo, como objetivos especificos se
planteé realizar un analisis de los procedimientos para determinar el nivel de
madurez actual, asi como establecer el nivel de madurez que se desea alcanzar
para los procedimientos de objecién, apelacion y autorizaciones. También se tiene
como objetivo especifico, elaborar un plan de accién para cerrar la brecha que
existe entre el nivel actual y el deseado. Adicionalemente, se realizan el plan de
gestion del proyecto de acuerdo a las areas de conocimiento de la Direccion de
proyectos.

Este proyecto se desarroll6 utilizando como fuente primaria, entrevistas no
estructuradas con el gerente de Divisién y los gerentes asociados, asi como el
criterio o juicio de experto de funcionarios de la DCA; y como fuentes secundarias,
literatura especializada en Direccion de proyectos y modelos de madurez,
consultas en internet, entre otros.



El modelo de madurez permite que la DCA pueda de forma gradual aumentar el
nivel de madurez de sus procedimientos hasta alcanzar el estado de madurez
optimo.

A partir del nivel de madurez actual -repetible pero intuitivo- determinado para los
procedimientos de objecion, autorizaciones y apelacion de la DCA, se determiné a
través de entrevistas no estructuradas realizadas al equipo de trabajo que los
procedimientos se encuentran en un nivel 2 de madurez que se refiere a un estado
repetible pero intuitivo. Asimismo, se determin6 que el nivel 3 de madurez es el
estado que se desea alcanzar. Para ello, se propone el plan de accion para cerrar
las brechas existentes para subir del nivel de madurez 2 al 3.

Cabe sefialar que el desarrollo de este proyecto comprende Unicamente las fases
de inicio y planificacion del ciclo de vida del proyecto, por lo que las fases referidas
a ejecucion, monitoreo y cierre no son abordadas en este documento. En este
sentido, el plan de accion que se elabora no sera ejecutado como parte de este
proyecto.

Finalmente, se recomienda que exista disponibilidad del personal de la DCA
involucrado en el desarrollo del proyecto para finalizarlo en el tiempo establecido
y de manera exitosa. Asimismo, es vital contar con la conformacién de un equipo
de proyecto respaldado por las buenas practicas en la gestion de proyectos, es un
aspecto clave para liderar y realizar todo el trabajo requerido de forma clara,
ordenada, eficiente y efectiva.



1 INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

El proceso de fiscalizacion previa que realiza la Division de Contratacion Administrativa
(DCA) se refiere a una serie de controles que ejecuta la CGR antes que las
actuaciones de los sujetos pasivos se hayan consumado o adquieran obligaciones
juridicas o financieras. A través de esta fiscalizacién ex ante se verifica el cumplimiento
del marco legal, jurisprudencial y doctrina aplicable segun corresponda a fin de otorgar

validez y eficacia juridica a determinado acto.

Como parte de esas labores de fiscalizacion previa que realiza la DCA, tiene a su cargo
la responsabilidad y el mandato legal de atender recursos de objecion al cartel,
recursos de apelacion al acto de adjudicacion de una contratacion, solicitudes de
refrendo de contratos, convenios y adendas; asi como solicitudes de levantamiento de

prohibicién y autorizaciones, entre otros.

A su vez, esos procedimientos estan establecidos en el Manual General de
Fiscalizacion (MAGEFI, 2011), el cual se constituye como un instrumento normativo en
el cual se regulan y describen los procesos que deben aplicarse en la CGR para
cumplir con sus objetivos de fiscalizacion superior de la Hacienda Publica, ademas es
la base para el desarrollo de la documentacion relativa a los procedimientos que

conforman las actividades de los procesos en la institucion.

El citado manual fue realizado en el afio 2008, posteriormente, se hizo una revision
integral en el 2011 con la finalidad de actualizar y mejorar dicho instrumento normativo,

el cual se mantiene vigente a la fecha.

Asimismo, como parte de las politicas de buen gobierno corporativo establecidas

mediante resolucién del 6rgano contralor R-DC-118-2009, se establece que la CGR



debe alinear los objetivos estratégicos y los que se deriven, con los objetivos de los
procesos funcionales y estructura organica, ademas debe garantizar que todos los

procedimientos sean claros, simples, equitativos, viables y transparentes.

La CGR como parte de la planeacion estratégica formuld para el periodo comprendido
entre el 2013 al 2020 el Plan Estratégico Institucional, del cual se desprende la
necesidad de que la DCA optimice su proceso de fiscalizacién previa, a fin de que
pueda cumplir con los objetivos estratégicos institucionales y tacticos.

1.2 Problemética

La CGR ha establecido a través de la planeacidon estratégica de la institucion
para el periodo 2013-2020, asi como con los planes estratégicos y tacticos en
tecnologias de informacion y comunicacion determinados para el periodo 2014-2020 la
necesidad de transformar el proceso de fiscalizacion integral mejorando sus

procedimientos.

En razén de ello, la DCA tiene la necesidad de cumplir con la planeacion
estratégica institucional que se ha proyectado para el periodo 2013-2020, asi como con
los planes estratégicos y tacticos en tecnologias de informacién y comunicacién. Para
ello, debera realizar las gestiones necesarias para que el proceso de fiscalizacion
previa esté optimizado, por lo que debe necesariamente revisar y mejorar los
procedimientos que lo conforman. Los procedimientos escogidos seran los referidos a

los recursos de objecidn, recursos de apelacion y autorizaciones.

En virtud de lo expuesto, se identifica la necesidad de que la DCA cuente con un
modelo de madurez que le permita evaluar sus procedimientos en el cumplimiento de
mejores practicas con el fin de que pueda darse una trazabilidad de las caracteristicas

gue deben alcanzar los procedimientos segun el nivel o estado de madurez.



1.3 Justificacion del problema

Este proyecto tiene como proposito contribuir al cumplimiento del Plan
Estratégico Institucional 2013-2020 de la Contraloria General de la Republica, el cual
plantea entre sus objetivos estratégicos, “Transformar el proceso de fiscalizacion
integral sustentandolo en tecnologias de informacion para incrementar su confiabilidad
y oportunidad”. Para ello, la primera estrategia definida para ese objetivo es “Optimizar
procesos institucionales a fin de mejorar la oportunidad de la fiscalizacion integral’.
(Plan estratégico CGR 2013-2020)

Si bien es cierto, la DCA esta realizando acciones para revisar y mejorar su
proceso de fiscalizacion previa, enfocada principalmente en los procedimientos de
autorizaciones, recursos de objecion y recursos de apelacién. No cuenta con un
instrumento o0 herramienta que le sirva de guia para alinear las acciones en los
procedimientos para asegurar el cumplimiento de la planeacion estratégica de la

institucion y a la vez mejorar la gestion de la division.

Es por ello que se considera necesario realizar un modelo de madurez para
evaluar los procedimientos de la DCA y asi establecer una escala de niveles que
contemple caracteristicas deseables para determinado grado o nivel, de tal manera que

sea una guia para medir el estado y avance que tienen los procedimientos.

Al final de este proyecto se espera contar con un modelo de madurez para

evaluar la mejora de los procedimientos de autorizaciones, objecion y apelacion.

Como parte de los beneficios que se esperan al elaborar el modelo de madurez,
es contar con una guia que permita orientar la mejora de la gestion de los

procedimientos de la DCA.



1.4 Objetivo general

Elaborar un modelo de madurez para evaluar los procedimientos que lleva a
cabo la Division de Contratacion Administrativa como parte del proceso de fiscalizacion
previa de la CGR, identificando el nivel actual en que se encuentran y el nivel deseado.

1.5 Objetivos especificos

1. Definir el modelo de madurez para evaluar los procedimientos de la DCA.

2. Determinar el nivel de madurez actual de los procedimientos de objecién, apelacion
y autorizaciones (as-is ) para conocer el estado de madurez en que se encuentran.

3. Establecer el nivel de madurez que se desea alcanzar (to be) para los
procedimientos de objecidn, apelacion y autorizaciones.

4. Elaborar el plan de accion a seguir para obtener el nivel de madurez deseado en
los procedimientos de la DCA.

5. Realizar el plan de gestion para la Direccion del proyecto.

2 MARCO TEORICO

2.1 Marco institucional

2.1.1 Antecedentes de la Institucion
A partir de lo que establece el articulo 183 de la Constitucion Politica, la

Contraloria General de la Republica (CGR), es el érgano auxiliar de la Asamblea
Legislativa en la vigilancia de la Hacienda Publica y cuenta con absoluta
independencia funcional y administrativo para desempefar las labores que le son

encomendadas.

Por otra parte, el articulo 19 del Reglamento Organico de la Contraloria General
de la Republica, (R-DC-97-2011 de 27 junio del 2011), indica lo siguiente:



Articulo 19.- De la Divisién de Contrataciéon Administrativa. La Division de
Contratacion Administrativa depende organicamente del Despacho Contralor y se

encuentra a cargo de una Gerencia de Division.

Ejecuta funciones exclusivas de fiscalizacién superior contenidas en
la normativa que le atribuye competencias sustantivas al érgano
contralor. Para ello,

e Lidera los procesos de:

a. Fiscalizacion previa en materia relativa a contratacion
administrativa.

b. Rectoria del Sistema de Fiscalizacion y Control Superiores en
materia de contratacion administrativa.

c. Asesoria sobre Hacienda Publica en materia de su
competencia.

e Participa de la ejecucion de los procesos de gestion del servicio
al cliente externo en materia de gestién de las inconformidades
del servicio, de emisibn de criterios vinculantes y de
capacitacion externa.

2.1.2 Mision y Visiéon de la CGR

A continuacioén se indican la misién y vision de la institucion:
2.1.1.1 Mision

“Somos el érgano constitucional de la Asamblea Legislativa que fiscaliza el uso de los
fondos publicos para mejorar la gestion de la Hacienda Publica y contribuir al control
politico y ciudadano”. MAGEFI (2011)



2.1.2.2 Visién

“‘Garantizaremos a la sociedad costarricense la vigilancia efectiva de la Hacienda
Publica.” MAGEFI (2011)

2.1.3 Estructura organizativa de la CGR
La estructura organizativa de la institucion esta conformada de la manera en que

se muestra en la Figura 1. Asimismo, como parte de esa estructura organizacional, se
encuentra la Division de Contratacion Administrativa, en la cual se desarrolla este

proyecto.

Despacho Contralor

Auditoria hterna ° ®  Consejo Consultive

Unided de Gobierno Corporativo @ ° Consejo de Docencia

® | Unidad de Prensa y Comuricociones

[ ] @ ® L ]
Divisién de Fiscalizacién Dnisién ke Divisién de Contratacién Divisién de Gestién
Opgerativa y Evaluaiiva b/ Administrativa de Apoyo
L ] L ]
S & J_ Arecs de Unidad de Gestién del | ' Unidad Juridica
eceloroeeos Fiscalizacién Superior Potencial Humano Interna
Unidad de Servicios | Unidad de Gestién
de Informacién Administrativa
Unidad de Teenologias | | Unidad de Administracién
de Informacién Financiera

1/ R-DC-97-2011. CONTRALORIA GENERAL DE LA REPUBLICA. Despacho de la Centro de Capacitacién

Contralora General. San José, a las nueve horas del veintisiete de junio de dos mil once.

Figura 1 Estructura Organizativa de la CGR, Manual General de Fiscalizacion de la CGR.

A continuacion, la figura 2 muestra, la estructura organizativa de la Division de

Contratacion Administrativa.



Gerente de Division

Equipo de apoyo
administrativo

Equipo de apoyo técnico

Gerencia Asociada

Fiscalizadores y
Fiscalizadores asociados

Gerencia Asociada

Gerencia Asociada

Fiscalizadores y
Fiscalizadores asociados

Fiscalizadores y
Fiscalizadores asociados

- J/ (& J/ (& J/

Figura 2 Estructura Organizativa de la DCA, elaboracién propia

2.1.4 Productos que ofrece

La CGR tiene como obligacion principal llevar a cabo una fiscalizacion integral del
uso de los fondos publicos, dada su funcion de d6rgano auxiliar de la Asamblea
Legislativa. Ahora bien, especificamente la DCA en el ejercicio de sus funciones
asignadas por ley brinda un servicio que se reflejan como producto final en un
documento ya sea resolucion u oficio —segun corresponda al proceso- que involucra la
atencion de:

e Recursos de objecion al cartel

e Recursos de apelacién al acto de adjudicacion

e Refrendo de contratos

e Solicitudes de autorizaciones

e Atencion de proyectos de ley

e Asesoria sobre Hacienda Publica



2.2 Teoria de Direccion de Proyectos
A continuacion se desarrollan una serie de términos relacionados con la Direccion

de proyectos, los cuales ademas se refieren en el desarrollo de la metodologia que se

propone.

2.2.1 Proyecto
Cada vez mas el término proyecto se ha convertido parte intrinseca del

lenguaje comun que utilizan las instituciones para llevar a cabo sus objetivos y
estrategias, razon por la cual resulta necesario precisar que un proyecto es un esfuerzo
para lograr un objetivo especifico por medio de una serie particular de tareas

interrelacionadas y el uso eficaz de los recursos. Gido & Clements (2012).

A su vez, la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (PMBOK,
2013) define que un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado Unico.

A partir de lo anterior, se tiene que como parte de las caracteristicas que definen
un proyecto estan el resultado Unico y especifico que se desea obtener, la temporalidad
referida como la delimitaciébn en el tiempo estableciendo un inicio y fin, y que se
desarrolla de manera paulatina a través de tareas que se interrelacionan. Es por ello
gue no debe confundirse a los proyectos con las labores cotidianas. Un proyecto no es

un trabajo rutinario y repetitivo Clifford Gray y Erik Larson (2009).

2.2.2 Direccion de Proyectos
La Direccion de proyectos o también conocida como la administracién de

proyectos, segun lo que establece la Guia de los Fundamentos para la Direccién de
Proyectos (PMBOK, 2013), se refiere a la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos
del mismo. Sin embargo, el enfoque que actualmente demanda la Direccion de
proyectos es el desarrollo de un proceso integrado que centra todos los esfuerzos de
los proyectos en el plan estratégico de la organizacion; también refuerza el dominio de
las técnicas/herramientas de la Direccion de proyectos y las capacidades

interpersonales necesarias para organizar la terminacion exitosa de los proyectos.



Clifford Gray y Erik Larson (2009). Es decir, una adecuada direccion de proyectos
requiere no solo que se apliguen conocimientos y herramientas para lograr un
determinado proyecto sino que debe integrarse a la planeacion estratégica de la
organizacion, de manera que los esfuerzos que se realicen estén dirigidos a lograr las

metas propuestas.

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida del proyecto se constituye en un marco de referencia basico para
dirigir el proyecto. (PMBOK, 2013). Un proyecto es desarrollado a través de una serie
de fases que se le conoce como el ciclo de vida de un proyecto, en la siguiente figura 3
se muestran las cuatro fases que lo componen: inicial, planificacion y ejecucion, y la

fase final o cierre.

Ciclo de vida del proyecto 3

Fase Fases Intermedias Fase
Inicial Planificacion y Ejecucién Final

Recursos / Costos

e

» Tiempo
Acta Plan Entregables Lecciones
Constitucién aprendidas

Figura 3 Ciclo de vida de un proyecto. (Lledd 2013)

De la figura 3 se desprende el comportamiento que tienen los recursos a
conforme avanza el proyecto segun la fase en que se encuentre. Al respecto, segun
Gido & Clements (2012), en la fase de inicial se da la identificacion y seleccién de los
proyectos lo cual se formaliza mediante la cédula o acta del proyecto, la fase de

planificacion incluye la definicion del alcance, de los recursos, el desarrollo de un



programa y presupuesto asi como la identificacion de los riesgos, todo ello forma parte
del plan inicial para realizar el proyecto. Por otra parte, en la fase de ejecucion se lleva
a cabo el plan inicial asi como las tareas y actividades necesarias para producir los
entregables. Adicionalmente, se sefiala que el avance del proyecto debe ser
monitoreado y controlado a fin de asegurar que el proyecto se vaya cumpliendo segun
el presupuesto y programa previstos, que el alcance se completa y que los entregables
cumplen con los requisitos de aceptacion. Finalmente, en la fase final o de cierre, se
evalla el proyecto, se identifican y documentan las lecciones aprendidas y se archivan

los documentos del proyecto.

Cabe sefialar que el desarrollo de este proyecto comprende Unicamente las
fases de inicio y planificacion del ciclo de vida del proyecto, por lo que las fases

referidas a ejecucién, monitoreo y cierre no son abordadas en este documento.

2.2.4 Procesos en la Direccion de Proyectos

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMBOK, 2013)
sefiala que los procesos de la direccion de proyectos estan agrupados en cinco

categorias gue se incluyen en el siguiente Cuadro 1:

Cuadro 1: Grupo de procesos de la Direccion de Proyectos

necesario para
alcanzar los

objetivos.

de cumplir con
las

especificaciones

Iniciacion Planificacién Ejecucion Seguimiento Cierre
y Control

Para establecer | Para completar | Para Para finalizar
Para definir un | el alcance, | el trabajo | monitorear, todas las
nuevo proyecto o | refinar los | definido en el | analizar el | actividades a
una nueva fase de | objetivos y | plan para la | progreso y | través de todos
un proyecto | definir el curso | direccidon de | desempefio del | los grupos de
existente de accion | proyectos. proyecto a fin | procesos, para

cerrar
formalmente el

proyecto.
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Iniciaciéon Planificacion Ejecucion Seguimiento Cierre
y Control
del mismo.

Fuente: PMI (2013). Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos.

Cabe sefalar que segun establece la Guia del PMBOK, los procesos de la Direccion de

proyectos se realizan y repiten en cada fase del proyecto.

2.2.5 Areas del Conocimiento de la Direccién de Proyectos
Un area de conocimiento, representa un conjunto completo de conceptos,

términos y actividades que conforman un dmbito profesional, un &mbito de la direccion

de proyectos o un area de especializacion.

Las areas del conocimiento de la Direccion de proyectos son:

1. Gestion de la integracion 6.Gestion de los recursos humanos
2. Gestion del alcance 7. Gestion de las comunicaciones
3. Gestion del tiempo 8. Gestion de los riesgos

4. Gestion de los costos 9.Gestion de las adquisiciones

5. Gestion de la calidad 10.Gestion de los interesados

Cabe indicar que las areas de conocimiento mencionadas -en su mayoria- son
utilizadas para llevar a cabo los proyectos. A continuacion se definen a partir de lo que
establece la Guia del PMBOK.

— Gestion de la integracion: en el ambito de la direccion de proyectos, mediante
esta area de conocimiento se consolidan e integran los procesos y actividades
requeridas para llevar a cabo el proyecto. Incluye los procesos para desarrollar el
acta o charter del proyecto, el plan para la direccion del proyecto, gestionar el
trabajo del proyecto, llevar un control integrado de cambios y finalmente cerrar el

proceso o fase.
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Gestion del alcance: esta area del conocimiento comprende todos los procesos
gue se requieren para garantizar que el proyecto incluya exclusivamente el trabajo
requerido para completarlo de manera exitosa. Los procesos que contiene se
refieren a planificar la gestion del alcance, recopilar requisitos, detallar el alcance,
elaborar la estructura detallada del trabajo (EDT), asi como validar y controlar el

alcance.

Gestion del tiempo: incluye los procesos que se deben gestionar para que el
proyecto concluya en el plazo previsto. Los procesos a los que refiere esta area del
conocimiento son para planificar la gestién del cronograma, definir las actividades y
Su secuencia, estimar los recursos necesarios asi como la duracion de las

actividades, desarrollar y controlar el cronograma.

Gestion de los costos: se refiere a todos los procesos necesarios para que el
proyecto se complete dentro del presupuesto establecido; se relacionan los
procesos para planificar la gestiébn de costos, la estimacién de los costos, la

determinacién del presupuesto y controlar los costos.

Gestion de la calidad: comprende los procesos y actividades requeridos para que
el proyecto se realice en la busqueda de satisfacer las necesidades para las cuéles
se concibié. Para ello, incluye los procesos para planificar la gestion de la calidad,
aseguramiento de calidad y controlar la calidad.

Gestion de los recursos humanos: se relaciona con los procesos que procuran
organizar, gestionar y conducir a los miembros del equipo de proyecto. Contiene los
procesos para planificar la gestion de los recursos humanos, adquisicion, desarrollo

y direccion del equipo de trabajo.
Gestion de las comunicaciones: esta area del conocimiento se refiere a los

procesos requeridos desde la planificacion de la informacion hasta que su

disposicion final se realice correctamente. Los procesos que intervienen se
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relacionan con la planificacion de las comunicaciones, asi como gestionar y

controlar las comunicaciones.

— Gestion de los riesgos: la finalidad de la gestion de riesgos en proyectos es
procurar que la probabilidad y el impacto de los eventos o efectos positivos se
aumenten mientras que la probabilidad y el impacto de los eventos negativos se
disminuyan. Los procesos que participan se refieren a la planificacion de la gestion
de riesgos, identificarlos, realizar un analisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos,

asi como la planificacion de la respuesta a los riesgos y su respectivo control.

— Gestion de las adquisiciones: se refiere a los procesos que intervienen en la
compra o0 adquisicion de productos o servicios para el proyecto, comprende la
planificacion de la gestion de las adquisiciones, realizar y controlar las adquisiciones

asi como cerrar o finalizar cada adquisicion.

— Gestion de los interesados: se refiere a la gestion de personas, grupos u
organizaciones que pueden -de manera positiva 0 negativa- afectar o ser afectados
por el proyecto. Los procesos que intervienen son: la identificacion de los
interesados, planificar la gestién de los interesados, asi como gestionar y controlar

su participacion.

Para efectos de este proyecto no se consideran las areas de conocimiento de
gestibn de costos y la de adquisiciones, porque no seran utlizadas durante el
desarrollo del mismo, dado que el proyecto se realizarAd con el presupuesto de la

institucion y ademas no se contempla realizar contrataciones adicionales.

2.3 Proceso de fiscalizacién previa de la CGR
Se define este proceso (MAGEFI, 2011) como el conjunto de controles

ejecutados por la CGR de manera previa o precedente a las actuaciones de los sujetos
pasivos antes de que éstas se hayan consumado o antes de que se adquieran

obligaciones juridicas o financieras.
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Asimismo, a través de este proceso se “...conoce, verifica y se pronuncia mediante
acto razonado sobre el cumplimiento del marco juridico y el marco jurisprudencial y
doctrinal aplicable con respecto a una propuesta del sujeto pasivo, otorgandole validez

o eficacia juridica segun corresponda, y permitiendo su ejecucion.” (MAGEFI, 2011)

2.3.1 Procedimiento de autorizacion
Las solicitudes de autorizacion se regulan en los articulos 2 bis y 80 de la LCA,

asi como en los articulos 132, 138 y 139 del RLCA. Se refieren a las solicitudes que
formulan las Administraciones a la CGR para que se les autorice no utilizar los
procedimientos ordinarios de contratacion, al no ser el medio adecuado para satisfacer
el interés publico.

2.3.2 Procedimiento de objecion al cartel
El recurso de objecién al cartel se regula en los articulos 81y 170 de la LCAy

en RLCA respectivamente.

El articulo 81 de la LCA establece que puede interponerse contra el cartel de
licitacidn publica y de la licitacion abreviada, recurso de objecién, dentro del primer
tercio del plazo establecido para la presentacion de ofertas. Por su parte, en el citado
articulo 170 se indica que este recurso puede ser interpuesto por potenciales oferentes
0 Su representante, para el servicio, bien u obra que es requerido.

Cabe indicar que los recursos de objeciébn que conoce la CGR se refieren
Unicamente a los procedimientos referidos a licitaciones publicas, tal y como lo
establece el articulo 172 del RLCA.

El recurso de objecidn se presenta segun indica el articulo 82 de la LCA cuando
“se considere que ha habido vicios de procedimiento, se ha incurrido en alguna
violacién de los principios fundamentales de la contratacién o se ha quebrantado, de

alguna forma, el ordenamiento regulador de la materia”.

2.3.3 Procedimiento de apelacion

El recurso de apelacion se regula en los articulos 84 y 174 de la LCA y en

RLCA respectivamente, y ocurre ya sea en contra del acto de adjudicacion o en contra
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el que declare infructuoso o desierto el concurso, ya sea para licitaciones publicas o
abreviadas y deben ser presentados ante la CGR tomando en consideracion los

montos previstos en el mencionado articulo 84.

El articulo 177 del RLCA sefiala que el recurso de apelacion debe “indicar con
precision la infraccién sustancial del ordenamiento juridico que se alega como

fundamento de la impugnacioén...”.

2.4 Importancia del modelo de madurez

Un modelo de madurez se puede definir segun Pérez, E; Rodriguez, Y (2014)
“...como un mapa que guia a la organizacion en la implementacion de buenas
practicas, ofreciendo un punto de partida.” En el cual se establece mediante una
escala para medir como pueden evolucionar los procesos de la organizacion desde los

niveles de madurez iniciales o incipientes hasta alcanzar niveles de madurez mayores.

Adicionalmente, segun Pérez, E; Rodriguez, Y (2014), mediante un modelo de
madurez se puede realizar una evaluacion del estado o nivel de desarrollo que tiene
una organizacion o inclusive un proceso. También permite que se puedan establecer
estrategias y acciones donde la organizacion debe encauzar sus esfuerzos para cerrar

o disminuir las brechas que se presenten y lograr mejoras en su proceso y desempefio.

3 MARCO METODOLOGICO

3.1 Fuentes de informacién
Las fuentes de informacion se definen como “diversos tipos de documentos que

contienen datos utiles para satisfacer una demanda de informaciéon o conocimiento”

(Universidad virtual La Salle, sin fecha). Esos tipos de documentos pueden encontrarse
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en medio fisico, digital o documental, de los cuales se extrae u obtiene la informacion.

A su vez se dividen en fuentes de informacién primaria o secundaria:

3.1.1 Fuentes primarias
Fuentes primarias se refiere a “aquellas fuentes que contienen informacién nueva

u original y cuya disposicion no sigue, habitualmente, ningiin esquema predeterminado.
Se accede a ellas directamente o por las fuentes de informacion secundarias”.
(Universidad virtual La Salle, sin fecha).

Para este proyecto se utilizan entrevistas no estructuradas con el gerente de Division y
los gerentes asociados, asi como el criterio o juicio de experto de funcionarios de la
DCA.

3.1.2 Fuentes secundarias

Fuentes secundarias se refiere a “aquellas que contienen material ya conocido,
pero organizado segun un esquema determinado. La informaciébn que contiene

referencia a documentos primarios.” (Universidad virtual La Salle, sin fecha).

Para este proyecto se utilizan como fuentes secundarias, literatura especializada en
Direccion de proyectos y optimizacion de procesos, consultas en internet, entre otros.
A continuacién se muestra un resumen de las fuentes de informacién que se utilizaran

en este proyecto se presenta en el Cuadro 2:

Cuadro 2: Fuentes de informacion utilizadas

Objetivos Fuentes de informacion

Primarias Secundarias

Definir el modelo de | Entrevistas Gerente | Guia de los Fundamentos
madurez para evaluar los | de Division y equipo | para la Direccion de Proyectos
procedimientos de la | de proyecto. (PMBOK, 2013).

DCA. Literatura  especializada  sobre
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Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias Secundarias

modelos de madurez.

Evaluar la  situacion
actual de los
procedimientos de
objecion, apelacion vy
autorizaciones de

contratacion directa.

Entrevistas MAGEFI
Juicio de experto LCAyRLCA

Determinar el nivel del
modelo de madurez que

se desea alcanzar.

Guia de los Fundamentos

Juicio experto para la Direccibn de Proyectos
Entrevistas (PMBOK, 2013).

Literatura  especializada  sobre

modelos de madurez.

Elaborar el plan de

acciéon para alcanzar al
nivel de madurez
deseado de los

procedimientos de la
DCA.

Guia de los Fundamentos
Juicio de experto para la Direccibn de Proyectos
(PMBOK, 2013).

Realizar el plan de
gestion para la Direccion

del proyecto.

Guia de los Fundamentos
Juicio de experto para la Direccion de Proyectos
(PMBOK, 2013).

Fuente: Elaboracion propia
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3.2 Métodos de Investigacion

A continuacion se definen los métodos de investigacion utilizados en este proyecto:

3.2.1 Meétodo Analitico
Se define como -aquel método de investigacion que consiste en la desmembracion de
un todo, descomponiéndolo en sus elementos para observar las causas, la naturaleza y
los efectos. El analisis es la observacion y examen de un hecho en particular. Es
necesario conocer la naturaleza del fenébmeno y objeto que se estudia para comprender
su esencia.” (Ortiz, Pilar, 2002, p.64)

3.2.2 Método descriptivo
Este método indica (Castafieda, 2011) que tienen como objetivo mostrar la manera

como ocurre el problema que se estudia. Sefiala ademas que “los estudios
observacionales y las encuestas pertenecen al grupo de los estudios descriptivos, y
con frecuencia tienen el objetivo de cualificar o cuantificar la(s) variable(s) contenidas

en el problema a tratar.” Castafieda (2011).

En el cuadro 3 se puede apreciar los métodos de investigacién que se van a emplear
para el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.

Cuadro 3: Métodos de investigacion utilizados

Objetivo Analitico Descriptivo
Definir el modelo de madurez | Analisis de mejores
para evaluar los | practicas para
procedimientos de la DCA. definir el modelo de
madurez.
Determinar el nivel de madurez | Analisis de los | Realizar
actual de los procedimientos de | procedimientos entrevistas  para
objecién, apelacion y | actuales determinar el nivel
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Objetivo

Analitico

Descriptivo

autorizaciones de contratacion

directa.

de madurez actual
de

procedimientos

los

Determinar el nivel del modelo
de madurez que se desea

alcanzar

Analisis del nivel de

madurez que se

desea alcanzar

Elaborar el plan de accion para

llegar al nivel de madurez
deseado de los procedimientos

de la DCA.

Determinacion de
los elementos
necesarios  para
definir el plan de

accion.

Realizar el plan de gestion del

para la Direccién del proyecto

Determinacion de
los planes
subsidiarios para
el desarrollo del

proyecto.

Fuente: Elaboracion propia

3.3 Herramientas.

A continuacion se sefialan las herramientas y/o técnicas que seran utilizadas para
desarrollar cada objetivo de este proyecto, las cuales define la Guia del PMBOK

(2013), y son reconocidas por el PMBOK como buenas practicas.
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Cuadro 4: Herramientas utilizadas

Objetivos Herramientas

Definir el modelo de madurez para evaluar | JUICI0 dé experto

los procedimientos de la DCA. Estudio comparativo.

Técnicas grupales de toma de decisiones

Evaluar la situacion actual de los | Juicio de experto
procedimientos de objecion, apelacion y | Entrevistas/ Reuniones
autorizaciones de contratacion directa. | Analisis de informacion y recopilacion de

(as-is) datos

Determinar el nivel del modelo de | Juicio experto
madurez que se desea alcanzar (to be) Técnicas de observacion

Entrevistas/Reuniones

Elaborar el plan de accion para llegar al | Juicio experto
nivel de madurez deseado de los
procedimientos de la DCA.

Realizar el plan de gestibn para la | Juicio experto

Direccion del proyecto

Fuente: Elaboracion propia

3.4 Supuestos y Restricciones
Los supuestos segun Gido & Clements (2012), se deben entender como aquellos

aspectos, elementos o recursos en los cuales se basa el fundamento o la justificacion
para llevar a cabo el proyecto. Por su parte, restricciones se refiere a algun
requerimiento o limitacién existente para completar el proyecto. A continuacion, en el
cuadro 5 se sefalan los supuestos y restricciones y su relacion con los objetivos del

proyecto.
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Cuadro 5: Supuestos y Restricciones

Objetivos

Supuestos

Restricciones

Definir el modelo de madurez para
evaluar los procedimientos de la
DCA.

Serd aplicado a los
procedimientos de la DCA.

Se usa criterio experto para

Considerar la
normativa legal LCA y
RLCA.

Ley organica de la

definir el modelo de | CGR.
madurez. Plan estratégico
Institucional.
| Normativa  aplicable
Evaluar la situacién actual de los | Se cuenta con criterio )
seguin LCA y su
procedimientos  de  objecion, | experto en la DCA.
) reglamento.
apelacion y autorizaciones de | Se dispone de la .
, » Ley organica de la
contratacion directa. informacion del MAGEFI.
CGR.
Sera aplicado a los

Determinar el nivel del modelo de

madurez que se desea alcanzar

procedimientos de la DCA
Se usa criterio experto para

determinar el nivel deseado.

N/A

Elaborar el plan de accion para

llegar al nivel de madurez
deseado de los procedimientos de

la DCA.

Se realizard con recursos

disponibles

El proyecto no
contempla la
implementacion del

plan de accion.

Realizar el plan de gestion para la
Direccion del proyecto

Se cuenta con el apoyo de

la Gerencia de Division

Solo se desarrollan los
planes de las areas de
gestion que contempla

el proyecto.

Fuente: Elaboracién propia
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3.5 Entregables
La Guia del PMBOK (2013) menciona que el resultado del proyecto puede ser

tangible o intangible, y en el caso de los entregables se refiere a un producto

especifico y tangible que puede ser documento, plan, lista, informe, estudio etc.

En el cuadro N° 6 se definen los entregables para cada objetivo propuesto

Cuadro 6: Entregables de cada objetivo

Objetivos

Entregables

Definir el modelo de madurez para evaluar

los procedimientos de la DCA.

Documento que contiene el modelo de
madurez con los respectivos niveles y

caracteristicas.

de

procedimientos de objecion, apelacion y

Evaluar la situacion actual los

autorizaciones de contratacion directa.

Documento que contiene la evaluacion
de de

procedimientos usando el modelo de

la  situaciéon  actual los

madurez con los respectivos niveles y

caracteristicas.

del

madurez que se desea alcanzar.

Determinar el nivel modelo de

Documento que contiene la identificacion
del del

modelo de madurez con los respectivos

nivel de madurez deseado

niveles y caracteristicas.

Elaborar el plan de accion para obtener el

nivel de madurez deseado de los

procedimientos de la DCA.

Plan de accién para cerrar las brechas
para pasar del nivel 2 al 3 del modelo de

madurez

Elaborar el plan de gestiébn de proyecto
gue brinde los elementos necesarios para

desarrollar el modelo de madurez

Plan de gestion del proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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4 DESARROLLO
4.1 Activos de los procesos de la organizacién

Los activos de los procesos de la organizacion se refieren a los planes, politicas,
procesos y procedimientos asi como bases de conocimiento especificas de la
organizacion, lo cuales se constituyen en entradas para la mayoria de los procesos de
planificacion. (PMBOK, 2013).

4.2 Activos de los procesos de lainstitucién

Los activos de los procesos que dispone la CGR son:

» Plan estratégico institucional (PEI): Contiene los objetivos estratégicos, con
metas e indicadores de cumplimiento, planteados para el periodo 2013-2020, de
acuerdo con la mision, vision y valores institucionales, considerando ademas el
mejor aprovechamiento de recursos, competencias y coordinacion institucional.
Este plan tiene un enfoque sustentado en tecnologias de informacion y en el

acceso a conocimiento especializado para una fiscalizacion oportuna y confiable.

» Manual General de Fiscalizacion (MAGEFI): Es un instrumento que estandariza
los procesos institucionales para guiar el desempefio de los funcionarios, asi
como los procedimientos que especifican la forma en que se realizan las
actividades propias de cada proceso. La ultima actualizacién fue en diciembre
2011.

» Plan Estratégico en tecnologias de informacion y comunicacion (PETIC): Es un
marco orientador para el periodo 2014-2020 para la toma de decisiones
institucionales en materia de incorporacién de tecnologias de informacién y

comunicacién a los procesos institucionales, el cual esta alineado con el PEI.
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» Plan Tactico en Tecnologias de Informacién y Comunicaciones (PTAC):
Establece las orientaciones tacticas de accion y de la cartera de proyectos
alineados al marco estratégico contenido en el PETIC, a aplicar en los afios
2015-2018.

» Sistema Especifico Valoracion del Riesgo Institucional (SEVRI): Si bien este
sistema se origind desde el afio 2005, actualmente se estd aplicando un

proyecto piloto con el cual se esta evaluando nuevos ajustes al sistema.

4.3 Propuesta de activo de los procesos de la organizacion

Ademéas de los activos de los procesos con los que cuenta actualmente la
institucion, se propone desarrollar un modelo de madurez que permita evaluar los
procedimientos de la DCA, a través de los diferentes niveles y sus respectivas
caracteristicas.

Un modelo de madurez constituye un mapa que guia a las organizaciones en la
implementacion de buenas practicas a partir de un punto de partida, ya que establece
de manera escalonada una descripcion de niveles desde un estado inicial hasta llegar a
un nivel optimo. Para este proyecto, el modelo de madurez que se propone permitira
determinar el grado de madurez actual de los procedimientos (as-is), establecer un
nivel de madurez a alcanzar (to-be), y asi identificar la brecha a cubrir para alcanzar el
nivel deseado, con lo que se brinda una trazabilidad del grado de madurez de los

procedimientos a través del tiempo.
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4.4 Modelo de madurez para los procedimientos del proceso de fiscalizacion
previa de la DCA

441 Fasede Inicio

4.4.1.1 Enunciado del trabajo:

El enunciado del trabajo del proyecto es: Elaborar un modelo de madurez para

evaluar los procedimientos de la DCA.

a. Breve descripcién del proyecto:

El proyecto consiste en establecer un modelo de madurez para evaluar los
procedimientos que lleva a cabo la DCA, los cuales forman parte del proceso de
fiscalizacion previa que realiza la CGR. Este proyecto permitira a la DCA medir el
grado de avance que tienen sus procedimientos para que coadyuven al
cumplimiento de la planeacién estratégica institucional incorporando buenas

practicas de la Direccidén de proyectos.

b. Resultados esperados

Los resultados esperados por fases son los siguientes:
Para ello se desarrollard mediante las siguientes fases:

— Etapa 1: Definicion del modelo de madurez

o Determinar los niveles y las caracteristicas de cada uno de los niveles o estados

que conforman el modelo.
— Etapa 2: Evaluacion de la situacion actual de los procedimientos de la DCA
o Recopilaciéon de la informacion existente (as-is).

o Entrevistas para determinar el nivel de madurez actual de los procedimientos
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— Etapa 3: Determinar el nivel que se desea alcanzar
o Establecer el nivel de madurez deseado (to-be)
— FEtapa 4: Establecer el Plan de accion

o Elaborar el plan de accion

c. Actade constitucion del proyecto ( ver anexo 1)

En el anexo 1 se muestra el acta de constitucion del proyecto.

d. Analisis de interesados

El analisis de interesados “es una técnica que consiste en recopilar y analizar de
manera sistematica informacion cualitativa y cuantitativa, a fin de determinar qué
intereses particulares deben tenerse en cuenta a lo largo del proyecto.” (PMBOK
pp.528). A través del andlisis de interesados se logra identificar y analizar del impacto o
apoyo, asi como su priorizacion a fin de determinar las estrategias a seguir con el fin

de lograr una participacion eficaz durante el desarrollo del proyecto.

Para ello, se entiende por interesado o stakeholder a “un individuo, grupo u
organizacion que puede afectar, verse afectado o percibirse a si mismo como posible
afectado por una decision, actividad o resultado de un proyecto” (PMBOK,2013 pp
550). Por lo anterior, resulta necesario determinar todos los interesados en el proyecto
para establecer de qué manera pueden afectar o incidir en el desarrollo del proyecto.

1. Identificacion de los interesados

Para la identificacion de los interesados en el proyecto, se utilizé el criterio experto
asi como reuniones de equipo, para determinar quiénes pueden tener un mayor o
menor interés en el desarrollo del proyecto. En el siguiente cuadro se enlistan todos los

interesados y se sefala el interés particular que tienen para que se lleve a cabo o no.
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Cuadro 7: Lista de interesados del proyecto

Interesados

Interés

Contralora General

Que el desarrollo del proyecto -contribuya al
cumplimiento de los objetivos estratégicos

institucionales en el plazo establecido.

Gerente de Divisién DCA

Mejorar el proceso de fiscalizacion previa que lleva a
cabo la DCA mediante los procedimientos de

objecién, apelacion y autorizaciones.

Gerentes asociados DCA

Coadyuvar a la mejora del proceso de fiscalizacion
previa que lleva a cabo la DCA mediante los
procedimientos de  objecidn, apelacion vy

autorizaciones.

Funcionarios DCA

Contar con procedimientos y/o herramientas que
faciliten el desempeiio de las funciones de la DCA.

Director del proyecto

Que el desarrollo del proyecto permita mejorar los

procedimientos de la DCA

Unidad Gobierno Corporativo

Brindar apoyo a la DCA para se cumpla con los

objetivos estratégicos de la institucion.

Administraciones

Que mejore la gestion de los tramites en la DCA

Litigantes

Que mejore la gestidon de los tramites en la DCA

Division Juridica

Conocer el impacto del proceso de fiscalizacion

previa de la DCA en la ejecucion de sus procesos

Division de Fiscalizacion

Operativa y Evaluativa

Conocer el impacto del proceso de fiscalizacion

previa de la DCA en la ejecucion de sus procesos

Fuente: Elaboracién propia
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2. Interesados Clave

Una vez identificados todos los interesados del proyecto, se procede a determinar
los interesados clave, para ello se le asigna a cada interesado un valor' segin el nivel
de poder o grado de injerencia para desarrollar el proyecto, asi como el grado de
interés que tiene sobre el proyecto. Posteriormente, para obtener el nivel de poder-
interés de cada interesado se multiplican los valores asignados y se escogen aquellos
interesados que resultan con mayor puntaje, es decir se van a seleccionar los que

tienen una mayor incidencia (poder-interés) en el desarrollo del proyecto.

Cuadro 8: Nivel de poder e interés de los interesados del proyecto

ID Interesado Posicion Poder | Interes | Poder x

(1-5) (1-5) Interés
GD | Gerente de Division DCA + 5 5 25
GA | Gerentes asociados DCA + 5 4 20
DP Director de Proyecto + 4 5 20
F Funcionarios DCA + 2 4 8
CG Contralora General + 5 4 20
GC Unidad Gobierno Corporativo + 3 3 9
A Administraciones + 1 3 3
L Litigantes + 1 3 3
DJ Division Juridica CGR + 5 2 10
DF Divisibn de  Fiscalizacion + 5 2 10

Operativa y Evaluativa

Fuente: Elaboracion propia

Del cuadro anterior se desprende que la Contralora General, el Gerente de
Divisiéon y los Gerentes Asociados de la DCA, asi como el Director de proyecto son los
interesados clave, dado que son lo que obtienen el mayor puntaje de la relacién poder-

interés.

'En escala de 1 a 5, siendo 5 el valor de mayor peso y 1 el de menor peso.
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En el cuadro No. 9 se muestra la situacion o estado que tienen actualmente los

interesados segun la posicion que presentan hacia el proyecto y se representa con la

letra (A), a la vez se indica el estatus esperado de cada interesado y se representa con

la letra (D).

Cuadro 9: Matriz de evaluacion de la participacién de los interesados

Interesados

Desconoce-

dor

Reticente

Neutral

Partidario

Lider

Gerente de Division
DCA

A-D

Gerentes Asociados
DCA

A-D

Contralora General

A-D

Director del proyecto

A-D

Unidad Gobierno

Corporativo

Funcionarios DCA

Division Juridica CGR

A-D

Division de Fiscalizacion
Operativa y Evaluativa
CGR

A-D

Administraciones

Litigantes

A: Actual D: Deseable
Fuente: Elaboracién propia

A partir del cuadro anterior, se desprende que el Gerente de Divisién de la DCA es

la parte interesada que debe adquirir una participacion mas activa en procura de los

intereses de la Division y asegurando que el proyecto se lleve a cabo.
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3. Clasificacion de interesados

La figura que de seguido se muestra, contiene la clasificacion de los involucrados

segun el grado de poder y el nivel de interés que tienen actualmente en el proyecto.

Poder alto () DJ,DF C,GA() GD O
o DP O
S
) cc |
© “ré
©
=
z OF
Poder bajo ﬂ) A: L
Bajo interes Nivel de interés Alto interés

Figura 4 Matriz de involucrados segun relacion de poder-interés, elaboracion propia.

A partir de la figura anterior, se desprende que la Gerencia de Division, la
Contralora General, los Gerentes Asociados, asi como el Director de Proyecto son los
involucrados que se ubican en el cuadrante que refleja el mayor poder (influencia) y el
interés mas alto, por lo que constituyen en los interesados clave que deben gestionarse

con mayor necesidad en este nivel del proyecto.
4. Estrategias para gestionar a los interesados clave
Con el fin de mantener o aumentar el interés y compromiso por parte de los

interesados clave con el proyecto, en el siguiente cuadro se indican las estrategias

seleccionadas para gestionar a cada uno de ellos segun el interés particular que tiene.
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Cuadro 10: Estrategias para gestionar a los interesados clave del proyecto

ID Interesado Interés Cuadrante Estrategia
CG | Contralora Velar por el cumplimiento Poder Dar seguimiento periddico
General de los objetivos alto/interés | al cumplimiento de los
estratégicos institucionales alto objetivos estratégicos.
en el plazo establecido.
Mejorar el proceso de
GD | Gerente fiscalizacion previa que Poder Participar en reuniones del
Division DCA |lleva a cabo la DCA | alto/interés | equipo de trabajo e
mediante los alto Informar sobre el avance del
procedimientos de desarrollo del proyecto
objecién, apelacion vy
autorizaciones.
GA | Gerentes Contar con procedimientos Poder Designar funcionarios
Asociados y/o  herramientas que | alto/interés | quienes fungirdn  como
DCA faciliten el desempefio de alto expertos funcionales para
las funciones de la DCA. apoyar el desarrollo del
proyecto.
DP | Director de Poder Gestionar las expectativas
proyecto Que se desarrolle el| alto/interés |de los interesados, Yy
proyecto adecuadamente alto satisfacer las necesidades

del proyecto.

Fuente: Elaboracién propia

5. Seguimiento ala gestién de Interesados

Como parte del desarrollo del proyecto se contempla el seguimiento a la gestion

de interesados, para ello, se han definido los siguientes mecanismos:
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Reuniones periddicas en las que ademas de revisar el estado del proyecto se
analice la participacion de los interesados y -en caso que corresponda- tomar

en cuenta los inconvenientes presentados.

Se llevara un registro de incidentes, el cual sera la fuente principal de una
base de datos de los incidentes registrados, asi como de las variaciones que
estos tengan a medida que avanza el proyecto.

Se realizard un analisis periddico del desempefio del trabajo reportado
comparandolo con el cronograma realizado y de los estados de
implementacion de las solicitudes de cambio. En caso de ser necesario,
realizar los ajustes al cronograma segun las solicitudes de cambio que

surjan.

Se evaluard en cada una de las etapas del proyecto el listado de los
interesados, de manera que se puedan analizar el estado de los ya

identificados asi como determinar la necesidad de incorporar nuevos.

6. Proceso de actualizacion

La actualizacion del plan de gestién de interesados se realizara principalmente

mediante reuniones:

Reunién con los interesados cuyo objetivo tendr4 en primera instancia
presentar los avances del proyecto, luego brindar el espacio a los
interesados para que exterioricen los problemas, inquietudes y sugerencias
con respecto al proyecto. El objetivo principal de estas reuniones es informar
a los interesados y documentar su participacion en el proyecto, con el fin de
establecer compromisos que aumenten o mantengan la expectativa de los

interesados y permita la continuidad de la ejecucion del proyecto.

Establecer un formato de solicitudes de cambio de manera que los
interesados pueden plantear nuevos requerimientos que el equipo de

proyecto evaluara peridodicamente durante las reuniones de equipo, dado que
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los intereses de los involucrados en el proyecto podrian cambiar en el

tiempo.

e Reunion del equipo del proyecto, una vez realizadas las reuniones con los
interesados, el equipo de proyecto debe retroalimentarse para analizar el
resultado de dicha reunion y realizar las acciones correspondientes segun lo

establecido.

4.4.2 Fase de Planificaciéon

Etapa 1:

a. Determinar lo niveles y las caracteristicas de cada nivel

Con el fin de conocer y medir el grado de madurez que tienen los procedimientos
gue forman parte del macroproceso de fiscalizacién previa que lleva a cabo la DCA, se
establece a través de un modelo de madurez conformado por cinco niveles, donde
cada uno de ellos obedece a un estado y se compone de ciertas caracteristicas, lo
cual permitirhd determinar y medir el nivel en el que se encuentran actualmente los

procedimientos, asi como en cual nivel o estado deseable se quiere alcanzar.

La escala del modelo de madurez -segin se muestra en la figura N°5- se
conforma de cinco niveles, que son los que comunmente se utilizan en la industria de
tecnologias de informacion, ingenieria, y administracion de proyectos, lo cual no

implica que pertenezcan a un Unico modelo.
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Enfocado en la mejora
continua

Administrado y medible

Definido

Repetible pero intuitivo

Inicial /Ad hoc

Figura 5: Niveles modelo de madurez, definido a partir de técnicas de observacion y juicio experto

Para definir las caracteristicas de cada nivel se consideran diversos aspectos
gue deben contemplar los procedimientos de la DCA, por lo que se determind
considerar las caracteristicas por elementos clave, ya sea que se refiera a personas
y/o organizacion, el cual contempla caracteristicas deseables que se relacionan con
los funcionarios o propiamente de la institucién, informacién y/o documentacion,
uso de Tecnologias de Informacion, esto obedece a la necesidad de que se
incorpore el uso de la Tl en los procedimientos de la DCA , el otro elemento clave se
refiere al riesgo, para conocer el grado en que los riesgos son administrados en los

procedimientos de la DCA.

A partir de ello, se desarrolla la siguiente matriz que consta de 5 niveles de

madurez con las respectivas caracteristicas los elementos clave antes descritos:
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Cuadro 11: Niveles y caracteristicas del modelo de madurez de los procedimientos de la DCA
Nivel Estado Personas/Organizacién | Informacion /Documentacion Uso de TI Riesgos
La institucion reconoce No tiene No hay
1 Inicial/ la necesidad de No existe procedimiento tecnologia o riesgos
Adhoc establecer el formalmente establecido. infraestructura | identificados.
procedimiento. de apoyo en TI
El procedimiento es El procedimiento esta Se apoyaenel |Se
ejecutado de manera documentado. uso de identifican
intuitiva. Existen herramientas y/o tecnologia de puntos de
Repetible Existe gran dependencia | técnicas de manera informal, manera control para
2 pero intuitivo | del conocimiento de los intuitiva. administrar
funcionarios. No esté riesgos

Existe comunicacion y
entrenamiento informal
del procedimiento.

homogenizado
el uso de Tl en
la DCA (hay
esfuerzo
individual pero
no esta

estandarizado).
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Nivel Estado Personas/Organizacion | Informacion /Documentacion Uso de TI Riesgos
El procedimiento se El procedimiento esta definidoy | Se definen Estan
ejecuta segun lo definido | documentado segun los requerimientos | definidos los

3 Definido y documentado. lineamientos de la institucion. de Tl como puntos de
Existe comunicacion (actualizado) apoyo a los control para
formal del procedimiento | Existen manuales y procedimientos | administrar

herramientas definidos y de la DCA riesgos
documentados segun los (informacién relevantes.
lineamientos de la institucion. centralizada y
(actualizados) estandarizada)
El procedimiento y Existe informacién cuantitativa Procedimiento | Se analizan
herramientas son del desempefio del automatizado los puntos
4 Administrado | conocidos y utilizados procedimiento con capacidad | de control de
y medible por todos los Existen indicadores cuantitativos | de obtener riesgos
funcionarios. gue apoyan la toma de informacion relevantes
Existe comunicacion decisiones. para la toma de
formal y entrenamiento Se identifican causas de decisiones.
del procedimiento. variacion en los procedimientos.
Revision Se realiza
Como parte de la mejora continua, se realiza una revision periddica del una revision

5 Optimizado | periddica -al menos un afio- del procedimiento para evaluar | procedimiento periodica de
causas de variacién en el mismo y mejorar su automatizadoy | los riesgosy
funcionamiento. utilizado, para los puntos

evaluar causas | de control

de variaciones
y mejorar su

funcionamiento.

Fuente: Elaboracién propia, basado en técnicas de observacion y juicio experto.
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Etapa 2: Evaluacion de la situacion actual de los procedimientos de la DCA

a. Recopilacion de la informacion existente

En el MAGEFI se incluyen los procesos y procedimientos de la DCA. Estos
procedimientos fueron aprobados en el 2011 y contienen las principales
actividades y los respectivos responsables de ejecutar las actividades que
componen cada procedimiento. Sin embargo, desde la aprobacion de los
procedimientos, han ocurrido cambios en cuanto a la gestion documental de la
institucion a través de la implementacion del Sistema de Gestibn Documental
Electronica (SIGED). Asimismo, la recepcion y entrega directa de los documentos
que se tramitan en la DCA ha sufrido cambios, lo cual implica que los

procedimientos deben ser ajustados y actualizados.

Cabe indicar que si bien los procedimientos estan contenidos en el
MAGEFI, actualmente no son conocidos ni son utilizados de manera formal por
parte de todos los funcionarios de la DCA, especialmente de los funcionarios que

han ingresado en los ultimos tres afios a la DCA.

b. Entrevistas (no estructuradas) para determinar el nivel de madurez actual

de los procedimientos

Para determinar el nivel de madurez que tienen los procedimientos de la DCA,
mediante entrevistas no estructuradas a los miembros del equipo del proyecto se
procedio a evaluar las caracteristicas o atributos de cada uno de los niveles segun
el elemento clave, a fin de determinar la estado de madurez actual de los

procedimientos de objecién, apelacion y autorizaciones.

A través de las entrevistas -no estructuradas- se obtiene que los
procedimientos en analisis cumplen con el nivel 1 o estado inicial, por cuanto la
organizacién no solo reconoce la necesidad de contar con procedimientos, sino
gue existe documentacién formal -MAGEFI- que contiene la descripcién de los

procesos y procedimientos que desarrolla la institucion y que incluye desde luego
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los que lleva a cabo la DCA. Adicionalmente se sefiala que los procedimientos de
la DCA disponen del uso de Tl para la gestion documental mediante el SIGED vy
existe una identificacion de los riesgos asociados tanto al servicio como al

producto que ofrece.

De igual manera, al realizar el andlisis para determinar si cumplen con el nivel
2 0 estado repetible pero intuitivo se tiene que los procedimientos son realizados
de manera intuitiva, es decir basados por la experiencia adquirida o que va siendo
transmitida a los fiscalizadores a cargo de las gestiones. También existe una
comunicacién y entrenamiento de los procedimientos pero no necesariamente
formal porque depende del estilo de direcciébn de cada Gerente Asociado, por lo

gue se da una gran dependencia del conocimiento o expertise de los funcionarios.

En cuanto al uso de TI, se realiza el manejo documental a través del SIGED
pero su uso no es homogéneo por parte de todos los funcionarios. En cuanto a
riesgos, todos los procedimientos tienen identificados puntos de control como por
ejemplo la votacion de los casos en érgano colegiado, discusién y andlisis de los
casos asi como el control de plazos de las gestiones.

En vista de lo anterior, se tiene que a partir de la informacién obtenida, a
través de las entrevistas no estructuradas, los procedimientos de objecion,
autorizaciones y apelaciones de la DCA cumplen con todas las caracteristicas de
los elementos clave del nivel 2, repetible pero intuitivo. Por lo tanto, en este

momento, los procedimientos de la DCA se encuentran en el nivel de madurez 2.
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Etapa 3: Determinar el nivel que se desea alcanzar (to be)

A partir de las entrevistas no estructuradas al equipo de trabajo, se
determina que aun y cuando existen el MAGEFI y herramientas definidas y
documentadas, estan en proceso de actualizacion, dado que las actividades que
se realizan no coinciden con lo documentado, debido a los cambios mencionados
en cuanto a la gestion documental de la institucion. Asimismo, la DCA esta
iniciando la definicion de los requerimientos de uso de Tl como apoyo a los

procedimientos.

Por lo anterior, se tiene que a partir del juicio experto y mediante técnicas
de observaciéon, se determina que los procedimientos no cumplen con las
caracteristicas o atributos definidos para alcanzar el nivel de madurez 3, por lo
gue es necesario que se realicen las acciones necesarias para que la DCA pueda
alcanzar el estado inmediato superior al que se encuentra actualmente, es decir

gue pueda alcanzar el nivel de madurez 3.
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Etapa 4: Plan de accién

Plan de accion: Este plan de accion tiene la finalidad de definir las acciones necesarias para que los procedimientos de la

DCA referidos a autorizaciones, objecion y apelacion escalen al nivel 3 del modelo de madurez:

Cuadro 12: Plan de accion

Estrategia Finalidad Cdémo se logra Responsable Entregable
Para |dggtlgcar Taller con Ips clientes Equipo de Listado de
Conocer la percepcion del oportunidadesy externos e internos, Proyecto oportunidades de
. . necesidades de mejora de |lluvia de ideas, .
cliente interno y externo o Expertos mejora de los
los procedimientos de la encuestas, y ; T
. funcionales procedimientos
DCA entrevistas
Para que los procedimientos .

o . - Equipo de .
Revision y actualizacion de y se ajusten a los Actividades grupales e Provecto Procedimientos
los procedimientos de la lineamientos institucionales |individuales con los y actualizados y

: : . Expertos
DCA. y reflejen la realidad de la expertos funcionales ; aprobados.
Y funcionales
Division

. o Para que las herramientas o Equipo de Procedimientos y

Revision y actualizacion de se ajusten a los Actividades grupales e .
: . . o e Proyecto herramientas
los manuales y herramientas |lineamientos institucionales |individuales con los lizad
de la DCA y reflejen la realidad de la expertos funcionales Expt_artos actualizados y
' funcionales validados.

Division
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Estrategia

Finalidad

Cémo se logra

Responsable

Entregable

- . Definiendo Listado de
o - Para definir necesidades en ) )
Definicion de requerimientos : necesidades en Tl que : necesidades de TI
materia de Tl que apoyen i . i Director de
de Tl que apoyen los . faciliten la ejecucion de para los
- los procedimientos de la - proyecto i
procedimientos de la DCA DCA los procedimientos de procedimientos de la
' la DCA. DCA
Se identifican los puntos de Para definir los puntos de Identificando los . Listado de los puntos
e : ) . Director de
control para administrar los control de los riesgos riesgos y estableciendo rovecto de control para los
riesgos relevantes relevantes puntos de control proy riesgos relevantes
Para que los procedimientos Comunicacion de los
Comunicacion formal de los |y herramientas sean de o Director de procedimientos a
. I Plan de comunicacion . .
procedimientos conocimiento y uso de todos Proyecto todos los funcionarios

los funcionarios

de la DCA.

Fuente: Elaboracién propia
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4.4.3 Plan para la Direccion del proyecto

A través del plan para la direccion del proyecto, se integran y consolidan un
conjunto de planes subsidiarios referidos a la gestion del alcance, tiempo, recursos

humanos, comunicaciones, riesgos y calidad, lo cuales se detallan a continuacion:

4.4.3.1 Plan de gestion del alcance

Para gestionar el alcance del proyecto menciona la Guia del PMBOK (2013) es
necesario definir y controlar qué se debe incluir o no en el proyecto, por lo tanto este
plan de gestion del alcance se constituye en una guia que direcciona las actividades
y/o acciones requeridas para lograr que se gestione el alcance durante el proyecto. En

el anexo 4 se encuentra el plan de gestion del alcance y la EDT.

4.4.3.2 Plan de gestion del tiempo

El plan de gestidon del tiempo incluye “los procesos requeridos para gestionar la
terminacion en plazo del proyecto” (PMBOK, 2013, pp. 141). Se incluye el desarrollo y
control del cronograma, actividades, secuencia de actividades, estimacion de los
recursos de las actividades y el detalle duracién de las actividades.

En este proyecto se determinan los procesos de desarrollo de cronograma,

definicidn, secuencia de actividades, el cual se encuentra en el anexo 6.

a. Cronograma del proyecto
— El cronograma del proyecto que se desarrolla refiere a 24 actividades en total.
— Se propone una fecha de inicio del proyecto el 8 de marzo del 2016 y finalizacion el
06 de junio de este afo.
— Para la secuencia de las actividades se utilizo inicio-fin.

— Se utiliza la herramienta Gantter de Google Drive.
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4.4.3.3 Plan de gestion de recursos humanos

El Plan de Gestion de Recursos Humanos, describe los procesos necesarios
para cumplir con la gestién del recurso humano para lograr el éxito del proyecto, el

cual se debe integrar de la siguiente manera:

Gerente de

Division

| |
[ T T ]
Director de Gerente Gerente Gerente
Proyecto Asociado Asociado Asociado

L Silees L Fiscalizador L Fiscalizador L Fiscalizador

trabajo

Figura 6 Esquema organizativo para elaboracién del proyecto, elaboracién propia

A continuacién, en el cuadro No. 13 se indican las responsabilidades y roles

gue tiene el recurso humano que interviene en el proyecto.

Cuadro 13: Responsabilidades y roles del recurso humano para el proyecto.

Recurso o
Responsabilidades Roles
Humano
Gerente de |El gerente de divisibn se mantiene| Autoriza o cancela el
Divisiéon informado del inicio y planificacion del | proyecto
proyecto.

Participa en la formacion del equipo del|Dirige el  proyecto,
proyecto coordina  con el
Elabora los planes de gestion de |equipo del proyecto el




acuerdo a las areas de conocimiento del [plan de trabajo a
Director del | proyecto realizar
proyecto Dirige el inicio y planificacion del|Asegurar el
proyecto. cumplimiento de los
Prepara el acta de constitucion objetivos del proyecto
Autoriza las etapas de inicio y|Apoya las gestiones
planificacion. de las etapas del
Revisa y aprueba la propuesta de |proyecto
actividades, la documentacion que sera
la base para el informe final y preparar,
revisar y modificar el informe final, asi
como la documentacion del proyecto.
Gestionar las relaciones con los
interesados.
Gerentes Apoyar la realizacion del proyecto y|Mantener un
Asociados participar en actividades requeridas por|compromiso por el
el Gerente de Divisiéon cumplimiento de las
actividades
Equipo de|Coordinar y dar apoyo en todo el|lmplementacion y
trabajo DCA proceso de planificacion del proyecto. seguimiento de
actividades para velar
el cumplimiento del
trabajo requerido
Fiscalizadores |Apoyar la realizacibn del proyecto y|Mantener un
DCA participar en actividades requeridas para | compromiso por el
el desarrollo del proyecto cumplimiento de las
actividades para
desarrollar el proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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Para desarrollar el plan de gestion de recursos humanos, es necesario elaborar una
matriz de roles y responsabilidades; que esta contenida en el cuadro No. 14, para la

cual se detalla lo siguiente:

Roles:

R: Responsable

C: Colabora

I: Recibe Informacién

A: Responsable de aprobacion

Siglas de los Responsables:
GG: Gerente General

DP: Directora del proyecto
EP: Equipo del proyecto
GA: Gerentes Asociados

F: Fiscalizadores

Cuadro 14: Matriz de roles y responsabilidades

Entregable/Actividad GD DP EP GA F
Conformar el equipo de A R C

trabajo

Definir modelo de madurez A R C

Validar el modelo de A R

madurez

Evaluar la situacion actual I R/ A C C

de los procedimientos

Determinar el nivel de A R C C C
madurez deseado
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Elaborar plan de accion R

Elaborar planes de gestion R

Fuente: Elaboracion propia

4.4.3.4 Plan de gestion de las comunicaciones

La gestion de las comunicaciones requiere que toda la informacion del proyecto
sea oportuna y adecuada desde que se planifica, recopila, distribuye, almacena y se

monitorea hasta su disposicion final.

4.4.3.4.1 Uso de técnicas y herramientas tecnoldgicas.

Las técnicas y herramientas tecnoldgicas que se van a utilizar son las siguientes:

e Correo electronico: se constituye en el medio informal mediante el cual de una
manera agil se podran comunicar a lo interno (director del proyecto y el equipo)
y externo (otras divisiones) del proyecto.

e Reuniones virtuales: estas reuniones se llevaran a cabo por parte del equipo
de proyecto cuando se requiera llegar a acuerdos con algun miembro del

equipo que estén de tele-trabajo.

e Google Drive: este sera la herramienta donde se dispondré la informacion,
avances, informes y sera de acceso para los miembros del equipo y el director

de proyecto.
e Chat interno: con esta herramienta tecnolégica podran los miembros del

equipo tener una comunicacién informal pero permanente.

En el siguiente cuadro se muestra la matriz de comunicaciones del proyecto.
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Cuadro 15: Matriz de comunicaciones

corr-lrlijati)c(;?:ién Dirigido a | Frecuencia | Responsable Propésito Recursos
Inicio del Gerente Una vez, al | Director de | Informar sobre | Presencial/Minu
proyecto Division inicio  del | Proyecto el inicio del |tas
proyecto proyecto Presentacion
Reuniones del Miembros | Semanal o | Director de | Conocer el | Presencial/
equipo de del equipo |cada vez | proyecto avance de las | Minutas
trabajo que se tareas
requiera
Reuniones Mantener Presencial/
con Gerentes Gerentes | Mensual Director  de | informados del | Minutas
asociados y Asociados Proyecto avance del
otros proyecto y
requerimientos
de recursos
Presentaciones | Involucrados | Trimestral Equipo de | Informar sobre | Presentacion
de avance del | del proyecto Proyecto el status vy | (power point,
proyecto
avance del | otros)
proyecto
Incidentes Director de | Cada vez | Encargado Informar y | Base de
proyecto gue ocurra | del Equipo de | llevar registro | datos/Correo
proyecto de incidentes | electrénico
Lecciones Director de Durante Equipo de Llevar un Base de datos
aprendidas Proyecto todas las proyecto registro para
fases del futuros
proyecto proyectos
Aceptaciony | Gerente de | Alfinal del Director de Aceptacion Documento
cierre del Divisiéon proyecto Proyecto formal del impreso
proyecto proyecto
Reunion de Todos los Al final del Director de Comunicar el Presentacion
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cierre involucrados | proyecto Proyecto cierre del (power point,

proyecto otros)

Fuente: Elaboracion propia

La comunicacion dentro del proyecto debe ser gestionada segun sea de
caracter interno (dentro del proyecto) o externo (clientes, otras divisiones de la CGR).
Asimismo, si se trata de comunicacion formal mediante informes, actas; o informal a
través de correo electronico, discusiones. Y a la vez debe considerarse si la
comunicacion es en sentido vertical —arriba y hacia abajo en la organizacién o

viceversa- o bien si es horizontal cuando se trata de pares.

4.4.3.5 Plan de gestion de riesgos

El objetivo de la gestion de riesgos en el proyecto segun sefiala la Guia del
PMBOK (2013) es que se aumente la probabilidad y el impacto de los eventos
positivos, y a la vez procurar que se disminuya la probabilidad y el impacto de los

eventos negativos.

Para este proyecto se procede a planificar la gestion de riesgos, la identificacion y

analisis cualitativo, asi como la planificacion de respuesta a los riesgos identificados.

a. Planificacién de riesgos

A continuacién se presenta una estructura de desglose de riesgos (RBS), la
cual permite al equipo de proyecto identificar fuentes que pueden dar lugar a riesgos,
para ello se pueden categorizar de la siguiente manera: los referidos propiamente al
funcionamiento integral de la organizacion (RO) (de la institucion), los que se
relacionan con aspectos técnicos del proyecto (RT) , los que provienen de elementos o
situaciones externas a la Division (RE) y los que se refieren a la Direccion del
Proyecto(RP).
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PFG

I I |
De la Direccion de
Organizacion Proyectos
1 2 3
| | | .
Caracteristicas Planificacion
1.1 2.1 3.1 4.1
: I
| |
- Asignacion de Disponibilidad
Documentacion . : . .
funcionarios de funcionarios
3.1.1 3.1.2 4.1.1

Apoyo del
Gerente

Figura 7 Estructura del desglose de riesgos del proyecto. Elaboracién propia

b. Identificacién de riesgos
A partir de la RBS se identifican los riesgos asociados al proyecto que se detallan a

continuacion:

Cuadro 16: Identificacion de riesgos

Caddigo Causa Descripcion del Riesgo Referencia WBS
RTO01 | Informacién- | Si no se definen adecuadamente las | Plan de 1.1.1,
Definicion caracteristicas de acuerdo a cada gestion del 112
alcance
nivel del modelo de madurez podria
afectar la evaluacion de los
procedimientos de la DCA.
ROO001 | Informacion— | Si no se cuenta con la informacién y | Plan de 1.2.1
Disponibilidad ., , gestion del
documentacion existente de los
alcance
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procedimientos no puede

determinarse el estado de madurez

actual.
RP002 | Recursos- Si no se planifica la disponibilidad de | Plan de 1112y
Planificacion . , .| gestion del 1.3
tiempo del equipo de proyecto podria |
tiempo
atrasarse el desarrollo del mismo.

ROO002 | Recursos — Si hay un atraso en las actividades | Plan de 1112y
Asignacion del proyecto debido a que no se gestion de 1.3
de personal proy 9 recursos

cuenta con el recurso humano | humanos
necesario podria atrasarse el
cronograma del proyecto.

RP0O01 | Recursos — Si no se cuenta con el apoyo del | Acta de 1.1,1.2,
Disposicion Gerente de Division en el desarrollo SZ?S'[I'[UCIOH 13yl4

del proyecto se podria dificultar el | proyecto
avance Y finalizacion del proyecto.

REOO1 | Normativa— | Si se da un cambio en la normativa | Plan de 1.1
Cambios . . : gestion del

interna o0 lineamientos de la
alcance
institucién podria afectar la

aplicabilidad del modelo de madurez
en los procedimientos de Ia

institucion.

Fuente: Elaboracion propia
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c. Andlisis cualitativo

Para realizar el andlisis cualitativo, se consideraran las siguientes escalas de

probabilidad e impacto:

Cuadro 17: Escala de Probabilidad de ocurrencia del riesgo y escala del impacto.

Escala de Probabilidad Escala de Impacto

Muy Probable 0,9 | Muy Alto 0,8
Bastante Probable 0,7 | Alto 0,4
Probable 0,5 | Moderado 0,2
Poco probable 0,3 | Bajo 0,1
Muy poco probable 0,1 | Muy Bajo 0,05

Fuente: Elaboracién propia

Los criterios para identificar el nivel de impacto en el proyecto se relacionaron
con la afectacion de los objetivos del proyecto. El siguiente cuadro contiene se refiere
a la matriz de Probabilidad x Impacto que se utiliza para evaluar los riesgos del
proyecto, la cual se deriva de la multiplicaciéon de cada uno de los valores de
probabilidad e impacto para cada riesgo identificado, ademas, indica los criterios para
identificar si el riesgo se considera Alto (en rojo), Medio (en amarillo) o Bajo (en

verde).

Cuadro 18: Matriz de Probabilidad x Impacto

Impacto
005 0,2 0,2 0,4
0,9| 0,05 0,09
0,7| 0,04 0,07
Probabilidad 0,5| 0,03 0,05
0,3| 0,02 0,03
0,1/ 0,01 0,01
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Cddigo Causa Descripcién del Referencia | WBS | Prob | Impacto | Rango | Estrategia | Plan de respuesta
Riesgo
RT001 Caracteristicas | Si no se definen | Plan de
- Definicion adecuadamente  las gestion del N Hacer una revision
alcance Mitigar exhaustiva de las
caracteristicas de 1.1.1, 0,3 0,8 0,08 caracteristicas de
acuerdo a cada nivel 1.12 cada nivel durante la
etapa de
del modelo de planificacion
madurez podria
afectar la evaluacién
de los procedimientos
de la DCA.
RP001 Planificacién- | Si no se planifica la | Plan de 1.1, Realizar un plan se
Disponibilidad : e gestion del 12y 0,5 0,8 Mitigar seguimiento del
de disponibilidad del tiempo 1.3 cronograma, para
funcionarios equipo de proyecto verificar el
. cumplimiento de las
podria atrasarse el o g
actividades segun lo
desarrollo del mismo estimado.
Tener informado,
oportunamente al
Gerente de Division
RO001 Recursos— Si no se cuenta con la | Plan de
Documentacié | . ” gestion del Solicitar a la Unidad
informacion y .
n alcance de Gobierno
documentacion 1.2.1 0,1 0,4 0,04 Transferir | Corporativo que

existente  de los
procedimientos no

puede determinarse el

suministre la
informacién
existente de los
procedimientos
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Cddigo Causa Descripcién del Referencia | WBS | Prob | Impacto | Rango | Estrategia | Plan de respuesta
Riesgo
estado de madurez
actual.
RO002 Recursos- Si hay un atraso en | Plan de 1.1,1.
AS|g_naC|o_n de las  actividades del gestion de 2y 0,5 0,8 Mitigar Reall_za.r un plan se
funcionarios recursos 1.3 seguimiento del
proyecto debido a que | humanos cronograma, para
verificar el
no se cuenta con el -
cumplimiento de las
recurso humano actividades segun lo
necesario odria estimado.
P Tener informado,
atrasarse el oportunamente al
Gerente de Division
cronograma del
proyecto.
RP002 Recursos — Si no se cuenta con el | Acta de 1.1,
Disposicion constitucion 1.2, 0,1 0,8 0,08 Mitigar Mantener una
apoyo del Gerente de S
del proyecto 13y comunicacion
Divisién en el 1.4 constante con el
Gerente de Division
desarrollo del

proyecto se podria
dificultar el avance y
finalizacion del

proyecto.
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Cddigo Causa Descripcién del Referencia | WBS | Prob | Impacto | Rango | Estrategia | Plan de respuesta
Riesgo
REO001 Normativa — Si se da un cambio en | Plan de
Cambios la normativa interna o gestion del Monitoreo y
alcance 11 0,3 0,4 0,12 Mitigar comunicacion

lineamientos de la
institucion podria
afectar la aplicabilidad
del modelo de
madurez en los
procedimientos de la

institucion.

constante con la
Unidad de Gobierno
Corporativo para
conocer
oportunamente
algan cambio o
directriz

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.3.6 Plan de gestion de la calidad

La gestion de calidad segun establece la Guia del PMBOK (2013) incluye los
procesos Yy actividades que refieren a la politica de calidad, objetivos vy
responsabilidades de calidad para que el proyecto satisfaga las necesidades para las
gue fue concebido. Asimismo, el plan de gestidon de calidad permite asegurar que se

alcancen y validen los requisitos del proyecto y del producto o entregables.

a. Politica de calidad del proyecto

o Aspectos generales y directrices de la organizacion:

Con el fin de que el proyecto cuente con la calidad deseada, es necesario
implementar un plan de calidad para que se disponga de los elementos necesarios

para asegurar que el proyecto cumpla las expectativas sefaladas.

o Enfoque para la planificacion de la calidad del proyecto:
Dado que el proyecto consiste en la elaboracion de un modelo de madurez para
los procedimientos de la DCA, en esta etapa se estan definiendo todos los

requisitos y requerimientos que se espera el proyecto cumpla.

o Enfoque para el aseguramiento de la calidad del proyecto:

Para asegurar la calidad de este proyecto, y como parte de actividades de
prevencion se debe dar por parte del Gerente un seguimiento periédico de las
actividades a fin de conocer el avance de los entregables para asegurar que el

proyecto se ejecute en el plazo previsto.

o Enfoque para el control de la calidad del proyecto:
En esta etapa se deben evaluar los resultados de las mediciones periodicas de
los avances tenidos en el proyecto a fin de monitorear que se estén cumpliendo con

los requerimientos establecidos.
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b. Linea base de calidad

o Factores de éxito para la calidad

v Niveles y caracteristicas del modelo de madurez definidos

Estado de madurez actual de los procedimientos de la DCA

v
v/ Estado de madurez deseado de los procedimientos de la DCA
v

Plan de accion definido

o Linea base de calidad (métricas)

El siguiente cuadro contiene las métricas de calidad asociadas a los objetivos

de calidad del proyecto.

Cuadro 19 : Métricas de calidad

o Resul Frecuencia Responsable
Objetivo de Calidad Métrica Definicion de | tado de del
la métrica) esper L cumplimiento
medicion e
ado de la métrica
Dar seguimiento a las Reuniones con | % de avance | 100% | quincenal Director de
actividades para la el equipo de de las tareas proyecto
definicion de los niveles | proyectoy
y caracteristicas del Gerente de
proyecto Division
Verificar que se utilice el | Procedimientos | No. de 100% | semanal Director de
modelo para determinar | analizados procedimien- proyecto
el nivel de madurez tos
actual de los
procedimientos
Verificar que se defina Nivel de Documento Entre | Al final de Equipo de
el nivel de madurez madurez firmado por -ga | laetapa 3 proyecto
deseado deseado las partes del
proyecto
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Resul Frecuencia Responsable
Objetivo de Calidad Métrica Definicion de | tado de del
la métrica) esper L cumplimiento
medicion L
ado de la métrica
Que el plan de accién Plan de accion | Documento Entre | Al final de Director de
incluya todas la gue contiene -ga | laetapa 4 proyecto
accionesy el plan del | del
responsables plan | proyecto

Fuente: Elaboracién propia

Adicionalmente, se determinan los indicadores de éxito de calidad para los planes de

gestion del proyecto:

Cuadro 20 Indicadores de éxito para la calidad de los planes de gestion

Plan de gestion Indicadores de Listade Frecuencia
éxito verificacion de control
de calidad
Cumplir con los | Requisitos Al cumplir
requisitos del | realizados cada
Plan de gestion del | proyecto documentados. requisito,
alcance Cumplir con los | Registro de | etapa y
requisitos del | entregables entregable
producto finalizados
Cumplir cada etapa | Avances y registro
del proyecto por cada etapa
finalizada
Realizar el 100% de | Listado de objetivos
los objetivos del | cumplidos contra
proyecto objetivos
establecidos
Plan de gestion del | Cumplir con el | Entrega de avances | Diaria
tiempo plazo establecido | contra cronograma
de entrega de
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Plan de gestion Indicadores de Listade Frecuencia
éxito verificacion de control
de calidad
actividades
Plan de gestion | Cumplimiento  de | Seguimiento del | Durante todo
recursos humanos los roles y | desempefio de roles | el proyecto

responsabilidades

y responsabilidades

de los recursos | establecidas en el
humanos del | plan
proyecto
Plan de gestibn de | Cumplimiento  del | Verificar el registro | Una vez cada
comunicaciones plan de | de comunicaciones | quince dias
comunicaciones realizadas contra
establecido plan planificado
Plan de gestion de | Cumplimiento  de | Seguimiento de la | Durante todo
riesgos respuestas y | atencion de los | el proyecto
estrategias de los | riesgos contra plan
riesgos establecido
identificados

Fuente: Elaboracién propia

c. Mejora continua:

Como parte de la mejora continua se recomienda un seguimiento permanente al
alcance del proyecto, se brinde también una verificacién en el cumplimiento de las
actividades y la duracion establecida en el cronograma, asi como los riesgos

identificados y las medidas a tomar en caso de que se materialice el riesgo.
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5 CONCLUSIONES

El modelo de madurez para los procedimientos de la DCA constituye una
herramienta relevante para que la Division pueda identificar oportunidades de mejora
de sus procedimientos y desarrollar acciones orientadas a la mejora de la gestion
del proceso de fiscalizacion previa.

De esta manera, el modelo de madurez permite que la DCA pueda determinar
paulatinamente las acciones requeridas por cada elemento clave, para que asi, de
forma gradual se aumente el nivel de madurez de sus procedimientos hasta alcanzar

el estado 6ptimo de madurez.

El estado de madurez repetible pero intuitivo (nivel 2) determinado para los
procedimientos de objecion, autorizaciones y apelacion de la DCA, refleja que si bien
se estan realizando esfuerzos importantes en la revision y actualizacion de los
procedimientos, lo cierto es que el estado de madurez actual hace necesario que se
adopten medidas al corto y mediano plazo para incrementar el nivel de madurez

actual.

Como parte de la decision tomada para determinar el nivel deseado es la
necesidad de que la madurez de los procedimientos sera de manera gradual por lo
que el nivel inmediato superior a alcanzar resulta ser el definido. Para ello, se
propone el plan de accién requerido para cerrar las brechas existentes para subir del

nivel de madurez 2 al 3, cuya ejecucién no forma parte de este proyecto.
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6 RECOMENDACIONES

Este proyecto incluye Unicamente los grupos de procesos de inicio Yy planificacion,
sin embargo en un futuro se deben desarrollar los procesos de ejecucion,

seguimiento y cierre, para concluir el ciclo de vida del proyecto.

La conformacién de un equipo de proyecto, liderado por un director de proyecto y
debidamente respaldado por las buenas practicas en la direccion de proyectos, es un
aspecto clave para liderar y realizar todo el trabajo requerido de forma clara,

ordenada, eficiente y efectiva.

El director de proyecto debe gestionar a los interesados a lo largo de todo el ciclo de
vida del proyecto y no solo al inicio con el fin de que se consideren las expectativas e

interés que pueden surgir conforme avanza el proyecto.

Se recomienda dar un seguimiento a todos los riesgos del proyecto de manera

continua para monitorear y controlar su impacto en el proyecto.
En caso que se implemente el uso del expediente digital en la CGR debera valorarse

si el modelo de madurez requiere de algun ajuste por cambios en los lineamientos de

la institucion.

60



7 BIBLIOGRAFIA

Calvo Castillo (2015) Ley de Contratacion Administrativa y Normativa Conexa

(concordada, anotada y comentada) (Ley 7494). Segunda edicion. Costa Rica.

Castafieda Jiménez J. (2011) Metodologia de la investigacion. México. Mc Graw
Hill.

Contraloria General de la Republica (2013) Plan estratégico de la Contraloria
General de la Republica.2013-2020.

Contraloria General de la Republica (2011) Manual General de Fiscalizacion de la

Contraloria General de la Republica.

Gido, J; Clements, J.P. (2012) Direccion Exitosa de Proyectos. Quinta Edicion.
México: Thompson Editores

Gray C.F. & Larson E.W (2009). Direccidon de Proyectos. México. Mc Graw Hill.

Hernandez Sampieri, Fernandez Collado &Baptista Lucio (1998). Metodologia de la

investigacion. Segunda edicién. México: Mc Graw Hill.

PMI (2013) Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos (guia del
PMBOK®)”. Quinta Edicion. Pennsylvania: PMI Publications.

Pérez, E; Rodriguez, Y (2014) Procedimiento para la aplicacién de un modelo de
madurez para la mejora de los procesos. Vol V, No. 2, pp 29-39.

Universidad virtual La Salle, Bogota (sin afio). Las fuentes de informacion.

Recuperado de:

http://evirtual.lasalle.edu.co/info_basica/nuevos/guia/fuentesDelnformacion.pdf

61


http://evirtual.lasalle.edu.co/info_basica/nuevos/guia/fuentesDeInformacion.pdf

8 ANEXOS

62



8.1 Anexo 1: ACTA DEL PROYECTO

ACTA DE PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto
01-03-2016 Modelo de Madurez para evaluar los
procedimientos de la Division  de

Contratacion Administrativa de la Contraloria
General de la Republica.

Areas de conocimiento / procesos:

Area de aplicacion (Sector / Actividad):

Grupo de Procesos: Iniciacion vy

Planificacion Sector: Publico.

Areas: Integracion, Alcance, Tiempo, | Actividad: Contratacion Administrativa

Calidad, Recursos

Humanos,Comunicaciones, Riesgos,

Interesados.

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacion del
proyecto

08-03-2016 6-06-2016

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general:

Objetivos especificos:

Elaborar un modelo de madurez para evaluar los procedimientos que lleva a cabo la
Division de Contratacién Administrativa como parte del proceso de fiscalizacion previa

de la CGR, identificando el nivel actual en que se encuentran y el nivel deseado.

gue se desea alcanzar (to be) para los

6. Definir el modelo de madurez para evaluar los procedimientos de la DCA.

7. Determinar el nivel de madurez actual de los procedimientos de objecion,
apelacion y autorizaciones (as-is ) para conocer el estado de madurez en que se
encuentran.

8. Establecer el nivel de madurez
procedimientos de objecién, apelacion y autorizaciones.

9. Elaborar el plan de accién a seguir para obtener el nivel de madurez deseado en
los procedimientos de la DCA.

10. Realizar el plan de gestion para la Direccion del proyecto.
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Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

La DCA como parte de sus funciones ejecuta cinco procedimientos que forman parte
del proceso de fiscalizacion previa de la CGR, ademas como parte del plan estratégico
institucional, debe realizar una revision, y actualizaciéon de sus procedimientos para
contribuir al cumplimiento del plan estratégico institucional 2013-2020, asi como de los
planes técnicos y tacticos de la Contraloria General de la Republica, en el que se
plantea como objetivo estratégico, “Transformar el proceso de fiscalizacion integral
sustentdndolo en tecnologias de informacién para incrementar su confiabilidad y
oportunidad”. Para ello, la primera estrategia definida para ese objetivo es “Optimizar
procesos institucionales a fin de mejorar la oportunidad de la fiscalizacion integral”.
Para ello, este proyecto tiene como propdésito desarrollar un modelo de madurez que
servird de guia para evaluar buenas practicas que deben cumplir los procedimientos
de la DCA. Una vez definido el modelo de madurez, se realizara una evaluacion de la
situacién actual (as-is) de los procedimientos de objecion, autorizaciones de
contratacion directa y apelacion, para determinar el nivel de madurez en el que se
encuentran y a su vez se determinarda cual es el nivel de madurez deseado.
Finalmente, el proyecto incluye establecer un plan de accién para cerrar la brecha del
nivel actual en el que se encuentren los procedimientos al nivel deseado, cabe indicar
que la ejecucién del plan no forma parte de este proyecto.

Asimismo, debe tomarse en cuenta que se han dado cambios en el manejo de la
documentacion en la DCA que afecta los procedimientos y por lo tanto, se hace
necesaria la revision y ajuste de los mismos. En virtud de lo sefialado es que se

justifica realizar este proyecto.

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables

finales del proyecto

Establecer un modelo de madurez que permita evaluar buenas practicas en los
procedimientos de la DCA.
Ademas incluye los siguientes entregables:

1. Identificar los Niveles y caracteristicas del modelo de madurez (matriz).

2. Establecer el estado de madurez actual de los procedimientos de la DCA.
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Establecer el nivel de madurez deseado de los procedimientos de la DCA.
4. Plan de accién para cerrar las brechas entre el estado de madurez actual y el
nivel que se quiere alcanzar.

5. Plan de gestion para la Direccion del proyecto.

Supuestos

Se desarrolla con funcionarios de la DCA.

Se cuenta con el apoyo de profesionales en derecho con experiencia en materia de
contratacion administrativa.

Este proyecto coadyuvara al cumplimiento de la planeacion estratégica de la
institucion.

Solo se evaluaran los procedimientos de autorizaciones, objecion y apelacién.

El modelo de madurez se desarrolla para los procedimientos de la DCA.

Restricciones

Se cuenta con un plazo de 3 meses para llevar a cabo este proyecto.

El proyecto se realiza con la capacidad instalada de la DCA.

El equipo de trabajo no tiene dedicacion exclusiva para desarrollar el proyecto

El proyecto debe enmarcarse a lo establecido en la Ley de Contratacion
Administrativa y su Reglamento.

Se utilizan los procedimientos actuales de autorizacidn, objecion y apelacion
establecidos en el Manual General (MAGEFI) de Fiscalizacion de la CGR.

Identificacién riesgos

Si no se cuenta con el apoyo del criterio experto podria afectar la identificacion de
oportunidades de mejora de los procedimientos.

Si hay un atraso en las actividades con los expertos funcionales (profesionales en
derecho) podria atrasarse el desarrollo del proyecto.

Si no se cuenta con el apoyo del Gerente de Division en el uso del modelo de
madurez de los procedimientos se dificulta el avance del proyecto.

Informaciéon histérica relevante

La Contraloria General cuenta con un manual general de fiscalizacion (MAGEFI), que
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se constituye como un instrumento normativo en el cual se regulan y describen los
procesos que deben aplicarse en la CGR para cumplir con sus objetivos de
fiscalizacion superior de la Hacienda Publica, a la vez este manual es la base para el
desarrollo de la documentacion relativa a los procedimientos que conforman las
actividades de los procesos en la institucion.

Este manual fue elaborado por primera vez en el 2008, y en el 2011 se hizo una
actualizacion. Sin embargo, a la fecha —los procedimientos de la DCA- no han sido
sujetos de revision.

El proceso de fiscalizacion previa que realiza la DCA se refiere a los controles que
ejecuta la CGR antes de que las actuaciones con la Direccion publica se ejecuten,
como son los refrendos de los contratos, autorizaciones de contratacion directa,

objeciones a los carteles y apelaciones sobre los actos de adjudicacion.

Identificacién de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

. Gerente de Division
. Gerentes Asociados
. Fiscalizadores

Involucrados Indirectos:
o Otras Divisiones de la CGR: DFOE, DJ, DGA
o Administraciones publicas
o Litigantes

Director de proyecto:
Martina Ramirez Montoya

Aprobado por: .
Jorge Trejos Gutiérrez

66




8.2 Anexo 2: EDT del PFG
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https://drive.draw.io/#G0Bz43PRHRbvJsYzBDMDc2aEd3eDg
https://drive.draw.io/#G0Bz43PRHRbvJsYzBDMDc2aEd3eDg

8.3 Anexo 3: Cronograma del PFG

gantter o, rrc

for Google Drive

Froyecto Editar  Ver  Acciones Baselines Extensiones Ayuda Guardando...

2 B & * | Q
- @ Nombre Duracion Inicio Fin Predecesoras
ﬁ, 1 E Charter y el EDT 5d 071272015 111272015

2 Introduccion y cronograma Gd 21122015 281272015 1

Tareas :
3 "B Marcotedrico 5d 11/01/2016 15/01/2016 |2
4 Marco metodologico 5d 18/01/2016 22/01/2016 |3
5 Docfinal y charter firmado 6d 25/01/2016 |01/02/2016 4

Recursos
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8.4 Anexo 4: Plan de gestion del alcance del proyecto
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Plan del alcance del proyecto

Descripcion del
producto

Un modelo de madurez para evaluar los procedimientos que lleva a cabo la DCA, los cuales forman
parte del proceso de fiscalizacion previa que realiza la CGR. Este modelo de madurez permitira a la
DCA medir el grado de avance que tienen sus procedimientos para que coadyuven al cumplimiento de la
planeacion estratégica institucional incorporando buenas practicas de la administracién de proyectos.

Entregables

Descripcion Criterios de aceptacion

Modelo de madurez

El modelo consta de una escala con 5
niveles definidos y las respectivas
caracteristicas relacionadas a personas u
organizacidn, informacién y/o
documentacion, uso de Tly riesgos

Cada uno de los 5 niveles debe indicar las
caracteristicas requeridas segun se refiera a
aspectos de personas u organizacion, informacion y/o
documentacién, uso de Tly riesgos.

Nivel de madurez
actual de los
procedimientos

Documento en el cual se determina el nivel
de madurez actual que tienen los
procedimientos.

Que exista un documento firmado por los miembros
del equipo de trabajo donde se acuerda el nivel de
madurez actual

Nivel de madurez a
alcanzar

Documento que contiene la identificacion
del nivel de madurez deseado del modelo
de madurez con los respectivos niveles y
caracteristicas.

Que exista un documento firmado por los miembros
del equipo de trabajo donde se acuerda el nivel de
madurez a alcanzar

Plan de accién para
alcanzar el nivel de
madurez 3

Plan que contiene las acciones a realizar
para cerrar las brechas existentes para
pasar del nivel 2 al nivel 3.

Que incorpore todas las acciones necesarias para
alcanzar el nivel 3

Planes de gestion
del proyecto

Elaboracién de los planes de gestion de las areas de
conocimiento referidas al alcance, tiempo,
comunicaciones, riesgos, interesados, calidad y
recursos humanos.

Se desarrollan los planes que
corresponden a las areas de conocimiento
gue incluyen este proyecto.

Exclusiones

-No se consideran las &reas de conocimiento de costos ni de adquisiciones por cuanto el proyecto
se desarrolla con recursos propios de la institucion y a la vez no se estima realizar ninguna
adquisicién.

-Unicamente se desarrolla el plan de accién para pasar del nivel 2 al nivel 3.

-El plan de accién no sera ejecutado como parte de este proyecto.

-No se considera el procedimiento de refrendo ni de consultas.

Restricciones

-Se cuenta con un plazo de 6 meses para llevar a cabo este proyecto.

-El proyecto se realiza con la capacidad instalada de la DCA.

-El equipo de trabajo no tiene dedicacion exclusiva para desarrollar el proyecto

-Se utilizan los procedimientos actuales de autorizacion, objecion y apelacion establecidos en el
MAGEFIL.

Supuestos

-Se desarrolla con funcionarios de la DCA.

-Se cuenta con el apoyo de profesionales en derecho con experiencia en materia de contratacién
administrativa.

-Este proyecto coadyuvara al cumplimiento de la planeacion estratégica de la institucién.

-Se determina el nivel de madurez actual de los procedimientos de autorizaciones, objeciony
apelacion.

-El modelo de madurez se desarrolla para los procedimientos de la DCA.

-El proyecto se ajusta con lo establecido en la Ley de Contratacion Administrativa y su
Reglamento.
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8.5 Anexo 5: EDT del proyecto
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1.4 Elaborar plan de
accién
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Anexo 6: Cronograma del proyecto

[1] Nombrg Duraciin

B Elaborar models dé madures para evakiar s procedimsntod 54

ElConlormacian del equipo de irabajo 2
Asighacion de lundonanios al squips de rabajo 14
Reunitn de inicio del proyecio 1d

ElFlanes de gestion del proyecto 18d
Fian de gestion del alcance 3d
Flan de gestion del tempo 3d
Flan de gestion de récurios hurmanos 3d
Plan de gestion di comunicaciones 2d
Plan de Qestion de fesgos 44

(1] Nombre Duracién
Plan de geston de calidad 3a

ElEtapa 1 modelo de madurez 17d
Definir niveles 44
Determinas caracieristicas de cada nivel 1008
Validar el modelo de madurez 3d

ElEtapa 2 Determinar nivel de madurez actual 21d

Recopiar informacion existente de 103 procedimientos 1d

Anakisis de a Informacion existente de jos procedimientos 100

o Nombre Duracidn

Detarminar el nivel de madurez actual de los procedimient10d

ElEtapa 3 Establecer el nivel de madurez deseado 5d
Identificar el nivel de madurez deseado 5d
ElEtapa 4 Elaborar plan de accidn para alcanzar nivel de misa
Definir estrateglas 44
Asignar responsadles 14

Inicio
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0016 1
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261122016 30122016
261272016 29122016
30V12/2016 307122016
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