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RESUMEN

La Subgerencia de Ambiente, Investigacion, y Desarrollo (SAID) del Instituto
Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (ICAA) tiene entre sus funciones principales el
desarrollo de la fase de preinversion para los proyectos que la institucion va a ejecutar. Sin
embargo, para el mes de agosto del afio 2022 un 73,33% de los proyectos que se encontraban en
la fase de preinversion presentaban atrasos en cronograma y una de sus principales causas estaba
en que los métodos de trabajo de gestion no se ajustan a las caracteristicas de este tipo de proyectos.
Por esta razén se planted realizar una propuesta de practicas de gestion para que la metodologia
actual de gestion interna del ICAA se fortalezca mediante el desarrollo de técnicas y herramientas
que permitan la disminucidn en los tiempos de entrega de la fase de preinversion.

Se aplicaron técnicas de recoleccion de informacidén como entrevistas y grupos focales a
los funcionarios de SAID que intervienen en esta fase, asi como revisiones de documentacion tanto
interna como externa.

Entre los principales resultados obtenidos fueron que el enfoque de desarrollo de los
proyectos tiende a ser agil o hibrido, la institucion ha buscado gestionar la fase de inversién desde
que inicia la preinversion, fase en la que no se tiene un alcance definido hasta que finalice y que
se utiliza un rol de Lider de Proyecto que debe hacer las funciones del Director de Proyectos y
cumplir con las funciones de formular los proyectos de la fase de preinversion, o sea, ser el equipo
de trabajo.

Este proyecto propone como solucion un conjunto de buenas practicas de gestion basadas
en marcos de referencia como Scrum, PMBOK séptima edicion, PM4R Agile, asi como

requerimientos propios de SAID.
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Adicionalmente, se propone u cambio la estructura del equipo de trabajo, incluyendo un
equipo multidisciplinario bajo la responsabilidad del Lider de Proyecto.

La implementacion de esta solucidn se planted en seis fases y tiene un costo mensual de
(4.351.729,29 derivado de los profesionales requeridos para integrar el equipo multidisciplinario
y un costo variable de ¢250.000,00 por persona para capacitaciones.

Como recomendaciones, el ICAA debe comenzar a priorizar los proyectos a nivel
institucional, buscar un cambio en su estructura organizacional para gestionar los proyectos sin

sobrecargar funciones y fortalecer los conocimientos de practicas agiles de los funcionarios.

Palabras Clave: Fase de pre-inversion, Gestion de proyectos, Practicas de Gestion Agiles,

Marcos de Referencia, Enfoque de desarrollo.
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ABSTRACT

The Environment, Research and Development Sub-Management (SAID) of the Costa
Rican Institute of Aqueducts and Sewers (ICAA) has among its main functions the development
of the pre-investment phase of projects that the institution is going to execute. However, during
august 2022 the 73.33% of the projects in pre-investment phase had schedule delays and one of
their main causes was that the management work methods did not adjust to the characteristics of
this type of projects. For this reason, it was proposed to make a proposal for management practices
to strengthen the current internal management methodology of the ICAA through the development

of techniques and tools that allow the reduction of delivery times in the pre-investment phase.

Were applied data collection techniques like interviews and focus groups to SAID
employers that intervene in this phase. Also were applied internal and external reviews of

documentation.

The main results were that the projects development approach in pre investment phase is
agile or hybrid. The institution has wanted to manage the investment phase from the beginning of
the pre investment phase without have a scope. Also, uses a project leader role and that role has a
Project Manager Function and development function of formulate the projects in pre investment

phase.

This Project propose as solution a good management practices based on reference frame
Scrum, PMBOK seventh edition, PM4R Agile and SAID requirements.
Also, the propose change the teamwork structure, including a multidiscipline team under

the responsibility of the project leader.
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The implementation of this solution is proposed in six phases and have a monthly cost of
4.351.729,29 related from the professional team required to integrate the multidiscipline team

and €250.000,00 per person for trainning.

As recommendations, ICAA should start to prioritizing the projects to an institutional level,
look for a change of their organizational structure to manage the projects without overloading

functions and strengthen the knowledge of agile practices among employees.

Key Words: Pre-investment phase, Project Management, Agile practices of Management,

Reference Framework, Development approach.

XX



INTRODUCCION

En la Subgerencia de Ambiente, Investigacion y Desarrollo (SAID) del Instituto
Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (ICAA) se desarrollan la mayoria de los proyectos
de agua potable y saneamiento que ejecutara la institucion.

El ciclo de vida de estos proyectos estd dividido de acuerdo con la normativa de
MIDEPLAN en preinversion, inversion y post-inversion.

En el caso de la fase de preinversion, los proyectos han sufrido atrasos en las fechas de
entrega debido a métodos de trabajo a nivel de gestién que no se ajustan a los requisitos de la
instituciéon y la normativa vigente, recurso humano sin formacion en la gestion de proyectos,
definicion de roles inadecuada y reprocesos que surgen a partir del cambio de normativas que rigen
esta fase. Este atraso implica que los proyectos no puedan iniciar la fase de inversion y, por ende,
provocar una afectacion social a la poblacidn costarricense que requiere que se realicen estos
proyectos.

De acuerdo con lo anterior, la importancia de este proyecto radica en que busca disminuir
los tiempos de entrega de los proyectos en la fase de preinversion mediante la implementacion de
practicas de gestion que logren adaptarse a las caracteristicas tanto del proyecto que se va a
desarrollar como de la organizacion y la cultura institucional.

En el primer capitulo se muestra el marco de referencia organizacional para permitir al
lector ambientarse en el area de negocio del ICAA, el problema que se presenta en la fase de
preinversion y la justificacion para el desarrollo de este proyecto. Ademas, se define el objetivo
general y los objetivos especificos, los entregables que se obtendran y el alcance que tiene el

proyecto final de graduacion.



El segundo capitulo presenta el sustento teérico en el cual se basa el proyecto y que a la
vez busca dar una compresion de los temas tratados al lector.

En el tercer capitulo se definen las técnicas y herramientas utilizadas para la recoleccion y
procesamiento de informacion necesaria para el posterior analisis de resultados.

En el cuarto capitulo se muestran los resultados obtenidos a partir de la aplicacion de las
técnicas y herramientas definidas en el tercer capitulo.

El quinto capitulo presenta la solucion planteada para resolver el problema, la cual implica
un cambio en el equipo de trabajo, la introduccion de nuevas practicas de gestion agiles a la
metodologia actual, el desarrollo de estas practicas y la ruta de implementacion a seguir para la
puesta en marcha de la solucion.

Finalmente, el sexto capitulo muestra las conclusiones a las que se llegaron luego de haber
realizado el analisis de resultados y la propuesta de solucién. Asi como las recomendaciones que
surgieron a partir de resultados que se obtuvieron durante la aplicacién de las técnicas y

herramientas de recoleccion y que se encuentran fuera del alcance de este proyecto.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se elaboré el
presente estudio, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen los
objetivos propuestos, el alcance de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

A continuacion, se describirdn las caracteristicas organizacionales del Instituto
Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (ICAA), marco estratégico y los proyectos que se
desarrollan en la institucion.

1.1.1 Resefia historica.

El Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (ICAA) fue creado mediante la
Ley No. 2726 el 14 de abril de 1961.

Inicialmente se Ilam6 Servicio Nacional de Acueductos y Alcantarillados (S.N.A.A) y en
el afio 1976 mediante el transitorio 1l de la ley 5915 su nombre fue cambiado a como se conoce
hoy en dia.

La creacion de este ente descentralizado se debid a que el servicio de agua potable y
alcantarillado sanitario estaba en manos de las municipalidades, sin embargo, estas no contaban
con recursos técnicos y econémicos para ampliar la infraestructura y dar mantenimiento preventivo
y correctivo.

Actualmente se divide en dos grandes sectores de operacion, que son Gran Area
Metropolitana y Sistemas Periféricos. Ademas, tiene el 49,8% de la cobertura nacional de

abastecimiento de agua potable y es responsable de la operacion directa de 180 acueductos.



1.1.2 Estructura organizacional del ICAA.

A continuacion, se detallara la estructura organizacional del ICAA.

1.1.2.1 Organigrama institucional.

Como se observa en la figura 1.1 el ICAA se encuentra dividido organizacionalmente por
nivel politico, subgerencias, direcciones y unidades. Adicionalmente cuenta con instancias

asesoras que se encuentran directamente relacionadas con el nivel politico institucional.



Figura 1.1. Organigrama actual del ICAA.
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Nota: La figura detalla la estructura  organizacional del ICAA 'y su division de niveles. Adaptado de Instituto Costarricense de  Acueductos y Alcantarillados (ICAA).

https://www.aya.go.cr/conozcanos/Organigrama/Organigrama%20Institucional.pdf



https://www.aya.go.cr/conozcanos/Organigrama/Organigrama%20Institucional.pdf

Ademas de esta estructura organizacional, la institucion cuenta con tres unidades ejecutoras
que se encargan de desarrollar proyectos especificos en las zonas de operacion. Estas unidades
son:

e Unidad ejecutora AYA RANC-EE.
e Unidad ejecutora AYA-BCIE.
e Unidad ejecutora AYA-PAPS.

1.1.2.2 Cantidad de empleados.
Con respecto a su capacidad operativa, de acuerdo con el informe de rendicion de cuentas

2021-2022 la institucion cuenta con 4.428 plazas laborales. (ICAA, p. 21, 2021).

1.1.2.3 Procesos institucionales.

Los procesos institucionales del ICAA se dividen en 15 macroprocesos que a su vez se
subdividen en 59 procesos.
Los 15 macroprocesos que maneja la institucién son:
e Estratégico.
e Control y evaluacion de la gestion.
e Fiscalizacion.
e Gestion del recurso hidrico.
e Gestion de nuevos usuarios.
e Desarrollo de Infraestructura.
e Operacion de sistemas de agua.
e Comercializacion.
e Gestion de los servicios delegados.

e Gestidn del Talento Humanos.



e Gestion Financiera.
e Administrativo.
e Gestion de Mantenimiento de Sistemas.
e Gestion Técnica.
e Optimizacion de sistemas.
Cada direccidn interviene en distintos macroprocesos, por ejemplo, SAID interviene en
los macroprocesos de Recurso Hidrico, Gestion Técnica y Desarrollo de Infraestructura.

1.1.3 Marco estratégico.

El ICAA cuenta con un marco estratégico que permite definir hacia donde quiere llegar la
institucion dentro de la sociedad costarricense en un futuro definido.
Entre los elementos que conforman este marco estratégico se encuentran la mision, vision,

valores y objetivos estratégicos institucionales.

1.1.3.1 Misién.
La misién del ICAA planteada para el periodo 2022-2026 es:

Institucion lider en Costa Rica en la prestacion de servicios de agua potable y
saneamiento que busca el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion a través de
un servicio de calidad, seguro, continuo, con atencion oportuna y permanente en armonia

con el ambiente. (ICAA, p. 50, 2022)

1.1.3.2 Vision.
La vision del ICAA planteada para el periodo 2022-2026 es: “Ser una institucion eficiente

e incluyente en la gestion sostenible de los servicios de agua potable y saneamiento en Costa Rica”.

(ICAA, p. 50, 2022)



1.1.3.3 Valores institucionales.

Los valores institucionales que regirdn al ICAA para el periodo 2022-2026 se
conceptualizan en el cuadro 1.1.

Cuadro 1.1. Valores del ICAA y su respectiva conceptualizacion.

Valor Conceptualizacion

Transparencia Valorar y revaluar la funcion de servidor pablico y rendir cuentas
a los ciudadanos sobre el destino de los fondos de la Institucion y
en particular hacia los usuarios y consumidores del servicio

publico, brindado con eficacia y eficiencia.

Solidaridad Compromiso manifiesto de los funcionarios con las necesidades de
la sociedad y los usuarios.

Espiritu de servicio. Disposicion y actitud positiva, con
compromiso, diligencia y cercania con nuestros usuarios y
compafieros de trabajo, para asumir el logro de la misién, visiony

objetivos institucionales.

Responsabilidad y compromiso Actitud de los funcionarios a observar el cumplimiento del
ordenamiento juridico y técnico, en la ejecucion de las funciones
orientadas al cumplimiento de los objetivos institucionales y el

resguardo de la hacienda publica.

Respeto Actitud de los funcionarios a considerar y atender a las personas

salvaguardando su dignidad y la nuestra.

Excelencia Compromiso de los funcionarios con el mejor desempefio, con
miras a lograr el mas alto nivel de competitividad y productividad

en cada una de nuestras actividades.




Nota: El cuadro muestra los valores y sus respectivas conceptualizaciones que regiran desde el
2022 hasta el 2026 para la institucion. Adaptado de PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2022-2026,
(p. 51), por ICAA,, 2022.
https://www.aya.go.cr/transparenciainst/rendicion_cuentas/paginas/planesinstitucionales.aspx?RootFolder
=%2Ftransparencialnst%2Frendicion%5Fcuentas%2FPlanesinstitucionales%2FPlan%20Estrat% C3%A9
gico%?20Institucional&FolderCTID=0x012000706 B39EOESE9914E921E93B9900D75ED & View={9EC
FBDB0-397C-45CC-9B56-57FCFFBDC419}

Estos valores institucionales seran la guia ética y moral por los que se regird la institucion

para lograr cumplir con su misién y vision.

1.1.3.4 Objetivos estratégicos.

Con respecto a los objetivos estratégicos de la institucion, el Plan Estratégico Institucional
2022-2026 presenta los siguientes:

e Asegurar el servicio de abastecimiento de agua potable y saneamiento.

e Garantizar la calidad en el servicio al cliente.

e Desarrollar acciones que fomenten la gestion de la creatividad y la innovacion en
las acciones de la empresa de forma transversal.

e Garantizar la eficiencia en la planificacion y ejecucion de las inversiones.

e Optimizar la operacién de los sistemas existentes de APS.

e Implementar un modelo de gestion empresarial eficiente al servicio de las
operaciones e inversiones.

e Promover iniciativas para el uso sostenible de los servicios ecosistémicos.

e Garantizar la resiliencia de los sistemas de abastecimiento de agua potable y
saneamiento de aguas residuales, actuales y potenciales, incorporando acciones

ante distintas amenazas del entorno.


https://www.aya.go.cr/transparenciainst/rendicion_cuentas/paginas/planesinstitucionales.aspx?RootFolder=%2FtransparenciaInst%2Frendicion%5Fcuentas%2FPlanesInstitucionales%2FPlan%20Estrat%C3%A9gico%20Institucional&FolderCTID=0x012000706B39E0E8E9914E921E93B9900D75ED&View=%7b9ECFBDB0-397C-45CC-9B56-57FCFFBDC419%7d
https://www.aya.go.cr/transparenciainst/rendicion_cuentas/paginas/planesinstitucionales.aspx?RootFolder=%2FtransparenciaInst%2Frendicion%5Fcuentas%2FPlanesInstitucionales%2FPlan%20Estrat%C3%A9gico%20Institucional&FolderCTID=0x012000706B39E0E8E9914E921E93B9900D75ED&View=%7b9ECFBDB0-397C-45CC-9B56-57FCFFBDC419%7d
https://www.aya.go.cr/transparenciainst/rendicion_cuentas/paginas/planesinstitucionales.aspx?RootFolder=%2FtransparenciaInst%2Frendicion%5Fcuentas%2FPlanesInstitucionales%2FPlan%20Estrat%C3%A9gico%20Institucional&FolderCTID=0x012000706B39E0E8E9914E921E93B9900D75ED&View=%7b9ECFBDB0-397C-45CC-9B56-57FCFFBDC419%7d
https://www.aya.go.cr/transparenciainst/rendicion_cuentas/paginas/planesinstitucionales.aspx?RootFolder=%2FtransparenciaInst%2Frendicion%5Fcuentas%2FPlanesInstitucionales%2FPlan%20Estrat%C3%A9gico%20Institucional&FolderCTID=0x012000706B39E0E8E9914E921E93B9900D75ED&View=%7b9ECFBDB0-397C-45CC-9B56-57FCFFBDC419%7d

Ejercer en forma coordinada, articulada y eficaz la rectoria técnica hacia todos los
operadores de los servicios publicos de abastecimiento de agua potable y
saneamiento de aguas residuales.

Posicionar al ICAA como la empresa lider en materia de agua potable y
saneamiento a través de acciones estratégicas de comunicacion. (ICAA, p. 68-69,

2022)

1.1.4 Proyectos en la organizacion.

El ICAA, al ser una institucion que brinda servicios de agua potable y saneamiento a la

poblacion costarricense, cuenta con una cartera de proyectos amplia, interviniendo en las distintas

fases de los proyectos, desde la preinversion hasta la post-inversion.

1.1.4.1 Experiencia de proyectos.

A lo largo de su trayecto como entidad del estado, el ICAA ha desarrollado distintos

proyectos con caracteristicas especificas. Entre los tipos de proyectos que se realizan en la

institucion se encuentran:

Construccion de tanques de almacenamiento de agua potable.
Construccion de estaciones de bombeo.

Construccion de pozos de alcantarillado.

Construccion de edificaciones para oficinas centrales y regionales.
Instalacion de tuberias de aduccion, conduccion y distribucion.
Instalacion de hidrantes.

Instalacion de tuberia sanitaria.

Perforacion de pozos.

En el afio 2021 el ICAA emitidé el Plan de Inversiones 2021-2025 de Acueducto y

Saneamiento donde indican las caracteristicas que tendran todos los proyectos en los que se

invertiran fondos publicos para su ejecucion en ese lapso.
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En la tabla 1.1 se indican cinco proyectos de saneamiento que se encuentran en el plan de

inversiones del Gran Area Metropolitana (GAM) para los afios 2021 al 2025.

Tabla 1.1. Proyectos de inversion de saneamiento en programacion para los afios 2021 al

2025.

Poblacion Fecha Costo estimado (en
BPIP Proyecto beneficiada  Etapaal 2021  Fecha Inicio N .
finalizacion miles)
(personas)
v - - - - - -
Mejoramiento del Medio Ambiente del Area Metropolitana . L
000043 (Proyecto de Alcantarillado Sanitario GAM) 1.070.000 Ejecucion 1/2/2004 23/04/2027 €330.985.586,73
001960 Construccion de Estacmn_de bombeo, Urbanizacién Casa de Campo 790 L|C|t§C|0_n{AdJu 2/6/2014 31/12/2021 €1.760.625.00
San Miguel de Desamparados dicacion
" Construccion de pasos aéreos de tuberia (puentes canales) en los
002182 puntos de. colectores.y subcolectores en los que existan derrames d’e 15.000 Disefio Final 10/1/2017 15/12/2022 €40.000,00
aguas residuales hacia cuerpos de agua en los cantones de San José,
Desamparados, Goicochea y Montes de Oca
" Estabilizacion de margenes de rios para la proteccion de obras de
002451 infraestructura sanitaria en varios sectores de la GAM (San José, 700.000 Ejecucion 24/07/2018 21/12/2025 393.486,97
Curridabat, Desamparados y Montes de Oca)
Rehabilitar el pozo de bombeo y ampliacién de la red de colectores Preinversion-
Sin Asignar  en la Ciudadela Jesus Jimenez para interconectarse al sistema de 1.700 15/06/2020 12/12/2022 ¢250.000,00

saneamiento, San Juan de Tibés, San José

Perfil

Nota: En la tabla se observan las caracteristicas de cinco proyectos de saneamiento que se

encuentran dentro del plan de inversiones 2021-2025. Adaptado de Plan de Inversion 2021-2025

Saneamiento (p.74-84).

Por

ICAA,

2021.

https://www.aya.go.cr/transparencialnst/rendicion cuentas/Planesinstitucionales/Planes%20de%20Inversi

ones/Plan%20de%20Inversiones%20Saneamient0%202021-2025.pdf

Adicionalmente, latabla 1.2 se muestran cinco proyectos de agua potable que se encuentran

en el plan de inversiones del Gran Area Metropolitana (GAM) para los afios 2021 al 2025.
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https://www.aya.go.cr/transparenciaInst/rendicion_cuentas/PlanesInstitucionales/Planes%20de%20Inversiones/Plan%20de%20Inversiones%20Saneamiento%202021-2025.pdf
https://www.aya.go.cr/transparenciaInst/rendicion_cuentas/PlanesInstitucionales/Planes%20de%20Inversiones/Plan%20de%20Inversiones%20Saneamiento%202021-2025.pdf

Tabla 1.2. Proyectos de inversion de agua potable en programacion para los afios 2021 al

Poblacion Fecha Costo estimado (en
BPIP Proyecto beneficiada  Etapaal 2021  Fecha Inicio ST .
finalizacion miles)
(personas)
4 S " A P - -
002230 Construccion puente para paso elevadg enrio Agua Caliente 600.000 L|C|t§0|or1{AdJu 1/1/2013 28/04/2023 €2.061.100,00
Acueducto Orosi dicacion
002452 Ampliacion de la Producm_on de Agua Pgtable al Acueductos de 57362 Preln_ve_r_smn- 15/01/2013 10/03/2030 €20.706.952.15
Puriscal, San José Factibilidad
001561 Mejoras al sistema de abastemmlentq de agua potable para la zona 320903 L|C|t§0|or1{AdJu 1/6/2010 1/12/2023 €15.794.156,02
oeste de San José, etapa Il dicacion
" 001621 Abastecimiento para el Acueducto Metropolitano-Quinta etapa 600.000 Disefio Final 1/7/2011 28/02/2026 293.641.541,24
001940 Agua potable en zonas periurbanas del AMSJ - £l Rodeo y 1.336 Financiamiento  1/7/2009 27/05/2024 €739.116,07

Cascajal en Vasquez de Coronado

Nota: En la tabla se observan las caracteristicas de cinco proyectos de agua potable que se
encuentran dentro del plan de inversiones 2021-2025. Adaptado de Plan de Inversiones Agua Potable 2021-
2025 (p.198-202), por ICAA, 2021.

https://www.aya.go.cr/transparencialnst/rendicion cuentas/PlanesInstitucionales/Planes%20de%20Inversi

ones/Plan%20de%20Inversiones%20Agqua%20Potable%202021-2025.%20A%20marz0%202021.pdf

Es importante aclarar que estos proyectos son una pincelada de los que se muestran en el
plan de inversiones anteriormente mencionado. Esto con el fin de dar una descripcién del area de

negocio en el que se encuentra la institucion.

1.1.4.2 Gestion de portafolios y proyectos.

Para la gestion de portafolios el ICAA cuenta con la Guia Metodoldgica “Gestion
Portafolio de Proyecto”. Esta guia metodoldgica nace con el fin de atender las necesidades méas
relevantes de infraestructura y logistica para la sociedad costarricense optimizando sus recursos
financieros por medio de la priorizacion de proyectos que estén alineados con los objetivos
estratégicos y las brechas a disminuir.

En el caso de la gestion de proyectos, con el fin de brindarle a los encargados una

metodologia estandarizada, actualmente se utiliza la Metodologia de Gestion de Proyectos
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https://www.aya.go.cr/transparenciaInst/rendicion_cuentas/PlanesInstitucionales/Planes%20de%20Inversiones/Plan%20de%20Inversiones%20Agua%20Potable%202021-2025.%20A%20marzo%202021.pdf
https://www.aya.go.cr/transparenciaInst/rendicion_cuentas/PlanesInstitucionales/Planes%20de%20Inversiones/Plan%20de%20Inversiones%20Agua%20Potable%202021-2025.%20A%20marzo%202021.pdf

desarrollada de manera interna, que se encuentra basada en el estandar internacional PMBOK 6ta
edicion.

1.1.5 Subgerencia de Ambiente, Investigacion y Desarrollo (SAID).

El proyecto se realizara en la Subgerencia de Ambiente, Investigacion y Desarrollo (SAID)
del ICAA, propiamente en la UEN Programacion y Control (UEN PyC). Esta UEN es la encargada

de las fases de preinversion y disefio de proyectos institucionales tanto de agua potable como de

saneamiento.

1.1.5.1 Organigrama de la UEN Programacion y Control (UEN PyC).

Para comprender la ubicacion organizacional de la UEN Programacion y Control, la figura

1.2 muestra las cuatro UENS por las que esta conformada SAID.
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Figura 1.2. Organigrama de SAID.
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Nota: La figura muestra el organigrama de la Subgerencia de Ambiente, Investigacion y Desarrollo (SAID) y las UENs que forman parte
de ella. Tomado de Documentacion interna de la subgerencia de Ambiente, Investigacion y Desarrollo (SAID
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En base a este organigrama general, se puede observar que la UEN Programacion y Control
se conforma por 6 departamentos tal y como se muestra en la figura 1.3.

Figura 1.3. Organigrama de la UEN Programacion y Control.

UEN Programacion y Control

ng. Jorge Villalobos Madrigal
Director Experto
T I T 1
Disefio de S . . Control, Planes
. Urbanizaciones Topografia y Avaltios > Y
Saneamiento Proyectos

[ T
Disefio de Agua
Desarrollo Fisico Potable y
Edificaciones

Ing. Alejandro Fernindez Flores Ingra. Kattia Sanchez Sénchez| Ingra, Suelen Ramirez Mejias| Arq. Kathy Borges Umafia| Ing. Arturo Apii Bolaiios Ingra; Alejandra Mora Segura

Director General Directora General Director General Director General Director Generall

Director General

Nota: La figura muestra el organigrama de la UEN Programacion y Control, identificando a sus
actuales directores. Tomado de Documentacion interna de la subgerencia de Ambiente, Investigacion y
Desarrollo (SAID).

Cada direccidn esta liderada por directores generales que responden a un director experto.

1.1.5.2 Cantidad de empleados de la UEN PyC.
La UEN PyC cuentan con 107 personas, siendo la UEN que mayor personal concentra en

SAID.

1.1.5.3 Procesos de la UEN PyC.
La UEN PyC esté presente en 3 de los 15 macroprocesos con los que cuenta el ICAA. Estos

macroprocesos son:
e Macroproceso de Recurso Hidrico.
e Macroproceso de Gestion Técnica.

e Macroproceso de Desarrollo de Infraestructura.
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1.1.6 Proyectos en la UEN PyC.

La UEN PyC actualmente tiene proyectos en distintas etapas de las fases de preinversion e

inversion. La tabla 1.3 muestra cinco proyectos en los que se estan trabajando actualmente, las

etapas en las que se encuentran, asi como poblacion beneficiada, su costo total y fechas de inicio

y finalizacion del ciclo de vida completo.

Tabla 1.3. Proyectos que se encuentran activos para el afio 2022 en la UEN PyC.

Poblacion Costo total del Inicio de Fin de
BPIP Proyecto Etapa actual beneficiada  proyecto segin
(personas) FOPRI proyecto  proyecto
000415 Construccion del Preinversion - Factibilidad 100990  ¢20.856.391.986,00 01/09/2020 26/07/2030
alcantarillado en Puntarenas
Construccion de
oo1ggs Alcantarillado sanitarioenel o o\ ooy Eoctibilidad 8500 €10.265.554.899,00 24/02/2016 15/10/2029
Coco-Sardinal, Carrillo,
Guanacaste
Mejoras y Ampliacion del
Oozs50 Acueducto de Guapiles, en ooy rgisn -perfil 74500 €1.070.274.576,00 08/01/2018 09/02/2028
Produccién, Pococi, Limén.
Etapa Il
Programa Rehabilitacion de
002555 Infraestructura o/y equipo del Disefio Final 2000 €675.099.949,00 03/08/2018 03/06/2025
Sistema Acueducto
Ampliacién y mejoramiento
002841  del acueducto costero de Licitacion / Adjudicacion 58500 7654.692.353,00 02/09/2019 03/09/2027

Santa Cruz, Il Etapa

Nota: La tabla muestra cinco proyectos que se encuentran en las distintas fases de proyectos que

se desarrollan en la UEN PyC. Las fechas de inicio y fin de los proyectos se refieren al ciclo de vida

completo de cada uno, desde la etapa de perfil hasta la conclusion de la ejecucion. Tomado de

Documentacion interna de la subgerencia de Ambiente, Investigacion y Desarrollo (SAID).

Estos proyectos estan dirigidos tanto al sector de saneamiento como de agua potable que

son los dos ejes de accion medulares de la institucion.

1.1.7 Normativas que debe cumplir la institucion para proyectos de inversion publica.

Al hablar de proyectos de inversion publica todas las instituciones del estado se deben

alinear al Sistema Nacional de Planificacion (SNP) creado mediante la Ley No 5525 de

Planificacion Nacional.
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Ademas, deben acatar los lineamientos y guias metodoldgicas que solicite Mideplan, esto
en base al articulo 19 del Reglamento General del Sistema Nacional de Planificacion (2013) que
en su inciso a) indica que una de las funciones de Mideplan es la de ser ente rector del SNP.

1.1.8 Marco normativo interno.

Adicionalmente a las normativas externas a las que se ve influenciada la institucion,
también existen normativas internas vigentes que deben ser acatadas.
Hernandez (2022) indica que las normativas internas que debe seguir el ICAA en términos
de gestion de proyectos son:
e Plan sobre acciones para mejorar la ejecucion de inversiones.
e Politica de calidad de gestion de proyectos.
e Directrices para la busqueda de la mejora continua en gestion de proyectos. (p. 2-
3)

1.2 Planteamiento del problema

La Subgerencia de Ambiente, Investigacion y Desarrollo (SAID) del Instituto
Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (ICAA) y la UEN Programacion y Control al
desarrollar proyectos de inversidn pablica toman en cuenta la preinversion como parte de un ciclo
de vida ampliado al que se le aplican procesos de gestion. La figura 1.4 muestra el ciclo de vida

actual que tienen los proyectos de acuerdo con MIDEPLAN.
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Figura 1.4. Ciclo de vida de un proyecto de inversion.

Prefactibilidad Factibilidad Diseiio Financiamiento
| J
T T

PRE-INVERSION INVERSION
Licitacion y 0 0z . na a4
Adjudicacion Pre-ejecucion Ejecucidn Pre-operacion ‘
L J L J
T T
INVERSION POST-INVERSION

Nota: Esta figura representa el ciclo de vida que define MIDEPLAN para los proyectos de inversion
publica. Tomado de Guia Metodoldgica General para la Identificacion, Formulacion y Evaluacion de
Proyectos de Inversion publica (p.6), por Mideplan, 2022.

En el caso de la fase de preinversion la cual se encuentra conformada por las etapas de
perfil, prefactibilidad y factibilidad, el problema que se ha dado es que los proyectos han
presentado atrasos en cronograma. En la tabla 1.4 se presentan los 15 proyectos que se mantienen
activos, de los cuales el 40% cuentan con un indice de desempefio de cronograma (SPI) menor a

0,9y el 33,33% con un valor entre 0,9y 1.
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Tabla 1.4. Valor del SPI para proyectos de preinversion al mes de agosto del 2022.

BPIP Proyecto SPI Promedio
000415  Construccion del alcantarillado en Puntarenas 0.97
001983 Cons_trucmon de alcantarillado sanitario en el Coco-Sardinal, 0.96
Carrillo, Guanacaste

002471 Mejqramlento al Acueducto Integrado Las Trancas Il en 101
Carrillo Guanacaste

002500 Constr_uccmn del sistema de saneamiento para la comunidad de 0.95
Tamarindo Guanacaste

002550 Mejoras_,y Amplllam_on, del Acueducto de Guaépiles, en 105
Produccidn, Pococi, Limon. Etapa 111

002551  Rehabilitacion de la Planta Potabilizadora Los Sitios 1.06

002599 Adecuacion tube_rla (,je |mpul§|0n DN S?OOmm Sistema Puente 0.99
Mulas, en Guachipelin Escazu, San José
Ampliacién de la produccién del Acueducto Metropolitano a

002680 traves de la implementacion de nuevos pozos en San Rafael, 0.66
Alajuela. (CNP)

002812 Ampllacmn _(Eie la produc_mon d_e la GAM, mediante la 0.96
implementacién del manantial de Ojo de Agua
Instalacion del sistema de bombeo y tuberia de impulsion

002850 provenientes de los pozos de Villa Adobe y Quintana, para 0.63
abastecer de agua potable al sistema existente del Gran Area '
Metropolitana, San Jose.

002851 Insta_la0|on (_jel ,S|stema de agua potable de la Union Campesina, 0.88
Siquirres, Limon.
Mejorar los componentes del sistema de Agua Potable de
Cahuita, Puerto Viejo y Hone Creek, Talamanca, Limdn

AB 3 (Impulsion desde planta potabilizadora de Sand Box hasta 0.56
tanque Cataratas para el abastecimiento) del Sistema de Agua
Potable de Cahuita, Puerto Viejo y Hone Creek
Mejoras Paliativas para el Sistema de Saneamiento de Santa

SA1l Cruz (Soluciones paliativas de sistema saneamiento 0.79

para Barrios Chorotega y Panamé -Santa Cruz- Guanacaste)

SA 15  Mejoras Paliativas a la PTAR de Nicoya, Guanacaste 1.34

Mejora Recoleccion Urbanizaciones Roma y Loma Linda
SA 16 (Construccion de pozo de bombeo y linea de impulsion en 0.24

Urbanizacion Roma y Urbanizacion Loma Linda, Mata
Redonda, San José)

Nota: La tabla muestra el valor promedio de SPI para los proyectos que se encuentran activos en

la fase de preinversion. Adaptado a partir de Documentacion interna de la subgerencia de Ambiente,

Investigacién y Desarrollo (SAID).

19



Quiere decir que, por ejemplo, el proyecto BPIP 002680 que presenta un SPI de 0.66 tenia

como fecha de inicio de la fase de preinversion el 01/02/2019 y como fecha de finalizacion el

18/02/2021, esto de acuerdo con el cronograma actualizado al mes de agosto del afio 2022. Sin

embargo, a la fecha esta fase tiene un atraso aproximado de 16 meses.

Una de las razones por las que ha sufrido atrasos este proyecto, es que el rol de lider de

proyecto se le asignd a una persona que tiene otros proyectos con una prioridad mayor, y asi lo

confirma Mora, que indica: “el lider del proyecto que fue asignado para el proyecto BPIP 002680

tiene otros proyectos que liderar y que tienen mayor prioridad que este” (Mora, A, comunicacién

personal, 25 de octubre de 2022)

Para determinar las causas y efectos del problema, se utilizo la figura 1.5 que muestra el

diagrama de causa y efecto resumido.

Figura 1.5. Diagrama causa y efecto.

Efectos
No inician las fases No se asigna presupuesto a .
Sobrecarga laboral ] . Impacto social
posteriores fases posteriores
Problema
Atrasos en fase de preinversién
Causas \

/

yd

\

Método de trabajo no se
ajusta a requisitos de
empresa y normativos

Recurso humano sin
formacion en gestion de
proyectos

Definicion de roles
inadecuados

Reprocesos

Nota: La figura muestra las ideas base para el desarrollo de las causas y efectos del problema

planteado. Elaboracion Propia.
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Una de las causas que provoca este problema es que la normativa interna y de acuerdo con
el oficio GG-2022-02696, actualmente solicita llenar informacion para la etapa de preinversion
gue aun no se tiene definida. Por ejemplo, la figura 1.6 muestra la documentacién que debe tener
todo proyecto de preinversion para la gestion, en donde uno de los requisitos es el enunciado del
alcance.

Figura 1.6. Clasificacion de formulario segln tipo de proyecto y fase.

Clasificacion de proyectos segun la variable tipo
PRE-INVERSION EJECUCION Formaciénde | Sustituciény | O°r2°Yedui- _ Resolucién | Declaratoria de
5 - i pamientome- | Estudios )
Capital Fisico | Reconstruccién nores legal Emergencia
CEG-10-01-F1 Acta de Inicio delPro-
yecto. No aplica X X X X X X
CEG-10-01-F2 Registro de Interesa- X X X X
dos Se Actualiza
CEG-10-01-F3 Matniz de Interesados Se Actualiza X X X X
CEG-10-01-F4 Plan de Gestion deCo- X X X X X
municaciones e Interesados Se Actualiza
CEG-10-01-F5 Enunciado del Alcance
del Proyecto No aplica X X X X X X
CEG-10-01-F6 EDT Se Actualiza X X X(1) X(1) X (1) X (1)
CEG-10-01-F7 Plan de Gestion deCa- X X
lidad (2) Se Actualiza
CEG-10-01-F8 Matriz de Riesgos Se Actualiza X X X X
CEG-10-01-F9 Compendio de Docu-
mentacién Se Actualiza X X X X X
CEG-10-01-F10 Plan de
No aplica RRHH X X X X X X
CEG-10-01-F11 financiamien-
No aplica 1o del proyecto. X X * X X
No aplica CEG-10-01-F12Curva S X
CEG-10-01-F13 Plan de Adquisicio-
nes. Se Actualiza X X X X X x
CEG-10-01-F14 Registro de Inciden- X X X X
tes Se Actualiza
CEG-10-01-F15 Solicitud de Cambio Se Actualiza X X X X X X
CEG-10-01-F16 Registro de Cambios Se Actualiza X X X X X X
CEG-10-01-F17 Registro de Lecciones
Aprendidas Se Actualiza X X X X X X
CEG-10-01-F18 Acta Consti-
. tutiva de Fase Inversién del X X X X X
No aplica Proyecto

(1): La EDT (Estructura de Desglose de Trabajo) se puede simplificar, eliminando el nivel de componente y pasando a producto o paquete de trabajo, segtin
sea la complejidad del proyecto.
(2): El Plan de Gestion de Calidad se solicitara de acuerdo con la complejidad del proyecto.

Nota: Cada columna presenta la documentacion que deben tener los proyectos de acuerdo con el
tipo de fase en el que se encuentren y su clasificacion como proyecto. Tomado de Memorando No. GG-

2022-02696 Actualizacion de formularios para Gestion de proyectos (p.4), Por Montiel, 2022.

Sin embargo, para proyectos que se encuentran en la fase de perfil, esta informacion no se
puede determinar ya que, de acuerdo con el flujograma interno, el alcance se determina hasta la

etapa de factibilidad, como se observa en la figura 1.7.
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Figura 1.7. Extracto del inicio del flujo de trabajo de la etapa de factibilidad.

Kecibe documentacion
ce procesos D31 Comunica aval para
ARG Comunica av
) xe 10 Ov‘ ELy\D inicio de factibilidad
del Comité Director de
Provectos

(Requiere contratadnde
estudio de mercado?

Recibe solichd de
criterio y toma

N\,

decision

DRECTOR A CARGO DEL PROYECTO

paralela
Valida fa Solicita critero para Solicita estucho de
Recibe aval d d
e poblaciény /ol elaboracion de |
sectores T/ estudio de
factibilidad /
beneficiados mercado

Contrata estudio de.
mercado

FACTBILIDAD DEL PROYECTO

4

LIDER DE PROYECTO

P! Determina alcance BRite Sicancey,
A Tk altemativas
técnicas para visto
Programacién
bueno
L

Nota: Esta figura muestra el flujo de procesos inicial que tiene la etapa de factibilidad una vez que
fue aprobado el perfil del proyecto. Tomado de Documentacion interna de la Subgerencia de Ambiente,

Investigacién y Desarrollo (SAID).

Esto provoca que se tenga que invertir tiempo llenando herramientas, que, en edades
tempranas del proyecto, no van a generar informacion que permita tomar decisiones, dar
seguimiento del proyecto y tener que volverlas a realizar cuando sea la fase de factibilidad.

Adicionalmente a esto, SAID cuenta con lideres en que la formacion académica se enfoca

en otra area distinta a la gestion de proyectos.
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Ejemplo de esto, es que hay colaboradores que se encuentran asignados como lideres de
proyecto y poseen una licenciatura en Ingenieria Civil enfocada en disefio y no con una formacion
académica enfocada en gerencia de proyectos.

No contar con una formacion académica acorde genera atrasos en las funciones que realiza
ya que alimenta herramientas con informacion que no se acopla a la etapa en la que se encuentra
el proyecto. Por ejemplo, en la figura 1.8 se muestra que para el proyecto con BPIP 002850 que se
encuentra en la etapa de perfil los entregables que se plantean son de la etapa de disefio.

Figura 1.8. Entregables no alineados con la etapa de perfil para proyecto BPIP 002850.

Instalacion del sistema de bombeo y tuberia de impulsién provenientes de los pozos de Villa [Fecha 6/1/2021
Adobe y Quintana, para abastecer de agua potable al sistema existente del Gran Area
Metropolitana, San José.

002850

Entregables del proyecto

Persona que emite

Nombre del proyecto

BPIP

Persona que

Nombre del entregable Criterios de aceptacion de entregable Dependencia Dependencia

entregable

acepta entregable

Disefio de estacién de Disefios al 100% Ingeniero Lider del proyecto |UEN PyC Jefatura de Disefio |UEN PyC
bombeo

Disefio de linea de aduccion y Disefios al 100% Ingeniero Lider del proyecto |UEN PyC Jefatura de Disefio |UEN PyC
conduccion propuesto

Disefio de red de distribucion Disefios al 100% Ingeniero Lider del proyecto |UEN PyC Jefatura de Disefio |UEN PyC
requerido

Disefio de la estacion de Disefios al 100% Ingeniero Lider del proyecto |UEN PyC Jefatura de Disefio |UEN PyC
bombeo aprobada

Disefio de almacenamiento Disefios al 100% Ingeniero Lider del proyecto |UEN PyC Jefatura de Disefio |UEN PyC
requeridos

Ingenieria de Costos Presupuesto al 100% Ingeniero Lider del proyecto |UEN PyC Jefatura de Disefio |UEN PyC
requerido

Fase De Pre-Ejecucién Entregables de la fase de disefio al 100% |Unidad Ejecutora AyA N/A N/A

Fase de Ejecucién requerida | Entregable de la fase de pre ejecucion al 100% |Unidad Ejecutora AyA N/A N/A

Nota: Esta figura representa los entregables del enunciado de alcance que se realiz6 para el proyecto
BPIP 002850 el cual se encuentra en fase de perfil. Tomado de Documentacion interna de la Subgerencia
de Ambiente, Investigacion y Desarrollo (SAID).

Esta generacion de informacion erronea provoca un dia de atraso para el funcionario que
Ilena esta herramienta.

Ademas, se definen roles de trabajo importantes como el del patrocinador a personas que
no estan directamente relacionadas con la subgerencia. Por ejemplo, SAID ha definido en el 50%

de sus proyectos activos de preinversion previo al mes de agosto del afio 2022 como patrocinador
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al subgerente de la Subgerencia de Gestion de Sistemas GAM. La figura 1.9 muestra que ambas
subgerencias trabajan de manera independiente.
Figura 1.9. Nivel organizacional de las Subgerencias Ambiental, Investigacion y

Desarrollo y Gestion de Sistemas GAM.

5::19;'?;;1;“ Subgerencia
Invesﬁgaci(x:l ¥ _Gestlon de
G Sistemas GAM
| | | |
UEN UEN UEN .
Investigacion y Programacion y Optimizacion de UEBE{S&:’;Q‘?"
Desarrollo Control Sistemas y
| | | |
Admi;]ili:aciﬁn UEN Gestion Fleool;l::riién y UEN Servicio al
de Proyectos FOIEERE Tratamiento CI=iE

Nota: La figura detalla la independencia entre ambas subgerencias en la estructura organizacional
del ICAA. Tomado de Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (ICAA).
www.aya.go.cr/centroDocumetacion/catalogoGeneral/Manual%200rganizacional%20AyA.pdf

La inadecuada definicion de roles, en este caso, el del patrocinador entorpece el avance de
los proyectos si no se cuenta con un compromiso hacia el proyecto. Una de las funciones del
patrocinador segin PMI (2017) es la creacion del acta de constitucion:

El acta de constitucion del proyecto se define como un documento emitido por el
patrocinador del proyecto, que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere
al director de proyecto la autoridad para aplicar los recursos de la organizacion a las

actividades del proyecto (p. 34)

24



Sin embargo, para el proyecto denominado “La Valencia” mediante el oficio GG-2022-
00852 se debio haber tenido el acta de constitucion firmada para el 02 de mayo del 2022, sin
embargo, de acuerdo con el correo del 09 de mayo del 2022, dicha acta no habia sido completada
por el patrocinador, y mas bien, el lider de proyecto iba a apoyar y dar seguimiento al patrocinador
para terminar esta tarea lo antes posible. Como consecuencia, provocando un atraso de una semana
en el proyecto.

Si bien es cierto, este proyecto tiene una duracion total de aproximadamente 8 afios y 5
meses y qué, una semana de atraso no tiene mayor relevancia, queda evidenciado qué una
inadecuada definicion de roles puede ir afectando poco a poco el avance del proyecto.

Aunado a estas causas, las normativas de la Direccion de Planificacion sufren constantes
cambios. Por ejemplo, para el proyecto denominado “Mejorar los componentes del sistema de
Agua Potable de Cahuita, Puerto Viejo y Hone Creek, Talamanca, Limdn” se remite el documento
PRE-LA-2022-00379 con observaciones para correccion al perfil del proyecto y adicionalmente,
de manera verbal, la Direccion indica que estas observaciones se deben a un cambio en la
normativa vigente. Esta observacidon se puede visualizar en la figura 1.10 que representa un

documento de trazabilidad de flujo interno utilizado por SAID.
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Figura 1.10. Documento de trazabilidad de tramites BPIP para proyecto “Mejorar los

componentes del sistema de Agua Potable de Cahuita, Puerto Viejo y Hone Creek, Talamanca,

Limon”

Proyecto: Mejorar los componentes del sistema de Agua Potable de Cahuita, Puerto Viejo y Hone Creek,

Talamanca, Limén

Accién Documento Fecha
Solicitud a la Direccidn de Planificacién de inscripcién del proyecto BPIP |UEN-PC-2021-01567 7/30/2021
Devolucidn del perfil con Observaciones por parte de la Direccion de
olucion celp porp PRE-PLA-2021-00348|  8/12/2021
Planificacion
Documentos ingresados en Carpeta Teams PIIP- UEN PYC SAID Agua
¢ . p~ e € N/A 9/16/2021
Potable creada por Beatriz Bolafios de Planificacion
La Direccidn de Planificacidn indica mediante correo que se encuentra
desarrollando el Plan de Inversiones 2022, por tanto no puede retomar Correo electrénico 10/5/2021
los proyecto a inscribir en el BPIP hasta finalizar este tema.
La Direccion de Planificacion indica mediante correo la existencia de
e . . L Correo electrénico 11/1/2021
modificaciones solicitadas por parte del Ministerio de Salud y MIDEPLAN
Se realiza reunidn de revision del proyecto entre Planificacién, Desarrollo
™. L . proy Teams 12/2/2021
Fisico y Disefio mediante la plataforma Teams.
Se remite por parte de planificacién primera versidn de la plantilla para
. p P P e p P P Correo electrénico 1/21/2022
la realizacion de la evaluacion financiera.
Se envia documentacidn para revision a Planificacion, los documentos
son ingresados en Carpeta Teams PIIP- UEN PYC SAID Agua Potable Correo electrénico 3/3/2022
creada por Beatriz Bolafios de Planificacion
Planificacidn remite Perfil a MIDEPLAN PRE-2022-00339 4/1/2022
Mediante correo electrénico Planificacién indica que documento aun se
L, q Correo electrénico 5/23/2022
encuentra en revisidn por parte de MIDEPLAN
Planificacidn remite revision del MIDEPLAN con observaciones al perfil
Cahuita-Puerto Viejo-Hone Creek. La Direccién de Planificacion ha
-ar ! : recet tricact PRE-PLA-2022-00379|  7/28/2022
indicado verbalmente que cambio la normativa y por eso son las
observaciones
Documentos ingresados en Carpeta Teams PIIP- UEN PYC SAID Agua
€ . pN I € N/A 9/15/2022
Potable creada por Beatriz Bolafios de Planificacion
Se remite el Perfil nuevamente a la Direccién de Planificacion
UEN-PC-2022-02119 9/15/2022

formalmente via memorando

Nota: La figura muestra la trazabilidad documental que da SAID a la hora de solicitar la inscripcion

del proyecto BPIP a Planificacion Institucional. Tomado de Documentacion interna de la subgerencia de

Ambiente, Investigacion y Desarrollo (SAID).
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Estos cambios ocasionan que nuevamente se tengan que retomar los proyectos para hacer
las correcciones necesarias y volver a realizar todo el ciclo de revisiones ante los departamentos e
instituciones pertinentes.

Adicionalmente en la dependencia se estan presentando reprocesos que surgen al subsanar
observaciones tanto a nivel interno como externo (MIDEPLAN) generando atrasos en las entregas.
La causa principal de estas observaciones se da debido a que las guias metodoldgicas utilizadas
para la fase de preinversion cambian su normativa y, aunque se haya presentado un perfil cuando
estaba vigente la normativa antigua, MIDEPLAN debe revisar el perfil aplicando la nueva
normativa.

Un ejemplo claro es el proyecto denominado “Construccion del sistema de agua potable
Quebrada Bonita Coto Brus, Puntarenas” en donde de acuerdo con los documentos de trazabilidad
que utiliza SAID, el perfil del proyecto se ha enviado 4 veces subsanando observaciones como se

evidencian las casillas resaltadas en verde en la figura 1.11.

27



Figura 1.11. Documento de trazabilidad de tramites BPIP para proyecto “Construccion del

sistema de agua potable Quebrada Bonita Coto Brus, Puntarenas”.

Proyecto: Construccion del sistema de agua potable Quebrada Bonita Coto Brus, Puntarenas

Accion Documento Fecha
Solicitud a la Direccidn de Planificacion de inscripcion del proyecto BPIP  |UEN-PC-2021-01751 8/26/2021
Documento ingresados al equipo Teams PIIP-UENPYC SAID Agua Potable N/A 8/26/2021
Devolucidn del perfil con Observaciones PRE-PLA-2021-00378 9/7/2021

Se remite correo a Planificacién donde se subsana las observaciones de

Oni 15/2021
documento PRE-PLA-2021-00378 correo electrénico 9/15/20
Documentos ingresados en Carpeta Teams PIIP- UEN PYC SAID Agua N/A 9/15/2021
Potable creada por Beatriz Bolafios de Planificacion
Planificacion remite documentacién en la Carpeta Teams PIIP- UENPYC
. ) N/A 11/1/2021
SAID Agua Potable con las revisiones para que procedan con los ajustes.
Se remite por parte de planificacion primera versidn de la plantilla para
porp plani pri plantiiia p Correo electrénico 1/21/2022

la realizacion de la evaluacion financiera.

Se remite perfil con ajuste solicitados a MIDEPLAN incluye Flujo
finaciero y formulario de avance fisico y financiero en la Carpeta Teams N/A 3/11/2022
PIIP- UENPYC SAID Agua Potable

Planificacién remite observaciones ala Carpeta Teams PIIP- UENPYC

A o N/A 3/14/2022
SAID Agua Potable por Beatriz Bolafios

Planificacion adjunta en el oficio PRE-PLA-2022-00207 las observaciones

PRE-PLA-2022-00207 4/29/2022
en el documento PDF de perfil de Inscripcion QB /29/

Planificacion remite Perfil a MIDEPLAN PRE-2022-00495 4/30/2022

Se remite oficio UEN-PC-2022-00937 a James Phillips donde se subsana

EN-PC-2022- 2/2022
las observaciones de documento PRE-PLA-2022-00207 UEN-PC-2022-00937 5/2/20

Planificacion remite revision del MIDEPLAN con observaciones al perfil
Quebrada Bonita. La Direccion de Planificacién ha indicado verbalmente |PRE-PLA-2022-00379 7/29/2022
que cambio la normativa y por eso son las observaciones

Documentos ingresados en Carpeta Teams PIIP- UEN PYC SAID Agua

N/A 9/14/2022
Potable creada por Beatriz Bolafios de Planificacion / /14/

Se remite el Perfil nuevamente a la Direccién de Planificacion
q UEN-PC-2022-02105 9/14/2022
formalmente via memorando

Nota: La figura muestra la trazabilidad documental que da SAID a la hora de solicitar la inscripcion
del proyecto BPIP a Planificacion Institucional. Tomado de Documentacion interna de la subgerencia de
Ambiente, Investigacion y Desarrollo (SAID).

Estas subsanaciones han dado como resultado que el tiempo acumulado que se ha tardado

de realizarlas sea de aproximadamente 5.5 meses.
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Como efecto del problema es que se sobrecargan las labores diarias de los funcionarios ya
que, ademas de retomar proyectos atrasados, tienen a su cargo otros proyectos en los cuales deben
seguir trabajando como se muestra en la figura 1.12, la cual indica la cantidad de proyectos que
tienen asignados los funcionarios de SAID. Es importante recalcar, que de acuerdo con el director
de la UEN PyC, cada funcionario tiene la capacidad de liderar un maximo de 2 proyectos.
(Villalobos, J., comunicacion personal, 05 de mayo del 2023)

Figura 1.12. Cantidad de proyectos asignados a los funcionarios de SAID para el mes de

agosto 2022.

Cargas de trabajo (Proyectos activos)

SANEAMIENTO

Carlos Andres Helga Ruiz Railly Solano Randall Viviana Alvaro Arias
Esquivel Vindas Ramirez Herndndez Valverde
Mora

Cbbera g ¥

[ —— [ ——
Cunrta i Frowcin -

DESARROLLO FisICO PLANES MAESTROS Y PROYECTOS ESPECIALES
6 [

&

5
4
3 3 s s
g =i
: I B | . [

Esteban Bejarano Esteban Vargas Marlon Castro Sofia Sanchez Alejandra Mora Gabriela Araya Jonathan Quirds

Cobberade e ¥ e e T

Nota: En el eje vertical se muestra la cantidad de proyectos que maneja cada funcionario y en el
eje horizontal a quien se le asignaron estos proyectos. Tomado de Documentacién interna de la subgerencia

de Ambiente, Investigacion y Desarrollo (SAID).

Un ejemplo de esta sobrecarga laboral es que para los meses de agosto y setiembre del afio

2022 se tuvieron que realizar correcciones para proyectos a los que se les esta tramitando un
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numero de BPIP. Estas correcciones, como lo muestra la tabla 1.5, consumieron tiempo de los
funcionarios que pudo haber sido aprovechado para otros proyectos.
Tabla 1.5. Tiempo utilizado para realizar correcciones de proyectos que se someteran a

creacion de niumero BPIP.

Horas Horas .
- Porcentaje de
mensuales utilizadas -
Proyecto Mes tiempo en
por para

. . ) correcciones
funcionario  correcciones

Tanque Los Caites Agosto 147 70,0 47,6%

Agua Potable Cahuita, Puerto

0,
Viejo y Hone Creek Agosto 147 91,1 62,0%
Agua Potable  Quebrada
Bonita, Coto Brus y Setiembre 147 21,0 14,3%

Puntarenas
Nota: La tabla muestra la cantidad de horas utilizadas por mes para realizar correcciones a

proyectos que estan en tramite de solicitud de nimero de BPIP. Adaptado de Documentacién interna de la
subgerencia de Ambiente, Investigacion y Desarrollo (SAID).

Estos atrasos también provocan que las fases del ciclo de vida que se encuentran luego de
la preinversion, como se observé en la figura 1.6, también sufran retrasos en el inicio ya que sin
una preinversion no se les podra asignar un nimero del BPIP, imposibilitando continuar con las
siguientes fases. Esto debido a que uno de los requisitos que dictan las Normas Técnicas de
Inversién Publica es que para el registro de nuevos proyectos se requieren los documentos de
perfil, prefactibilidad y factibilidad.

Esto conlleva, a que se comprometa el presupuesto en las cuentas de gasto de capital para
la fase de inversion porque para utilizar este presupuesto el proyecto debera tener un BPIP asociado
y asi lo indica MIDEPLAN (2022) en su apartado 2.4 del Lineamiento para el Gasto de Capital en

el Presupuesto Ordinario y Extraordinario de la Republica para el ejercicio econdmico del 2022:

30



En el caso de la institucion pablica que asigne recursos de gasto de capital como
transferencias de capital a personas, entes y d6rganos del sector privado y externo, la
institucion que realiza la transferencia debe realizar la inscripcion de los proyectos en el
BPIP considerando el marco normativo y la clasificacion de los proyectos de acuerdo con
lo indicado en el punto 2.1. (p.9)

Un ejemplo de esto es que, para el proyecto “Sustitucion y mejoras de las redes del
Acueducto Metropolitano de los sistemas GAM” que fue tramitado por la UEN Gestion de
Sistemas GAM, como muestra la figura 1.13 a la fecha no tienen un BPIP asignado, y aunque para
el aflo 2022 les otorgaron ¢123.000.000, este dinero lo van a tener que trasladar o subejecutar ya

que sin el BPIP no pueden ejecutar ese presupuesto.
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Figura 1.13. Proyecto sin asignacion de BPIP.

Proyecto

Sustitucion y mejoras de las redes del Acueducto Metropolitano de los sistemas GAM.

Numero Proyecto BPIP Estado Codigo AyA

Sin Asignar Activo PROY-AP-2021-0011

Nota: En la figura se observa que al proyecto en mencion no se le ha asignado un nimero de BPIP. Tomado de Formulario para Proyectos
de Inversion (FOPRI), por ICAA, 2022.

Es importante destacar que el inicio de la fase de inversion del proyecto se tenia planificado para el 01 de junio del afio 2022,
sin embargo, a la fecha no han podido iniciar, dando como resultado un atraso de cuatro meses aproximadamente.

Por altimo, al ser la preinversién la fase de inicio del ciclo de vida de los proyectos de inversion publica, un atraso en esta fase
tiene un impacto directo en la sociedad costarricense.

Este es el caso del proyecto BPIP 002680 que de acuerdo con el Formulario para Proyectos de Inversion Publica (FOPRI) una
vez que el proyecto sea ejecutado se beneficiaran 190.000 abonados de los barrios del sur de San José, Alajuelita y San Juan de Dios de
Desamparados quienes han sufrido desabastecimientos de agua potable en las estaciones de verano.

Sin embargo, actualmente el proyecto cuenta con un atraso en cronograma de 16 meses ya que, de acuerdo con el cronograma,
la fase de preinversion debi6 tener un porcentaje completado del 100% al 18/02/2021 y para el mes de agosto del 2022 tenia un porcentaje

completado del 86%.
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1.3 Justificacion del estudio

Durante el ciclo de vida del proyecto, las instituciones publicas de acuerdo con el articulo
14 inciso c) del Reglamento para el funcionamiento del Sistema Nacional de Inversion Publica
deben: “Garantizar la correcta aplicacion de las Normas Técnicas de Inversion Publica vigentes”
(Decreto Ejecutivo 43251, 2021, articulo 14).

Para el caso de la gestion de proyectos, MIDEPLAN (2021) define que un plan de gestion
de proyecto es aquel que: “Retne todos los instrumentos necesarios para la gestion y coordinacion
del proyecto, a lo largo de su ciclo de vida. Esto es, desde el arranque de su preinversion, hasta la
conclusién de su etapa de operacion” (p. 8).

Quiere decir que cada fase debe tener sus mecanismos de gestion y que en conjunto formen
el plan de gestién del proyecto tal y como se observa en la figura 1.14.

Figura 1.14. Conformacion de un plan de gestion de proyecto por fases.

Plan de Gestion del Proyecto

Plan de Gestion de Plan de Gestidon de Plan de Gestion de

Pre-Inversidn I Inversién I Post-Inversion
m

Nota: la figura muestra la composicion del plan de gestion de un proyecto contemplando el ciclo
de vida completo. Adaptado de Guia Metodoldgica para la planificacion de la etapa de ejecucion de
proyectos de Inversion Publica en las entidades del Sistema Nacional de Inversion Publica (p.8), Por
Mideplan, 2021.

Sin embargo, al analizar las guias metodoldgicas de Mideplan para la gestion de proyectos,

Unicamente se cuenta con la guia denominada “Guia Metodoldgica para la planificacion de la etapa
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de ejecucion de proyectos de Inversion Pablica en las entidades del Sistema Nacional de Inversion
Publica”, sin incluir la fase de preinversion. Y asi lo confirma Astorga (2022) quien indica que
MIDEPLAN no cuenta con un documento de referencia para gestionar la preinversion. (Astorga,
M., comunicacidén personal, 04 de octubre de 2022).

Ahora, con respecto al plan de gestion del proyecto, MIDEPLAN (2021) sefiala que: “es
responsabilidad del encargado del proyecto, la integracion y la coherencia entre todos los planes
conforme estos se vayan a desarrollar” (p. 8).

En el caso de ICAA para cumplir con este enunciado ha utilizado la Metodologia de
Gestion de Proyectos interna que fue aprobada en el 2018 con la cual gestionan todo tipo de
proyecto, sin embargo, tratar de aplicar una sola metodologia para todos los proyectos puede
generar una percepcion negativa en los trabajadores. Wyss (2013) explica que los gerentes de
proyectos perciben negativamente las metodologias inflexibles ya que invierten tiempo llenando
los documentos que requiere la metodologia y no sienten un beneficio adicional.

Es por esta razén que la importancia del proyecto reside en que la metodologia actual debe
presentar flexibilidad para adaptarse de acuerdo con los requerimientos que tenga el proyecto, y
esto lo mencionan Mondelo y Sanchez (2020): “Los proyectos necesitan un enfoque adecuado a
la situacion en particular por la que atraviesan” (p. 8). Y adicionalmente los autores Thesing,
Feldmann y Burchardt (2021) indican que: “Cada modelo de procedimiento es particularmente
adecuado para ciertos tipos de proyectos con un criterio definido”. (p. 752)

Al requerir la incorporacion de elementos que permitan flexibilizar y fortalecer la gestion
de proyectos considerando la importancia de la fase de preinversion para asegurar un correcto plan
de inversion a futuro y como requisito para iniciar la etapa de disefio, el Ingeniero Roberto Guzman

Gutierrez, actual presidente ejecutivo del ICAA emite el oficio PRE-2022-00850 apoyando la
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realizacion de este proyecto para alinear la gestion de proyectos al objetivo que tiene la presidencia
ejecutiva de agilizar la gestion de proyectos, aumentando la productividad y simplificando los
tramites.
Una vez fortalecida la metodologia actual, el proyecto beneficiara de manera directa tanto
a los trabajadores de SAID como de otras dependencias, por ejemplo, la de Direccion de
Planificacion. Al lograr adaptar la metodologia a la fase de preinversion se espera que se
minimicen los reprocesos mediante un acercamiento constante con MIDEPLAN, se definan los
roles requeridos para esta fase, aumente la eficiencia y productividad y se utilicen Gnicamente las
herramientas que aportan valor para la toma de decisiones del proyecto. Esto lo afirma Wyss
(2013) en su publicacion web: “Mejorando una metodologia puede generar una gran diferencia en
la productividad y motivacion de los gerentes de proyectos”.
Adicionalmente, PMI (2021) menciona que utilizar un enfoque adecuado para el proyecto
puede generar en las organizaciones:
e Compromiso de los miembros del equipo.
e Reduccién de desperdicio en términos de acciones 0 recursos.
e Uso eficiente de los recursos.
e Aumento de innovacion, eficiencia y productividad.
e Lecciones aprendidas.

e Integracidn efectiva dentro de los equipos multidisciplinarios de proyectos.

Mayor adaptabilidad para la organizacion a largo plazo. (p. 46)
De manera indirecta, se vera beneficiada la poblacion costarricense ya que al reducir los

atrasos que han tenido los proyectos de preinversién mediante una correcta gestion permitira
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alinear el cronograma de todo el ciclo de vida del proyecto y, por ende, entregar un producto en el
tiempo requerido para cubrir las necesidades de los costarricenses.

Por ultimo, un beneficio mutuo (Institucion-sociedad) es que, segun indica Parsi (2017),
organizaciones que invierten en buenas practicas de gerencia de proyectos, tienen 28 veces menos
desperdicio que las que tienen un bajo rendimiento en gestion de proyectos. Ademas, menciona
que el promedio de desperdicio para empresas que tienen un bajo rendimiento ha sido de $97
millones por cada $1 billon, lo que representa un 9.7% del monto total.

Plasmando este dato en los proyectos que se encuentran activos en la fase de preinversion,
de la tabla 1.6 se puede observar el ahorro que puede llegar a tener el ICAA en estos proyectos si
se aplican buenas préacticas de gerencia de proyectos y se fortalece la metodologia existente.

Tabla 1.6. Poblacion beneficiada y ahorro monetario al aplicar una correcta gestion de

proyectos.
Poblacion Costo total del Ahorro en
BPIP Proyecto beneficiada  proyecto segun desperdicio
(personas) FOPRI (9,7%)
000415 Construccion el 100.990  €20.856.391.986,00 €2.023.070.022.64
alcantarillado en Puntarenas
Construccion de
alcantarillado sanitario en el
001983 Coco-Sardinal Carrillo, 8.500 10.265.554.899,00 (995.758.825,20
Guanacaste

Mejoramiento al Acueducto
002471 Integrado Las Trancas Il en 1.640 72.457.800.350,00 238.406.633,95
Carrillo Guanacaste

Construccion del sistema de

saneamiento para la
002500 comunidad de Tamarindo 6.375 76.712.432.434,00 €651.105.946,10
Guanacaste
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Poblacion Costo total del Ahorro en
BPIP Proyecto beneficiada  proyecto segun desperdicio
(personas) FOPRI (9,7%)

Mejoras y Ampliacion del
Acueducto de Guapiles, en
Produccién, Pococi, Limon.
Etapa IlI

002550 74.500 Z1.070.274.576,00 ¢103.816.633,87

Rehabilitacién de la Planta
002551 Potabilizadora Los Sitios 103.000 ¢302.000.000,00 29.294.000,00

Adecuacion  tuberia  de
impulsion DN 900mm
002599 Sistema Puente Mulas, en 120.000  €2.090.000.000,00 ¢202.730.000,00
Guachipelin  Escazu, San
Jose

Ampliacion de la produccion
del Acueducto
Metropolitano a través de la
implementacién de nuevos
pozos en San Rafael,
Alajuela. (CNP)

002680 190.000  €2.607.389.443,00 (252.916.775,97

Ampliacién de la produccién
de la GAM, mediante la
implementacion del
manantial de Ojo de Agua

002812 15.600 71.675.075.235,00 €162.482.297,80

Instalacion del sistema de
bombeo y tuberia de
impulsion provenientes de
los pozos de Villa Adobe y
Quintana, para abastecer de
agua potable al sistema
existente del Gran Area
Metropolitana, San José.
Instalacion del sistema de
agua potable de la Union
Campesina, Siquirres,
Limon.

002850 37.000 1.480.100.000,00 €143.569.700,00

002851 400 7665.626.411,00 764.565.761,87
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Poblacion Costo total del Ahorro en
BPIP Proyecto beneficiada  proyecto segun desperdicio
(personas) FOPRI (9,7%)

Mejorar los componentes del
sistema de Agua Potable de
Cahuita, Puerto Viejo y
Hone Creek, Talamanca,
Limén (Impulsion desde
AB 3 planta potabilizadora de 7.614 1.505.246.000,00 €146.008.862,00
Sand Box hasta tanque
Cataratas para el
abastecimiento) del Sistema
de Agua Potable de Cahuita,
Puerto Viejo y Hone Creek

Mejoras Paliativas para el
Sistema de Saneamiento de
Santa Cruz (Soluciones
paliativas de sistema
saneamiento

para Barrios Chorotega y
Panama  -Santa  Cruz-
Guanacaste)

SA1l 3.366 150.000.000,00 14.550.000,00

Mejoras Paliativas a la
SA 15 PTAR de Nicoya, 7.452 350.000.000,00 33.950.000,00
Guanacaste

Mejora Recoleccion
Urbanizaciones Roma vy
Loma Linda (Construccién
de pozo de bombeo y linea
de impulsion en
Urbanizacion Roma vy
Urbanizacion Loma Linda,
Mata Redonda, San Jos€)

Nota: La tabla presenta los proyectos que se encuentran actualmente activos en la fase de

SA 16 3.860 7277.364.616,00 726.904.367,75

preinversion de SAID y el monto presupuestado al cierre del ciclo de vida del proyecto. Adaptado de
Documentacion interna de la subgerencia de Ambiente, Investigacion y Desarrollo (SAID).

Esto quiere decir, que para los 15 proyectos que se encuentran activos para el afio 2022, al
aplicar buenas préacticas de gestion durante todo el ciclo de vida, se podria ahorrar hasta un monto

de €5.089.129.827,15 en desperdicios.
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1.4 Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.4.1 Objetivo general.

e Realizar una propuesta de practicas de gestion para que la metodologia actual de gestion
interna del ICAA se fortalezca mediante el desarrollo de técnicas y herramientas que
permitan la disminucién en los tiempos de entrega de la fase de preinversion.

1.4.2 Objetivos especificos.

e Analizar la gestion actual de los proyectos de inversién por medio de un estudio interno
en SAID para la comprension de los procesos y herramientas utilizadas.

e Comparar los estandares y marcos de trabajo que se utilizan a nivel externo realizando
una revisién bibliogréfica para la determinacién de préacticas, métodos y herramientas
aplicables que refuercen la gestion actual de proyectos.

e Desarrollar mejoras en la gestion de los proyectos mediante la construccion de nuevas
buenas practicas y herramientas para que la metodologia de gestion actual se adapte a la
fase de preinversion.

e Disefiar una estrategia para la puesta en funcionamiento de las practicas y herramientas
de mejora valorando las caracteristicas y capacidades de la institucion en cuanto a cultura,
equipos de trabajo y proyectos que permita la definicion de un plan de implementacién
para la solucién.

1.5 Alcancey limitaciones

A continuacion, se presentan el alcance y las limitaciones del presente proyecto. Es una
seccion de suma importancia para demostrar que se realizaré en el proyecto, ademas de marcar los

aspectos que seran excluidos del proyecto.
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1.5.1 Alcance

El proyecto final de graduaciéon contempl6 la elaboracién de mejoras en la gestion de los
proyectos de la fase de preinversion que se desarrollan en la institucion. Esto implico la
introduccidn de nuevas herramientas, métodos y buenas préacticas a la guia metodologica existente
que se utiliza en el ICAA.

El entregable relacionado al primer objetivo fue un estudio sobre la utilidad y aplicabilidad
de las préacticas actuales de gestion de proyectos en la fase de preinversion en comparacién con las
necesidades de la organizacion. Para cumplir con este entregable se realiz6 un estudio de idoneidad
para determinar de las caracteristicas de los proyectos, cultura y organizacion. Ademas de una
revision documental de los proyectos formulados y entrevistas a los distintos actores de esta fase
para tener una descripcion detallada de los procesos que se realizan durante la ejecucion de la fase
de preinversion.

Este estudio genero un listado de caracteristicas que se compararon con las practicas de
gestidn actuales y un analisis de las necesidades de la organizacién. Como resultado de este analisis
se determinaron los puntos de mejora de la gestion actual.

El segundo entregable del proyecto fue el inventario de practicas, métodos y herramientas
en gestion que se aplicaron a la solucion, tomando en cuenta el estudio comparativo gque se hizo
de los estandares y marcos de trabajo y contrastandolos con las caracteristicas y puntos de mejora
determinados en el primer entregable. Para esto se utilizaron técnicas comparativas que
permitieron establecer relacion entre aquellos elementos que mejor se adapten o sean necesarios
para mejorar la gestion de la preinversion.

La eleccion de las préacticas y elementos aplicables se hizo mediante un proceso de
seleccién y priorizacion considerando los distintos estandares y marcos de trabajo investigados,
asi como las necesidades de mayor relevancia de la gestion actual.
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El tercer entregable corresponde a las practicas, métodos y herramientas que se
desarrollaron y ajustaron de acuerdo con el inventario de mejoras resultante con el fin de fortalecer
la gestion actual de la organizacion. Adicionalmente, en él se explicoO en qué etapas se
implementaron las mejoras y los roles requeridos y su posicion recomendada en la estructura
organizacional para cumplir con esos roles.

Este entregable se constituyé a través de un conjunto de herramientas, procesos y
actividades que se elaboraron conforme a las necesidades de los proyectos de preinversion.

El cuarto entregable fue una hoja de ruta que definié la manera en que se implementaron
los elementos resultantes, asi como la interaccién de las herramientas con los procesos conforme
avanza la fase de preinversion, el presupuesto requerido y los roles y responsabilidades de los
funcionarios. Ademas, definié la necesidad de una capacitacion previa para el personal
involucrado que permita el correcto desenvolvimiento de los elementos desarrollados.

El disefio de este entregable se basd en el analisis de las caracteristicas culturales y
organizacionales de los funcionarios de SAID y la UEN PyC.

Este proyecto no contempld la implementacion del entregable final como uno de los
objetivos.

Tampoco tuvo dentro de su alcance brindar capacitaciones sobre los elementos que se
incorporaron para fortalecer la metodologia existente. Estas capacitaciones se daran cuando se

busque implementar las practicas propuestas en esta solucién, pero quedan excluidas del alcance.
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1.5.2 Limitaciones.

Entre las limitaciones que se identificaron para este proyecto fueron:

Disponibilidad horaria: Los trabajadores que fueron fuente de obtencion de
informacion usualmente laboraron de lunes a viernes, en un horario de 7:00 a 15:15.
Por lo que se tuvo que adaptar la recopilacion de informacion a este horario.
Disponibilidad de atencién: Aunque hubo visto bueno por parte de presidencia
ejecutiva para el desarrollo del proyecto, los trabajadores de SAID tuvieron que
seguir cumpliendo con las labores diarias, por lo que en ocasiones durante el horario
de trabajo se encontraban en giras técnicas o reuniones programadas.

Dispersion de informacién: La informacion de la gestion de los proyectos de

preinversion no se encontraba centralizada en una sola base de datos.
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Capitulo 2 Marco teorico

De acuerdo con la problematica actual de la gestion de proyectos de preinversion en el
ICAA, en donde estos proyectos presentan atrasos en sus cronogramas, Yy al buscar fortalecer la
metodologia interna de gestion para minimizar la generacion de informacion sin valor, los
reprocesos y asignaciones de roles que representan atrasos, este capitulo pretende exponer los
conceptos teoricos en los cuales se fundamenta y encuadra el presente estudio con el fin de
brindarle un conocimiento méas amplio al lector.

Entre las tematicas que se abarcaran, se buscara que el lector comprenda el ambiente en el
que se desarrollan los proyectos de inversién publica del ICAA en Costa Rica para luego
direccionarse a los distintos enfoques de desarrollo que se pueden encontrar en la gestién de
proyectos y los marcos de referencia de buenas practicas de gestion de acuerdo con el enfoque de

desarrollo de un proyecto.

2.1 Generalidades de la gestion de proyectos.

La gestion de proyectos a partir del siglo XX ha sido de vital importancia para que el
desarrollo de estos logre cumplir con las metas planteadas basado en la utilizacion de técnicas y
herramientas para su gestion.

Si bien es cierto, la gestion de proyectos ha estado presente antes del siglo XX, no fue hasta
la década de 1950 que, de acuerdo con Seymur, T & Hussein, S (2014) se comenzaron a aplicar
herramientas y técnicas sistematicas para proyectos complejos, ya que antes de esta fecha, los
proyectos tenian poca documentacion acerca de los métodos y técnicas utilizadas. (p. 233)

Para comprender la gestion de proyectos, primero se debe aclarar el elemento fundamental
sobre el cual actla esta gestion, que son los proyectos, y una vez con este elemento definido
comprender que es la gestion de proyectos.
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2.1.1 Proyecto

Un proyecto es el conjunto de actividades que relacionadas entre si logran obtener un
producto final que cumpla con los objetivos planteados para cubrir una necesidad identificada.
Ademas, esta caracterizado por ser temporal ya que tiene una fecha de inicio y una de finalizacion
y singular ya que desde su concepcion se realiza para obtener un resultado Unico. Esto de acuerdo
con PMI (2021) que indica que un proyecto es un: “Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado unico” (p.4).

Adicionalmente a esto, los proyectos estan delimitados para ser concebidos dentro de un
alcance, tiempo y costo planteados para su realizacion, caracteristicas que exponen Mondelo y
Siles (2019) en su definicion de proyecto: “Es un conjunto de actividades coordinadas y
relacionadas entre si que buscan cumplir un objetivo especifico (resultado, producto o servicio)
dentro de un tiempo, un costo y un alcance definidos.” (p.13)

2.1.2 Gestidn de proyectos

La gestion de proyectos se da en el momento en que una persona aplica conocimientos,
habilidades, técnicas y herramientas para cumplir con los objetivos de un proyecto de manera que
se cumpla con el alcance, tiempo y costos definidos.

La aplicacion de estos conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas tiene como
objetivo que el producto final del proyecto que se desarrolla logre cumplir con las expectativas
que tiene el cliente, tal y como expone PMI (2022) en su publicacién digital que, mediante la
gestion de proyectos, lo que se busca es brindarle un producto de valor a las personas a través del
uso de los conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas.

Ademas de estas caracteristicas, segun AXELOS (2017) la gestion de proyectos, ademas

de involucrar los procesos anteriormente mencionados, incluye también la motivacion de todos los
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involucrados, y que, con su aplicacion, ademas de cumplir con el tiempo, costo y alcance definidos,
es un medio para lograr el desempefio esperado en términos de calidad, beneficios y riesgos. (p.9)

2.2 Proyectos de inversion publica.

En Costa Rica se pueden dividir los proyectos en dos grandes grupos por tipo de inversion:
proyectos de inversion privada y proyectos de inversion publica. Ambos con caracteristicas
distintas segun sus objetivos de realizacion.

Propiamente, los proyectos de inversion publica, de acuerdo con Fernandez (2020) son:
“Todas aquellas iniciativas que son promovidas por entidades del gobierno y que tienen como
objetivo solucionar problemas de indole social o econdémica” (p.9)

Adicionalmente a esto, al querer solucionar un problema social o econdémico en la
poblacidn costarricense, estos proyectos no buscan lucrar econémicamente una vez finalizados,
sino solucionar los problemas detectados.

El ICAA basa el desarrollo de proyectos en proyectos de agua potable y saneamiento y a
diferencia de los proyectos de inversion privada, estos proyectos tienen un ciclo de vida ampliado.

2.2.1 Ciclo de vida de un proyecto de inversion publica.

Los proyectos de inversion publica en el pais incluyen la fase de formulaciéon o
preinversion dentro de su ciclo de vida, dando como resultado un ciclo de vida ampliado.

En estandares como el PMBOK sexta edicion, no incluyen el anteproyecto en su ciclo de
vida, como se muestra en la figura 2.1. Sin embargo, los proyectos de inversion publica en Costa
Rica si lo incluyen, por su importancia a la hora de priorizar y solicitar el presupuesto para la fase

de inversion.
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Figura 2.1. Ciclo de vida de un proyecto de acuerdo con PMBOK 6ta edicion.

Ciclo de Vida del Proyecto

Anteproyecto Inicio del Organizacién Ejecucion Completar
Proyecto y Preparacion del Trabajo el Proyecto

> Linea de tiempo > <

Evaluacion
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Necesidades Punto de

Caso de Revision
Negocio ¥ de Fase

Acta de
Constitucién
del Proyecto

Plan de Plan para
Gestion de la Direccion
Beneficios del Proyecto

Fases Genéricas

Tomado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos: Guia del PMBOK sexta

edicién (p.30), Por PMI, 2017.
Entrando a &mbitos locales, tanto Fernandez (2020) como MIDEPLAN (2022) incluyen a
la fase de preinversion dentro del ciclo de vida de un proyecto, con una ligera variacion entre

autores, que se complementa en una de las fases.

Mientras que Fernandez (2020) menciona que el ciclo de vida de un proyecto tanto de

inversion publica como privada se divide en cuatro fases que son:
e Preinversion (Evaluacidn Ex-ante).
e Ejecucion del proyecto (Evaluacion de la ejecucion).
e Operacion del proyecto (Evaluacion durante la operacion).
e Evaluacion de resultados (Evaluacion Ex-Post).

MIDEPLAN (2022) indica que el ciclo de vida de los proyectos de inversion publica esta

definido por tres fases que son:

e Preinversion.
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e Inversion.
e Post-inversion.

La diferencia se da en que Fernandez (2020) habla de una cuarta fase de evaluacion de
resultados que, MIDEPLAN (2022) incluye dentro de la fase de Post-Inversion, tal y como se
muestra en la figura 2.2.

Figura 2.2. Tipos de evaluacion de acuerdo con la fase del ciclo de vida del proyecto.

Ex Post
Ex Ante : )
de efecto de impacto

Disefio
[dea ) S
i Financiamiento i . .
Perfil L Ejecucién | Pre operacion L
Etapas L Licitacion e Operacion
Prefactibilidad . ) Operacion
- Pre ejecucién
Factibilidad . ok
Ejecucion

Fase Preinversion Inversion Inversion Post inversion | Post inversion

Tomado de Guia Metodoldgica General para la Identificacion, Formulacién y Evaluacion de
Proyectos de Inversion Publica: Etapa de Perfil (p.13), Por MIDEPLAN, 2022.

Dado que MIDEPLAN es el ente encargado de regular la inversion publica en el pais, el
ICAA adopta el ciclo de vida que indican.

2.2.2 Proyectos de infraestructura puablica.

La mayor parte de los proyectos que se desarrollan en el ICAA son a nivel de
infraestructura ya que buscan brindar a la poblacion costarricense de servicios basicos.

Un proyecto de infraestructura publica es aquel que incluye la construccion de servicios
como, por ejemplo, carreteras, sistemas eléctricos, sistemas de agua potable, sistemas de
saneamiento y sistemas de recoleccion de aguas pluviales. Todos estos sistemas, financiados con
fondos del estado y promovidos por el gobierno para cubrir necesidades identificadas de la
poblacion.

Adicionalmente, Xiao y Hao se refieren a los proyectos de infraestructura publica como:
“Son proyectos que se refieren a la construccion de proyectos publicos con una extensa influencia,
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incluyendo proyectos sobre transporte, comunicacion, conservacion del agua, energia,
arquitectura de autor, etc.” (Xiao, H & Hao, S., 2021, p. 2)

Ademas, el Programa de Desarrollo de las Naciones Unidas menciona la importancia de
estos proyectos ya que benefician a la sociedad y su economia al ser necesarios para el buen
funcionamiento del pais. (s.f, p.2)

2.2.3 Proyectos de agua potable y saneamiento.

Los proyectos de agua potable son aquellos que se desarrollan para brindarle a la poblacion
agua apta para el consumo humano, desde su captacion hasta el pueblo costarricense. Esto se alinea
alo que indica MIDEPLAN (2012) acerca de los proyectos de agua potable: “Los proyectos en los
sistemas de acueducto consisten en la construccidn de obras y equipamiento destinadas a proteger
las cuencas, captar las aguas, conducirlas, potabilizarlas y distribuirlas a los clientes.” (p. 10)

Entre las obras y equipamiento que menciona MIDEPLAN (2012) estan las plantas de
captacidn y potabilizacion, extraccidn de pozos, plantas de bombeo, tanques de almacenamiento y
tuberias de conduccidn, impulsion y distribucion

Po otro lado, los proyectos de saneamiento son los que se realizan con el fin de recolectar
y tratar las aguas residuales que se generan en los hogares e industrias para finalmente ser vertidos
nuevamente a la cuenca sin todos los contaminantes, tal y como lo menciona MIDEPLAN (2012):
“Los proyectos en los sistemas de alcantarillado consisten en la construccién de obras y
equipamiento destinadas a recolectar, tratar y evacuar las aguas residuales de los clientes.” (p. 11)

Esta conduccion de aguas residuales desde los hogares e industrias se dan por medio de
tuberias de recoleccion que llevan el agua a tratar hacia las plantas de tratamiento y finalmente,

una vez tratadas y sin contaminantes presentes son liberadas a las cuencas.
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2.3 Enfoques de desarrollo.

Al gestionar un proyecto, se debe analizar el enfoque de desarrollo que mejor se adapte y
asi utilizar buenas précticas relacionadas con el enfoque para producir informacion valiosa para el
proyecto y maximizar los beneficios de una buena gestion y no, en caso contrario, generar atrasos
de la entrega del producto.

De acuerdo con PMI (2021), un enfoque de desarrollo es: “Un enfoque de desarrollo es el
medio utilizado para crear y desarrollar el producto, servicio o resultado durante el ciclo de vida
del proyecto” (p. 35).

Adicionalmente, Saleem et al. suma importancia al enfoque de desarrollo ya que menciona
que los enfoques de desarrollo ayudan a cumplir los objetivos dando un camino sistematico al
proyecto. (2021, p. 1).

A continuacion, se mostraran las caracteristicas de los enfoques de desarrollo predictivo,
adaptativo e hibrido.

2.3.1 Predictivo.

También conocido como enfoque tradicional o de cascada. Se utiliza cuando los proyectos
que se van a realizar no sufrirdn mayor cambio en su desarrollo, permitiendo una planificacion
inicial antes de comenzar el desarrollo del proyecto.

Al no haber mayor cambio en el alcance planteado, estos enfoques priorizan la planeacion
como uno de los ejes centrales, tal y como menciona DeCarlo en donde este enfoque: ... incluye
una planeacion y métodos de control altamente disciplinado y reflexivo, basado en actividades de
secuencia logica, enfatizando la importancia de la planeacion.” (DeCarlo, 2004, cémo se citd en
Ciric, D. et al, 2021, p. 496).

Entre las principales caracteristicas que tiene este enfoque son las que Fernandes et al

indican, en el cual el alcance, tiempo y costos del proyecto son determinados en fases tempranas
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del ciclo de vida y que cualquier cambio en el alcance es gestionado cuidadosamente (Fernandes,
G. etal, 2018, p. 807).

2.3.2 Adaptativo.

El enfoque adaptativo es una combinacion entre las caracteristicas de ciclos de vida
iterativos e incrementales que permiten la mejora del producto final por medio del refinamiento
de la vision y requisitos iniciales. Esta combinacion de ciclos de vida la ratifica PMI (2021) quien
menciona que: “Los enfoques adaptativos utilizan enfoques iterativos e incrementales” (p. 38)

Estos enfoques son utilizados de manera comun cuando los proyectos en los que se aplican,
los costos y el tiempo del proyecto pueden fijarse en edades tempranas del ciclo, mientras que el
alcance varia de acuerdo con las entregas de valor que se dan durante su ejecucion, tal y como
mencionan Zavyalova et al (2020) en el cual este tipo de enfoque flexible es altamente efectivo
cuando los productos del proyecto son de alta complejidad e incertidumbre (p. 1096).

2.3.3 Hibrido.

Es claro que un proyecto tiende a tener un enfoque de desarrollo de acuerdo con sus
caracteristicas, sin embargo, hay ocasiones que las fases de un proyecto pueden gestionarse con
distintos enfoques para maximizar los beneficios. Para estos casos, el enfoque que se desarrolla es
el hibrido tal y como indica PMI (2021) “Es una combinacion de enfoques adaptivos y predictivos.
Esto significa que se usan algunos elementos de un enfoque predictivo y otros de un enfoque
adaptivo” (p. 36).

Ahora, un enfoque se vuelve hibrido con solamente que se afiadan componentes predictivos
adaptativos dentro del ciclo de vida del proyecto. PMI (2017) en su guia de &gil, menciona que los
enfoques hibridos pueden ser constituidos por fases gestionadas por agil y otras por predictivo,
gestionarse paralelamente utilizando ambos enfoques o tomando ciertos componentes de cada

enfoque con una predominancia de uno.
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2.4 Caracteristicas de los ciclos de vida iterativos e incrementales.

Al hablar de un enfoque adaptativo o hibrido se debe tener claro las dos caracteristicas
importantes de los ciclos de vida que pueden conformarlos.

Es por esta razon que, a continuacion, se describen los ciclos de vida iterativos e
incrementales.

2.4.1 Ciclo de vida iterativo.

Este enfoque permite mediante mejoras continuas realizar un producto cumpliendo con los
objetivos del proyecto. Estas mejoras se producen debido a las iteraciones que tienen uno o mas
entregables del proyecto en los cuales se genera retroalimentacion tanto de los interesados como
del equipo de trabajo, tal y como menciona PMI en su Guia Practica de Agil: “Un enfoque que
permite obtener retroalimentacion para el trabajo sin terminar, a fin de mejorar y modificar ese
trabajo” (PMI, p. 17, 2017)

Adicionalmente, en la sexta edicion del PMBOK se indica que en ciclos de vida que usan
enfoques iterativos el alcance se determina al inicio del ciclo, sin embargo, el tiempo y costo son
modificados periédicamente y que, los incrementos que se hacen generan sucesivamente
funcionalidad al producto (PMI, p. 19, 2017)

2.4.2 Ciclo de vida incremental.
Por su lado, el enfoque incremental permite generar entregables que pueden ser utilizados

por el cliente en el momento de su liberacion tal y como menciona PMI (2017): “Enfoque que
proporciona entregables terminados que el cliente puede utilizar de inmediato” (p. 17)
Sin embargo, PMI también es claro al indicar que el entregable se considera completo una

vez que se haya hecho la iteracion final del entregable (PMI, p. 19, 2017)
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2.4.3 Modelo de filtro de idoneidad.

Al hablar de los enfoques y de la adaptacion que deben de tener los proyectos de acuerdo
con sus caracteristicas para lograr obtener el mayor beneficio una vez que se empiecen a gestionar,
es importante mencionar el modelo de filtro de idoneidad como una de las herramientas basicas
para la definicion de la tendencia de enfoque que siguen los proyectos ya que “ayuda a los equipos
de proyecto a considerar si un proyecto tiene caracteristicas que se presten a un enfoque predictivo,
hibrido o adaptativo.” (PMI, 2021, p. 138).

Este modelo de acuerdo con la séptima edicion del PMBOK se basa en 17 preguntas que
se encuentran divididas en las categorias de producto/entregable, equipo del proyecto y cultura,
con el fin de conocer las caracteristicas de cada factor.

En el factor de producto/entregable, busca caracterizar el producto final que se desarrolla
en el proyecto de acuerdo con el nivel de criticidad, tipo de producto, el mercado en el que se
desarrolla el producto, la tecnologia que utiliza, el periodo de tiempo en el que se desarrolla, el
cambio de los requisitos, el grado de seguridad del producto y si es posible realizar una entrega
incrementar.

Por su parte, el factor de equipo de trabajo evalla el tamafio, ubicacion y distribucion del
equipo de trabajo, la experiencia con la que cuentan y la cercania y accesibilidad con el cliente.

El factor de cultura evalla el apoyo y aprobacién del enfoque que se desea utilizar, la
confianza entre el equipo y los altos niveles jerarquicos, la autogestion laboral del equipo de trabajo
y que los valores y la cultura organizacional estén alineados con el enfoque que se quiere adoptar.

Una vez que el modelo es aplicado, las personas deberan calificar las preguntas con una

puntuacion de 1 a 10 y finalmente se obtendra un gréfico tipo radar como el de la figura 2.3.
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Figura 2.3. Ejemplo de grafico radar.

.. Pticigg e

pm}’ecto

Tomado de Guia practica de agil (p. 127), por PMI, 2017.

Este grafico generado indicara el enfoque de desarrollo que se apega mas al proyecto a
realizar, analizando la tendencia de las zonas en las que se localizan la mayor cantidad de puntos.

2.5 Marcos de referencia.

Con el fin de adoptar las mejoras practicas de gestién que se puedan utilizar en los
proyectos de preinversion para fortalecer la metodologia interna actual, a continuacién, se
presentan los marcos de referencia, como estandares, metodologias y métodos de los cuales se
obtendran las buenas préacticas de gestion para luego ser desarrolladas y adaptadas al enfoque de

los proyectos de preinversion.

53



2.5.1 Marcos de referencia predictivos.

Aunque los marcos de referencia que se van a identificar como predictivos aclaran en sus
respectivas publicaciones que pueden ser utilizados para distintos proyectos independientemente
de su tamario, caracteristicas y geografia, las buenas practicas que definen, asi como el ciclo de
vida de ellos tienden a caracterizarse por ser de un enfoque predictivo.

Para investigar, identificar y desarrollar las buenas practicas de gestion de estos marcos de
referencia, se han escogido los siguientes:

e Guia PMBOK sexta edicion.
e 1SO 21502:2020.
e Guia para la Gestion Integrada de Proyectos de Ingenieria, Arquitectura y

Construccion (GIPIAC).

25.1.1 Guia PMBOK sexta edicion.

La guia PMBOK sexta edicion es uno de los marcos de referencia méas conocidos a nivel
mundial para la gestion de proyectos. Ha sido desarrollado por el Instituto de Gestion de Proyectos
(PMI) basandose en el Estandar para la Direccién de Proyectos del Instituto Nacional de
Normalizacion de Estados Unidos (ANSI)

Esta guia ha ido actualizando las versiones de acuerdo con las necesidades de las
organizaciones para que estas puedan utilizarla cbmo base para formular sus propias metodologias
de gestion de proyectos, tal y como menciona PMI (2017): “Esta Guia del PMBOK® es una base
sobre la que las organizaciones pueden construir metodologias, politicas, procedimientos, reglas,
herramientas y técnicas, y fases del ciclo de vida necesarios para la practica de la direccion de

proyectos.” (p. 2).
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En ella los procesos para la gestion de proyectos se agrupan en cinco grupos de procesos y
son categorizados en 10 areas de conocimiento.

Los cinco grupos de procesos de este marco de referencia se muestran en el cuadro 2.1.

Cuadro 2.1. Grupos de procesos utilizados en la Guia PMBOK sexta edicion.

Grupo de procesos | Importancia

Inicio Realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente

al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.

Planificacion Requerido para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir

el curso de accién requerido para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto

Ejecucion Realizados para completar el trabajo definido en el plan para la direccién del

proyecto a fin de satisfacer los requisitos del proyecto

Monitoreo y control | Requeridos para hacer seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio
del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para

iniciar los cambios correspondientes

Cierre Llevado(s) a cabo para completar o cerrar formalmente un proyecto, fase o

contrato

Adaptado de Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (PMBOK). (p. 554), por
PMI, 2017.

Adicionalmente, el cuadro 2.2 muestra las 10 areas de conocimiento en las que se gestionan

los proyectos.
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Cuadro 2.2. Descripcion de las areas de conocimiento.

Area de conocimiento

Procesos de esta area ayudan a

Gestidn de la integracion

Identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y

actividades dentro del proyecto.

Gestion del alcance

Garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y Gnicamente el

trabajo requerido para completar el proyecto con éxito.

Gestion del cronograma

Administrar la finalizacién del proyecto a tiempo

Gestion de los costos

Planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar
y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del

presupuesto aprobado

Gestion de la calidad

Incorporar la politica de calidad de la organizacién en cuanto a la
planificacidn, gestion y control de los requisitos de calidad del proyecto y el

producto

Gestion de los recursos

Identificar, adquirir y gestionar los recursos necesarios para la conclusion

exitosa del proyecto.

Gestién de las

comunicaciones

Garantizar que la planificacion, recopilacién, creacién, distribucion,
almacenamiento, recuperacién, gestién, control, monitoreo y disposicion

final de la informacién del proyecto sean oportunos y adecuados

Gestién de los riesgos

Llevar a cabo la planificacion de la gestién, identificacién, anélisis,
planificacién de respuesta, implementacion de respuesta y monitoreo de los

riesgos

Gestion de las

adquisiciones

Comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es preciso obtener

fuera del equipo del proyecto
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Area de conocimiento

Procesos de esta area ayudan a

Gestion de los

interesados

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

a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y

en la ejecucion del proyecto

Adaptado de Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (PMBOK). (p. 553), por

PMI, 2017.

Unificando e interrelacionando los grupos de procesos y las areas de conocimiento, se

forma la matriz de la figura 2.4 que muestra todos los procesos recomendados por la guia

agrupados en sus respectivos grupos y categorizados por las areas de conocimiento a las que

pertenecen.
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Figura 2.4. Agrupacion de los procesos para la gestion de proyectos de acuerdo con el

grupo de procesos y su area de conocimiento.
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Nota: En la primera columna se muestran las 10 &reas de conocimiento definidas por PMI, mientras
que en la primera fila los cinco grupos de procesos para la Direccion de Proyectos. En las demés columnas
y filas, se encuentran subdivididos los procesos para la gestion de proyectos recomendada por la guia.

Tomado de Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (PMBOK). (p. 25), por PMI, 2017.
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Los procesos de la figura 2.4 son aplicados al ciclo de vida del proyecto, desde su inicio
hasta la finalizacion, sin embargo, es importante mencionar que hay procesos que se aplican una

sola vez, de manera continua o periodicamente.

2.5.1.2 1S0O 21502:2020
Junto con la norma I1SO 21500:2021 “Gestion de proyecto, programa y portafolio -

Contexto y Conceptos” llegan a sustituir la version 1SO 21500:2012.

Este estandar, de acuerdo con ISO (2020) “Provee descripciones de alto nivel de las
practicas que son consideradas para trabajar bien y producir buenos resultados en el contexto de
la gerencia de proyecto” (p. 1).

En él se muestran précticas integradas de gestion de proyectos y practicas de gestion para
un proyecto. La diferencia entre ambos términos es que las practicas integradas muestran a nivel
macro como se debe gestionar un proyecto mientras que las practicas de gestion describen de
manera individual cuales practicas utilizar una vez que se inician las practicas de gestion integradas

(1S0O, 2020, p. 26). La relacion entre ambas practicas se puede observar en la figura 2.5.
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Figura 2.5. Practicas de gestion para un proyecto en relacién con las practicas integradas

de gestion de proyectos.
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Adaptado de 1SO 21502:2020 Gestion de proyecto, programa y portafolio — Guia en gestion de
proyectos (p. 27), por 1SO, 2020.

Uniendo las préacticas integradas de gestion de proyectos y las practicas de gestion
individuales, en total el estdndar cuenta con 63 procesos subdivididos en cinco grupos y

categorizados en 18 grupos de materia.
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Con respecto a los roles, este estandar los divide en roles requeridos y opcionales. Los roles
que son requeridos son el patrocinador del proyecto, el gerente de proyecto, los lideres de los
paquetes de trabajo y los miembros del equipo, mientras que, de manera opcional se puede tener
una junta de proyecto, un asegurador de proyecto, una oficina de proyectos y una organizacion

contratada que funcione como lider del paquete de trabajo.

2.5.1.3 Guia para la Gestion Integrada de Proyectos de Ingenieria,
Arquitectura y Construccion (GIPIAC)
Esta guia fue desarrollada con el objetivo de ayudar a los miembros del Colegio Federado

de Ingenieros y Arquitectos (CFIA) a gestionar los proyectos de construccion.
El CFIA define la GIPIAC cémo:

La aplicacion de habilidades interpersonales, del conocimiento técnico en
ingenieria o en arquitectura, y de estrategias, practicas, técnicas y herramientas de gestion
de proyectos de ingenieria, arquitectura y construccion, para el cumplimiento de los
requerimientos del proyecto a lo largo de su ciclo de vida, con un balance éptimo del
alcance, del plazo, del costo y de la calidad, con el fin de lograr la satisfaccion del cliente
y de las partes interesadas. (s.f, p. 9)

Una de las principales caracteristicas que tiene esta guia es que define el ciclo de vida de
un proyecto con las siete fases que se observan en la figura 2.6.

Figura 2.6. Ciclo de vida de un proyecto de construccién de acuerdo con la GIPIAC.

)55 =3

Tomado de Guia para la Gestion Integrada de Proyectos de Ingenieria, Arquitectura y
Construccion (GIPIAC) (p. 15), por CFIA, s.f.

PUESTA EN
MARCHA
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Su aplicacién se fundamenta en ocho principios, cinco grupos de procesos y 12 areas de
conocimiento aplicadas a su ciclo de vida

Adicionalmente, en esta guia se menciona qué, el rol requerido es el de Gerente de proyecto
y que este puede apoyarse, en caso de que la magnitud del proyecto lo requiera, en un Equipo de
Gestion de Proyectos (EQGP)

2.5.2 Marcos de referencia agiles

Asi mismo, debido a que en el proyecto se contempla la caracterizacion del enfoque de
desarrollo de los proyectos de preinversion para desarrollar los objetivos, se hace importante hablar
de los marcos de referencia con enfoques adaptativos que han ayudado a la gestion de proyectos
gue se ven envueltos en una alta tasa de variabilidad e incertidumbre con respecto a su concepcion
final. Entre los marcos de referencia seleccionados se encuentran:

e Scrum.

e Project Management for Results Agile.
e Kanban.

e Scrumban.

e PMBOK Séptima edicion.

2.5.2.1 Scrum

El marco de trabajo de Scrum es uno de los més utilizados cuando se habla de proyectos
de tecnologias de la informacion ya que es un marco que presenta un enfoque adaptativo (tanto
iterativo como incremental) lo que permite desarrollar proyectos en los cuales el alcance se
encuentra sometido a constantes cambios, sin arriesgar la entrega parcial y funcional de los

paquetes de trabajo. Para complementar, Schwaber y Sutherland (2017) indican que scrum es: “Un
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marco de trabajo por el cual las personas pueden abordar problemas complejos adaptativos, a la

vez que entregar productos del maximo valor posible productiva y creativamente” (p. 3).
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Su efectividad se basa en tres pilares fundamentales que son: Transparencia, inspeccion y adaptacion.

Adicionalmente, su aplicacion utiliza roles, eventos y artefactos definidos. Estos elementos se describen en el cuadro 2.3.

Cuadro 2.3. Principales elementos de Scrum.

Tipo de | Elemento Descripcién
elemento
Roles Duefio del Producto | Es responsable de maximizar el producto del proyecto y de la gestion eficaz de la pila del producto.

Desarrolla y comunica explicitamente el objetivo del producto.

Crea y comunica de manera clara los elementos de trabajo pendiente del producto.

Hace el pedido de articulos de trabajo pendiente del producto.

Se asegura que el trabajo pendiente del producto sea transparente, visible y comprendido.
Este rol es el Unico que puede cambiar el trabajo pendiente del producto.

Equipo
Desarrollo

de

Es el grupo de personas encargado de ejecutar el proyecto.
Entre las principales funciones que tienen son:

Crear el Sprint Backlog.

Trabajar con calidad para cumplir la definicion de “Hecho”
Adaptar su plan diario para cumplir el objetivo del Sprint.
Responsabilizarse mutuamente.

Scrum Master

Es el responsable de que se cumpla la Guia de Scrum.

Impulsa al equipo de trabajo a mejorar las practicas de gestion dentro del marco de Scrum.

De acuerdo con su interaccion hacia el equipo de desarrollo, el duefio del producto y la organizacion tiene
distintas funciones.

Para el equipo de desarrollo:

Capacita al equipo para que se autogestionen y sean multifuncionales.

Ayuda al equipo para la creacion de incrementos de valor y que cumplan con la calidad requerida para la
definicion de “hecho”.

Promueve la eliminacion de impedimentos.

Asegura que los eventos sean positivos, productivos y que se cumpla con los limites de tiempo
establecidos en la guia.
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Tipo de | Elemento Descripcion

elemento
Ayuda a comprender la necesidad de elementos de trabajo pendiente de productos claros y concisos.
Para el duefio del producto:
Ayuda a encontrar técnicas para una definicion eficaz de los objetivos del producto y la gestién de retrasos.
Ayuda a establecer la planificacion empirica de productos para un entorno complejo.
Facilita la colaboracion de las partes interesadas ya sea que se solicite 0 se necesite la intervencion de
ellas.
Para la organizacion:
Lidera, capacita, mentoriza, planifica y asesora a la organizacion para adaptar las practicas de Scrum.
Ayuda a comprender y promulgar a las partes interesadas el enfoque empirico para el trabajo complejo.
Elimina barreras entre las partes interesadas y los equipos Scrum.

Eventos Sprint Tienen una duracion igual 0 menor a un mes.
Comienza cuando inmediatamente después de la conclusion del Sprint anterior.
En él se realizan la planificacion del Sprint, Scrums diarios, revision del Sprint y retrospectiva del Sprint.
Una vez iniciado el Sprint:
No se hacen cambios que perjudiquen el objetivo del Sprint.
La calidad no debe disminuir.
El trabajo pendiente se refina seguin sea necesario.
El alcance se puede clarificar y renegociar con el duefio del producto.
Solo el duefio del producto puede cancelar un Sprint cuando el objetivo del Sprint se vuelve obsoleto.

Planificacion  del | Con este evento se inicia el Sprint y se establece que se hara.
Sprint El duefio del producto asegura que los asistentes discutan los elementos de trabajo pendiente del producto

mas importantes.

Ademas, se abordan cuatro temas principales:

¢ Por qué este Sprint es valioso?

¢Qué se puede hacer en este Sprint?

¢Como se realizara el trabajo elegido?

Tiene una duracion maxima de ocho horas para un Sprint de un mes.
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Tipo de | Elemento Descripcion
elemento
Scrum Diario En este evento se inspecciona el progreso hacia el objetivo del Sprint y se adapta la pila del Sprint segln
sea necesario.
Queda a criterio de los desarrolladores seleccionar la estructura y técnica que deseen.
Tiene una duracion maxima de 15 minutos.
Su objetivo es mejorar la comunicacion identificar impedimentos y promover la toma de decisiones
rapida.
No es el Gnico evento para ajustar su plan. Pueden hacerlo durante el dia.
Revision del Sprint | Se inspeccionan los resultados del Sprint y se determinan futuras adaptaciones.
El equipo presenta los resultados a las partes interesadas y discute el progreso hacia el objetivo del Sprint.
La pila del producto puede ajustarse para satisfacer nuevas oportunidades.
Tiene una duracion maxima de cuatro horas.
Retrospectiva  del | Su objetivo es planificar las formas de aumentar la calidad y eficacia inspeccionando todo el trabajo
Sprint realizado durante el Sprint.
Las mejoras pueden ser agregadas a la pila del Sprint.
Este evento concluye el Sprint.
Dura un maximo de tres horas.
Pila del Producto Es el trabajo pendiente del producto tabulado como lista. Aca se muestra lo que se necesita para mejorar
el producto.
Es la Unica fuente de trabajo emprendida por el equipo Scrum.
Dentro de esta pila se da el refinamiento del Backlog para descomponer atin mas sus elementos.
Los desarrolladores que realizan el trabajo son los responsables del tamafio y el duefio del producto puede
influir ayudando a los desarrolladores a entender y seleccionar mejores alternativas.
Esta pila almacena el objetivo del producto (objetivo a largo plazo).
Artefactos Pila del Sprint Se compone del objetivo del Sprint. Por qué realizarlo, que elementos deben ser seleccionados y cémo se

va a entregar el incremento.

El objetivo del Sprint es generado en la planeacion del Sprint y posteriormente se agrega a la pila del
Sprint

Es un plan para los desarrolladores donde se encuentra el trabajo a realizar para lograr el objetivo del
Sprint.
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Tipo de | Elemento Descripcion
elemento
La pila del Sprint se actualiza a lo largo del Sprint.
Si un trabajo resulta diferente los trabajadores pueden colaborar con el duefio del producto para negociar
el alcance de la pila de Sprint sin poner en riesgo el objetivo del Sprint.
Incremento Cada incremento es aditivo a los anteriores y verificado para asegurar que todos los incrementos anteriores

funcionen juntos.

El incremento debe ser utilizable.

Se pueden crear varios incrementos dentro del Sprint y su suma se presenta en la Revision del Sprint.
El incremento puede ser entregado a los interesados antes de finalizar el Sprint.

El incremento debe cumplir la definicion de “Hecho”

La definicion de hecho es cuando un incremento cumple con las medidas de calidad impuestas.

Adaptado de La Guia de Scrum (p. 5-13), por Schwaber y Sutherland, 2017.
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Para ejemplificar un sprint, la figura 2.7 muestra el flujo que se da durante un Sprint de un

proyecto gestionado con Scrum.

Figura 2.7. Flujo de procesos para un Sprint.

Cronograma de planificacién
de la liberacion

I
—F-E-=

ll

Caso de negocio  Declaracién de la  Backlog Priorizado Backlog del
del proyecto vision del proyecto del Producto sprint

Daily
Standup

Crear
entregables

©

Entregables
aceptados/rechazadas
(historias de usuario)

Tomado de Una Guia para el cuerpo de conocimiento de Scrum (Guia SBOK) (p. 2), por

SCRUMStudy, 2022.

En este flujo se puede observar como los entregables que se definieron en la pila del Sprint

se van creando por medio de un ciclo iterativo hasta que finaliza el Sprint y estos entregables son

aceptados o rechazados.

Ademas, la aplicacién de Scrum se puede dividir por fases que contienen los procesos

fundamentales tal y como muestra la figura 2.8.
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Figura 2.8. Fases y procesos fundamentales de Scrum.

Fase Procesos fundamentales de Scrum

Crear la vision del proyecto

Identificar al Scrum Master y a los interesados del
negocio

Formar Equipos Scrum

Desarrollar épicas

Crear el backlog priorizado del producto

Realizar la planificacion de la liberacion

[ J——

Inicio

o gk w

7. Crear historias de usuario

8. Estimar historias de usuario

9. Comprometer historias de usuario
10. Identificar tareas

11. Estimar tareas

12. Actualizar el backlog del sprint

Planificacién y estimacion

13. Crear entregables
Implementacion 14. Realizar el Daily Standup
15. Refinar el backlog priorizado del producto

16. Demostrar y validar el sprint

Revision y retrospectiva 17. Retrospectiva del sprint

18. Enviar entregables

Liberacion 19. Retrospectiva de la liberacion

Tomado de Guia de los fundamentos de Scrum (Guia SBOK) (p. 14), por SCRUMStudy, 2022.
Estas fases inician una vez que se tiene el caso de negocio del proyecto codmo se mostro en

la figura 2.7.
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2.5.2.2 Project Management for Results Agile (PM4R Agile)

El enfoque que se maneja en esta guia se basa en marcos de buenas practicas como la guia
practica de agil de PMI, Agile PM (PRINCE) y el manifiesto agil y fue disefiada con el fin de
adaptar un enfoque a proyectos de desarrollo e impacto social.

De acuerdo con Mondelo y Sanchez (2020) la metodologia PM4R Agile es: “Un conjunto
de principios, roles y herramientas disefiados para guiar al equipo en la ejecucion agil del proyecto
mediante cinco sencillos pasos” (p. 16)

Su aplicacion se basa en los principios de: compromiso con el resultado, entregas
frecuentes de valor y adaptacion al cambio.

Adicionalmente, requiere de los elementos mostrados en el cuadro 2.4 para su adecuado

funcionamiento.
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Cuadro 2.4. Elementos para la aplicacion de la metodologia PM4R Agile.

Tipo de | Elemento Descripcién
elemento
Rol Duefio del producto Define las caracteristicas y funciones de un producto.

Prioriza el trabajo en funcion del valor.
Aprueba o rechaza los trabajos después de cada Sprint.
Representa a otros interesados.

Patrocinador

Promueve y provee de recursos necesarios y apoyo al equipo de trabajo.
Intermedia con los altos niveles de direccion.
Participa en la autorizacion del alcance, revisiones y decisiones del proyecto.

Es responsable del resultado del proyecto.

Stper Lider Agil

Coordina a los lideres agiles.
Apoya al lider agil en la resolucion de problemas o impedimentos de los equipos.
Proporciona asistencia con respecto a recursos y autorizaciones.

Es el puente entre el equipo de trabajo, el duefio del producto y el patrocinador.

Lider Agil

Es el duefio del proceso y el responsable de adaptarlo a las condiciones del proyecto.
Gestiona los obstaculos del equipo y controla actividades.
Es el responsable del trabajo comprometido.

Lidera las reuniones de retrospectiva.

Equipo Agil

Definen la forma de ejecutar el trabajo.

Funcionan mejor cuando son experimentados, habiles y autodirigidos.

Herramientas.

Lista de trabajo priorizado

La priorizacion de los elementos la realiza el duefio del producto con colaboracién del equipo

de trabajo
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Tipo de | Elemento Descripcion
elemento
Se definen los criterios de aceptacion de cada elemento.
Sprint Para proyectos de desarrollo e impacto social se recomiendan Sprints con una duracién de
maximo dos semanas.
Plan PM4R Agile Es el subconjunto de paquetes de trabajo que el equipo seleccioné de la EDT descompuestos a
nivel de tareas.
Kanban PM4R Agile Tablero Kanban con cuatro columnas: Por hacer, En proceso, En verificacion/aceptacion y
completado.
Actividades | Andlisis de los elementos | Se analizan los instrumentos de planificacion, como el plan de proyecto y el EDT.

existentes de planificacion

Priorizacion de los trabajos

Se identifican los productos de EDT que son prioritarios.

Seleccion de trabajos prioritarios

Se seleccionan los trabajos priorizados en funcion de criticidad, prioridad y nivel de alcance

para los préximos tres meses.

Desarrollo del Plan PM4R Agile

Se determinan los paquetes de trabajo que seran desarrollados y entregados al final de cada
Sprint.
Tendra una duracién de tres meses, conformado por Sprints de dos semanas.

Adicionalmente, el equipo descompone los paquetes en tareas y decide como realizar el trabajo.

Ejecucion del Sprint

Se realizan las tareas necesarias para cumplir con el plan.

Se recomienda el uso del tablero Kanban durante esta actividad.

Revision del Sprint

Se muestran y revisan los entregables que se realizaron en cada Sprint.
Aca se aprueban o rechazan los entregables de acuerdo con los criterios de aceptacion definidos

por el duefio del producto.
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Tipo

elemento

de

Elemento

Descripcion

Retrospectiva del Sprint

En esta actividad se recopilan las lecciones aprendidas en busca de mejoras tanto en practicas,

procesos Y la resolucion de problemas.

Adaptado de PM4R Agile Guia Préctica (p. 19-30), por Mondelo & Sanchez, 2020.

Estos elementos, como un conjunto son mostrados en la figura 2.9 que representa el ciclo de procesos de un Sprint.
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Figura 2.9. Ciclo de proceso durante un sprint.
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Aplicando los elementos del cuadro 2.4 y el ciclo de la figura 2.9 se busca gestionar

proyectos de manera iterativa con entregas frecuentes para visibilizar los resultados a corto plazo.

(Mondelo y Sanchez, 2020, p. 5).

2.5.2.3 Kanban

El método Kanban busca simplificar la gestion de proyectos al maximo mediante el uso de

un tablero que de manera visual muestra el progreso que estan teniendo los entregables del

proyecto tal y como mencionan Granulo y Tanovic (2019) donde esta metodologia busca plasmar

el trabajo y su flujo dividiéndolo en subtareas y colocandolas sobre un tablero Kanban. (p. 1)

Ademas, de acuerdo con Kanban University, este método utiliza seis principios y seis

practicas generales para su uso, las cuales estan listadas en el cuadro 2.5.

Cuadro 2.5. Principios y practicas generales del método Kanban.

Principios

Précticas generales

e Gestion del cambio:

o Comenzar con lo que haces ahora

o Acordar la busqueda de la mejora a través del cambio
evolutivo

o Fomentar actos de liderazgo a todos los niveles

e Entrega de servicio:

o Comprender y enfocarse en cumplir las necesidades vy
expectativas del cliente

o Gestionar el trabajo; dejar que los trabajadores se auto
organicen en torno a él.

o Revisar periodicamente la red de servicios y sus politicas para

mejorar los resultados entregados

e Visualizar

e Limitar el trabajo en

curso (WIP)

e Gestionar el flujo

e Hacer politicas
explicitas

e Implementar ciclos de
retroalimentacion.

e Mejorar
colaborativamente,
evolucionar

experimentalmente.

Adaptado de La guia oficial del método Kanban (p. 5-7), por Kanban University, 2021.
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Por su parte, el tablero Kanban consiste en un tablero que se encuentra subdivido por
columnas de progreso. EI mas simplificado tiene solamente tres columnas denominadas:

e Pendiente.
e En progreso.
e Completado.
En la columna de pendiente se colocan todas las tareas que se deben realizar para cumplir

con el producto, y conforme se van realizando las tareas van siendo trasladadas de una columna a
otra de acuerdo con su estado.

El nimero de columnas puede variar de acuerdo con la complejidad del producto esperado
y las fases por las que este deba pasar, tal y como menciona Kanban University (2021): “Tu tablero
Kanban debe reflejar tu flujo de trabajo especifico, que habitualmente serd mas que las columnas
etiquetadas como Pendiente, Haciendo y Hecho.” (p. 12).

Uno de los beneficios que mas sobresale de la aplicacion de este método es que permite
visualizar de manera sencilla si en alguna de las columnas (fases/etapas del proyecto) se esta dando
una acumulacion de tareas en un tiempo especifico que deban ser atendidas inmediatamente para

no generar atrasos en la entrega del producto.

2.5.2.4 Scrumban

Scrumban es una metodologia hibrida que nace de la combinacion del marco de referencia
Scrum y el método Kanban tomando las mejores préacticas de ambos para formarla.

Segun Patil y Neve (2018) de Scrum se toman las iteraciones, las reuniones diarias,
retrospectivas y las demostraciones, mientras que de Kanban se toma el trabajo en progreso (WIP)
y la planeacion “justo a tiempo”. (p. 316). Adicional a esto, dentro del trabajo en progreso, viene

implicitamente aplicado el uso del tablero Kanban como herramienta principal.
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Para aplicar la metodologia de Scrumban no se tienen roles definidos, sino que, se definen
en el momento que la etapa del proyecto o las caracteristicas del entregable lo requieran tal y como
mencionan Patil y Neve (2018): “Los roles en Scrumban estan sujetos a cambios; mas bien son
“como y cuando san necesarios” (p. 317).

El uso de Scrumban, como toda buena practica de gestion va a ir de acuerdo con las
necesidades del proyecto y del equipo de trabajo y esto lo deja claro PMI (2017) quien menciona
que Scrumban es “Una metodologia que surge cuando los equipos eligen Scrum como método de
gestion del proyecto y el Método Kanban como un lente a través del cual observar, entender y

mejorar continuamente su trabajo. (p. 155).

2.5.25 Guia del PMBOK séptima edicion.

Esta nueva edicion del PMBOK no llega a sustituir a la sexta edicion, sino que fortalece
los conocimientos de esta para ampliar la manera de gestionar y adaptar los proyectos.

Ya no utiliza procesos, sino que basa su funcionamiento en 12 principios y ocho dominios
de desempefio que deben ser considerados a la hora de la gestion de un proyecto.

PMI (2021) explica que el cambio de procesos por principios se da por:

Dado que la direcciéon de proyectos esta evolucionando mas rapidamente que
nunca, la orientacion basada en procesos de las ediciones anteriores no puede conservarse
de manera tal que refleje el panorama total de la entrega de valor. Por lo tanto, esta edicién
cambia a un estandar basado en principios con el fin de apoyar la direccién eficaz de los
proyectos, y centrarse mas en los resultados previstos que en los entregables. (PMI, 2021,
p. X)

Los principios y dominios de desempefios se muestran en la figura 2.10.
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Figura 2.10. Principios y dominios de desempefio del PMBOK séptima edicion.
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Planificacién

Trabajo
del Proyecto

Tomado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK ®) (p. 5),
por PMI, 2021.
PMI (2021) describe que los dominios de desempefio son:

Un grupo de actividades relacionadas que son fundamentales para la entrega
efectiva de los resultados de los proyectos. Los dominios de desempefio del proyecto son
areas de eénfasis interactivas, interrelacionadas e interdependientes que funcionan al
unisono para conseguir los resultados deseados del proyecto. (p.7).

Esto quiere decir que para que un proyecto logre cumplir con las expectativas deseadas,
debe contemplar los ocho dominios de desempefio, aplicando sus actividades de acuerdo con las

caracteristicas de cada proyecto.

78



El cuadro 2.6 describe cada uno de los ocho dominios de desempefio.

Cuadro 2.6. Descripcion de los dominios de desempefio.

Dominio de desempefio

Descripcién

Interesados Indica la importancia de involucrar a los interesados tanto internos como
externos mediante un ciclo que contemple la identificacion, comprension,
analisis, priorizacion, involucramiento y monitoreo de ellos, dando énfasis
en que los proyectos son realizados por las personas y para las personas.

Equipo Este dominio hace referencia a la importancia a un ambiente colaborativo,

comunicativo y de confianza entre el equipo de trabajo, que sea apoyado
por el liderazgo de las personas con el fin de obtener un equipo de alto

rendimiento.

Enfoque de desarrollo y

En él se explican y caracterizan los enfoques de desarrollo predictivo,

ciclo de vida hibrido y adaptativo, asi como distintas consideraciones para escoger
alguno en el proyecto que se va a realizar, de acuerdo con el tipo de
producto, proyecto y organizacion.

Planificacion Este dominio aborda la elaboracion de la documentacion inicial del

proyecto, contemplando los costos, cronograma, adquisiciones,
comunicaciones, cambios, recursos y métricas de acuerdo con el alcance

planteado.

Trabajo del proyecto

Este dominio incluye la gestion del flujo de trabajo y de las adquisiciones,
asi como el establecimiento de procesos eficientes, la comunicacion con
los interesados, el monitoreo de los cambios y la importancia de mantener

centrado al equipo de trabajo.

Entrega

Hace énfasis en la entrega de valor de los proyectos, asi como el desarrollo
del alcance y la descomposicion de todos los entregables.

Ademés, incluye a la calidad como elemento fundamental de las entregas
ya que funciona para describir los parametros bajo los cuales las entregas

son aprobadas.

Medicion

Este dominio utiliza la informacion generada en los dominios de
desempefio de Entrega y de Planificacion ya que evalla el grado con que

se realizo el trabajo en la Entrega con lo planteado en la Planificacion.
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Dominio de desempefio Descripcion

Ademas, indica que las métricas son efectivas cuando cumplen con: Ser

especificas, significativas, alcanzables, relevantes y oportunas.

Incertidumbre Menciona que la incertidumbre es un elemento que existe en todos los
proyectos y que se puede responder a ella mediante la recopilacion de
informacidn, preparacion para multiples resultados, investigacién de
disefios o alternativas al inicio del proyecto y la incorporacién de la
resiliencia.

Ademas, incorpora estrategias para enfrentar los riesgos tanto positivos

(oportunidades) como negativos (amenazas).

Adaptado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK ®) (p.
8-139), por PMI, 2021.
Si bien es cierto, explicitamente no indica que su enfoque es predictivo o &gil, hace énfasis

en la adaptabilidad que deben tener los sistemas de gestion al ser aplicados en un proyecto. Es por
esta razon que se opta por clasificarlo como un marco de referencia agil.

2.5.3 Marcos de referencia hibridos.

Adicionalmente se toma en cuenta el marco de referencia de Proyectos en Ambientes
Controlados (PRINCE2) cémo un marco con enfogque de desarrollo hibrido que brinda buenas
practicas para aquellos proyectos que pueden ser tratados como predictivos hasta cierto punto de

su ciclo de vida y luego transformarse en agiles, o viceversa.

2.5.3.1 Proyectos en Ambientes controlados (PRINCE2)
Definido cdmo un método, de acuerdo con AXELOS (2017), PRINCE2: “ha sido disefiado

para ser genérico y que pueda ser aplicado a cualquier proyecto sin importar su escala, tipo,
organizacion, geografia y cultura”. (p. 2).
Es claro que, la adaptacion de este método de gestion a un proyecto depende del gerente

de proyecto y de su juicio experto para adaptarlo.
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Este marco de referencia se basa en la aplicacion de siete principios, siete tematicas y siete
procesos dentro del ambiente de un proyecto. Estos principios, tematicas y procesos se enlistan en
el cuadro 2.7.

Cuadro 2.7. Principios, temas y procesos en los que se basa la aplicacion de PRINCE2.

Principios Tematicas Procesos
Justificacion comercial continua Caso de negocio | Puesta en marcha de un proyecto
Aprender de la experiencia Organizacion Direccidn de un proyecto
Definir roles y responsabilidades Calidad Iniciar un proyecto
Gestién por etapas Planes Control de una fase
Gestion por excepciones Riesgos Gestion de la entrega del producto
Enfocarse en los productos Cambios Gestion de la etapa limite de una fase
Adaptarse al proyecto Progreso Cerrar un proyecto

Adaptado de Managing Successful Projects with PRINCE2 ® (p. 20, 42, 158), por AXELOS, 2017.

Entre los roles que se definen en este método y que son requeridos para una buena
aplicacion se encuentran:
e Junta del proyecto (Puede estar conformado por un ejecutivo, un usuario senior y
un proveedor senior)
e Gerente de proyecto

e Director del equipo
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Capitulo 3 Marco metodoldgico
En este capitulo se expone la metodologia que se utiliza para desarrollar la investigacion y
lograr los productos de los objetivos especificos y la solucidn a la problematica planteada. Como
elementos del disefio metodologico de la investigacion se definen las categorias y variables de
estudio, ademas se indican las técnicas y se desarrollan los instrumentos para la recoleccion de
datos, se identifican los sujetos y fuentes de informacion, se describen los productos y

subproductos a obtener de cada objetivo especifico y se definen los métodos y herramientas a usar

en la etapa de analisis y procesamiento.

3.1 Categorias de la investigacion

A continuacion, se presentan las categorias que ayudaron al desarrollo metodolégico de

este proyecto final de graduacion.

Estas categorias son de vital importancia ya que de acuerdo con Monge (2011) las

categorias: “permiten una descripcion densa de los procesos u hechos sociales en la perspectiva

cualitativa” (p. 15)

El cuadro 3.1 presenta las categorias y preguntas generadoras que buscan brindar la

informacidn requerida para cumplir con los objetivos y alcances planteados para el proyecto.

Cuadro 3.1. Categorias de la investigacion.

Definicion

Categoria |conceptual de la|Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
categoria
E:\Q)I/e(gt(())m) def::réinuor? ¢Qué caracteristicas tienen - Guia _ de
"Esfuerzo temporal Ios_ _proyectos de ent[ewsta
que se lleva a cabo pre!nver5|on?_ _ - Guia de
para crear un ¢Colmo es el ciclo d_e V|da_c’ie - Grupo _focal grupo foc_al

Proyectos de | producto, servicio o Io,s proyectos de inversion - Entr_e\_/!sta - Formulario

preinversién | resultado Gnico™ (p. pubI!ca? . . - Revision | para_modelo
a). ¢QUé actores intervienen en _blbllograflca Qe f|_|tro de
Ahora, un proyecto de los proyectos de preinversién interna |qone|dad
preinversion, es un (,je' I,CAA? . . ) F'Cha.l, de
proyecto que se ubica ¢Cuél es la importancia para revision
en  la fase  de el ICAA de gestionar de bibliogréfica.
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Definiciéon

Categoria |conceptual de la|Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
categoria
preinversion y | manera correcta los
contempla las etapas | proyectos de preinversion?
de perfil, | (Qué requisitos de gestion
prefactibilidad y | deben tener los proyectos de
factibilidad. preinversion?
¢Como se gestionan
actualmente los proyectos?
¢Cudles guias de gestion
utiliza el ICAA como
referencia?
¢Qué puntos de mejora han
"Planes Drocesos identificado los lideres de
politicaé "I proyectos de la gestion
. actual? .
procedimientos VARPY . - Guia de
¢Cémo se definen los roles .

. bases de : . entrevista
Activos de conocimiento que son del equipo de trabajo? - Grupo focal - Guia de
los procesos e (Cémo es la formacion - Entrevista

especificos de la o .l Grupo focal
de la organizacion académica en gestion de - Revision - Ficha de
izacion | . i 7 ibliografi
organizacion royectos de los lideres? bibliografica
ejecutante y que son | " .°, - revision
o ¢Cuales sistemas de e
utilizados por la S . bibliogréfica
misma” (PMI, p. 235 documentacion manejan para
2021) T " | la gestion de proyectos?
¢Cudl enfoque de desarrollo
se aplica actualmente en los
proyectos?
¢(Cémo se implementara la
solucién en los procesos
actuales de la fase de
preinversion?
¢Cudles buenas précticas se
pueden aplicar a la fase de
- reinversion?
En estion de|P L
g ¢En qué tipos de proyectos se
proyectos, un marco | ” - .
de referencia es aquel utilizan estos marcos de
. referencia?
estandar o marco de |  ~ ., . .
trabajo que brinda un ¢Qué caracteristicas tienen - Cuadro de
. los proyectos en los que se L seguimiento
Marcos de | conjunto de buenas . - Revision .
. e aplican estos marcos de S - Ficha de
referencia practicas para o bibliografica L
proyectos  con  un referencia’ revision
¢En cuales etapas de la bibliografica

ciclo de vida con
ciclos de vida
predictivos, hibridos
y adaptativos.

preinversion
implementaran
practicas?

¢ Qué actores se deben tomar
en cuenta para implementar
las mejoras propuestas?

se
estas
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Definicion
Categoria |conceptual de la|Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
categoria
¢Por qué se deben acatar los
lineamientos de
De acuerdo con la|MIDEPLAN?
Real Academia | ;Cudles guias metodoldgicas
Espafiola (2022), una |tiene  MIDEPLAN  para
. i X - Cuadro de
normativa es: | gestionar proyectos? e
— P - . seguimiento
. Conjunto de normas | ;Qué caracteristicas tienen - Revision .
Normativas X . L L - Ficha de
aplicables a una|estas guias metodoldgicas? bibliografica revision
determinada materia | ;Qué enfoques de desarrollo .
L " . . bibliografica
o actividad. gramatica | tienen estas guias?
normativa jerarquia | ;Qué limitantes tiene la
normativa" institucién a nivel normativo
para la implementacion de
nuevas practicas de gestion?

Fuente: Elaboracion Propia.

3.2 Etapa de recoleccion de informacion
En esta seccion se indican los sujetos y fuentes de los que se obtuvieron los datos e

informacion, asi como las actividades, técnicas e instrumentos que se aplicaran a los sujetos y

fuentes.

3.2.1 Sujetosy fuentes de informacion

La poblacion que se buscéd estudiar pertenece a distintas areas del ICAA. Estas areas
estudiadas fueron la Alta Gerencia, el departamento de Planificacion y la Subgerencia de
Ambiente, Investigacion y Desarrollo. Adicionalmente se contdé con la participacion de
profesionales del departamento de Inversiones Publicas de MIDEPLAN.

Una vez, definida la poblacion, se determind la muestra de manera no probabilistica,
seleccionando las personas que estan directamente relacionadas con el desarrollo de la fase de
preinversion en la UEN PyC y a la alta Gerencia del ICAA, asi como, los dos funcionarios de

MIDEPLAN con el fin de obtener informacion referente a las directrices que buscan cumplir.
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La muestra la conforman 18 personas de las cuales 14 tienen un grado acadéemico de
Licenciatura en Ingenieria Civil/Construccion, una persona en Licenciatura en Ingenieria
Industrial, una persona Licenciatura en Geologia. Ademas, nueve de ellos cuentan con Maestria
en Gerencia de Proyectos y tres con certificaciones PMP. Adicionalmente, estas personas llevan
desde cinco meses (En el caso de puestos gerenciales) hasta nueve afios laborando para SAID por
lo que cuentan con experiencia en la formulacion de proyectos.

La recoleccion de informacion es dirigida a los siguientes puestos de acuerdo con la escala
de puestos el ICAA:

e Presidente ejecutivo (una persona)
e Gerente general (una persona)
e Subgerente SAID (una persona)
e Director experto (cinco personas)
e Director general (cuatro personas)
e Ejecutivo experto (tres personas)
e Ejecutivo avanzado (una persona)
o Jefe de unidad de inversiones publicas (una persona)
e Gerente de area de inversiones publicas (una persona)
El cuadro 3.2 presenta la informacion que se desea obtener de los sujetos, asi como su rol

dentro de SAID relacionado con la fase de preinversion.
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Cuadro 3.2. Sujetos de informacion

Sujeto

Rol del sujeto

Informacion a obtener

Presidente Ejecutivo

Orientar el quehacer de la
Institucion en concordancia con
las politicas generales definidas
por el Poder Ejecutivo y con las
estrategias y politicas que por su
propia iniciativa  considere
convenientes

Importancia de gestionar los
proyectos de preinversion.

Apoyo de la instituciéon para la
implementacion de buenas
practicas de gestion de proyectos.
Necesidades de la gestion actual.

Gerente general

Representacion legal del ICAA,
asi como la responsabilidad de la
planificacién, direccion,
organizaciéon y control de las
actividades de la gerencia
general.

Importancia de gestionar los
proyectos de preinversion.

Apoyo de la instituciéon para la
implementacion de buenas
practicas de gestion de proyectos.
Necesidades de la gestion actual.

Subgerente SAID

Responsable de cartera de
proyectos de agua y saneamiento
a nivel nacional.

Estudios hidrogeoldgicos,
ambientales, gestion del recurso
hidrico.

Participacion en comisiones
institucionales de gestion
ambiental y de cambio climatico
Direcciébn de proyectos de
innovacion,  investigacion y
mejora continua.

Importancia de gestionar los
proyectos de preinversion.

Apoyo de la institucion para la
implementacion de buenas
practicas de gestion de proyectos.
Interaccion con otros
departamentos como planificacién
institucional.

Asignacion de roles para el
desarrollo del proyecto.

Précticas de gestion que se utilizan
actualmente.

Caracteristicas de los proyectos de
preinversion.

Necesidades de la gestion actual.

Director Experto

Encargado de planificar, dirigir y
controlar el adecuado
funcionamiento de la UEN PyD.

Coémo se inicia la fase de
preinversion.

Interaccion con otros
departamentos como planificacion
institucional.

Asignacion de roles para el
desarrollo del proyecto.
Caracteristicas de la interaccion con
roles como el patrocinador y el
cliente.

Bases documentales utilizadas para
los proyectos.

Perfiles profesionales de
colaboradores

Director General

Coordinar, supervisar y ejecutar:

Caracteristicas de los proyectos de
preinversion.
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Sujeto Rol del sujeto Informacion a obtener

- Actividades relacionadas con la - Asignacién de roles para el
elaboracion de términos de desarrollo del proyecto.
referencia y especificaciones - Précticas de gestion que se utilizan
técnicas. actualmente.

- Disefio, implementacion, - Implementacién y funcionamiento
desarrollo 'y evaluacién del de las préacticas de gestion actuales.
control interno del Instituto. - Interaccion con otros

- Revision 'y aprobacion de departamentos cémo planificacién
informes, cartas, memorandos y institucional.
otros documentos de caréacter - Caracteristicas de la interaccion con
oficial. roles como el patrocinador y el

- Elaboracién y presentacion de cliente.
propuestas de mejora - Bases documentales utilizadas para
institucional. los proyectos.

- Apoyo en la formulacién de la - Perfiles profesionales de
etapa de prefactibilidad vy colaboradores

factibilidad de los proyectos.
- Solicitud de inscripcion en el
banco de proyectos (BPIP)

Ejecutivo Experto - Formulaciébn de perfil vy - Requisitos de los documentos de
prefactibilidad de proyectos. perfil, prefactibilidad y factibilidad.
- Contraparte de perfiles y planes - Detalle de los procesos actuales que
maestros. se realizan en las etapas de idea,
- Elaboracion de términos de perfil, prefactibilidad y factibilidad.
referencia, estudios diagndsticos - Entregables que se generan en la

de agua potable y saneamiento. fase de preinversion.
- Interaccion con otros
departamentos como planificacién

institucional.

- Implementacién y funcionamiento
de las préacticas de gestion.

Jefe de wunidad vy - Encargados de los funcionarios - Posibilidad de reuniones de
Gerente de é&rea de que realizan las revisiones de los seguimiento.
inversiones publicas proyectos a nivel de preinversion, - Punto de vista de MIDEPLAN al
planteamiento de nuevas practicas
de gestion.
- Carencias detectadas por parte del
ICAA.

Fuente: Elaboracion Propia.

Con respecto a las fuentes de informacion bibliograficas, su clasificacion se realiz6 como
fuentes de informacion primaria y fuentes de informacion secundaria, de acuerdo con lo que

exponen Monroy & Nava (2018):
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Las fuentes de informacion se clasifican en primarias y secundarias. Las fuentes

de informacién primarias o de primera mano son las que proporcionan datos nuevos,

originales y directos, que no remiten a otras fuentes; Las fuentes de informacién

secundarias son las que remiten a documentos primarios y que son una interpretacion de

los anteriores (p. 105)

El cuadro 3.3 muestra las fuentes de informacion clasificadas tanto en primarias y

secundarias, asi como la informacion que se desea obtener de cada una de ellas.

Cuadro 3.3. Fuentes de informacion

Tipo

Fuente

Informacion a obtener

Primaria

Normativa

Ley No 5525 de Planificacion
Nacional y su Reglamento.

Decreto Ejecutivo N° 37735-PLAN
Reglamento general del Sistema
Nacional de Planificacion.

Lineamiento del SNIP para la
definicién de metodologias
sectoriales por parte de los actores.

Regulaciones que deben contemplar las

buenas practicas a implementar.

Marcos de referencia

Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos. Guia del
PMBOK Séptima edicion.

Guia de los Fundamentos para la
Direccién de Proyectos. Guia del
PMBOK Sexta edicion.

Guia Préactica de Agil

Managing Successful Projects with
PRINCE2

La Guia de Scrum.

ISO 21502: Project, programme and
portfolio management-Guidance on
project management.

Guia para la Gestion Integrada de

Buenas practicas de gestion aplicables a
los proyectos de preinversion del ICAA.
Ciclos de vida de los proyectos donde se

aplican estos marcos de referencia.

Caracteristicas de los proyectos donde se

aplican estos marcos de referencia.

Procesos y herramientas que incorporan

los marcos de referencia.

Proyectos de Ingenieria,
Arquitectura 'y Construccion
GIPIAC.

Documentacidn interna
Formularios de lecciones
aprendidas.

Opciones de mejora identificadas
equipos de trabajo.

por los
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Tipo

Fuente

Informacidn a obtener

- Herramientas hechas durante la
gestién de proyectos desarrollados.

- Documentos de elaboracién de
perfil, prefactibilidad y factibilidad
de proyectos realizados

Entregables desarrollados en la fase de
preinversion.

Caracteristicas de las herramientas
actuales.

Entrevistas
- Testimonios de expertos.

Practicas de gestion actuales en la
institucion.

Oportunidades de mejora de estas
practicas.

Entregables que se desarrollan en la fase
de preinversion.

Grado de conocimiento sobre gestion de
proyectos.

Secundaria

Guias Metodolégicas externas a la
institucion.

- Guia Metodolégica PM4R.

- Guia Practica PM4R Agile.

Buenas practicas de gestion aplicables a
los proyectos de preinversién del ICAA.
Ciclos de vida de los proyectos donde se
aplican estos marcos de referencia.
Caracteristicas de los proyectos donde se
aplican estos marcos de referencia.
Procesos y herramientas que incorporan
los marcos de referencia.

Documentacion interna.

- Metodologia de Gestion de
proyectos del ICAA.

Normativa.

- Guia metodologica para la
planificacion de la etapa de
ejecucion de proyectos de inversién
publica en las entidades del Sistema
Nacional de Inversién Publica.

- Guia Metodoldgica General para la
Identificacién,  Formulacion vy
Evaluacion de Proyectos de
Inversion Plblica - Etapa de (Perfil,
Prefactibilidad y Factibilidad) del
Proyecto.

Practicas de gestion actuales en la
institucion.

Entregables que se desarrollan en la fase
de preinversion.

Procesos y herramientas de gestién que
utiliza actualmente la institucion.
Enfoque de desarrollo al que van dirigidas
las précticas de gestion actuales.

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.2.2 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

Para la recopilacion de datos del presente trabajo se utilizaron las técnicas de encuesta,

grupos focales y revision bibliografica tanto interna como externa.

A su vez, estas técnicas cuentan herramientas las cuéles ayudaron a proveer la informacion

requerida para el analisis y procesamiento. El cuadro 3.4 muestra las herramientas que se utilizaron

en cada técnica.

Cuadro 3.4. Técnicas y herramientas utilizadas para la recoleccion de informacion.

Técnicas Herramientas
Entrevista Guia de entrevista
Grupo focal Guia de grupo focal
Encuesta Formulario en linea para filtro

de idoneidad

Revision Cuadro de seguimiento.
bibliografica interna Ficha de revision bibliogréafica.
y externa

Fuente: Elaboracion Propia.

Adicionalmente, el cuadro 3.5 muestra las técnicas y herramientas que se utilizaron por

cada categoria, a quien se van a dirigir, las actividades a realizar y que tipo de informacion se

espera obtener luego de haber aplicado estas herramientas.
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Cuadro 3.5. Actividades para realizar e informacion esperada luego de la aplicacion de los instrumentos.

Sujetos/Fuentes de

Categorias | Técnicas Instrumentos | informacion a quien | Actividades Preguntas generadoras
va dirigido
La entrevista constd de seis preguntas que
involucraron las categorias de Proyecto y
Activos de los Procesos de la Organizacion.
El tipo de entrevista es localizada y| ~ . . .
. . ¢Cudl es la importancia
. N mediante  una  plataforma  virtual.
. Presidente ejecutivo. - . . para el ICAA de
Proyectos de Guia de Previo a la entrevista se enviaron los temas :
; .. | Encuesta Gerente general. . gestionar de manera
preinversion encuesta que se tratados para que los entrevistados
Subgerente SAID. A - . correcta los proyectos de
estén informados y haya una mejor fluidez . -
. .. | preinversion?
de informacion.
Para un mejor procesamiento de la
informacion, las entrevistas  fueron
grabadas.
El filtro evalu6 las caracteristicas de la
organizacion, cultura y proyectos para
determinar el enfoque de desarrollo al que
Subgerente SAID tienden los proyectos de preinversion. Este | ,Qué caracteristicas
Filtro de | Directores expertos | fue aplicado mediante una encuesta a cada | tienen los proyectos de
Provectos de | Grunos idoneidad Directores generales | persona y el valor resultante se determinara | preinversién?
Y . P Formulario de | Ejecutivos expertos | de acuerdo con la moda de los valores. | ;Como se implementara
preinversion | focales . S - . Lo L
filtro de | Ejecutivos El filtro constd de diecisiete preguntas que|la solucion en los
idoneidad. especialistas se evaluaron en una escala del 1 al 10.|procesos actuales de la
Ejecutivos avanzados | Una vez obtenidas las distintas valoraciones | fase de preinversién?
se genera un gréafico tipo radar que mostrara
en que zona de enfoque de desarrollo se
encuentran los proyectos de preinversion.
Directores expertos | La entrevista consta de 16 preguntas que |¢Qué caracteristicas
. Directores generales | involucraron las categorias de Proyecto, |tienen los proyectos de
Proyectos de . Guia de|_C. - - AN . .
; .. | Entrevista . Ejecutivos expertos | Activos de los Procesos de la Organizacion | preinversion?
preinversion entrevista

Ejecutivos
especialistas

y normativas.
El tipo de entrevista es localizada vy

¢Como es el ciclo de
vida de los proyectos de
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Sujetos/Fuentes de

Categorias | Técnicas Instrumentos | informacién a quien | Actividades Preguntas generadoras
va dirigido
Ejecutivos avanzados | mediante  una  plataforma  virtual. | inversién publica?
Previo a la entrevista se enviaron los temas | ;Qué actores intervienen
que se tratados para que los entrevistados [en los proyectos de
estén informados y haya una mejor fluidez | preinversion del ICAA?
de informacion. | ,Cudl es la importancia
Para un mejor procesamiento de la|para el ICAA de
informacién, las entrevistas  fueron|gestionar de manera
grabadas. correcta los proyectos de
preinversion?
¢Qué  requisitos  de
gestion deben tener los
proyectos de
preinversion?
S Se revisOé la documentacion interna que .
Cuadro de | Fuentes primarias y| ... a.q ¢Cudl  enfoque de
Revision L - utiliza y genera SAID con el fin de .
Proyectos de|, ., ,.” . . _|seguimiento |secundarias de o . e desarrollo se aplica
; .. | bibliografica | _; . describirla y caracterizarla y asi definir el
preinversion | . Ficha documentacion - actualmente en  los
interna S . enfoque de desarrollo que utilizan
bibliografica |interna proyectos?
actualmente.
En el grupo focal se realizaron ocho  Cudles quias de aestion
preguntas que involucraron las categorfas de | ¢.7 . g ) !g
royectos y Activos de los Procesos de la utiliza ?I IC como
Subgerente SAID P 2 referencia?
. Organizacion. o .
. Directores expertos L . . ¢Qué puntos de mejora
Activos  de . Se realizara mediante una plataforma virtual X o
. Directores generales ; . . han identificado los
los Procesos | Grupos Guiade grupo| 2. . y fue enfocada al método de lluvia de ideas. | ,,
Ejecutivos expertos . . : lideres de proyectos de
de la | focales focal SN El tipo de entrevista es localizada y .
o Ejecutivos . . la  gestion  actual?
Organizacion - mediante  una  plataforma  virtual.| A~ . .
especialistas - . . ¢Cuales sistemas de
LS Previo a la entrevista se enviaron los temas S .
Ejecutivos avanzados . documentacion manejan
que se tratados para que los entrevistados L
A : . para la gestion de
estén informados y haya una mejor fluidez
proyectos?

de informacién.

Activos de
los Procesos

Entrevista

Guia de

entrevista

Directores expertos
Directores generales
Ejecutivos expertos

La entrevista consta de 16 preguntas que
involucraron las categorias de Proyecto,
Activos de los Procesos de la Organizacién

¢Como es la formacién
académica en gestion de
proyectos de los lideres?
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Sujetos/Fuentes de

Categorias | Técnicas Instrumentos | informacién a quien | Actividades Preguntas generadoras
va dirigido
de la Ejecutivos y normativas. | ;Cual  enfoque  de
Organizacion especialistas El tipo de entrevista es localizada y|desarrollo se aplica
Ejecutivos avanzados | mediante  una  plataforma  virtual. |actualmente en los
Previo a la entrevista se enviaron los temas | proyectos?
que se tratados para que los entrevistados | (COmo se gestionan
estén informados y haya una mejor fluidez | actualmente los
de informacion. | proyectos?
Para un mejor procesamiento de la|¢;Cdémo se implementara
informacion, las entrevistas fueron|la soluciébn en los
grabadas. procesos actuales de la
fase de preinversion?
La revision bibliografica se realizd a las
Activos  de Cuadro de | Fuentes primarias y |fuentes de informacion secundarias de| ~ . . .
Revision L . ., . ¢ Cuéles guias de gestion
los Procesos|,. ..~ . . _|seguimiento |secundarias de | documentacion interna. | * "
bibliogréafica | _; . . utiliza el ICAA como
de la|. Ficha documentacion Para estas fuentes se caracterizaron y se ;
.__ ., |interna S X . I S referencia?
Organizacion bibliografica |interna listaron las practicas de gestion que se
utiliza actualmente el ICAA.
;Cuales buenas
practicas se pueden
aplicar a los proyectos
L o de reinversion?
La revision bibliografica se realizé a las| | Pretl
. . N ¢En qué tipos de
fuentes de informacion primarias vy -
. .7 | proyectos se utilizan
secundarias de marcos de referencias.
Cuadro de N S . .| estos marcos de
Revision L Fuentes primarias Y | Se identificaron cuales marcos de referencia .
Marcos de|,. .. .. _|seguimiento . . . i . |referencia?
. bibliogréfica | _; secundarias de marcos | son predictivos y &giles, se caracterizaran| =, .
referencia. Ficha - - f X ¢Qué caracteristicas
externa de referencia las précticas, métodos y herramientas de

bibliogréafica

gestion que se aplican a cada marco, ademas
de los proyectos en los que usualmente se
utilizan.

tienen los proyectos en
los que se aplican estos
marcos de referencia?
¢En cuales etapas de la
preinversion se
implementaran estas
précticas?
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Sujetos/Fuentes

de

Categorias | Técnicas Instrumentos | informacién a quien | Actividades Preguntas generadoras
va dirigido
,Cémo sera la
interaccion entre  las
actuales y las nuevas
practicas de gestion?
¢Qué actores se deben
tomar en cuenta para
implementar las mejoras
propuestas?
La entrevista consté de 16 preguntas que
involucraron las categorias de Proyecto,
Activos de los Procesos de la Organizacion
Directores expertos y normativas.
. El tipo de entrevista es localizada y
Directores generales ; . , )
. L mediante  una  plataforma  virtual. | ¢{Por qué se deben acatar
. . Guia de | Ejecutivos expertos - . . ! .
Normativas | Entrevista . S Previo a la entrevista se enviaron los temas [los  lineamientos  de
entrevista Ejecutivos .
- gue se tratados para que los entrevistados | MIDEPLAN?
especialistas L . .
S estén informados y haya una mejor fluidez
Ejecutivos avanzados : s
de informacion.
Para un mejor procesamiento de la
informacién, las entrevistas  fueron
grabadas.
La revision bibliografica se realizd a las
fuentes de informacién secundarias de |¢Cuales guias
documentacion interna 'y normativas. | metodoldgicas tiene
Se identificaron las metodologias de | MIDEPLAN para
Revision Cuadro de | Fuentes primarias y | MIDEPLAN referentes a la gestién de | gestionar proyectos?
. .. ... |seguimiento | secundarias de | proyectos. ¢Qué caracteristicas
Normativas | bibliogréafica| . . M . .
externa Ficha documentacion Una vez identificadas, tanto para estas como | tienen  estas  guias
bibliogréfica |internay normativas |para la guia de gestion de proyectos interna | metodolégicas?

del ICAA se caracterizaron y se listaron las
practicas de gestion que se utilizan y los
enfoques de desarrollo a los que se adaptan
estas guias.

¢Qué  enfoques de
desarrollo tienen estas
guias?
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Sujetos/Fuentes de
Categorias | Técnicas Instrumentos | informacién a quien | Actividades Preguntas generadoras
va dirigido
La entrevista constd de siete preguntas que
involucraron las categorias de Proyecto y
normativas.
El tipo de entrevista es localizada y
mediante  una  plataforma  virtual. | ¢ Cuales guias
Normativas | Encuesta Guia de Dire_ct'or 3 de | Previo a la entrevista se enviaron Ios_ temas | metodolégicas tiene
encuesta planificacién gue se tratados para que los entrevistados | MIDEPLAN para
estén informados y haya una mejor fluidez | gestionar proyectos?
de informacion.
Para un mejor procesamiento de la
informacién, las  entrevistas  fueron
grabadas.
El grupo focal constd de seis preguntas que (,Cltjaéesl - gt_mas
involucré la categoria de normativas. R]A?SEI?’I?%ISI% Flg;g
Se realiz6 mediante una plataforma virtual. tionar provectos?
Previo a la entrevista se enviaron los temas 9;3 rp dyb ' t
Normativa | Grupo Focal Guia de grupo | Funcionarios de que se tratados para que los ent_revista_ldos fosor qll:ﬁ::miinigsacagg
Focal MIDEPLAN estén informados y haya una mejor fluidez MIDEPLAN?
de informacion. | ~ . -
¢Qué  requisitos  de

Para un mejor
informacion,
grabadas.

procesamiento de la

las entrevistas  fueron

gestion deben tener los
proyectos de
preinversion?

Fuente: Elaboracion Propia.

Finalmente, en la seccidn de apéndices se muestran desarrolladas las herramientas que se aplicaran para obtener la informacion

requerida.




3.3 Etapa de analisis y procesamiento de datos

Este apartado indica las técnicas que se utilizaron para procesar y analizar la informacion

que se recolectd luego de haber aplicado las herramientas de recoleccion de informacion.

La figura 3.1 muestra el proceso metodoldgico que se llevo a cabo para poder concluir con

resultados que permitieron formular la propuesta de solucion a la problematica actual.

Figura 3.1. Diagrama para la obtencidn de resultados procesados para su analisis.

Definicion de Categorias y
preguntas generadoras.

Definicion de fuentes y sujetos

de informacion

Fuentes de

informacion

Aplicacion de técnicas
seleccionadas

Aplicacion de

instrumentos

Fuentes primarias
Fuentes Secundarias

Revision documental
interna.
Revision documental
externa.
Ficha de revision

bibliografica.
Cuadro de seguimiento.

1

Muestreo no probabilistico

Sujetos de informacion

+
Aplicacion de técnicas
seleccionadas

Aplicacion de instrumentos

Fuente: Elaboracion Propia.

|

Aplicacidn de técnicas de

procesamiento

Resultados procesados para

analisis.

Reduccidn y categorizacion.

Andlisis comparativo
Triangulacién de datos.
Interpretacion
tendencias.

Teoria fundamentada.

de

I
\

\ /7

Presidente Ejecutivo.
Gerente General.
Subgerente SAID.
Directores Expertos.
Directores Generales.
Ejecutivos Expertos.
Ejecutivos Especialistas.
Ejecutivos Avanzados.
Funcionarios MIDEPLAN

Entrevistas.
Grupos focales

Guia de entrevista.

Guia de grupos focales.
Filtro de idoneidad.
Formulario de filtro de
idoneidad

96



En este diagrama, se puede apreciar que las técnicas de procesamiento que se utilizaron

fueron las siguientes:

e Reduccidn y categorizacion.

e Anélisis comparativo.

e Triangulacion de datos.

e Teoria fundamentada.

e Interpretacion de tendencias.

3.3.1 Productos de la investigacion

Para cada objetivo se tiene asignado un entregable que permitié cumplir con los objetivos

especificos planteados.

El cuadro 3.6 muestra las técnicas de recoleccion de informacion y técnicas de

procesamiento a utilizar, asi como los entregables y presentacion del entregable de acuerdo con

cada objetivo especifico.

Cuadro 3.6. Entregables esperados de acuerdo con las técnicas de recoleccion y

procesamiento de informacion.

Objetivo

Técnicas
recoleccién
informacioén

de
de

Técnica de
procesamiento

Entregable

Presentacién de
entregable

Analizar la gestién actual
de los proyectos de
inversion por medio de
un estudio interno en
SAID para la
comprension de los
procesos y herramientas
utilizadas.

Entrevistas
Revision
bibliogréfica
interna

Grupos focales

Filtro
idoneidad

de

Reducciény
categorizacion.
Triangulacion
de
informacion.

Caracteristicas de las

practicas de gestion
actual de los
proyectos de
preinversion.

Figura que explica
cOmo se estan
gestionando los
proyectos de
preinversion
actualmente.
Figura que
muestra como es
la conformacién
del equipo de
trabajo actual.
Cuadro con
brechas a
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Objetivo

Técnicas de
recoleccion de

Técnica de
procesamiento

Entregable

Presentacion de
entregable

informacion
disminuir y como
se disminuiran.
Grafico de radar
de idoneidad
. Cuadro con
Comparar los estandares .
. descripciones y
y marcos de trabajo que se ) 7
- . razon de eleccion
utilizan a nivel externo Inventario de de las
realizando una revision - Reducciény o - .
bibliografica para la R_ev.|3|on _ categorizacion practicas, métodos y herramlgntas del
L bibliogréfica A " | herramientas de inventario.
determinacion de externa Analisis estion aplicablesa | Diagrama que
practicas, métodos y comparativo. g 1ap 9 qu
. . la gestion del ICAA | muestra el ciclo de
herramientas  aplicables i
- gestion propuesto
que refuercen la gestion
para la fase de
actual de proyectos . -
preinversion.
Propuesta de
estructura de
Desarrollar mejoras en la equipo, roles 'y
gestién de los proyectos - . funciones.
. - . Practicas, métodos y
mediante la construccion o Interpretacion X Propuesta de
L Revision . herramientas que se . .
de buenas practicas Y|, . .. ... de tendencias. I practicas, métodos
bibliogréafica aplicaran para

herramientas para que la
metodologia de gestion
actual se adapte a la fase
de preinversion.

interna y externa

Teoria
fundamentada.

fortalecer la

metodologia actual.

y herramientas a
implementar.
Guias de usuario
para la ejecucion
de los eventos
planteados.

Disefiar una propuesta
para la puesta en
funcionamiento de las
précticas y herramientas
de mejora valorando las
caracteristicas y
capacidades de la
institucion en cuanto a
cultura, equipos de
trabajo y proyectos que
permita la definicion de
un plan de
implementacion para la
solucién.

Entrevistas.
Filtro de
idoneidad.

Triangulacion
de informacion

Hoja de ruta para la
implementacion de
elementos resultantes

Figura que
muestra las fases
de
implementacion.
Cronograma
propuesto para la
implementacion.
Cuadro de costos
asociados a la
implementacion
de estas practicas.

Fuente: Elaboracion Propia.
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El primer entregable permitira por medio de la lista de caracteristicas de gestion actual
analizar como se da la gestion de los proyectos de preinversion en el ICAA vy asi establecer
oportunidades de mejora a los procesos actuales.

El segundo entregable, mediante las descripciones y caracteristicas de las practicas de
gestion de los marcos de referencia permitird tener una base de practicas que puedan ser
implementadas a la metodologia interna de gestion de proyectos del ICAA.

Una vez teniendo el primer y segundo entregable como base, el tercer entregable permitira
conocer qué practicas de gestion se desarrollaran para que la metodologia actual se adapte a los
proyectos de preinversion tomando en cuenta las caracteristicas de estos proyectos.

Finalmente, el cuarto entregable a través de la hoja de ruta indicard la manera en que se
dara la interaccion de las practicas de gestion nuevas con los procesos actuales, asi como su
implementacion conforme avanza la fase de preinversion.

3.3.2 Técnicas de procesamiento

Para el procesamiento de los datos recolectados por medio de las herramientas, se utilizaran
tres técnicas de procesamiento para datos cualitativos. Estas técnicas se describen a continuacion:

Reduccion y categorizacion de informacion: Esta técnica se basa en resumir la informacion
obtenida de las entrevistas y de la revision documental de manera que se muestre la idea principal
de cada fuente de acuerdo con los temas a tratar y dividiendo esta informacion en las categorias
planteadas. Para el primer y segundo entregable sera una de las técnicas utilizadas debido a la
magnitud de informacidn que se obtendra a través de su recoleccidn al consolidar las caracteristicas
tanto de la gestién actual como de los marcos de referencia en informacién que permita la
comparacion de las practicas.

Analisis comparativo: Consiste en tomar la informacion obtenida luego de la reduccion y
categorizacion de cada fuente para compararla entre ellos para obtener una conclusién general que
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permita dar respuesta a un objetivo especifico. En este caso, tomara importancia en el entregable
dos ya que al comparar las caracteristicas de los proyectos de preinversion, sus procesos de gestion
actual, el enfoque de desarrollo que utilizan, las caracteristicas del recurso humano y la normativa
que los rige, con las buenas préacticas de los marcos de referencia permitira encontrar las practicas
que se deben desarrollar para lograr adaptar la metodologia de gestion interna a los proyectos de
preinversion.

Triangulacion de datos: Con esta técnica lo que se busca es encontrar un punto de
convergencia entre los criterios de cada fuente para generar una conclusion que ayude al desarrollo
del primer entregable. Con la triangulacion de datos se buscara una convergencia entre la
informacidn obtenida por las entrevistas y la obtenida mediante la revision de documentacién
interna para lograr caracterizar las practicas de gestion actuales.

Interpretacion de tendencias: Permitira definir la tendencia de enfoque de desarrollo que
tienen los proyectos de previnersion para establecer practicas de gestion acorde con las
caracteristicas del proyecto. Lo cual es de suma importancia para el entregable tres.

Teoria fundamentada: Basado en la investigacion y datos recopilados, sera la técnica de
procesamiento utilizada para los entregables tres y cuatro con el fin de plantear las practicas de

gestion propuestas y la ruta de implementacion.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados
A continuacion, se muestra el analisis de los resultados obtenidos a partir de la aplicacion
de las herramientas de recoleccion de informacion planteadas en el capitulo 3.

4.1 Ciclo de vida actual de los proyectos de inversion publica en el ICAA

El ciclo de vida que presentan los proyectos de inversion publica en el ICAA se puede
observar en la figura 4.1.

Figura 4.1.Ciclo de vida actual de los proyectos de inversion publica.

*Disefio
*Financiamiento
*Términos de
referencia
sLicitaciony
adjudicacién
*Ejecucion

* Pruebas
* Operacion
* Capitalizacion

* Idea
o Perfil
* Factibilidad

Formulario de
necesidad

Necesidad

Adaptado de Entrevistas individuales a personal de SAID, 2022.

Dentro de este ciclo de vida, es importante remarcar que, si bien es cierto, MIDEPLAN
permite pasar de un perfil a un disefio, de una prefactibilidad a un disefio o de una factibilidad a
un disefio tal y como muestra la figura 4.2, actualmente los proyectos que han realizado una

factibilidad no han pasado por la fase de prefactibilidad, sino que omiten esta fase.
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Figura 4.2. Dindmica de los proyectos de inversion publica de acuerdo con MIDEPLAN.

+ -- Prefactibilidad Rechazo/Abandono

e Factibilidad

Licitacién y Adjud.

PREINVERSION
1
=

INVERSION
1

Pre-ejecucion

Tomado de Guia Metodoldgica General para la Identificacion, Formulacion y Evaluacién de
Proyectos de Inversion Publica-Etapa de Perfil del Proyecto (p. 11), por MIDEPLAN, 2022.

POST-INVERSION
1

En esta figura se muestra como desde el perfil, prefactibilidad o factibilidad se puede
postergar, abandonar o realizar el disefio del proyecto. Eso si, si una alternativa no esté clara en el

perfil y deben realizarse mas estudios, debe seguir la fase de prefactibilidad y no saltarsela.
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4.2 Flujo de procesos por las que pasa un proyecto en actualmente en la fase de preinversion.
Actualmente un proyecto de inversion publica en el ICAA surge a partir de una necesidad expresada por un cliente ya sea interno
0 externo. Una vez que el cliente llena el formulario de solicitud, este es trasladado a SAID para su programacién de acuerdo con la

importancia y capacidad operativa de la subgerencia.
El flujo de procesos por los que debe pasar el proyecto se muestra en la figura 4.3

Figura 4.3. Flujo de procesos de un proyecto en la fase de preinversion.

tttttt

Nota: Elaboracidn propia.

Durante este flujo, las cuatro UEN de SAID intervienen en el proyecto ya que aportan insumos a los lideres para la finalizacién

exitosa de la formulacién.
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La figura 4.4 muestra los insumos que genera cada dependencia y que remiten a la UEN
de Programacion y Control quien es la encargada de generar la formulacién de los proyectos.

Figura 4.4. Insumos generados por dependencia para proveer informacién en la fase de

preinversion.

Cliente
Datos de presion, caudal,
aporte de las fuentes de
agua, condicion actual
del sistema

UEN Programacion y

L_JEN_ A Control . _UEN .,
Investigacion y S —— Administracion de
Desarrollo > Estudios tecnicos -« Proyectos
Planteamiento para &l Estudios Legales Recomendaciones para
uso de nuevas Estudios Sociales que se contemplen en el
tecnologias Estudios Econdmicas proceso constructivo

Analisis de riesgas

UEN Gestion
Ambiental

Estudios hidrologicos e
hidrogeologicos.
Posibles fusntes de agua.
Estudios Ambientales

Adaptado de Grupo focal con personal de SAID, 2022,
En esta figura de insumos es importante rescatar que los estudios legales, sociales, de riesgo
y econdmicos son realizados por una sola persona que no tiene formacion académica en estas areas.
4.3 Priorizacion de los proyectos de inversion publica en el ICAA

El camino correcto por seguir cuando nace la necesidad de un cliente es que esta necesidad
sea priorizada e incluida en el plan de inversion anual del ICAA de acuerdo con su importancia
para la disminucién de brechas con respecto a los objetivos estratégicos de la institucion.

Sin embargo, actualmente existe una confusion de quién debe realizar esta priorizacion y

es que a lo largo de los afios el ICAA se ha encargado de trasladar esta responsabilidad de un sector
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a otro. Un claro ejemplo, es que en la base de datos interna se encuentran tres documentos
habilitados que indican distintos encargados para la priorizacion de proyectos.

Para el afio 2008 la Direccién de Planificacion realiza el documento ‘“Procedimiento
Técnico para la Preparacion, Seleccion y Ejecucion de Proyectos de Inversion” en el cual concede
a la Gerencia General la potestad de priorizar los proyectos de nivel Institucional.

En este mismo documento se menciona la metodologia para la priorizacion de proyectos
basado en indicadores de impacto e indicadores de urgencia.

En el afio 2013, mediante el acuerdo de Junta Directiva 2013-113 se ordend que se
conformara un Comité Permanente de Proyectos que fuera el encargado de realizar esta
priorizacion.

En el Manual Organizacional Funcional publicado en octubre del 2022 indica que el
departamento de Planeamiento Fisico y Gestion de Cartera de Proyectos tiene como funcion y
responsabilidad de organizar y coordinar la elaboracion del Plan de Inversiones Institucional en
conjunto con la Direccion de Planificacion, las subgerencias técnicas y la administracion superior.

Y finalmente, el 20 de octubre del 2022 el actual Gerente General remite a la Junta
Directiva una nueva propuesta para la conformacion y funcionamiento del Comité Director de
Proyectos.

Para el 10 de noviembre del 2022 la Junta Directiva aprueba la formalizacion del Comité
de Direccion de proyectos en donde una de sus principales funciones es la de analizar, priorizar y
aprobar el portafolio de iniciativas del ICAA.

Esta varianza en quien es el encargado de asumir este rol ha provocado que, de acuerdo

con las entrevistas realizadas, no se haya dado una priorizacién y canalizacion de proyectos
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adecuada durante los altimos dos afios, provocando que SAID reciba solicitudes desde personas

externas a la institucion como de distintos departamentos a nivel del ICAA.

4.4 Caracteristicas de los proyectos en la fase de preinversion.

En la fase de preinversion, los proyectos no tienen un tiempo estimado para su ejecucion
ya gue dependen tanto de factores internos como externos y esto se puede observar en la varianza
que tienen las respuestas de los entrevistados sobre el tiempo de ejecucion de los proyectos en la
fase de preinversion los cuales se muestran en la tabla 4.1.

Tabla 4.1. Duracion de la fase de preinversion de acuerdo con la informacién recolectada

a los entrevistados.

Duracion de la fase de Opinién de
preinversion entrevistados.
Mas de 1 afio 9%

Menos de 1 afio 36%

Indefinido 55%

Adaptado de Entrevistas individuales a personal de SAID, 2022.
Ademas del tiempo, el alcance no se define al inicio de la fase de preinversion, sino que,

este va variando conforme avanza la fase, provocando una evolucién constante que permite
conocer el alcance final de la solucion a la necesidad mediante el refinamiento de los estudios
técnicos, legales, financieros y ambientales. EI 90.1% de la poblacion entrevistada considera que
el alcance inicial que se tiene desde la idea varia.

Tanto para el alcance como para el tiempo hay factores externos e internos que los

modifican. Estos factores se ejemplifican en el cuadro 4.1.

106



Cuadro 4.1. Factores internos y externos que varian el tiempo y alcance de los proyectos

de preinversion.

Factor

Explicacion del factor

Tipo de factor

Varia en:

Tiempo | Alcance

Revision de perfil para
inscripcion de BPIP

Los entrevistados han observado no existe
una estandarizacion para la revision del
perfil en MIDEPLAN vya que, ellos corrigen
las anotaciones hechas por MIDEPLAN y
cuando se envia nuevamente a revision, les
devuelven la documentacion con nuevas
correcciones que no fueron anotadas
inicialmente.

Externo

Cambio en guias
metodoldgicas de
MIDEPLAN

Las normativas cambian de manera
constante y de acuerdo con los funcionarios
de MIDEPLAN, deben revisar el perfil de
proyecto basados en la normativa vigente,
por lo que proyectos que se tramitaron con
una normativa antigua deben  ser
actualizados.

Externo

Adquisicion de terrenos

Este factor afecta desde la capacidad
instalada que tiene el ICAA en el
departamento legal para realizar la labor,
tramites judiciales debido a personas que no
desean vender el terreno por el monto
tasado y la pérdida de interés por parte del
vendedor por la lentitud del proceso de
venta.

Externo

Prioridades politicas

Personas ajenas e internas a la institucion
con cargos politicos que, por el cargo en el
que se desempefian, reciben constantes
solicitudes de comunidades en busca de una
solucion para que se les brinde el servicio
de agua potable. Esto genera que busquen
una solucién a corto plazo para atender las
solicitudes sin dar una priorizacion
adecuada de los proyectos.

Externo

Permisos a instituciones
del estado

Debido a la magnitud de los proyectos se
debe solicitar permiso de instituciones
externas para poder desarrollarlos. Por
ejemplo, si  una tuberia tiene su
alineamiento paralelo o perpendicular a una
linea de tren se debe solicitar el estudio
técnico al INCOFER.

Otro claro ejemplo es el impacto ambiental
que podria tener un proyecto, en el cual
entran instituciones como MINAE, SINAC
y SETENA.

Externo
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Factor

Explicacion del factor

Tipo de factor

Varia en:

Tiempo | Alcance

Fuentes de Recurso

Hidrico

Debido a las condiciones naturales del
sector preliminarmente planteado, las
pruebas hidroldgicas e hidrogeoldgicas
pueden no llegar a satisfacer la capacidad
hidrica que requiere el sistema por lo que se
deben buscar nuevas fuentes.

Externo

Correccion de
observaciones de
Planificacion
Institucional, Ministerio
de Salud y MIDEPLAN

Se presentan correcciones constantes por
parte de la Direccion de Planificacion, el
Ministerio de Salud y MIDEPLAN.

Externo/Interno

Estructura funcional del
ICAA

La estructura organizacional con la que
cuenta el ICAA actualmente no permite que
las personas se desempefien como un
director de proyecto como rol designado a
tiempo completo, sino que, las mismas
personas que realizan los estudios en la fase
de preinversion son los lideres de proyecto.

Interno

Actualizacion de base de
datos operativos

Como base para la fase de preinversion, se
deben utilizar datos actualizados del
operador del acueducto y del alcantarillado
para generar un diagndstico de la situacion
actual. Entre estos datos se encuentran
presiones, aforos, didmetros de tuberia,
interconexiones y tipos de tuberia. Sin
embargo, pocas veces se tiene un
conocimiento exacto de lo que se encuentra
en campo, lo que genera disparidad entre el
sistema actual y el modelo realizado.

Interno

Priorizacion institucional
de proyectos

Al no haber una priorizacién institucional
esto provoca que todas las dependencias del
ICAA trabajen sobre sus propias
priorizaciones y que, cuando se requiera
ayuda por parte del ingeniero encargado de
la fase de preinversion para algin insumo,
se deba esperar hasta ocho meses para tener
respuesta a este insumo, debido a que otros
departamentos no consideran la solicitud
como una prioridad.

Interno

Cambio de
necesidad/problematica
por parte del cliente

Este cambio se puede dar, por ejemplo,
cuando el cliente desea incluir a una nueva
comunidad en la solicitud planteada
inicialmente o quiere implementar el uso de
un material en especifico debido a las
condiciones del terreno. Esto generara una
actualizacion en la propuesta planteada por
el ingeniero a cargo de la preinversion.

Interno
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Factor

Explicacion del factor

Tipo de factor

Varia en:

Tiempo

Alcance

Profundizacion de
estudios técnicos,
ambientales y sociales

El perfil utiliza informacidn secundaria para
ser generado, sin embargo, una vez que se
pasa a la fase de prefactibilidad y
factibilidad, los datos puestos en el perfil se
deben refinar mediante nuevos estudios con
alcances mas profundos. Los resultados de
estos estudios pueden llegar a variar el
alcance y por ende el tiempo debido a que
se debe reestructurar la solucion escogida
preliminarmente.

Interno

Completar formularios de
gestién de proyectos

El lider del proyecto es la misma persona a
la que se le asigna desarrollar el perfil,
prefactibilidad y factibilidad de la
necesidad. A este lider se le solicitan una
serie de formularios para la gestion de
proyectos que se basan en querer gestionar
la fase de ejecucién y no la de preinversion
propiamente. Informacion que deben llenar,
aunque no tengan claro  ciertos
requerimientos debido a que apenas se esta
buscando un alcance final.

Interno

No existe
multidisciplinario

equipo

De acuerdo con MIDEPLAN, las guias
metodologicas para la etapa de perfil,
prefactibilidad y factibilidad estan hechas
para gue sean desarrolladas por un equipo
multidisciplinario y no por una sola persona
con un area de conocimiento en especifico.

Interno

Adaptado de Entrevistas individuales a personal de SAID, 2022.

Ademas, durante la formulacion de los proyectos intervienen distintos actores tanto

internos como externos que aportan insumos para que el proyecto y sus distintas alternativas vayan

mejorando la precision de la posible solucion. La figura 4.5 muestra los actores internos que

intervienen en la fase de preinversion.

109




Figura 4.5. Actores internos de la institucién que intervienen en la fase de preinversion.

Adaptado de Entrevistas individuales a personal de SAID, 2022.

A nivel interno, y organizacionalmente hablando, desde la UEN Programacion y Control
se realizan la mayor parte los estudios de preinversion que va a desarrollar la institucion.

Como se pudo observar en la figura 4.4 la UEN de Administracion de Proyectos, UEN
Investigacion y Desarrollo y UEN Gestion Ambiental, las tres pertenecientes a SAID, brindan
insumos necesarios para que la UEN Programacion y Control puedan realizar la fase de
preinversion de un proyecto. La figura 4.6 el flujo de informacion que se genera de estas UENs y

se dirigen a la UEN Programacion y Control.
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Figura 4.6. Flujo de informacion dentro de SAID.
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Sin embargo, dentro de esta estructura no es de donde se obtiene toda la informacion
requerida para la fase de preinversion, sino que, también se requiere de departamentos ajenos a
SAID. La figura 4.7 muestra la estructura organizacional del ICAA y como se da el flujo de

informacion entre los departamentos y direcciones correspondientes.
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Figura 4.7. Flujo de informacion dentro del ICAA con respecto a los proyectos de preinversion.
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Adaptado de Organigrama institucional del ICAA, (p. 1), por ICAA, s.f.

https://www.aya.go.cr/conozcanos/Organigrama/Organigrama%?20Institucional.pdf
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En esta figura se puede observar que las Subgerencias de Gestion GAM, Sistemas
Periféricos y Sistemas Delegados son usualmente los clientes de los proyectos de SAID vy ellos
brindan informacidn operativa requerida para realizar los diagndsticos de la situacién actual del
acueducto.

Por su parte, la Direccion de Planificacion debe brindar apoyo en la evaluacion financiera
y asesoramiento en la documentacién requerida por MIDEPLAN. Actualmente, el apoyo en la
evaluacion financiera es poco.

La Direccion Juridica tiene que brindar el apoyo legal requerido para los analisis legales
que solicita MIDEPLAN en las metodologias de formulacion de Perfil, Prefactibilidad y
Factibilidad, asi como la tramitologia para adquirir terrenos requeridos para las etapas de
ejecucion.

El Laboratorio de Aguas brindan un analisis técnico sobre la calidad de agua de las fuentes
identificadas como parte de la solucion a la necesidad y la Gestion Tarifaria es necesaria para
calcular el retorno que tendran los proyectos cuando entren en la fase de operacién y analizar la
sostenibilidad del proyecto a largo plazo.

Asu vez, la figura 4.8 muestra los actores que se encuentran fuera de la institucion y de los

cuales se requiere informacion/aprobacion para formular proyectos.
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Figura 4.8. Actores externos a la institucion que intervienen en la fase de preinversion.

Politicos

Ministerio
de Salud

Adaptado de Entrevistas individuales a personal de SAID, 2022.

MIDEPLAN y el Ministerio de Salud juegan un papel de ente fiscalizador y revisor de la
fase de preinversion, mientras que las demas instituciones cumplen una funcion de aprobacion de
requerimientos técnicos para la fase de construccion.

Es importante aclarar que no todos los actores internos y externos intervienen en cada uno
de los proyectos, es importante tenerlos presentes porque dependiendo de las caracteristicas del
proyecto pueden intervenir algunos.

4.5 Principales entregables de la fase de preinversion.

La fase de preinversion se basa en realizar los estudios necesarios para definir el tipo de
proyecto a ejecutar y asi subsanar la necesidad identificada.

Conforme se van ejecutando las etapas de perfil, prefactibilidad y factibilidad el alcance se
refina cada vez mas de acuerdo con los resultados de los estudios profundizados.

La figura 4.9 muestra los entregables que debe tener cada etapa de la fase de preinversion
de acuerdo con los requerimientos de MIDEPLAN.
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Figura 4.9. Principales entregables solicitados por las guias metodoldgicas para la
formulacion de proyectos en la fase de preinversion.
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Adaptado de Guia Metodoldgica General para la Identificacion, Formulacion y Evaluacion de
Proyectos de Inversion Publica-Etapa de Perfil del Proyecto (p. 1-3), por MIDEPLAN, 2022.

Es importante aclarar que, si bien es cierto, los entregables para cada etapa son los mismos,
lo que cambia a nivel interno de cada entregable es la profundidad con la que se realizan los
estudios. Y esto lo confirma la Ing. Salas (2022), jefa de la unidad de inversiones publicas de
MIDEPLAN quien indica que la diferencia entre cada entregable es el nivel de contenido que se

solicita. (Salas, J., comunicacién personal, 23 de diciembre de 2022).
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El nivel de detalle con el que se solicitan los entregables esta directamente relacionado con
las fuentes de informacion consultadas. MIDEPLAN (2022) en sus guias metodoldgicas para la
fase de preinversion indica el tipo de fuentes de informacion que se utilizan para cada etapa.

Para la etapa de perfil:

La informacion en la que se apoya la elaboracion del perfil es la que en ese
momento se encuentre disponible y proviene de fuentes de origen secundario, tales como
bases de datos de instituciones publicas, documentos de investigacién académicos y
estudios de proyectos similares que actualmente se estan llevando a cabo o que se hayan
realizado en el pasado. (MIDEPLAN, p. 7, 2022)

Para la etapa de prefactibilidad:

En esta etapa se recopila informacién de origen primario, esto quiere decir
informacion levantada especificamente para el proyecto, ya sea porque no existe
informacidn secundaria o porque la existente se encuentra desactualizada o no es confiable.
Esto se realiza a través de estudios de campo, entrevistas, estudios especificos, entre otros.
(MIDEPLAN, p. 7, 2022)

Para la etapa de factibilidad: “En esta etapa se optimizan todos los aspectos técnicos, la
programacion financiera, el programa de ejecucion, puesta en marcha y operacion, asi como los
aspectos de los estudios de impacto (mercado, ambiental, legal, social u otros).” (MIDEPLAN, p.
8, 2022).

4.6 Requisitos de gestion para los proyectos en la fase de preinversion.

Si bien es cierto, las metodologias de MIDEPLAN para la formulacién de perfil,
prefactibilidad y factibilidad solicitan insumos para herramientas de gestion como el andlisis de
interesados, costos del proyecto, cronograma, EDT y analisis de riesgos, estos se centran en una
gestién a nivel macro que contempla desde la formulacién hasta la ejecucién de un proyecto, y no
propiamente en la gestion de la fase de preinversion ya que en ellos no se solicita Unicamente
informacidn de la preinversion, sino también del disefio, financiamiento, licitacion/adjudicacién y

ejecucion.
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Actualmente el ICAA ha buscado implementar en la fase de preinversion, requisitos de
herramientas que se encuentran en la “Guia Metodologica para la planificacion de la etapa de
ejecucidn de proyectos de Inversion Pablica en las entidades del Sistema Nacional de Inversion
Publica”, que como su nombre indica, deben aplicar para la fase de ejecucion. Y esto queda
evidenciado comparando la figura 4.10 que se encuentra dentro de esta guia, con la figura 4.11
emitida en el oficio No.GG-2022-02696 del 08 de julio del 2022 donde la Gerente General del
ICAA que se encontraba en el puesto en esta fecha solicita la seis de las dieciséis herramientas de
gestidn que indica esta guia.

Figura 4.10. Documentacion de gestion requerida por MIDEPLAN para proyectos que se

encuentran en la fase de inversion.

Clasificacion de pro

Obras
Formacion de . N y Sustituciones y Resolucion Declaratoria de
Seccion de la Guia Mantenimiento equipamientos Capacitacion
capllal fisico menores reconstrucciones Iegal emergencla

Documentos preliminares X X X X X X
Matnz de resultados X X X X X X X X
Matriz de interesados X X X X X X
Estructura de financiamiento X X X X X X X X
Acta constitutiva X X X X X X X X
Procesos de direccion X X X X X X
__——_-__
Estructura Desglosada de Xt Xt

Trabajo
Matniz de Asignacion de
Responsabilidades

X X X X X X X X
Diagrama de red X X3 X X X

Diagrama de Gantt con ruta

3
critica 2

X X X X
Cronograma de desembolsos X X X X X X X

Matnz de adquisiciones y pagos X X X X X X
Diagrama de Gantt con x2

presupuesto y curva S %
Matriz de riesgos X X2 X2 X2 x2
Planes de respuesta

X X2 X2 X2 X2
./ ! | | |
Matriz de comunicaciones X X X X X X
Tomado de Guia Metodol6gica para la planificacion en la etapa de ejecucion de proyectos de
Inversion Publica en las entidades del Sistema Nacional de Inversion Pablica (p. 10), por MIDEPLAN,

2021.
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Figura 4.11. Documentacion de gestion requerida por el ICAA para proyectos que se

encuentran en las fases de preinversion e inversion.

Clasificacién de proyectos segtn la variable tipo
PRE-INVERSION EJECUCION Formacién de Sustitucién y Obra.s YEFL . Resolucién | Declaratoria de
N o . pamientome- | Estudios )
Capital Fisico | Reconstruccién legal Emergencia
nores
CEG-10-01-F1 Acta de Inicio delPro-
yecto. No aplica X X X X X X
CEG-10-01-F2 Registro de Interesa- X X X X
dos Se Actualiza
CEG-10-01-F3 Matriz de Interesados Se Actualiza X X X X X
CEG-10-01-F4 Plan de Gestion deCo- X X X X X
municaciones e Interesados Se Actualiza
CEG-10-01-F5 Enunciado del Alcance
del Proyecto No aplica X X X X X X
CEG-10-01-F6 EDT Se Actualiza X X X(1) X (1) X (1) X (1)
CEG-10-01-F7 Plan de Gestion deCa- X X
lidad (2) Se Actualiza
CEG-10-01-F8 Matriz de Riesgos Se Actualiza X X X X X
CEG-10-01-F9 Compendio de Docu-
mentacion. Se Actualiza X * X * X X
CEG-10-01-F10  Plan de
No aplica RRHH. X X X X X X
CEG-10-01-F11 financiamien-
No aplica to del proyecto. X X X X X
No aplica CEG-10-01-F12 Curva S X
CEG-10-01-F13 Plan de Adquisicio-
nes. Se Actualiza X X X X X X
CEG-10-01-F14 Registro de Inciden-
tes Se Actualiza X X X X
CEG-10-01-F15 Solicitud de Cambio Se Actualiza X X X X X X
CEG-10-01-F16 Registro de Cambios Se Actualiza X X X X X X
CEG-10-01-F17 Regqistro de Lecciones
Aprendidas Se Actualiza X X X X X X
CEG-10-01-F18 Acta Consti-
tutiva de Fase Inversion del X X X X X
No aplica Proyecto

Nota: Cada columna presenta la documentacion que deben tener los proyectos de acuerdo con el
tipo de fase en el que se encuentren y su clasificacion como proyecto. Tomado de Memorando No. GG-

2022-02696 Actualizacion de formularios para Gestion de proyectos (p.4), Por Montiel, 2022.

A nivel de los profesionales que fueron entrevistados, la tabla 4.2 muestra las herramientas

de gestion que, para ellos, son importantes en la gestion de la preinversion.
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Tabla 4.2. Importancia de las herramientas planteadas en la figura 4.7 para los

profesionales entrevistados.

% % herramientas
Herramientas solicitadas actualmente % Total  herramientas planteadas

sin modificar  diferente
Acta de inicio del proyecto 53,8% 53,8% 0,0%
Registro de interesados 53,8% 30,8% 23,1%
Matriz de interesados 23,1% 15,4% 7,7%
Plan de gestion de comunicaciones e interesados ~ 30,8% 7,7% 23,1%
Enunciado del Alcance del proyecto 46,2% 38,5% 7,7%
EDT 38,5% 30,8% 7,7%
Plan de gestion de calidad 30,8% 15,4% 15,4%
Matriz de Riesgos 61,5% 23,1% 38,5%
Compendio de documentacion 30,8% 30,8% 0,0%
Plan de adquisiciones 23,1% 7,7% 15,4%
Registro de incidentes 23,1% 7,7% 15,4%
Solicitud de cambio 46,2% 38,5% 7,7%
Registro de cambios 46,2% 38,5% 7,7%
Registro de lecciones aprendidas 46,2% 30,8% 15,4%

Nota: La segunda columna corresponde al porcentaje de entrevistados que decidieron que
herramienta de gestién era importante utilizar en la fase de preinversion, la tercera columna muestra el
porcentaje de personas que indican que se puede utilizar esa herramienta tal y como esta y la cuarta columna
muestra el porcentaje de personas que indican que, para poder utilizarla de manera adecuada, la herramienta

debe sufrir modificaciones. Adaptado de Entrevistas individuales a personal de SAID, 2022.

Como se puede observar, solamente tres de las 14 herramientas de gestion sobrepasan el
50% de los votos. Y de estas tres herramientas, dos requieren ser planteadas de distinta manera.

Adicionalmente, luego de realizar una investigacién en la base de datos de Sharepoint, se
observa que ninguno de los proyectos de la tabla 1.4 que se encuentran en la fase de preinversion
cumplen con la documentacion solicitada en la figura 4.10 y esto se puede observar en la tabla 4.3

que muestra los porcentajes de documentacion completa por cada proyecto.
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Tabla 4.3.Porcentaje de proyectos que tienen la herramienta de gestion completa en

Sharepoint.

% de proyectos que

Herramienta de gestion .
erra g cuentan con herramienta

Acta de inicio 6,7%

Registro de Interesados 86,7%
Matriz de interesados 73,3%
Plan de comunicaciones 80,0%
Enunciado de Alcance 73,3%
EDT 33,3%
Plan de Gestion de Calidad 0,0%

Matriz de riesgos 100,0%
Compendio de documentacién 20,0%
Plan de Adquisiciones 86,7%
Registro de incidentes 80,0%
Solicitud de Cambio 80,0%
Registro de Cambios 80,0%
Registro de lecciones aprendidas 86,7%
Cronograma 93,3%
Acta Constitutiva 33,3%

Adaptado de Base de datos de proyectos del ICAA, 2023.
Ademas, se puede observar como el 33,3% de los proyectos tienen un acta constitutiva que
actualmente no se solicita en la fase de preinversion.
La principal causa de que los proyectos no tengan la documentacién completa es que el
lider de proyecto asignado tiene a su vez asignado el desarrollo del proyecto, es decir, cumple dos
roles a la vez y no tiene el apoyo de otros profesionales en el desarrollo del proyecto.

4.7 Gestion actual de los proyectos de preinversion en el ICAA.

Antes de mencionar como se da la gestion actual de los proyectos de preinversion, es
importante destacar que el ICAA se ha encargado de generar documentos con practicas de gestion
con distintos criterios y que con cada documento generado y aprobado por Junta Directiva han

provocado confusion a la hora de gestionar proyectos ya que la nueva documentacion no deroga
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la antigua. Y esto queda evidenciado en la base de datos de Sharepoint en donde se encuentra toda
esta documentacion de gestion, en lugar de eliminar la que no se encuentra vigente.

De acuerdo con el director de la Direccion de Planificacion, en el tema de gestion de
proyectos hay tres metodologias para la gestion de proyectos de los afios 2008, 2011 y 2018
respectivamente y que se encuentran vigentes.

La primera mencionada por la Direccion de Planificacion es la del 2008, denominada
“Procedimiento Técnico para la preparacion, seleccion y ejecucion de los proyectos de inversion”.

Sin embargo, en ella no se detallan practicas de gestion de proyectos, sino que, presentan
los procesos por los que pasa un proyecto desde la fase de preinversion hasta la de ejecucion y los
actores que intervienen en estos procesos de acuerdo con el tipo de obra.

Para el afio 2011 se publica la “Metodologia para la administracion de las Fases de los
Proyectos en AyA” en la cual ya se mencionan buenas practicas de gestion de proyectos, asi como
el ciclo de vida que muestra la figura 4.12 en donde se puede observar que esta metodologia plantea
la gestion de las fases de preinversion, promocion, negociacion y financiamiento y ejecucién

mediante cinco grupos de procesos.
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Figura 4.12. Aplicacion de los grupos de procesos para las fases de preinversion,

promocion, negociacion y financiamiento e inversion.
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Tomado de Metodologia para la Administracion de las Fases de los Proyectos en AyA (p. 3), por
ICAA, 2011.
Las herramientas de gestion utilizadas en esta metodologia son:

e F-01 Idea de proyecto.

e F-02 Acta Constitutiva del Proyecto.

e F-03 Agenda de Trabajo.

e F-04 Minuta de Reunidn.

e F-05 Formulario de informacion para Proyectos de Inversién publica.
e F-06 Andlisis de propuesta de Proyecto.

e F-07y F-08 Estructura Detallada de Trabajo.
e F-09 Identificacion de Actores.

e F-11 Definicion de Actividades.

e F-12 Definicion de responsables y tiempos.

e F-13 Definicion de Costos de las Actividades.
e F-14 Estimacion de Costos de las Actividades.
e F-15 Planificacion de la Comunicacion.

e F-16 Planificacion de la Calidad.

e F-17 Planificacion de las Adquisiciones.
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F-18 Programacion de los Riesgos.

F-19 Cronograma de la Fase.

F-20 Control de Cambios.

F-21 Avance del Proyecto.

F-22 Control Presupuestario.

Finalmente, mediante el acuerdo de junta 2018-263 la Junta Directiva del ICAA en el afio

2018 aprueba el uso de la “Metodologia de Gestion de Proyectos” la cual esta basada en la sexta

edicion de la guia del PMBOK.

En esta metodologia se aplican 30 procesos en total divididos en diez areas de

conocimiento y cinco grupos de procesos tal y como muestra el cuadro 4.2.

Cuadro 4.2. Areas de conocimiento, grupos de procesos y procesos contemplados para la

gestion en la “Metodologia de Gestion de Proyectos”.

Grupo de procesos
Area de Grupo de
conocimien Grupo de Grupo de Grupo de procesos de Grupo de
to procesos de procesos de procesos de Monitoreo y procesos de
inicio planificacién gjecucion cierre
control
e Monitor
eary
e Desarr controla
rel
ﬂl?; el e Desarrolla e Dirigiry trabajo . Cerr
Gestion de Constit r el plan gestionar del ar el
la utiva de gestion el trabajo proyecto 0
integracion del del del e Realizar Sctgl
rovect proyecto proyecto el
E y control
integrad
ode
cambios
e Definir el .
Gestion del alcance * ;/Ialldar
Alcance ° ES‘?’r alcance
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Area de

Grupo de procesos

Grupo de

conocimien Grupo de Grupo de Grupo de procesos de Grupo de
to procesos de procesos de procesos de Monitoreo procesos de
inicio planificacion ejecucion y cierre
control
e Controla
rel
alcance
e Desarrolla e Controla
Gestion del rel rel
Cronograma cronogra cronogr
ma ama
e Estimar
Gestion de costos e Controla
10S COStos e Determina r los
r la curva costos
S
e Elaborar e Realizar el
., . e Controla
Gestion de plan de asegurami (la
calidad gestion de ento de la calidad
calidad calidad
e Adquirir
el equipo
e Elaborar del quip
Gestién de plan de proyecto
los recursos recursos « Diriair el
humanos 9
equipo del
proyecto
Gestién de * Planlfl_c,ar e Gestionar
la gestion
las de las
comunicaci . comunica
ones comunica ciones
ciones
Gestién de e Elaborar e Monitor
los riesgos matriz de ear los
riesgos riesgos
Gestion de * Planificar e Controla
la gestion o Efectuar
las de las adquisicio rlas
adquisicion - g adquisic
adquisicio nes :
es iones
nes
e e Planificar .
Gestién de o Identifi la gestion e Gestionar
los car los de !os
interesados Interes interesado Interesado
ados s S

Adaptado de Metodologia de Gestion de Proyectos (p. 30 - 86), por Hernandez, F., 2018.
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Entre las herramientas de gestion que se plantearon dentro de esta metodologia se

encuentran:

F-01 Acta Constitutiva

F-02 Registro de Stakeholders

F-03 Matriz de Stakeholders

F-04 Plan de comunicaciones y stakeholders
F-05 Enunciado de alcance

F-06 EDT

F-07 Plan de calidad

F-08 Matriz de riesgos

F-09 Cronograma

F-10 Plan de Recursos Humanos
F-11 Estimaciones de Costos

F-12 Curva S

F-13 Plan de adquisiciones

F-14 Minuta

F-15 Solicitud de cambio

F-16 Registro de cambios

F-17 Registro de incidentes

F-18 Registro Lecciones Aprendidas

Sin embargo, mediante la investigacion documental interna se encuentra ademas que en el

2021 se aprueba el “Manual de Gestion de Proyectos del AyA” en el cual se pasa de 30 procesos

de gestion a 43 procesos que se muestran en la figura 4.13.
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Figura 4.13. Procesos aplicados en el “Manual de Gestion de Proyectos del AyA”

e Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto
Iniclo de proyecto Identificar a los stakeholders
Planificar la gestion de las comunicaciones
Planificar el involucramiento de los stakeholders
Recopilacién de requisitos
Definir el alcance
Crear la EDTWBS
Planificar la gestion de la calidad
Identificar los riesgos
Realizar el andlisis cualitativo de los riesgos
Realizar el analisis cuantitativo de los riesgos
Planificar la respuesta a los riesgos
Definir las actividades
Secuenciar las actividades
Estimar la duracion de las actividades
Desarrollar el cronograma
Estimar los recursos de las actividades
Planificar la gestion de recursos
Estimar los costos
Determinar la Curva S
Planificar la gestiéon de las adquisiciones
Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto
Adquinr recursos
Dingir y gestionar el trabajo del proyecto
Implementar la respuesta a los nesgos
Dinigir al equipo
Gestionar la calidad
Efectuar las adquisiciones
Gestionar la participacion de los stakeholders
Gestionar las comunicaciones
Monitorear las comunicaciones
Monitorear el involucramiento de los stakeholders

Planificacion de proyecto

Ejecucion de proyecto

Controlar el alcance

Controlar el cronograma

Controlar los costos

Controlar la calidad

Controlar las adquisiciones

Monitorear los nesgos

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto
Gestionar el conocimiento del proyecto
Validar el alcance

Realizar el control integrado de cambios

Cerrar el proyecto o fase

Monitoreo y control de
proyecto

Cierre de proyecto

Tomado de Manual de Gestion de Proyectos AyA (p. 35-36), por Castillo, M., 2021.

Al ser este manual el documento mas reciente en lo que respecta a las buenas practicas de
gestion de proyectos, deberia alinearse a las necesidades actuales de la institucion, sin embargo,
por ejemplo, menciona roles con los que actualmente la institucion no cuenta.

Los roles que se definen en este manual son:

e Lider de proyecto.
e Patrocinador del proyecto.
e Oficina de Gestion de Proyectos. (No existe actualmente)

e Comité Ejecutivo de Proyectos. (No existe actualmente)
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Jefes Funcionales.
Equipo de Proyecto.

Enlaces de Proyectos.

Y actualmente en lo que respecta a la fase de preinversion, los Unicos roles que se tienen

definidos son:

Cliente: Sera la persona que solicita un proyecto para satisfacer las necesidades
identificadas.

Patrocinador: Este rol lo esta asumiendo actualmente el Subgerente de SAID, sin
embargo, antes de agosto del 2022 era asumido por otros subgerentes ajenos a
SAID lo que ocasionaba atrasos debido a que no estaban enterados de los proyectos.
Lider de proyecto: El lider de proyecto actualmente es un rol que varia dependiendo
de la etapa en la que se encuentre el proyecto, ya que es asignado a la persona que
realizara los estudios de perfil, prefactibilidad y factibilidad. Es decir, si en
prefactibilidad se asigna a una persona distinta a la que realizo el perfil para hacer
los estudios nuevos, esta nueva persona sera la lider del proyecto.

En lo que respecta al lider de proyecto, esta asignacion de rol implica que se
sobrecargue laboralmente debido a que no solamente debe realizar los estudios
requeridos para cada fase, sino que, debe aplicar los procesos de gestion que solicita
la institucion.

Equipo de Proyecto: De acuerdo con la investigacion, como tal no existe un equipo
de proyecto que responda al lider de proyecto, sino que, si el lider de proyecto
requiere ayuda de otro departamento, hace la solicitud y debe esperar a que el

departamento la atienda.

Sintetizando la informacién anteriormente mencionada, se observa que el ICAA ha tratado

de realizar un esfuerzo por tener bases de gestion de proyectos sélidas, sin embargo, estas bases se

han generado sin contemplar las caracteristicas tanto de los proyectos como de la estructura

organizacional.

Es importante aclarar que las metodologias generadas en el 2011 y 2018, asi como el

manual de gestion del 2021 estan basados en el PMBOK (y su respectiva edicion correspondiente
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a esos afios). Por la forma en que se han buscado implementar es practicas, queda evidenciado que,
la institucion ha tratado de implementar un enfoque de desarrollo predictivo y buscando gestionar
todas las areas de conocimiento saltdndose una premisa importante que se encuentra en cualquier
marco de referencia de gestion de proyectos que indica que las practicas deben ser adaptadas de
acuerdo con las caracteristicas que tiene cada proyecto.

4.8 Formacién académica del recurso humano de SAID que interviene en la fase
de preinversion.

Como se pudo observar en la figura 4.5 todas las direcciones de SAID pueden llegar a
intervenir en la fase de preinversion brindando insumos para los estudios técnicos que se deben
realizar.

Es por esta razon que es importante que, a la hora de plantear nuevas practicas de gestion,
se pueda obtener una caracterizacion de la formacion académica y los conocimientos en gestion
que poseen las personas que contribuyen a la fase de preinversion.

El cuadro 4.3 muestra la formacion académica que poseen las personas que se encuentran
actualmente en los puestos que tienen mas interaccion con la fase de preinversion o que llevan
mayor responsabilidad a la hora de gestionarlos, asi como si tienen completa compresion de las
metodologias actuales y si cuentan con formacién académica en la gestion de proyectos mediante

précticas agiles.
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Cuadro 4.3. Formacion académica de las personas entrevistadas durante la recoleccién de

informacidn que intervienen en los procesos de los proyectos en fase de preinversion.

Muestra
completa Cuenta con
Puesto Formacién Académica compresion de la | formacién en
metodologia de | gestion agil
gestién actual
e Licenciatura en
Ingenieria Civil
e Economista
e Master en Gerencia de
Proyectos
Subgerente e Master en Gestion de Si No
Proyectos de
Construccion
e Master en Economia
Ambiental y Cambio
Climético
e Certificacion PMP
e Licenciatura en Geologia
e Master en manejo de
Director Experto UEN recurso  hidricos e No No
Gestion Ambiental hidrogeologia
e Master en manejo de
hidrologia subterrdnea
Director Experto UEN * Llcenpla,tura_ . en
Investigacion y Ingenlerla Civil . Si No
Desarrollo e Master en Gerencia de
Proyectos
e Licenciatura en
Director Experto UEN Ingenieria Civil Si No
Programacion y Control e Master en Gerencia de
Proyectos
Director Experto UEN ° :_nlcen_cm,turg i en
Administracion de genierla tvit Si No
Proyectos e Master en Gerencia de
Proyectos
e Licenciatura en
Director Especialista Ingenieria Civil Si NG
UEN Administracion de e Master en Gerencia de
Proyectos Proyectos (Pendiente)
e Licenciatura en
Director General Ingenieria Civil No No
Desarrollo Fisico e Posgrado en
Administracion Publica
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Muestra
completa Cuenta con
Puesto Formacién Académica compresion de la | formacion en
metodologia de | gestion agil

gestion actual

Programa para proyectos
de Desarrollo

Director General Disefio

Agua Potable vy ¢ :_|cen§:|a:[ura_ . N si No
Edificaciones ngenieria Civil
e Licenciatura en
Director General Disefio Ingenieria Civil No No
de Saneamiento e Master en Gerencia de
Proyectos
e Licenciatura en
. Ingenieria Civil
Director General Control, e Master en Gerencia de|Si Si

Planes y Proyectos Proyectos (Pendiente)

e Certificacion PMP

e Licenciatura en
Ejecutivo Experto Ingenieria Civil No No
Desarrollo Fisico e Master en Gerencia de
Proyectos
Ejecutivo Experto e Licenciatura en
. PR No No
Desarrollo Fisico Ingenieria Civil
Ejecutivo Avanzado e Licenciatura en
.. PR No No
Desarrollo Fisico Ingenieria Civil

Adaptado de Entrevistas individuales a personal de SAID, 2022.

De este cuadro se desprende informacion importante. La primera y mas valiosa es que el
92.3% de las personas tienen como formacién base una licenciatura en Ingenieria Civil y aca se
evidencia una de las causas planteadas en el problema, que son las correcciones constantes que se
deben realizar a los proyectos de preinversion, ya que, de acuerdo con el grupo focal realizado a
los personeros de MIDEPLAN, las guias metodologicas fueron planteadas para que se desarrollen
con un equipo multidisciplinario y no por una sola persona como actualmente se ha estado
realizando. Estas guias contemplan aspectos ambientales, sociales, legales y econdmicos que un

ingeniero civil no tiene dentro de su alcance formativo.
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El 46.1% de las personas cuentan con una maestria en Gerencia de Proyectos completa, el
15.4% tienen pendiente finalizar los estudios de esta maestria y el 38.5% no cuentan con una
maestria o formacion a fin con la gestion de proyectos.

Adicionalmente, de toda la poblacion seleccionada, el 53.8% comprenden la gestion de
proyectos que solicita el ICAA actualmente. El restante 46.2% confunden estas buenas practicas
de gestion con las metodologias de MIDEPLAN para elaborar el perfil, prefactibilidad y
factibilidad de un proyecto.

Finalmente, solo una persona tiene conocimientos en la gestion de proyectos mediante
practicas agiles.

La formacion académica o el refuerzo por medio de capacitaciones es importante ya que
ayuda a que las practicas de gestion que se implementan generen informacion valiosa tanto para
la institucion cémo para la persona que esta desarrollando el proyecto.

Sin embargo, la falta de experiencia en esta area provoca que haya herramientas que no se

estan utilizando de manera correcta o que no se actualizan.
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Este es el ejemplo de las figuras 4.14 y 4.15. La figura 4.14 muestra el plan de gestién de comunicaciones del proyecto BPIPI

002850 en el cual solamente se encuentran los interesados, pero no muestra como deben de ser las comunicaciones para cada interesado,

mientras que la figura 4.15 se tienen los interesados y sus respectivos contactos, sin embargo, ambos subgerentes ya no laboran para la

institucién y por ende, no se encuentran relacionados con el proyecto.

Figura 4.14. Plan de gestion de gestion de comunicaciones e interesados para el proyecto BPIP 002850

FORMULARIO PLAN DE GESTION DE COMUNICACIONES Y STAKEHOLDERS

Pagina 01de 01

Cédigo: CEG-10-01-F4

Versidon: 01
Nombre del proyecto Instalacién del sisterna de bornbeo v tuberia de impulsion provenientes de los pozos de Villa Adobe |[Fecha 07062021
v Quintana, para abastecer de agua potable al sistemna existente del Gran Area Metropolitana, San
José,
BPIP 002850
Nombre Cargo Dependencia
Patrocinador del SubGerente SAID
Lider de proyecto Lider UEN PyC
Cliente interno del proyecto SubGerente Gran Area Metropolitana
Nivel de participacién de A .
e - recuenci q -

Id Nombre Cargo Organizacién Dependencia Desconocedor Reticente Neutral Partidario Lider :5n| Formato 5 Emisor Medio
& Director Aph LENPyC g Alta
B Jefatura Ayd LENPyC 5 Alta
C SubGerente Ayh Gran Area Metropolitana

Medio

Tomado de Base de datos de proyectos del ICAA, por ICAA, 2023.
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Figura 4.15. Registro de interesados para el proyecto BPIP 002850

AA FORMULARIO REGISTRO DE STAKEHOLDERS Pagina 01 de 01
[ Y )
Cédigo: CEG-10-01-F2 Version: 01
Nombre del proyecto Instalacién del sistema de bombeo y tuberia de Impulsién provenientes de los pozos de Villa Adobe y |Fecha 11/03/2021
Quintana, para abastecer de agua potable al sistema existente del Gran Area Metropolitana, San José
BPIP 002850
Nombre Cargo dencia
Patrocinador del proyecto SubGerente SAID
Lider de proyecto . Lider UEN PyC
Cliente interno del proyecto |, T - SubGerente Gran Area Metropolitana
. . . N N _ . Nivel de Nivel de participacién

Id Nombre Cargo Organizacion Dependencia Rol Teléfono Correo Poder Interés | Clasificacion i 6n actual deseado

A 1 Director AyA UEN PyC Director 4 4 4 Gestionar atentamente y trabajar para él Interno Partidario Partidario

B Jefatura AyA UEN PyC Jefatura t 4 4 4 Gestionar atentamente y trabajar para él Interno Partidario Partidario

C SubGerente AyA SAID Subgerente - |: 4 4 4 Gestionar atentamente y trabajar para &l Interno Neutral Neutral

D SubGerente AyA Gran Area Metropolitana Subgerente 3 4 3 Gestionar atentamente y trabajar para él Interno Neutral Neutral

Tomado de Base de datos de proyectos del ICAA, por ICAA, 2023.
Esto evidencia no solamente la falta de capacitacion en gestion de proyectos para los lideres, sino también que llenan

herramientas solamente por cumplir con un requisito y no para utilizarlas durante la ejecucién del proyecto. Esto significa que no se
estan utilizando para gestionar los proyectos, ya que, si se utilizaran, los mismos lideres tendrian que dar el seguimiento respectivo, asi

como su actualizacion.
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4.9 Adaptacion y enfoque de desarrollo de un proyecto en la fase de
preinversion.

La adaptacion del enfoque de desarrollo a utilizar juega un papel importante en la gestion
de proyectos debido a que una eleccidn incorrecta del enfoque y de las practicas de gestion pueden
generar atrasos, recargos laborales y hasta pérdida de motivacion al personal. Propiamente en la
fase de preinversion, se requiere que las précticas de gestion utilizadas presenten flexibilidad
debido a que la idea inicial que se maneja al inicio de la fase va a estar en constante cambio.

Contrario a lo que se ha tratado de realizar en la institucion mediante la implementacion de
herramientas de gestion en la preinversion y que realmente van dirigidas a la fase de ejecucion,
PMI (2021) indica que “La adaptacion tiene como objetivo maximizar el valor, gestionar las
restricciones y mejorar el desempefio mediante el uso de procesos, métodos, plantillas y artefactos
“apenas suficientes” para lograr el resultado deseado del proyecto” (p. 44).

Esto quiere decir qué, una gestién correcta no se da aplicando todas las herramientas de
gestion que diga un estandar, una metodologia o un marco de trabajo, sino en aplicar buenas
practicas que sean estrictamente necesarias para gestionar un proyecto de acuerdo con sus
caracteristicas.

Adicionalmente PMI (2021) es claro en que, si bien es cierto, una organizacion puede tener
una metodologia de gestion definida para proporcionar estandarizacion en la informacién generada
por la organizacion, esta metodologia puede requerir de cambios para adaptarse a las necesidades
del proyecto:

A los equipos del proyecto se les puede requerir que asuman la metodologia de la
organizacion matriz. Es decir, el equipo del proyecto adopta un sistema de procesos,

gobernanza, métodos y plantillas que proporcionan orientacion sobre cémo ejecutar el
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proyecto. Si bien esto proporciona un grado de coherencia a los proyectos dentro de una
organizacion, la metodologia en si misma todavia puede necesitar personalizacion para
adaptarse a cada proyecto. Las politicas y procedimientos organizacionales prescriben
limites autorizados dentro de los cuales el equipo del proyecto puede adaptar. (p. 45)
Tomando como base el estudio de idoneidad publicado en la Guia Préactica de Agil y
adaptandolo a las preguntas recomendadas por el PMI en su séptima edicion del PMBOK se genero
un gréafico de radar el cual muestra la tendencia del enfoque de desarrollo que puede aplicarse a
los proyectos de preinversion de acuerdo con sus caracteristicas. La figura 4.16 muestra el grafico
generado tomando en cuenta las respuestas de 10 personas a las categorias de producto, equipo del
proyecto y cultura.

Figura 4.16. Filtro de idoneidad para enfoques de desarrollo.

Filtro de idoneidad para enfoques de desarrollo

Cumplimiento
A olipo de producto
Mercado de la

industria

Cultura
organizacioy
Empoderamientog

Confianzag % Tecnologia

—o— Valor obtenido

Aceptaciong dPeriodo de tiempo ~—@— Sector agil

Sector hibrido
Estabilidad de los

Acceso al cliente§ requisitos —o— Sector predictivo
Experiencia de
equipo
Distribucion®g Entrega
organizaGimgiafia thelp amafindeémental

equipo equipo

PSeguridad

Adaptado de Formulario digital para personal de SAID, 2022.
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Con este grafico de radar se puede observar que solamente dos preguntas (11.8%)
estuvieron en el rango en el cual el enfoque predictivo se alinea con las caracteristicas del proyecto,
seguido por siete preguntas (41.2%) que se alinean con un enfoque agil y finalmente ocho
preguntas (47.0%) que se alinean con el enfoque hibrido.

Es importante recalcar que, para generar este grafico, las preguntas se le realizaron por
medio de un formulario en linea a 13 personas de las cuales se obtuvieron un total de 10 respuestas.
Asi se tuvo un porcentaje de respuestas del 76.9%.

Este resultado es consistente con el obtenido mediante las entrevistas individuales (las
cuales fueron aplicadas antes del filtro de idoneidad), ya que luego de explicarles a los
entrevistados las caracteristicas de los enfoques de desarrollo predictivo, agil e hibrido y
consultarles sobre cual enfoque creian que se adapta mejor a la fase de preinversion, se obtuvieron
los resultados del cuadro 4.4.

Cuadro 4.4. Opinion de entrevistados sobre el enfoque de desarrollo que se apega mas a

la fase de preinversion.

Cantidad de personas que | Porcentaje de personas que
Enfoque

consideran el enfoque consideran el enfoque
Predictivo 2 15.4%
Hibrido 5 38.5%
Agil 6 46.1%

Adaptado de Entrevistas individuales a personal de SAID, 2022.
Si bien es cierto que, mediante el filtro de idoneidad, la mayoria de las caracteristicas
tienden a ser hibridas y mediante la entrevista, los entrevistados consideran que las caracteristicas

se asemejan a un enfoque agil, queda demostrado es que solamente un porcentaje menor al 20%
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de las personas involucradas en la fase de preinversion consideran que el enfoque predictivo se

adapta a las caracteristicas del proyecto en la fase de preinversion.

Ademas del filtro de idoneidad que se presenta en la Guia Practica de Agil y la adopcion

realizada con las preguntas recomendadas por la séptima edicién del PMBOK, esta ultima

publicacién también presenta una serie de factores para las categorias de producto, proyecto y

organizacion con sus respectivas descripciones que ayudan al director de proyecto a definir cual

enfoque de desarrollo es aplicable para el proyecto que se va a realizar.

El cuadro 4.5 muestra estos factores, asi como la clasificacion dada de acuerdo con las

descripciones su razén de seleccion.

Cuadro 4.5. Consideraciones para seleccionar un enfoque de desarrollo de acuerdo con el

PMBOK séptima edicion.

Enfoque de
Categor Variable Explicacion de acuerdo con seleccion Razén de seleccion
ia PMBOK séptima edicion Predicti | Adap
VO tativo
Los entregables donde el alcance
y los requisitos estdn bien Si bien es cierto, el equipo de
entendidos, con los que el equipo proyecto tiene la experiencia
de proyecto ha trabajado antes y desarrollando la formulacién de
Grado de | 9ue permiten la planificacion por Io§ proyectos de prein\_/er_si()n,
. ., |adelantado son muy adecuados asi como el conocimiento
innovacio L X I
0 para un enfoque p_redlctlvo. Los técnico, los entrfegables del
entregables que tienen un alto alcance y los requisitos se van
grado de innovacién o donde el transformando de acuerdo con
Producto equipo de proyecto no tiene las necesidades del cliente y/o
, Servicio experiencia se adaptan mejor a un factores ambientales
0 enfoque mas adaptativo.
resultado Cuando los requisitos son bien
conocidos y faciles de definir, un
enfoque predictivo  encuadra
Certidum perfe_:cj[amente._ _Cuando ,.IOS La normativa que rige la fase de
bre en los requisitos son Inciertos, volatiles X reinversién se encuentra en
p
requisitos 0 complejos y se espera que constante cambio.
evolucionen a lo largo del
proyecto, un enfoque mas
adaptativo puede ser maés
adecuado.
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Categor
ia

Enfoque de

Variable Explicacion de acuerdo con seleccion Raz6n de seleccion
PMBOK séptima edicion Predicti | Adap
VO tativo
Si el alcance del entregable es
estable y no es probable que
... |cambie, es atil un enfoque . .
Estabilida redictivo. Si se espera ueq ol El alcance cambia debido a los
d del | P ' pera que X | factores mencionados en el
alcance tenga muchos cambios,
alcance L ) cuadro 4.1
puede ser util un enfoque que esté
maés cerca del lado adaptativo del
espectro.
En relacion con la certeza de los Los cambios van surciendo
requisitos y la estabilidad del g
alcance. si la naturaleza  del conforme se van profundizando
' e . los estudios de las distintas
entregable dificulta la gestidn e ronuestas de solucion
Facilidad |incorporacion de  cambios, prop . :
de cambio | entonces es mejor un enfoque X Actualme_nte Se usa un sistema
. de solicitud de cambio que
predictivo. Los entregables que resulta ser burocratico or
pueden adaptarse facilmente al yp
i ende provoca atrasos para
cambio pueden usar un enfoque .
que sea més adaptativo continuar con los proyectos.
MIDEPLAN se encuentra en
Como se describe en la Seccion disposicién de tener reuniones
2.3.2 sobre Cadencia de Entrega de seguimiento con el encargado
o 2 de desarrollar los proyectos de
la naturaleza del entregable y si se fienversion. oor 1o que se
puede entregar en componentes, P ’I P g
influyen en el enfoque de pueo!en plantear — entregas
desarrollo Los roductos parciales con el fin de obtener
servicios '0 resulta dosr,) que Se’ retroalimentacion constante. De
igual manera, los entrevistados
. pueden desarrollar y/o entregar en 1gu ;
Opciones . d indican que tienen, en la
partes estan alineados con X . .
de entrega ; . . mayoria del tiempo,
enfoques incrementales, iterativos o
. comunicacion constante con el
0 adaptativos. Algunos proyectos . .
= cliente interno.
de gran tamafio se pueden
A - Actualmente se hace una sola
planificar utilizando un enfoque .
oredictivo, pero puede haber entrega al final y ha provocado
' ue  constantemente  tanto
algunas partes que se pueden glanificacién Institucional
desarrollar y entregar de forma S ’
incremental Ministerio de  Salud vy
' MIDEPLAN envien
correcciones para subsanar.
Los  productos que  son .
. . Los riesgos de la fase de
inherentemente de alto riesgo reinversigén se ueden
requieren analisis antes de elegir Ewinimizar msdiante
. el enfoque de desarrollo. Algunos - . .
Riesgo oroductos de alto riesgo pueden X |retroalimentaciones continuas
. DL or parte de MIDEPLAN, la
requerir una planificacion inicial BENp de Administraci()n, de
significativa y procesos rigurosos Provectos v el cliente
para reducir las amenazas. Otros y y '
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Enfoque de

Categor Variable Explicacion de acuerdo con seleccion Razén de seleccion
ia PMBOK séptima edicion Predicti | Adap
VO tativo
productos pueden reducir el
riesgo al construirlos
modularmente y adaptar el disefio
y desarrollo basado en el
aprendizaje para aprovechar las
oportunidades  emergentes 0
reducir la exposicion a las
amenazas.
Los productos que tienen El riesgo manejado en la fase de
requisitos de seguridad rigurosos preinversion es minimo debido a
a menudo utilizan un enfoque que, finalmente se debe
- predictivo, ya que existe la considerar la opcion que
Requisito . e . .
s de necesidad de una planificacion X satisfaga la necesidad y que sea
. inicial significativa para viable ejecutar para la

seguridad . " S .
garantizar que todos los requisitos institucion, habiendo ya
de seguridad sean identificados, considerado factores
planificados, creados, integrados econémicos, sociales,
y probados. ambientales y de riesgo.

La fase de preinversion, en

i términos de  gestion  de
Los entornos que tienen una

. proyectos, no se encuentra
supervision regulatoria

. | significativa pueden necesitar regulada por un ente externo,

Regulacio I . solamente a nivel interno, el
usar un enfoque predictivo debido X

nes . cual, de acuerdo con las
al  proceso  requerido, la . . .

. ! entrevistas a los funcionarios de
documentacion y las necesidades s ., . -
” Administracién Superior, estan
de demostracion. . )
dispuestos a  implementar
cambios en la gestién actual.
Los proyectos que utilizan Por parte de MIDEPLAN se
métodos adaptativos requieren cuenta con el apoyo necesario
una participacion significativa de para tener reuniones de
los interesados durante todo el seguimiento y mejorar la calidad

Interesad . . ;

08 proceso. Ciertos interesados, tales X |del documento de perfil. Por
como el duefio del producto, parte del cliente, los
desempefian un rol sustancial en entrevistados indican que en su

Proyecto el establecimiento 'y la mayoria tienen comunicacién
priorizacion del trabajo. constante con ellos.
. . Debido a la cantidad de
.. | Si hay una necesidad de entregar .

Restriccio . correcciones que se deben
algo en forma temprana, incluso .

nes del | ~. . hacer, es necesario, para
Si no es un producto terminado, un X S

Cronogra . : ) disminuirlas, hacer entregas
enfoque iterativo o adaptativo es .

ma e parciales para obtener una
beneficioso. . S

retroalimentacién constante.
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Enfoque de

Categor Variable Explicacion de acuerdo con seleccion Razén de seleccion
ia PMBOK séptima edicion Predicti | Adap
VO tativo
Los proyectos trabajan en un
ambiente de inseguridad
financiera pueden beneficiarse de Adaptar précticas de gestion que
un enfoque adaptativo o iterativo. sean acordes con las
Disponibi Un p_roducto minimo viaple pug@e caracteristicas de los proyec_tgs
lidad  de|S€" liberado con menos inversion de I_a. ,fas.e .de_ preinversion
financiam | 94€ un produgto elaborado. Esto X | permitira dlsmmuwel tiempo de
iento permite realizar pruebas de la .formulacmn y, por ende,
mercado o capturar el mercado mejorar la productividad con la
con una inversion minima. Se misma inversion de salarios del
pueden realizar mas inversiones recurso humano.
en funcién de la respuesta del
mercado al producto o servicio.
Una estructura organizacional que
tiene  muchos niveles, una
estructura rigida de presentacion
de informes y una burocracia La institucion posee una
Estructura | sustancial utiliza con frecuencia estructura rigida que solicita la
organizac |un enfoque predictivo. Los X presentacién de informes por
ional proyectos que utilizan métodos cada proyecto que se esta
adaptativos tienden a tener una realizando.
estructura plana y pueden operar
con equipos de proyecto auto
organizados
Un enfoque predictivo encaja
mejor en una organizacién con
una cultura de gestion y direccion .
donde el trabajo se planifica y el No € pueden obtener lineas
_ ide Con respecio a base sin conocer el alcance que
Organiza | Cultura Progreso e mi pf X |tendré el proyecto una vez que
cion Ineas base. .LOS _entoques se hayan realizado todos los
adaptativos encajan mejor dentro . .
de una organizacion que hace estudios pertinentes.
g q
hincapié en la autogestion del
equipo de proyecto.
La transicion desde enfoques de
desarrollo predictivos a enfoques
adaptativos y luego al uso de
métodos agiles es algo mas que A nivel tanto Gerencial,
Capacida |simplemente afirmar que la Directivo 'y Operativo se
d organizacion ahora serd &gil. X encuentran con una mentalidad
organizac | Implica cambiar la mentalidad a positiva de adaptar practicas de
ional partir del nivel directivo en toda la gestion que se alineen al tipo de
organizacion.  Las  politicas proyectos que desarrollan.
organizacionales, las formas de
trabajo, la estructura de reporte y
la actitud deben estar alineadas en
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Enfoque de

proyecto

en su mayoria virtuales pueden
desempefiarse mejor mediante el
uso de un enfoque que esté mas
cerca del lado predictivo del
espectro. Sin  embargo, hay
enfoques que buscan ampliar los
enfoques adaptativos para trabajar
con equipos de proyecto
numerosos y dispersos.

Categor Variable Explicacion de acuerdo con seleccion Razén de seleccion
ia PMBOK séptima edicion Predicti | Adap
VO tativo
su totalidad para emplear con
éxito métodos adaptativos.
Los enfoques  adaptativos,
especialmente los métodos agiles,
a menudo funcionan mejor con
equipos de proyecto de 7 % 2
personas. El  nimero de personas
Los enfoques adaptativos también recomendables para el equipo de
favorecen a los equipos de trabajo son ocho que se dividen
N proyecto que se encuentran en el en:
Tamafno y| . . o .
. .. 7 Imismo espacio fisico. Los e Cliente
ubicacion . .
.| equipos de proyecto numerosos y e Patrocinador
del equipo | . q X . .
de 0S equipos de proyecto que son e Lider de equipo

e Equipo de trabajo (Experto
en disefio, Experto Legal,
Experto Ambiental, Experto
Econébmico 'y  Experto
Social)

Adaptado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK ®) (p.
39 ap. 41), por PMI, 2021.
De acuerdo con el cuadro 4.5 un proyecto en la fase de preinversion podria gestionarse

aplicando un enfoque de desarrollo adaptativo, dado que solo uno de los factores cumplié una

caracteristica predictiva.

Finalmente, es importante mencionar que las caracteristicas del ciclo de vida de los

proyectos de preinversion se relacionan estrechamente con un enfoque de desarrollo adaptativo

debido a que, en estos proyectos de preinversion se tienden a realizar entregas al cliente,

departamento de Planificacion, Ministerio de Salud y MIDEPLAN con el fin de realizar mejoras

requeridas para cumplir con las normativas vigentes.
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Ademas, desde que inicia el proyecto, los estudios se van refinando por medio de las etapas
de perfil, prefactibilidad y factibilidad, con el fin de obtener un alcance que sea viable para resolver
el problema planteado.

4.10 Apoyo para la implementacion de nuevas practicas de gestion de proyectos
en la fase de preinversion.

Para la implementacion de nuevas practicas de gestion que favorezcan a los procesos de
gestion del ICAA 'y que logren impactar positivamente el tiempo de ejecucion de los proyectos en
la fase de preinversion hay tres actores importantes que se deben tomar en cuenta.

De mayor a menor impacto, primero se encuentra MIDEPLAN, ya que ellos son los que
estipulan las metodologias que deben seguir las instituciones para estandarizar la informacion
generada por cada entidad publica.

De parte de MIDEPLAN existe total anuencia de que se implementen nuevas practicas de
gestion de proyectos en la fase de preinversion debido a que:

e Actualmente no cuentan con una guia metodolégica que contemple la gestion de
proyectos en la fase de preinversion, unicamente en la fase de ejecucion. Ejemplo
claro de que permiten utilizar otras metodologias de gestion es que MIDEPLAN
(2022) en su documento “Guia Metodologica General para la Identificacion,
Formulacion y Evaluacion de Proyectos de Inversion Publica- Etapa de Perfil” no
solicita ninguna herramienta de gestién y mas bien deja abierta la posibilidad, por
ejemplo, del uso de metodologias agiles en la fase de preinversion ya que indican
que: “Asimismo, la organizacion y administracion requerida para llevar a cabo el
proyecto debe considerar la posibilidad e incorporacion de elementos de
metodologias &giles (en cuanto a la estructura interna del proyecto, manejo de

equipo, entre otros).” (p. 68)
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e Han observado que el ICAA ha presentado retrasos importantes a la hora de tramitar
los proyectos en el Sistema Nacional de Inversién Publica.

Seguido de MIDEPLAN se encuentra la alta gerencia del ICAA, de los cuales se
entrevistaron al Presidente Ejecutivo, al Gerente General y al Subgerente de SAID para conocer
su opinion con respecto a la implementacion de nuevas practicas de gestion.

Los tres entrevistados estan de acuerdo en que la institucion debe buscar nuevos horizontes
en temas de gestion de proyectos y no mantener una sola linea, debido a que es importante como
institucion mantenerse actualizada.

Sin embargo, tanto MIDEPLAN como la alte gerencia concuerdan en qué estas nuevas
practicas deben cumplir con los requisitos minimos que solicita MIDEPLAN ya que son de
acatamiento obligatorio.

Final y posiblemente el eslab6n méas importante para la aceptacion de nuevas practicas de
gestion seran las personas que estaran dia a dia realizandolas.

Del total de entrevistados durante la etapa de recoleccion de informacion el 100%
estuvieron de acuerdo con aplicar nuevas practicas de gestion que ayuden con el quehacer diario,

siempre y cuando sean aplicables al proyecto en la fase de preinversion.

4.11 Analisis comparativo de marcos de referencia para la gestion de proyectos.

Para la comparacion de marcos de referencia se tomaron en cuenta tanto marcos de
referencia que han sido usualmente utilizados en proyectos con enfoque de desarrollo predictivo,

como marcos de referencia con enfoques de desarrollo &giles.

144



Entre los marcos de referencia considerados predictivos, se menciona que pueden adaptarse
a todo tipo de proyecto, sin embargo, las practicas y herramientas de gestion se basan en la
definicion del alcance, el tiempo y el costo en edades tempranas del proyecto.

Como una de las interpretaciones a esta adaptacion, es que estos marcos no dictan una serie
de obligaciones que se deban seguir, sino que, el director de proyectos puede o no aplicar las
distintas herramientas que se mencionan, de acuerdo con las caracteristicas de cada proyecto.

El cuadro 4.6 presenta la comparacion de todos los marcos de referencia seleccionados,
tomando en cuenta qué es lo que busca cada marco de referencia gestionar, en qué se basa su

gestiony los roles requeridos para un correcto funcionamiento de las buenas préacticas que utilizan.
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Cuadro 4.6. Comparacion de marcos de referencia para la gestion de proyectos.

- N Cantidad de L Roles
Tipo de Conclusion | Definicion ersonas en el ; Qué se busca | ¢ En qué se Principales secundarios
Marco de dogumen del enfoque | de alcance, SUi ode Cestionar con (Basaqsu Herramientas roles para la ara la
referencia al que va tiempo y quiIpe g L . recomendadas. gestion de para |
to L trabajoy su aplicacién? | gestion? gestion de
dirigido costo . proyecto
caracteristicas proyecto
Presenta 132
Predictivo, Integracion, La gestion se tecn|ca§ Y
. Alcance, . herramientas  de
sin embargo, | Alcance, da mediante 10 N .
. o Cronograma, |, recopilacion, Patrocinador,
contempla tiempo y|No indica la Costos areas de analisis erente de
consideracion | costo cantidad de ) conocimiento - Y19 -
PMBOK . . S Calidad, . representacion  de | proyectos, Oficina de
- Estandar | es adaptativas | definido en|personas en el y cinco grupos . d
6ta edicion en sus 4reas |tempranas | equino sus Recursos, de [0CESOS datos, asi como |equipo de | Proyectos
P quipo  y Comunicacion P técnicas de toma de | trabajo y
de etapas  del | caracteristicas es Riesqos. | dU€ €N total decision cliente
conocimiento | proyecto  RIESPOS, | g an 49 . Y
Adquisiciones habilidades de
procesos N
e Interesados comunicacion e
interpersonales.
Planeacion,
Beneficios,
Predictivo, ';‘éii?ggs
sin-_embargo, Cronogra,ma
en el alcance ' | La gestion se .
Costo, . Patrocinador,
se encuentra | Alcance, ; da mediante 18
. . Riesgos, gerente  de|Junta de
una nota que | tiempo y|No indica la Problemas grupos de rovecto rovecto
indica  que | costo cantidad de ' materias y | No presenta proyecto, proyecto,
ISO . iy g Control de| . . lider del | asegurador
21502:2020 Estdndar |también  se|definido en personas  en el cambios cinco  grupos herrgmlentas y paquete  de | del proyecto
' puede adaptar | tempranas | equipo y  sus S de  procesos | técnicas. ; -
L Calidad trabajo y |y oficina de
a enfoques | etapas  del | caracteristicas Interesa’dos que en total equino de | provectos
adaptativos, | proyecto Comunicaci()n forman 63 tgbgo proy '
incrementales Cambio | PrOcesos 10-
, agiles e ’ L
hibridos organlza0|or_1al
y social,
Reportes,

Informacion,
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. T Cantidad de _ Roles
. Conclusiéon | Definicién N ) . Principales .
Marco de Tipo de del enfoque | de alcance, pers_onads enel (,Qg_e 86 busca (BEn que se Herramientas roles para la sea::rténlc;arlos
referencia documen al que va tiempo y equipo de gestionar con asa_llsu? recomendadas. gestion de para d
to dirigido costo trabajoy . su aplicacién? | gestion? proyecto gestion de
g caracteristicas proyecto
Adgquisiciones
y  Lecciones
aprendidas
Junta del
proyecto
conformado
por un
ejecutivo, un
No - Caso de En cada fase del | usuario
gspgmflca, se Alcance, - | negocio, La gestion se|proyecto en la que | principal y un
;ﬁ;g:c%%e d:j gggt]go y ?a%ti dalgdlca d: Or?_zni;acién, d_at mediante ir)tfrvie?en N Ig: giasterot:]irr;gc(i)(:r.
PRINCE2 g/iI:todolo PRINCE% definido en personas  en el I(D:Iir:ez,, f)lreinecipios, ;I:sfién em se | de gproyecto No indica
d_ependera del | tempranas | equipo Ly s Riesgo, siete temas Yy |presentan técnicas | Director de
tipo de|etapas del| caracteristicas Cambios y | siete procesos. |y herramientas | proyectos
en_fgque a | proyecto Progreso recomendadas. Soporte  de
utilizar proyectos
Director de
equipo
Equipo de
trabajo
Integracion, La gestion se
f[?:rﬁnge’ Alcance, da mediante 12 | Describen 10
COSt(? ' Equipo de una g(r)(;?(?sgrama’ i:)enaoscimient(()je Leecrrr]:iﬁ?entasquesz Gerente  de Equipo  de
GIPIAC Gula Predictivo definido en grsopna Calidaé y cinco grupos | consideran que | proyecto gestion ~ de
tempranas P ’ proyecto
Recursos, de  procesos. | aportan mayor
etapas del Comunicacion | No  describe | valor al GIPIAC
proyecto es, Riesgos, | puntualmente
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L N Cantidad de - Roles
. Conclusion | Definicion N ) . Principales .
Tipo de personas en el ¢Qué se busca | ¢ En qué se . secundarios
Marco de del enfoque | de alcance, . - Herramientas roles para la
) documen - equipo de gestionar con | basa su . para la
referencia al que va tiempo y - L . recomendadas. gestion de .
to L trabajoy su aplicacion? | gestion? gestion de
dirigido costo e proyecto
caracteristicas proyecto
Adquisiciones, | los  procesos
Partes que se
Interesadas, conforman al
Salud, realizar el
Seguridad | cruce entre las
Medio areas de
Ambiente  y | conocimiento
Financiamient |y los grupos de
0. procesos.
Presenta una
ligera
descripcion de
las 12 areas de
conocimiento.
Se basa en los
principios de
Transparencia, | Eventos de Sprint:
Inspeccion y | Planificacién  del
Alcance se | Equipos . Adaptacion y SP“F“’ SCrums ~
! . Riesgos, que las | diarios,  Revision | Duefio del
transforma | multifuncionales | . .
Marco de| ; . . interesados, personas del sprint, | producto -
SCRUM . Agil conforme y autogestionados. : . . No indica
trabajo cambios y | cuenten  con | Retrospectiva del | Equipo Scrum
avanza el |Menos de 10 -
rovecto ersonas cronograma los valores de | sprint. Scrum Master
proy P compromiso, | Artefactos: Pila de
enfoque, producto, pila del
apertura, sprint, incremento
respeto y
coraje.
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- N Cantidad de L Roles
. Conclusion | Definicion N ) . Principales .
Tipo de personas en el ¢Qué se busca | ¢ En qué se . secundarios
Marco de del enfoque | de alcance, . - Herramientas roles para la
) documen - equipo de gestionar con | basa su . para la
referencia al que va tiempo y - L . recomendadas. gestion de .
to L trabajoy su aplicacién? | gestion? gestion de
dirigido costo o proyecto
caracteristicas proyecto
Herramientas:
Lista de trabajo
priorizados, Sprint,
Plan PM4R Agile,
Kanban PM4R
Agile.
Actividades:
Se basa en los fpe
rincipios  de Analisis de los
Eom Fomiso elementos Duefio del
Alcance se . P | existentes de | producto
transforma . Riesgos, con € planificacion  del | Patrocinador
PM4R Metodolo | 7 . Equipos de 7+2|interesados, resultado, . -
- . Agil conforme ; proyecto, Super  lider | No indica
Agile gia personas cambios y | entregas AR -
avanza el priorizacion de los | agil
cronograma frecuentes de : L 2 -
proyecto trabajos, seleccion | Lider agil
valor \ - P
L de trabajos | Equipo Agil
adaptacion - al prioritarios
cambio. Desarrollo del Plan
PM4R Agile,
Ejecucion del
Sprint,  Revision
del Sprint,
Retrospectiva  del
Sprint.
. .. | Enfoque de
La aplicacion .
, Pensamiento
del método se| .. .. .
- Sistémico para
No indica la basa en los duci b
cantidad de principios de Introducir - Janban
] - No se Cronograma e . (STATIK), Tablero - -
Kanban Método | Agil personas en el|. gestion del P No indica No indica
concluye . interesados . Kanban,  Limites
equipo y  sus cambio y los .
i L del trabajo en curro
caracteristicas principios de o
y traccion, tiempo
entrega del
e de entrega, tasa de
servicio

entrega, Reuniones
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- N Cantidad de L Roles
. Conclusion | Definicion N ) . Principales .
Tipo de personas en el ¢Qué se busca | ¢ En qué se . secundarios
Marco de del enfoque | de alcance, . - Herramientas roles para la
) documen - equipo de gestionar con | basa su . para la
referencia al que va tiempo y - L . recomendadas. gestion de .
to L trabajoy su aplicacion? | gestion? gestion de
dirigido costo e proyecto
caracteristicas proyecto
del equipo Kanban,
Restrospectivas de
equipo, Reuniones
de reposicion
Toma las
mejores
practicas  de
Scrum y de
Kanban y su
aplicacion - se Reunién diaria, | No tienen
Alcance se . bas_a en la Retrospectiva roles
Menos de 10| Riesgos, calidad, la . ' .
transforma . e trabajo en progreso, | definidos. Se
Marco de| ; . personas interesados, planificacion o . -
Scrumban - Agil conforme - ; : . planeacion justo a|definen  de|No indica
trabajo Equipo cambios y | justo a tiempo, | ..
avanza el P ; tiempo,  Product | acuerdo con
multidisciplinario | cronograma tiempos cortos
proyecto de  eiecucion Backlog las
G ' | Tablero Kanban necesidades
mejora
continua,
minimizacién
del desperdicio
y mejora de
procesos.
Inte(esados, Se_ ba_sa_n en 12 Presenta 136
No se Equipo, principios  y|,. . .
- .. 7 I'técnicas y | Patrocinador,
concluye ya|No indica la|Enfoque  de|ocho dominios : - -
. ~ | herramientas, Director de | Oficina de
Se adapta a|que presenta | cantidad de | desarrollo  y |de desempefio SN
PMBOK . . - . . actualmente proyectos, Direccion
... | Estandar | cualquier practicas de|personas en el|ciclo de vida, | que se pueden . 4
7ma edicion L . R denominadas equipo de | de
enfoque gestion para|equipo Yy  sus | Planificacion, |adaptar de .
L . artefactos, para | trabajo y | Proyectos
todos los | caracteristicas Trabajo  del|acuerdo con - -
poder utilizar en|cliente
enfoques proyecto, los
__ cada uno de los
Entrega, requerimientos
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- N Cantidad de L Roles
. Conclusion | Definicion N ) . Principales .
Tipo de personas en el ¢Qué se busca | ¢ En qué se . secundarios
Marco de del enfoque | de alcance, . - Herramientas roles para la
) documen - equipo de gestionar con | basa su . para la
referencia al que va tiempo y - L . recomendadas. gestion de .
to L trabajoy su aplicacion? | gestion? gestion de
dirigido costo e proyecto
caracteristicas proyecto
Medicion e |del proyecto. | dominios de
Incertidumbre. | Ademas, desempefio.
enfatiza el
valor que
genera el
proyecto tanto
para la
organizacion
como para el
cliente una vez
concluido.
Integracion, La gestion se
Alcance, :
da mediante 10
Cronograma, |, Presenta 18
Alcance se . areas de .
f Equipo de una|Costos, o herramientas  de .
. Metodolo - transforma persona Calidad conocimiento gestibn que se Pa_ltrocmad’or, -
Actualidad . Predictivo conforme . ' y cinco grupos - ) cliente y lider | No indica
gia No es un equipo | Recursos, aplican a través de
avanza el S . de  procesos de proyecto
multidisciplinario | Comunicacion los 43 procesos
proyecto ; que en total
es, Riesgos, actuales
L forman 43
Adquisiciones
procesos
e Interesados
A,g”. O | Alcance  se . Patrocinador,
. hibrido, de Ocho  personas | Equipo, . .
Mejora a transforma - - cliente, Lider
. acuerdo con que conformen un | Cronograma, |A definir en|A  definir  en No
Requerido | metodolo conforme . . s . de proyecto, .
. el grado de equipo Riesgos e | solucién solucién . requerido
gia actual . . avanza el P Equipo de
refinamiento multidisciplinario | interesados.
proyecto proyecto
del alcance

Nota: Las ultimas dos filas del cuadro representan las caracteristicas actuales que tiene la gestion de proyectos del ICAA 'y las caracteristicas
de gestion requeridas de acuerdo con la informacion recolectada en las entrevistas y grupos focales. Adaptado de Revision documental de marcos

de referencia, 2023.
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Los marcos de referencia agiles no cuentan con una identificacion clara de que area de
conocimiento busca gestionar. De hecho, el término area de conocimiento se utiliza en PMBOK
6ta edicion, mientras que 1SO 21502:2020 usa el término materias, PRINCE2 utiliza temas, y
PMBOK séptima edicion se refiere a dominios de conocimiento.

Sin embargo, en busca de una estandarizacion para la comparacion entre lo actual y lo
deseado, se han categorizado en términos de areas de conocimiento los marcos de referencia agil.

Basicamente Scrum, PM4R Agile y Scrumban se han identificado que buscan gestionar
riesgos, interesados, cambios y cronograma.

Se han definido de esta manera debido a que como son modelos gque utilizan un enfoque
agil, los riesgos se minimizan de acuerdo con las lecciones aprendidas que se van dando en cada
iteracion. Asi como una integracion mayor con los interesados durante cada sprint.

De igual manera, se gestionan los cambios debido a que se atienden conforme van
surgiendo.

Finalmente, el cronograma es gestionado ya que cada historia o actividad que se genera
debe poder completarse entre el tiempo que se planteo el sprint.

Algo importante que hay que destacar del PMBOK sexta edicion es que el caso de negocio
es una de las entradas requeridas para realizar el acta de constitucion del proyecto y qué esta acta
a su vez es la entrada para desarrollar el plan de direccion del proyecto. Sin embargo, en la fase de
preinversion es donde se desarrolla y obtiene finalmente el caso de negocio.

Con las caracteristicas del cuadro 4.6, se determina que, para el desarrollo de las préacticas,
se utilizaran elementos de marcos de referencia agiles, sin embargo, no se establecera un marco de
referencia unico, sino que. se afiadiran practicas de gestién del PMBOK séptima edicién, PM4R

Agile y PRINCEZ2, Scrum y Scrumban.
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4.12 Beneficios que justifican el agilismo en preinversion.

Al aplicar préacticas de gestion agil en la fase de preinversion se busca eliminar retrasos en
reprocesos producidos por hacer una sola entrega al final del ciclo de vida del proyecto. Con estas
practicas se incluyen entregas parciales que permiten también ir adaptando el proyecto a los
cambios de los requerimientos de los interesados.

Al eliminar los retrasos, por ende, también se mejoran los tiempos de entrega de la solucion
y a largo plazo se beneficia la poblacién de manera mas rapida.

Ademas, permiten que proyectos no tienen un alcance definido refinen el producto hasta
que cumpla con los requisitos de los interesados, lo cual, de manera similar sucede en la fase de
preinversion en la cual mediante estudios técnicos, legales, ambientales, sociales y econdémicos se
refinan las distintas alternativas hasta encontrar la solucion que tenga mas viabilidad a través del
perfil, prefactibilidad y factibilidad y que, sea la solucion definitiva al problema.

Finalmente, se potencializa la confianza en el equipo de trabajo y aumenta la transparencia,
permitiendo una toma de decisiones acelerada y disminuyendo la burocracia que muchas veces
entorpece el desarrollo del proyecto.

4.13 Minimizacion de las causas que provocan el problema a partir de préacticas
agiles.
Una vez que se implementen précticas agiles a la gestion de los proyectos, se espera que

disminuyan las causas que generan los atrasos en los proyectos que se encuentran en la fase de
preinversion en el ICAA.
El cuadro 4.7 indica las medidas que se consideraron en la solucion para disminuir las

causas que provocan el problema.
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Cuadro 4.7. Medidas seleccionadas para la disminucién de causas que provocan el

problema.

Causa del problema

Medida para disminuir esta esta causa

Método de trabajo no se
ajusta a requisitos de
empresa y normativos

Se proponen préacticas agiles que permitan adaptarse mas rapido a los
cambios que sufren los proyectos tanto por agentes internos como por
agentes externos.
Adicionalmente, se disminuyen las herramientas de gestién que se
deben llenar, tomando en cuenta las caracteristicas del proyecto y que
el ICAA no cuenta con un lider de proyecto que esté a tiempo completo
gestionando los proyecto.

Dentro de la metodologia actual, es importante destacar que la
integracion se debera dar como un capitulo aparte, que divida las
practicas de preinversién de las de inversion. Esto porque la inversion
se encuentra regulada bajo normativa de MIDEPLAN.

Recurso  humano  sin
formacion en gestién de
proyectos

Si bien es cierto, como se demostrd que el 53.9 % de los funcionarios
no tiene una formacion en gestién de proyectos, la solucion planteada
trata de disminuir las herramientas de gestion actuales y que se basan
en la planificacion a futuro, con herramientas que permitan gestionar la
interaccién diaria del usuario con el proyecto.
Adicionalmente, esta solucién desliga completamente la gestion de la
fase de preinversion de la fase de inversion, ya que, actualmente se ha
tratado de gestionar la fase de inversién desde el inicio de la fase de
preinversion.

Definicién de roles

inadecuados

Se agrega un equipo de trabajo multifuncional que permita el desarrollo
de los proyectos de preinversion, asi como la figura de lider de equipo
que se enfoque en gestionar el equipo de trabajo solamente, y no en
desarrollar los proyectos. Adicionalmente se plantean los puestos de la
escala laboral del ICAA que deben cubrir cada uno de los roles
propuestos en estas nuevas practicas con el fin de que se desempefien
de la mejor manera.

Reprocesos

Con la anuencia de MIDEPLAN, el cliente, y la Direccion de
Planificacion de estar en constante contacto con el equipo de trabajo,
asi como la implementacion de entregas parciales del proyecto, se
espera que los reprocesos que anteriormente se daban por una Unica
entrega al final del proceso de elaboracion del perfil disminuyan
implementando reuniones de seguimiento dentro del ciclo de vida del
proyecto. Ademas, el cambio de herramientas de gestion que buscaban
una planificacién previa, por una que se vaya adaptando, también
elimina una de las tareas principales del lider de equipo que era la
actualizacion y correccion de herramientas de gestion por los cambios
en alcance de acuerdo con las soluciones mas viables que surgian.

Nota: Elaboracion propia.
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Conforme la institucion vaya adaptandose a estas nuevas préacticas, la disminucién de las

causas ira siendo mas grande.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

En este capitulo se presenta la propuesta de solucion para disminuir las brechas de las
causas que provocan el atrasado en la fase de preinversion de los proyectos del ICAA.

La propuesta abarca un cambio tanto en la conformacion del equipo de trabajo como en la
manera en que se han venido gestionando los proyectos de preinversion.

Ademas, se propone una hoja de ruta para la implementacion de esta propuesta de manera
qué se vaya implementando poco a poco sin provocar un choque cultural entre los usuarios.

Es importante aclarar que las buenas practicas que se proponen en esta solucion buscan
gestionar la fase de preinversion, y no como se ha venido haciendo, que no se gestiona la fase de
preinversion, sino que desde el inicio de la fase de preinversidn se busca gestionar la fase de
ejecucion.

5.1 Importancia de una priorizacion institucional previa.

Si bien es cierto, se espera tener una reduccién en los tiempos de ejecucién de la fase de
preinversion, es importante recalcar que para que se puedan reducir los tiempos de formulacion de
proyectos, antes de que inicie la fase de preinversion se debe seguir la ruta de la figura 5.1 en
donde desde que nace la necesidad del cliente, primero se debe buscar optimizar el sistema para
ver si se puede solventar la necesidad, y en caso de que no se logre solucionar la necesidad, debe
enviarse al Comité de Priorizacién para que se dé una priorizacién institucional.

Esta priorizaciéon la debe liderar el Comité de Priorizaciones.
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Figura 5.1. Ruta para una adecuada priorizacion institucional.

Cliente/Plan Maestro Comite de Priorizacion Presidencia SAID, Legal y
Ejecutiva Planificacian

Nota: Elaboracion propia.

Ahora, la priorizacion y el modelo que se utiliza son temas que no estan dentro del alcance
de esta solucion, sin embargo, es importante mencionar cual debe ser el camino a seguir ya qué

para la conformacion del equipo se requiere un equipo multidisciplinario y mientras SAID realiza
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las gestiones para adquirir recurso humano que complete el equipo de trabajo, va a necesitar el
apoyo de otras Direcciones del ICAA en términos de profesionales, para poder satisfacer las
necesidades de las guias metodoldgicas de MIDEPLAN.

5.2 Estructura del equipo de proyecto

La estructura del equipo de proyecto propuesta tiene un cambio con respecto a la que se
esta utilizando actualmente, y esto es porque se crea un lider de equipo que se dedique a gestionar
la fase de preinversion y al equipo de trabajo, y adicionalmente se propone un equipo de trabajo
multidisciplinario que logre satisfacer las necesidades de las guias metodologicas de MIDEPLAN.

En este punto, es importante mencionar que, si bien es cierto, se plantean practicas de
gestion agil, lo roles definidos no corresponden a un marco de referencia. Esto porque se busca
poder adaptar las practicas propuestas al personal actual de SAID ya que se conocen las
limitaciones de recurso humano que tiene la institucion.

La figura 5.2 muestra como se da el cambio en esta estructura de trabajo, de la existente a
la propuesta.

Figura 5.2. Reestructuracién del equipo de proyecto.

Cliente Cliente

v A4

Patrocinador %\ i\ Patrocinador
J

A 4 A 4
Lider de equipo y equipo ; ‘
de trabajo (misma Lider de equipo
persona)

A 4

Equipo de trabajo
(multidisciplinario)

Nota: Elaboracion propia.
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Ademas, en el cuadro 5.1 se presentan los puestos que idealmente deben ocupar cada rol
del equipo de proyecto y la razon por la que se propone que estos puestos sean los que tomen los
roles designados.

Cuadro 5.1. Puestos y razon de eleccion para el desempefio de cada rol en el equipo de

proyecto.
Persona ideal para ) L
Rol desempefiar ellorol Razon de la eleccion.
Es el que presenta la necesidad, ademas conoce el
Encaraado del sistema aue sistema que administra por lo que puede facilitar la
Cliente g d obtencion de datos técnicos para iniciar con el

requiere resolver la necesidad N . < .
g diagndstico. Finalmente, también seré el operador de

la solucién planteada.

ElI ICAA al tener una estructura organizacional
conformada por distintos  departamentos, el
patrocinador debe tener la suficiente autoridad
Subgerente de SAID o Director | organizacional para quitar los obstaculos a los que se
Experto de PyC enfrente el equipo de trabajo. Ademas, deben estar en
la misma subgerencia de donde se desarrollan los
proyectos con el fin de que haya mayor acercamiento
entre el equipo de trabajo y el patrocinador.

El lider del equipo debe estar directamente relacionado
con el trabajo que se va a realizar, sin embargo, no
puede estar en una escala organizacional menor o igual
al equipo de trabajo con el fin de que pueda solventar
necesidades que afecten el avance del equipo. Asi
mismo, debe tener contacto directo con el patrocinador
en caso de que se requiera la intervencion de él.

Las guias metodoldgicas de MIDEPLAN para las
etapas de perfil, prefactibilidad y factibilidad, ademas
de solicitar datos técnicos de las posibles soluciones,

Patrocinador

Director Experto de PyC,
Director General de Desarrollo
Lider de | Fisico, Director General de
equipo Disefio de Agua Potable vy
Edificaciones o Director General
de Saneamiento

Profesional de disefio
Profesional en Gestioén

Equipo de|Ambiental o X .
quip i L .| solicitan aspectos sociales, legales, ambientales y
trabajo Profesional en Gestion Social L 4 o
. - .| econdmicos que deben ser asumidos por especialistas
Profesional Economico

con el fin de que las posibles soluciones sean lo méas

Profesional Legal apegado a la realidad posible.

Nota: Elaboracion propia.

Una vez definidos los roles, el cuadro 5.2 muestra las funciones principales que debe tener

cada uno.
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Cuadro 5.2. Funciones principales de cada rol.

Rol Funciones Principales
e Define la vision del proyecto.
Explica requerimientos del proyecto.
Acepta o rechaza entregables.
Cliente Ayuda a priorizar la Pila del Producto (Product Backlog)

Define criterios de aceptacion.

Aportar informacion técnica requerida para la elaboracion del diagnostico.
Guiar al equipo de trabajo en giras técnicas.

Brindar un acercamiento entre la comunidad y el equipo de trabajo.

Patrocinador

Interceder por el lider y el equipo de trabajo ante altos niveles organizacionales.
Eliminar los obstaculos que el lider y equipo de trabajo no puedan resolver por
su poder de toma de decisiones.

Brindar recursos necesarios para que exista un buen desempefio del equipo
durante la elaboracién de los proyectos de preinversion.

Ayudar a definir la vision del proyecto.

Ayuda a seleccionar el equipo.

Lider de equipo

Seleccionar el equipo.

Crea historias de usuario 0 EDT (Segln corresponda).
Prioriza Pila del Producto (Product Backlog)
Ayuda a definir criterios de aceptacion.

Elabora plan de lanzamiento.

Actualiza plan de lanzamiento.

Elabora cronograma de hitos.

Refina la Pila de Producto priorizada.

Envia liberaciones y coordina con el cliente.
Establece duracién del Sprint.

Facilita los eventos (Planeacion, Daily, Revision y retrospectiva)
Garantiza un ambiente ideal de trabajo.

Da seguimiento con graficas burndown y burnup.
Ayuda a definir la vision.

Identifica interesados.

Ayuda a estimar esfuerzos.

Ayuda a explicar los requerimientos.

Ayuda a elaborar la pila del Sprint.

Proporciona retroalimentacion.

Ayuda a identificar interesados.

Ayuda a crear lista de tareas.
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Rol

Funciones Principales

Equipo de
trabajo

Identifica interesados.

Ayuda a crear historias de usuario o EDT (Segun corresponda).
Ayuda a priorizar la pila del producto.

Ayuda a crear plan de lanzamiento y cronograma de hitos.

Estima esfuerzos de historias de usuario aprobadas.

Elabora Pila de Sprint (Backlog Sprint)

Crea lista de tareas para proximo Sprint.

Acuerda la duracion del Sprint.

Clarifica los productos o los cambios.

Proporciona informacion al lider de equipo en la creacién de historias
Da seguimiento con graficas burndown y burnup.

Elabora entregables.

Identifica riesgos y acciones de mitigacion.

Identifica impedimentos.

Actualiza el tablero.

Identifica oportunidades.

Muestra entregables al lider de equipo.

Actualizar el registro de cambios, lecciones aprendidas y compendio de
documentacion.

Coordinar reuniones programadas con MIDEPLAN, Direccién de
Planificacion y el cliente.

Nota: Elaboracion propia.

Es en el

cuadro 5.3 donde se puede observar que la distribucion de

funciones/responsabilidades de cada rol propuesto busca solventar los roles que se contemplan en

un marco de referencia agil como Scrum.

Por ejemplo, las responsabilidades del Product Owner pasan a distribuirse entre el cliente

y el lider de equipo mientras que las de Scrum Master las toman el patrocinador, y en su mayoria

el lider de equipo.

Esta distribucion se considera de esta manera ya que por las caracteristicas de los proyectos

en la fase de preinversion, el cliente sabe que requiere de una solucion a la necesidad, pero no sabe

exactamente que solucion es, por lo que el equipo de trabajo itera distintas alternativas hasta

encontrar la mas viable.
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Ademas, MIDEPLAN tiene definidos los tipos de estudio que requiere en sus guias
metodoldgicas, caracteristicas que conocen el lider de equipo y el equipo de trabajo debido a su

expertise en el desarrollo de estos proyectos.

5.3 Préacticas de gestion aplicables.

Asi como el equipo cambia por completo, las practicas de gestion propuestas también se
plantean diferente.

De un modelo predictivo y que, se preocupaba por planificar de manera anticipada la fase
de inversion sin haber completado la fase de preinversion, se pasa a un modelo &gil que busca
gestionar propiamente la fase de preinversion y que ya luego de que se encuentre completa la
formulacion del proyecto, esta sea gestionada de acuerdo con la metodologia predictiva que se
desea utilizar. Este cambio se puede observar en la figura 5.3.

Figura 5.3. Cambio en el modelo de gestion actual para proyectos de preinversion.

Preinversion Inversion PostHnversion

Y

4

v

Gestidon de fase inversion
Ly

Inversion

A 4

A 4

Preinversion PostHnversion

SN
\§> -

Gestién de fase
preinversion

v

Gestion de fase inversion

Nota: Elaboracidn propia.
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La solucion planteada implementar practicas de gestion de marcos de referencia como
Scrum, Scrumban, PM4R Agile, PMBOK séptima edicion y PRINCE2.
El ciclo de vida propuesto con la implementacion de estas buenas practicas se muestra en

la figura 5.4.
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Figura 5.4. Propuesta del ciclo de vida de la gestion de un proyecto en la fase de preinversion.
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Nota: Elaboracion propia.
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Adicionalmente, el cuadro 5.3 muestra la razon por la que se escogieron las practicas y

artefactos seleccionados, asi como los encargados de ejecutarlos.

Cuadro 5.3. Seleccidn de practicas y artefactos para gestionar proyectos de preinversion.

Précticay Rol que ejecuta la
Marco de , L o
artefactos . Razdn de la eleccidon practicay
. referencia
seleccionados artefactos
3 AI inicio de la fase _de_ Preinversion no se | i .o y se apoya
Declaraciéon de la tiene un alcance definido, sin embargo, si .
s PMBOK 7 - . . . en el Patrocinador y
vision del proyecto se tiene definido cudl es la necesidad o, .
- . Lider de Equipo
proposito por satisfacer.
La fase de preinversion se debe
desarrollar por medio de un equipo
multidisciplinario el cudl, al inicio de la
implementacion, va a ser conformado por
Acta de personal de distintos departamentos, por
conformacién  del | PMBOK 7 lo que es esencial que haya un respaldo de | Patrocinador y Lider
. la disposicion de otros departamentos a | de Equipo
equipo .
brindar este recurso.
Ademas, este documento busca transmitir
los valores y habilidades que deben tener
todos los integrantes del equipo de
trabajo.
En todo proyecto se deben tener los
Registro y matriz de | PMBOK mteres_ados_ identificados con el fin de
. . poder incluirlos en el proyecto cuando se | , . .
interesados para la | 7/Metodologia . AR Lider de Equipo
fase de preinversion | actual del ICAA requiera y ast evitar que durante el
proyecto surjan obstaculos generados por
los interesados.
Contar con historias de usuario permite
tanto al lider como al equipo de trabajo | Cliente y Lider de
Historias de usuario |PMBOK 7 empezar a seccionar la lista de|equipo. Equipo de
actividades y tareas requeridas para |trabajo apoya
cumplir con los objetivos del proyecto.
Estructura de Contar con una herramienta opcional para | Cliente y Lider de
desglose de trabajo | PMBOK 7 la visualizacion entregables desglosados | equipo. Equipo de

(EDT)

por tareas

trabajo apoya
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Practicay
artefactos
seleccionados

Marco de
referencia

Razon de la eleccion

Rol que ejecuta la
practicay
artefactos

Plan de lanzamiento

Scrum

Poder brindar seguimiento a un conjunto
de sprints mediante un cronograma para
garantizar el cumplimiento del tiempo de
entrega del producto.

Lider de equipo vy
apoya equipo de
trabajo

Cronograma de hitos

PMBOK 7

A la institucion le interesa saber
principalmente cuando se empieza y
cuando se termina la formulacion, por eso
€S necesario un cronograma, sin embargo,
debido a los cambios que puede sufrir el
proyecto, un cronograma detallado puede
generar sobrecarga laboral por las
actualizaciones a realizar.

Lider de equipo y
apoya equipo de
trabajo

Técnica MoSCoW

PRINCEZ2

Es una técnica sencilla de priorizacion
que puede ser utilizada en equipo, sin la
necesidad de tener un conocimiento
previo en la aplicacién de ella ni realizar
un andlisis cuantitativo.

Lider de equipo y
apoya equipo de
trabajo

Product Backlog

Scrum/Scrumban

Es necesario para tener una pila de donde
seleccionar las tareas priorizadas una vez
gue se van ejecutando y finalizando las
gue estaban de primero

Lider de equipo y
apoya equipo de
trabajo

Refinamiento  del

Product Backlog

Scrum

En él se comprenden las dependencias de
las tareas a realizar, el alcance de cada
una, los criterios técnicos y de aceptacion,
asi como su respectiva duracion.

Lider de Equipo vy
Equipo de trabajo

Sprint Planning

Scrum

Serd importante para definir la estructura
gue tendra el tablero Kanban, asi como
para revisar el avance, programar la
duracién del sprint que se va a iniciar y
afiadir o eliminar actividades vy
entregables de acuerdo con el grado de
refinamiento del alcance.

Lider de Equipo vy
Equipo de trabajo

Sprint Backlog

Scrum

Es el depdsito donde inician las tareas que
se van a ejecutar en el sprint por parte del
equipo de trabajo.

Equipo de trabajo

Tablero Kanban

Kanban

Serd la principal herramienta para
controlar tanto los cambios que se van
dando mientras se ejecuta la preinversion
como para visualizar el flujo de trabajo y

Equipo de trabajo
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Practicay Rol que ejecuta la
Marco de , -, L
artefactos . Razén de la eleccién practicay
. referencia
seleccionados artefactos
las tareas pendientes, hechas y en proceso
por el equipo de trabajo.
Se utilizard para limitar las actividades
Limitar trapajo e | anban por hacer y asi, que el responsable se Lider de equipo
progreso (WiP) enfoque en unas cuantas y no haya
dispersién innecesaria.
Importante  para  dimensionar y
Célculo de puntos de cuar_ltlflgar cada una de las tzjlreas que se| | ior de Equipo y
. Scrum realizaran en el sprint. Ademas, es la base . -
historia . . Equipo de trabajo
para realizar los diagramas burnup y
burndown.
Como una alternativa al calculo de puntos
Célculo de puntos Solicitud de de historia, el personal de PyC solicita un Lider de Equipo y

mediante
priorizacion

personal PyC

método que integre el software ‘“Planner”
para calcular el avance al final de cada
sprint.

Equipo de trabajo

Reuniodn diaria

Scrum

Esta reunion es base fundamental para
seguir el progreso de las tareas de cada
responsable, asi como poder determinar
como realizar las actividades de manera
mas eficiente y eficaz.

Lider de Equipo y
Equipo de trabajo

Revision del Sprint

Scrum/PM4R
Agile

Con esta practica se revisara junto con el
cliente los resultados obtenidos durante el
sprint.

Cliente, Lider de
Equipo y Equipo de
trabajo

Graficos burnup y
burndown

Scrum

Estos graficos son importantes ya que le
brindard al lider de equipo otra opcion
visual de seguimiento basados ya sea en
los puntos de historia ejecutados o los
pendientes por ejecutar.

Lider de Equipo

167



Practicay Rol que ejecuta la
Marco de , -, L
artefactos . Razén de la eleccién practicay
. referencia
seleccionados artefactos
Aunque se utilicen practicas de gestion
agil que buscan adaptarse mas rapido a
. PMBOK los cambios, es importante tener esta . .
Orden de cambio . X Equipo de trabajo
7/Scrum herramienta para que el cliente pueda ver
el impacto que tendra el cambio en el
desarrollo del proyecto.
Con el fin de que el cliente, el equipo de
Reglstro_de solicitud PMBOK 7 proyecto o z_algun _mter_esado externo.al Lider de Equipo.
de cambio proyecto quiera visualizar los cambios
realizados durante la ejecucion.
Como alternativa a los graficos burnup y
burndown para dar seguimiento a las
Tabla de . .
o - tareas realizadas del sprint, el personal de
seguimiento Solicitud de PyC solicité un método que integrara al | Lider de Equipo
finalizacion del | personal PyC y g "eg quipo.
sprint software Planner con un célculo de

porcentaje de tareas realizadas vy
pendientes durante el sprint.

Aca se revisaran las lecciones aprendidas

Retrospectiva  del | Scrum/PM4R y oportunidades de mejora vistas por cada | Lider de Equipo vy
Sprint Agile integrante del equipo para asi en futuros | Equipo de trabajo
sprints disminuir los riesgos.
Documento que funcionara para para el
. proyecto que se esté formulando y los |, . .
Reg!stro . de PMBOK 7 proyectos futuros con el fin de minimizar legr de Equn:_;o y
lecciones aprendidas . : - Equipo de trabajo
los riesgos, mejorar la toma de decisiones
y disminuir tiempos de entrega.
Entrega de valor que se da al final de cada
Incremento Scrum sprint _que permite. adnerirse a ofros Equipo de trabajo
incrementos  anteriores  para  que
funcionen juntos.
Compendio de | Metodologia Foss "ggglmzﬁotsenerenﬂg dggzzlﬂ:;ﬁg ollg Lider de Equipo vy
documentacion actual del ICAA g Equipo de trabajo

ejecucion de la fase de preinversion.

Nota: Elaboracion propia.

Estas practicas fueron seleccionadas contemplando las caracteristicas de la organizacion,

las personas y el tipo de proyectos que se desarrollan en la fase de preinversion.
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Es importante destacar que, se tiene que empezar a ver la fase de la preinversion como un
proyecto individual que busca como entregable final (luego de haber pasado por todas las etapas)
un estudio que demuestre la opcion mas viable para la solucion a la necesidad planteada.

5.4 Desarrollo de las préacticas de gestion.

A continuacién, se muestran tanto los eventos de gestion que se plantean como las
herramientas sugeridas para cada evento.

5.4.1 Eventos de la solucion

La solucién planteada presenta siete eventos importantes para una consecucion exitosa de

la gestion de proyectos en la fase de preinversion. Estos eventos se describen a continuacion.

5.4.1.1 Reunién inicial

En la reunion inicial participaran el cliente, el patrocinador y el lider de equipo y de esta
reunién se desprendera la Declaracion de la Vision del Proyecto.

El objetivo principal de esta reunion es ampliar los requerimientos y expectativas del
cliente para asi poder conformar los objetivos y el proposito del proyecto de manera clara y
concisa.

Para este evento la figura 5.5 muestra su respectiva guia de usuario.

Figura 5.5. Guia de usuario para Reunion Inicial.

h@ GUIA DE USUARIO PARA EVENTOS
=
Evento Reunién inicial
Participantes Cliente, patrocinador y Lider de Equipo
Herramientas que se

Declaracion de la Vision del Proyecto
desarrollan

- No posee duracién méxima

- Se puede dar de manera virtual o presencial

- El cliente debe ser el operador del sistema que tiene la
necesidad para que se pueda definir el proésito del proyecto.
- Si bien cierto no tiene duracién maxima, se recomienda ir
refinando la duracion conforme se desarrollan los proyectos.

Caracteristicas

Recomendaciones

Nota: Elaboracion propia.
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La guia permite tener un resumen a la mano de quienes participan en el evento, qué
herramientas se desarrollan y las caracteristicas y recomendaciones para sacar el mayor provecho

a este evento.

5.4.1.2 Reunion de conformacién del equipo.

Una vez que se haya generado la declaracion de la vision del proyecto, el patrocinador y el
lider de equipo plantearan y definiran los perfiles de profesionales requeridos en el equipo de
trabajo para el desarrollo de los proyectos en la fase de preinversion.

De acuerdo con la necesidad y el nivel de prioridad pueden designar integrantes del equipo
de trabajo de manera parcial o a tiempo completo.

Para este evento la figura 5.6 muestra su respectiva guia de usuario.

Figura 5.6. Guia de usuario para Reunion de conformacion de equipo.

/7
L AA) ,
—_— GUIA DE USUARIO PARA EVENTOS
Evento Reunién de conformacion del equipo
Participantes Patrocinador y Lider de Equipo
Herramientas que se Acta de constitucién del equipo
desarrollan

- No posee duracion méxima.

- Se puede dar de manera virtual o presencial

- Se recomienda presencial para evitar distractores
Recomendaciones - Si bien cierto no tiene duracién méaxima, se recomienda ir
refinando la duracion conforme se desarrollan los proyectos.

Caracteristicas

Nota: Elaboracion propia.

Una vez definidos los perfiles, el patrocinador remitira el acta de constitucion del equipo a
la Gerencia General para obtener el visto bueno y emitir un oficio a las dependencias
correspondientes (Direccion Legal, Direccion de Planificacion y Gestion Ambiental) para solicitar

la asignacion de un profesional al equipo de trabajo.
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5.4.1.3 Reunion del equipo de proyecto

Una vez conformado el equipo de proyecto, se realizara una reunién para revisar la

declaracion de la vision del proyecto, definir y crear con el cliente las historias de usuario/EDT,

priorizar los elementos para conformar la pila del producto (Product Backlog), refinar la pila del

producto, calcular puntos de historiay realizar el plan de liberacion y cronograma de hitos. En este

evento participara el cliente, lider de equipo y equipo de trabajo.

Para que estas reuniones den resultado, se debe cumplir con el maximo tamario de equipo

que permite Scrumban, que es de 10 personas tal y como se menciona en el cuadro 4.6.

Para este evento la figura 5.7 muestra su respectiva guia de usuario.

Figura 5.7. Guia de usuario para Reunion de equipo.

GUIA DE USUARIO PARA EVENTOS

Evento

Reunién del equipo de proyecto

Participantes

Cliente, Lider de Equipo y Equipo de Trabajo

Herramientas que se
desarrollan

Registro de interesados, Historias de usuario/EDT, Plan de
lanzamiento, Cronograma de hitos, tareas priorizadas y Pila de
Producto (Product Backlog)

Caracteristicas

- No posee duracion maxima.
- Se puede dar de manera virtual o presencial

Recomendaciones

- Se recomienda presencial para evitar distractores y que haya
mayor interaccién entre todas las partes.

- Si bien cierto no tiene duracion maxima, se recomienda ir
refinando la duracién conforme se desarrollan los proyectos.

Nota: Elaboracidn propia.

La priorizacion se puede dar de la manera en que el lider de equipo, apoyado por el equipo

de trabajo crean mas conveniente. En la presente solucion se plantea un método que utiliza como

base el juicio experto para hacer la priorizacion de tareas.
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5.4.1.4 Planeacion del Sprint (Sprint Planning)

En la planeacién del sprint se definird y creara la estructura del tablero Kanban a utilizar,

de acuerdo con los procesos que el equipo de trabajo considere que pasaran las tareas e historias

de usuario. Una vez definido el tablero se tomaran las tareas de la pila del producto de acuerdo con

su nivel de priorizacion, se tabularan en la pila del sprint (Sprint Backlog), el lider de equipo

asignara a los responsables de cada tarea y se calcularan los puntos de historia para cada tarea.

Definidos los responsables de cada tarea, el lider de equipo limitara la cantidad de tareas

en proceso que puede tener cada responsable y finalmente, juntos, definiran el tiempo de duracion

del sprint, el cual podra tener una duracion maxima de 4 semanas.

Para este evento la figura 5.8 muestra su respectiva guia de usuario.

Figura 5.8. Guia de usuario para la Planeacion del Sprint.

GUIA DE USUARIO PARA EVENTOS

Evento Planeacion del Sprint (Sprint Planning)

Participantes Cliente, Lider de Equipo y Equipo de Trabajo
Herramientas que se |Tablero Kanban, Pila del Sprint (Sprint Backlog), calculo de
desarrollan puntos de historia (para tareas)

Caracteristicas

- El Lider de Equipo lidera de reunién.

- El lider de equipo define responsables para cada tarea.
- El Lider de Equipo limita el trabajo en progreso de cada
responsable.

- No posee duracion maxima.

- Se puede dar de manera virtual o presencial.

- Cada Sprint puede durar maximo 4 semanas.

Recomendaciones

- Historias de usuario que estimen una duracién mayor a 4
semanas, deben subdividirse de manera que un sprint permita
realizar una u otra.

- Se recomienda presencial para evitar distractores

Nota: Elaboracion propia.

Para futuras planeaciones de sprint, se pueden agregar historias de usuario/entregables que

el cliente o los mismos integrantes del equipo consideren necesarias para desarrollar el proyecto

siguiendo el proceso de solicitud de cambio correspondiente.
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5.4.1.5 Ejecucion del Sprint

La ejecucion del sprint consta ademas de 3 sub-eventos que son prioritarios tanto para el
control de la ejecucion como para la disminucién de reprocesos.

Durante este evento, cada miembro del equipo actualiza el tablero Kanban movilizando las
tareas de una columna a otra de acuerdo con el avance que se tenga. La guia de usuario de este
sub-evento se muestra en la figura 5.9.

Figura 5.9. Guia de usuario para la actualizacion del tablero Kanban.

hm GUIA DE USUARIO PARA EVENTOS
=
Evento Ejecucidn del Sprint - Actualizacién de tablero
Participantes Equipo de trabajo
Herramientas que se Tablero Kanban actualizado.
desarrollan

- El equipo de trabajo actualiza el tablero conforme el avance
de las tareas.

- Si un integrante acaba todas las tareas y no ha finalizado el
Sprint, puede solicitar al lider de equipo otra tarea para
realizar, si esta asignacién, no compromete el objetivo del
sprint.

- Limitar la cantidad de tareas a lo estipulado por el Lider del
Equipo

Caracteristicas

Recomendaciones

Nota: Elaboracion propia.

Ademas, se da una reunién diaria de equipo en donde el lider y el equipo de trabajo revisan
el tablero Kanban para visualizar el estado de las tareas asignadas e ir actualizando los gréaficos
burndown o burnup (aplicacion a criterio del lider). Ademas, buscan responder las siguientes
preguntas:

e (Qué hice ayer?
e (Qué hare hoy?

e ;Qué impedimentos hay actualmente?
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Esta reunidn no debe durar mas de 15 minutos. En caso de requerir enfatizar en algin punto
en especifico, se podra programar una reunion posterior con los miembros del equipo.

Adicionalmente, la reunion diaria debe ser programada a una misma hora y procurar que
todo el equipo de trabajo se encuentre en ella.

El lider de equipo serd el encargado de hacer que se cumplan las disposiciones
anteriormente planteadas.

Para este sub-evento, la figura 5.10 muestra la guia de usuario respectiva.

Figura 5.10. Guia de usuario para la reunion diaria.

h@ GUIA DE USUARIO PARA EVENTOS
_—
Evento Ejecucion del Sprint - Reunion Diaria
Participantes Lider de Equipo y Equipo de Trabajo
Herramientas que se No Aplica
desarrollan

- El Lider de Equipo lidera la reunion diaria.

- La reunidn diaria debe durar maximo 15 minutos.

- En la reunién diaria cada integrante del equipo de trabajo
debe preguntarse: ;Qué hice ayer?, ;Qué haré hoy? y ¢Qué
impedimentos hay actuaimente?

Caracteristicas - Se aprueban 5 minutos extra para revision general del
tablero Kanban y graficos burnup/burndown

- El Lider del Equipo debe garantizar el cumplimiento del
tiempo maximo.

- Se puede hacer de manera virtual o presencial.

- No se utiliza para justificar trabajo atrasado.

- Se debe procurar realizarlo todos los dias a la misma hora.
- No dar tiempo adicional en caso de que un integrante le
haga falta tomar la palabra. Se debe dejar para el siguiente
dia para ir acostumbrando a los miembros a ajustarse a este
tiempo.

- Si sale un tema que no debe estar en la reunion diaria, se
tiene que programar una reunién por aparte y no tomar
tiempo de la reunidn diaria para tratarlo.

Recomendaciones

Nota: Elaboracion propia.

Finalmente, de acuerdo con las tareas y conforme el avance del proyecto los miembros del
equipo programaran reuniones con el cliente, MIDEPLAN y la Direccion de Planificacidn con el
fin de tener de ellos retroalimentacion continua que permita disminuir los reprocesos que se dan

actualmente.
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5.4.1.6 Revision del Sprint (Sprint Review)

En él participan el lider de equipo, el equipo de trabajo y el cliente y se revisa el trabajo

realizado en el sprint, el progreso que tuvieron tanto las tareas como el proyecto en general y las

necesidades que hayan surgido durante su ejecucion. Ademas, el cliente aprueba o rechaza los

resultados obtenidos de acuerdo con la historia de usuario planteada.

Adicionalmente se verifica si quedo trabajo pendiente que tenga que volver a retomarse el

en siguiente sprint.

Debe durar maximo 4 horas para un sprint de 4 semanas. Si los sprint son méas pequefios,

puede disminuir la duracién del evento.

La figura 5.11 muestra la guia de usuario de este evento.

Figura 5.11. Guia de usuario para la revision del Sprint.

GUIA DE USUARIO PARA EVENTOS

Evento

Revisién del Sprint (Sprint Review)

Participantes

Cliente, Lider de Equipo y Equipo de trabajo

Herramientas que se
desarrollan

Nuevas historias de usuario/Entregables (En caso de ser
necesario por una solicitud de cambio), érdenes de cambio,
registro de cambio, plan de lanzamiento actualizado, tabla de
control de tareas finalizadas, graficos burnup/burndown
actualizadas.

Caracteristicas

- Se revisa el trabajo realizado durante el Sprint y el cliente
aprueba, rechaza o da oportunidades de mejora para el
producto.

- Duracion méaxima de cuatro horas para Sprints de cuatro
semanas.

- El Lider del Equipo debe garantizar el cumplimiento del
tiempo maximo.

- Se puede hacer de manera virtual o presencial.

Recomendaciones

- Evitar que sea una simple presentaciéon de resultados. Debe
haber interaccion entre todas las partes.

Nota: Elaboracion propia.
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Ademas, en este evento el cliente y los integrantes del equipo podran valorar la adicién de

nuevas historias de usuario o tareas a la pila del producto para poder priorizarlas e incluirlas en

proximos sprints.

5.4.1.7 Retrospectiva del Sprint (Sprint Retrospective)

Este evento es la base para la mitigacion de riesgos en el futuro tanto para el proyecto que

se esté desarrollando como para otros proyectos.

En él se analiza que fue bien, los problemas que se encontraron en el sprint y cémo se

resolvieron. Ademas, se identifican posibles mejoras para aumentar la eficiencia y la eficacia del

equipo de trabajo.

La duracién de este evento debe ser de maximo tres horas para sprints de 4 semanas y

participan el lider de equipo y el equipo de trabajo.

La figura 5.12 muestra la guia de usuario de este evento.

Figura 5.12. Guia de usuario para la retrospectiva del Sprint.

GUIA DE USUARIO PARA EVENTOS

Evento Retrospectiva del Sprint (Sprint Review)
Participantes Lider de Equipo y Equipo de trabajo
I IID B0l 65 Registro de lecciones aprendidas
desarrollan

Caracteristicas

- Se analizan los problemas que se dieron durante el Sprint y
como se resolvieron.

- Se identifican oportunidades de mejora para aumentar la
eficiancia y eficacia del Equipo de Trabajo.

- Duracion maxima de tres horas para Sprints de cuatro
semanas.

- El Lider del Equipo debe garantizar el cumplimiento del
tiempo maximo.

- Se puede hacer de manera virtual o presencial.

Recomendaciones

- Procurar una participacion activa de todos los miembros del
equipo.

Nota: Elaboracidn propia.
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De él se desprende el registro de lecciones aprendidas para que pueda ser consultado a
nivel general en futuros proyectos.

5.4.2 Herramientas/artefactos aplicables

Esta solucion no pretende implantar herramientas de gestion obligatorias para el lider y su
equipo de trabajo. Queda a disposicion del lider de proyecto evaluar para cada evento que
herramientas funcionan de manera adecuada de acuerdo con las caracteristicas del proyecto.

Sin embargo, a continuaciéon, se presentan las herramientas que se consideran adecuadas

para una correcta gestion de la fase de preinversion.

5.4.2.1 Declaracion de la vision del proyecto

Esta herramienta llega a sustituir el acta constitutiva, que, si bien es cierto, no se solicitaba
por parte de la administracion superior en la fase de preinversion, era realizada por los
funcionarios. La funcion de esta herramienta es la de declarar el propdésito del proyecto que se va
a realizar, asi como los objetivos que tendra el proyecto en la fase de preinversion, un registro
preliminar de interesados y las aprobaciones del cliente, patrocinador, lider de equipo y gerente
general para poder dar inicio con el proyecto.

La figura 5.13 muestra el formulario propuesto para el desarrollo de la declaracion de la
vision del proyecto del cual sera responsable el cliente, apoyandose en el patrocinador y el lider

de equipo.
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Figura 5.13. Formulario de la declaracion de la vision del proyecto.

LAA)

FORMULARIO DECLARACION DE LA VISION DEL

PROYECTO

Pagina 01 de 01

Codig

0.

Versién: 01

Formulario de necesidad

XXXK-XXXXX-XXXX

Roles encargados de realizar el documento

Rol

Nombre

Cargo

Institucién/Departamento

Cliente

Nombre de funcionario

Subgerente, Director
Experto, ejecutivo
avanzado, etc.

Subgerencia, Region,
departamento, etc.

Patrocinador

Nombre de funcionario

Subgerente, Director
Experto, ejecutivo
avanzado, etc.

Subgerencia, Region,
departamento, etc.

Lider de equipo

Nombre de funcionario

Subgerente, Director
Experto, ejecutivo
avanzado, etc.

Subgerencia, Region,
departamento, etc.

Descripcion general de la necesidad actual

Describir de manera general como surge la necesidad, el estado actual y alguna otra caracteristica
gue ayude a comprender el problema a resolver.

Propdsito del proyecto

Describir de manera concisa cual va a ser el proposito del proyecto

Objetivos para la fase de preinversion

Métrica de aceptacion

Como se evalla el

O1. o .
cumplimiento del objetivo
02 Coémo se evalla el
' cumplimiento del objetivo
Registro inicial de interesados
Interesado Rol Correo Telefono
Cliente, Ingeniero , , .
Nombre . g . . Numero telefdnico del
municipal, ingeniero MOPT, [Correo del interesado .
Interesado interesado
etc.
Cliente, Ingeniero , , .
Nombre . . . . Numero telefénico del
municipal, ingeniero MOPT, |Correo del interesado .
Interesado interesado
etc.
Cliente, Ingeniero , .
Nombre o . . . Numero telefénico del
municipal, ingeniero MOPT, |Correo del interesado .
Interesado interesado
etc.
Aprobaciones
Rol Nombre Fecha Firma
Cliente

Patrocinador

Lider de equipo

Gerente General

Nota: Elaboracion propia.
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Esta vision es importante debido a que, a partir de ella, el cliente, lider de equipo y el equipo
de trabajo comenzaran a crear las épicas, historias de usuario (paquetes de trabajo en caso de que

se utilice una EDT) y tareas necesarias para cumplir con cada uno de los objetivos.

5.4.2.2 Acta de conformacion del equipo

Debido a que para desarrollar la fase de preinversion se requiere de la conformacién de un
equipo multidisciplinario, y en primera instancia, SAID no contara con profesionales que laboren
directamente para esta subgerencia, es necesario que se realice un acta de constitucién del equipo

como la que se muestra en la figura 5.14.

179



Figura 5.14. Formulario para el acta de constitucion del equipo de trabajo.

KAA)

ACTA DE CONFORMACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

Pagina 01 de 01

—
—
—— 4

Cadigo:

Version: 01

Documento de vision del proyecto

XXXX-XXXXX-XXXX

Definicién de requisitos para recurso humano

Funcién requerida

Acuerdos y pautas operativas

Tipo de profesional

Institucién/Departament

ambientales, sociales, econémicos,
etc.

tendra el funcionario

administrador de
empresas, etc.

requerido 0 a solicitar
. s Ingeniero Civil, Direccion Legal,
Realizar analisis técnicos, legales, . . . . -
Definir el alcance operativo que |Abogado, Economista, |Direccion de

Planificacion, UEN
Gestion Ambiental, etc.

Realizar andlisis técnicos, legales,
ambientales, sociales, econémicos,
etc.

tendra el funcionario

Definir el alcance operativo que

Ingeniero Civil,
Abogado, Economista,
administrador de
empresas, etc.

Direccion Legal,
Direccion de
Planificacion, UEN
Gestion Ambiental, etc.

Realizar andlisis técnicos, legales,
ambientales, sociales, econémicos,
etc.

tendra el funcionario

Definir el alcance operativo que

Ingeniero Civil,
Abogado, Economista,
administrador de
empresas, etc.

Direccion Legal,
Direccion de
Planificacion, UEN
Gestion Ambiental, etc.

Valores y habilidades que debe tener el equipo

Compromiso, respeto, enfoque, comunicacion, trabajo en equipo, etc.

Conformacién de equipo (Una vez que se haya asignado el equipo)

Nombre del
funcionario
asignado

Rol

Correo

Telefono

Nombre de
funcionario

Integrante de equipo de trabajo

Correo del interesado

Numero telefénico

Nombre de
funcionario

Integrante de equipo de trabajo

Correo del interesado

NuUmero telefénico

Nombre de
funcionario

Integrante de equipo de trabajo

Correo del interesado

NuUmero telefénico

Aprobaciones

Rol

Nombre

Fecha

Firma

Patrocinador

Lider de equipo

Gerente General

Nota: Elaboracidn propia.

Esta acta de constitucion del equipo serd completada por el lider de equipo ya que conoce

los requerimientos profesionales que solicita MIDEPLAN en sus guias metodoldgicas.

La necesidad e importancia de este documento se da por dos principales razones:

1. Al tener la aprobacion del Gerente General y al haber emitido los requerimientos

necesarios del recurso humano, le permite a SAID tener un brazo de accion para
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solicitarle a los departamentos que cuenten con este recurso humano su ayuda una vez
que el proyecto lo requiera.

Debido a que las précticas utilizadas son &giles y que, por ende, se deposita gran
confianza en el desenvolvimiento del equipo de trabajo, se deben trasmitir los valores

y habilidades que deben tener cada uno de los integrantes del equipo de trabajo.
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5.4.2.3 Registroy matriz de interesados

No se propone ninguna modificacion a la herramienta que se utiliza actualmente en el ICAA ya que, debido a la gran cantidad

de interesados tanto internos como externos que intervienen a lo largo del ciclo de vida de la fase de preinversion es de suma importancia

el conocer la estrategia que se debe utilizar para tener un nivel de participacion y colaborativa.

El registro y matriz de interesados, inicialmente sera llenado por el lider de equipo, pero una vez que inicie la ejecucion del

sprint, el equipo de trabajo podra incluir interesados conforme se vayan requiriendo.

La figura 5.15 muestra la herramienta actual que utiliza el ICAA registrar y gestionar a los interesados.

Figura 5.15. Formulario de registro de interesados.

FORMULARIO REGISTRO DE INTERESADOS Pagina 01 de 01
WAA)
= Ceodigo: CEG-10-01-F2 Version:

Nombre del proyecto Registrado en el BPIP Fecha

BPIP

Nombre Cargo Depend
Patrocinador
Lider de proyecto
Cliente
2 S Nivel de Nivel de

Id Nmees] Cargo Organizacién | Dependencia Rol Teléfono BrzzEings Bl Poder Interés Influencia participacidn participacidn Funciones REquenm‘En,m

Interesado Correo fisica de informacidn

actual deseado
A (por ejemplo, Director 4 4 4 Gestionar atentamente y trabajar para &l Coordina
Regional, Gerente,
ministro)

B 4 4 4 Gestionar atentamente y trabajar para él
C 3 2 3 Mantener satisfecho y trabajar para &
D 2 4 4 Mantener informada y trabajar con &l
E 2 1 4 Monitorear y trabajar con él

Tomado de Base de datos de proyectos del ICAA, 2023.

Sin embargo, se hace énfasis de que esta herramienta debe irse actualizando conforme avanzan los sprints y no llenarse una sola

vez al inicio del proyecto, como se ha realizado actualmente.
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5.4.2.4 Plan de lanzamiento

El plan de lanzamiento es un cronograma que realiza el lider de equipo junto con el equipo
de trabajo con un nivel no tan detallado (no detalla historias de usuario/entregables de manera
individual o tareas) y que se conforma por un conjunto de épicas/entregables que muestran las
distintas fechas en las que seran liberados los productos.

Este plan se realiza para que el lider de equipo y el equipo de trabajo puedan visualizar y
dar seguimiento a las fechas propuestas. Asi mismo funciona de manera informativa para el cliente,
patrocinador e interesados involucrados.

Es importante destacar qué, el tiempo de lanzamiento de un producto puede estar
conformado por varios Sprint, es decir, que en el plan de lanzamiento no se visualizara el tiempo
que dura un Sprint.

Un ejemplo de este plan de lanzamiento es el que se presenta en la figura 5.16.

Figura 5.16. Ejemplo de plan de lanzamiento para la etapa de perfil de acuerdo con los

estudios requeridos por MIDEPLAN.

ID Task Task Name Duration Start Finish 3 |May'23 |lun23 |23 |aug2s Isep'zz |oct'2z | Nov 'z
Mode 17241 |8 h152d2d 5 1211926/ 3 ho1 72431 7]1421l28 4 [ helos] 2] o |16l2330] 6 3.
0 |= Plan de lanzamiento (perfil) 115.5 days 5/2/2023 11/6/2023 I
1 |- Formulacion del proyecto 84 days 5/2/2023  9/14/2023 1
2 | Area de estudio, identificacion de 1 mon 5/2/2023 6/2/2023
problema, objetivos, alternativas de
solucidn y vinculacion con politicas
3 |wm Analisis de drea de influencia, de 1.5 mons 6/5/2023 7/24/2023 -
mercado y técnico
EL Analisis ambiental, legal, 1.5 mons 7/26/2023 9/14/2023 )
administrativo y de riesgos
5 |mm Evaluacién del proyecto 31.5days  9/18/2023 11/6/2023
6 |wm Evaluacion financiera y andlisis de cost0.5 mons 9/18/2023 10/3/2023
7 . Evaluacion econémice-social, 1 mon 10/4/2023 11/6/2023 P
impactos macroecondmicos y
evaluacion cualitativa

Nota: Elaboracidn propia.
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Las duraciones de estas liberaciones las determinara el lider de equipo junto con el equipo
de trabajo utilizando el juicio experto.

Adicionalmente, se toma en cuenta que un cronograma detallado por tareas implica un
mayor esfuerzo laboral para un lider de equipo que no se dedica al 100% en la gestion de proyectos

y qué, en caso de algin cambio de tiempo en alguna tarea, debe ir modificando la linea base.

5.4.25 Cronograma de hitos

A niveles de reportes gerenciales, la institucion requiere fechas puntuales para la propuesta
de solucion.

Por esta razon, mas que un cronograma detallado, se propone un cronograma de hitos como
el de la figura 5.17 en el cual se puedan visualizar las fechas mas importantes del desarrollo del
proyecto.

Figura 5.17. Ejemplo de un cronograma de hitos para la fase de preinversion.

D Task Task Name Duration 3 [May23 lun23 |23 |aug2s [sep23 |oct23 [Nov2s |pec2s [an24
O  Mode 1704 1]8[15020d 5 a9/ 3|11 70431| 71418l a halelas| 2 | o [16lo3l30/ 613200271 4 [1118l25] 1| 8[15/3
0 - Cronograma de Hitos 140.88 days
1 - Conformacién de equipo 0 days ¢ 5/1
2 - Reunidn inicial 0 days * 5/10
3 - Inicio de perfil 0 days @ 5/15
4 - Fin de Perfil 0 days ¢ 7710
5 - Revision final cliente 0 days ¢ 714
6 - Revision final Planificacion 0 days ¢ 7/21
7 - Revisién final MIDEPLAN 0 days ¢ 7/28
8 - Inscripcién proyecto a BPIP 0 days ® 8/25
9 - Inicio Prefactibilidad 0 days ¢ 8/28
10 - Fin prefactibilidad 0 days ¢ 10/30
11 - Inicio Factibilidad 0 days & 10/31
12 - Fin Factibilidad 0 days ¢ 12/18

Nota: Elaboracion propia.
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Este cronograma de hitos se realiza a un alto nivel, teniendo en cuenta que durante el

tiempo en que inicia un hito y finaliza, se van dando ciclos de Sprints.

5.4.2.6 Iniciativa, épicas, historias de usuario y tareas.

Con el fin de desglosar las tareas a realizar y de acuerdo con los requerimientos del cliente,
para obtener la pila del producto (Product Backlog) se plantea una estructura de iniciativa, épicas,
historia de usuario y tareas. Esta estructura se puede observar en la figura 5.18.

Figura 5.18. Estructura de las épicas, historias de usuario y tareas.

|

I
I

Historia de Usuario

Historia de Usuario Historia de Usuario Historia de Usuario

4# Historia de Usuario 4—< Historia de Usuario 4—<
\-\ Tareas \-\ Tareas \-\ Tareas

\-\ Tareas \-\ Tareas \-\ Tareas

Nota: Elaboracién propia.

Un conjunto de épicas va a estar relacionado a uno de los objetivos planteados en la vision
del proyecto los cuales podran irse ajustando en funcion de los cierres y revisiones de cada sprint.

Por otro lado, las épicas son historias de usuario que son tan grandes que no pueden ser

realizadas en un solo sprint y por ende deben dividirse en historias de usuario mas pequefias.
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Ya con las épicas divididas en historias de usuario, estas a su vez son divididas en tareas

que deben realizarse para cumplir con cada historia de usuario.

Las historias de usuario se pueden visualizar en pequefias fichas de trabajo que contienen

la siguiente

informacion:

e Descripcion

e Detalles

Nombre de la historia

Criterios de aceptacion

Estas historias de usuario no deben ser tan detalladas para permitirle al equipo de trabajo

un mayor rango de accion durante la ejecucion del Sprint y poder presentar propuestas al cliente.

Un ejemplo de una historia de usuario se detalla en la figura 5.19.

Figura 5.19. Ejemplo de una historia de usuario para el diagnostico del problema.

Nombre de Ia historia] Cémo

quiero

para

Criterio de aceptacion

Detalles

Diagnosticar

problema Operador

determinar el
comportamiento hidrico
del acueducto

problema

diagnosticar el

Modelo calibrado

La modelacién debe realizarse en
un software.
Tabular datos en campo.

Colocar

Nombre de historia
rol

Describa que quiere

quiere

Describa para qué lo

Defina los criterios para
aceptar la historia

Describa detalles que considere
importantes para el desarrollo de
la historia.

Nota: Elaboracidn propia.

Las historias de usuario seran definidas por el cliente y el lider de equipo y se podran apoyar

en la expertise del equipo de trabajo. Esto debido a que, por las caracteristicas de la preinversion,

el cliente sabe que quiere solventar una necesidad, pero no sabe como solventarla.

5.4.2.7 Estructura de desglose de trabajo (EDT).

Con el fin de brindar otra opcion al lider de equipo y al equipo de trabajo para desglosar

los entregables en actividades y tareas, la figura 5.20 muestra un ejemplo de la EDT de los estudios

de perfil, prefactibilidad y factibilidad que solicita MIDEPLAN en su guia metodologica.
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Figura 5.20. Ejemplo de EDT basado en los requisitos que solicita MIDEPLAN.

'
1.2 Evaluacion del

1.1 Formmulacion del
proyecto proyecto
[

1.1.2 Identificacion del problema 1.2.1 Evaluacion Financiera 1.2.2 Analisis de costos

1.1.1 Area de estudio
1.1.1.1 Caracteristicas 1.1.2.1 Definicion de : : :
e s(E probi I 1.2.1.1 Flyjo de caja 1.2.2.1 Flujo de costos

Tarea 1

Tarea 1

1

Tarea 2

ﬁ
1

a2
1222 Valor actual de

1.1.22 Arbol de 1.2.1.2 Horizonte de
e los costos

1.1.1.2 Caracterizacion
socioeconomica »problema,  causas  y

Nota: Elaboracion propia.

!

Tarea 1 Tarea 1 Tarea 1

Tarea 2

Tarea 2

1
1

Tarea 2

1l
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Es importante aclarar que esta no es una EDT completa, sino qué, muestra ciertos
entregables que solicita MIDEPLAN en su guia con el fin de brindar al lector un ejemplo.

La razon por la que se plantea la EDT cdmo una herramienta de visualizacion y de desglose
a nivel de tareas es que, si bien es cierto, no se tiene un alcance definido, se conoce el tipo de
documentacion que el producto final debe tener para que sea aprobado por MIDEPLAN.

Laestructurade EDT sera definida por el lider de equipo y el equipo de trabajo. Esto debido
a que, por las caracteristicas de la preinversion, el cliente sabe que quiere solventar una necesidad,

pero no sabe como solventarla.

5.4.2.8 Pila del producto (Product Backlog)

El Product Backlog serd un repositorio de las historias y tareas priorizadas que se deben
realizar para lograr solventar la necesidad del cliente.
La priorizacion de estas tareas las realizara el lider del equipo con ayuda del equipo de
trabajo.
Para priorizar estas tareas, esta solucion propone el uso del método MoSCoW del cual se
derivan las siguientes clasificaciones:
e Debe tener (Must Have): Tareas que son imprescindibles para para cumplir con los
requerimientos de MIDEPLAN, el ICAA y el cliente.
e Deberia tener (Should Have): Tareas que no son imprescindibles, pero si
importantes para cumplir con los requerimientos de MIDEPLAN, el ICAA vy el

cliente.
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e Podria tener (Could Have): Tareas que no son imprescindibles, para cumplir con
los requerimientos de MIDEPLAN, el ICAAy el cliente pero que agregan valor al
producto final.

e No tendrd (Won’t have). Tareas que surgieron durante la formulacion de las
historias de usuario pero que no aportan valor en la etapa del proyecto que se
encuentra.

Es importante aclarar que se puede utilizar cualquier otro método de priorizacion de tareas
que tanto el lider como el equipo de trabajo consideren que sea mas apto, sin embargo, este es
propuesto debido a que es facil de aplicar y el equipo de trabajo cuenta con vasta experiencia en
la formulacion de proyectos para definir el orden cronoldgico en el que deben ser ejecutadas luego
aplicar el método MoSCoW.

Una vez priorizadas, se acomodaran en la pila del producto de acuerdo con el orden

cronoldgico en el que se considere que deben ser ejecutadas.

5.4.2.9 Piladel Sprint (Sprint backlog)

Esta herramienta se realiza durante la planeacion del sprint y los miembros del equipo son
los encargados de elaborarla.

Se forma tomando las historias/entregables o tareas de la pila de producto que seran
trabajados durante el sprint.

Una vez que se tengan estos elementos dentro de la pila del sprint, el lider de equipo junto
con el equipo de trabajo realizara una priorizacion secundaria (llamado “método PyC”), pero de
las tareas de la pila del Sprint basada en cuatro niveles de prioridad que a su vez representaran un

puntaje de acuerdo con su nivel, cdmo muestra el cuadro 5.6.
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Cuadro 5.4. Puntajes asignados de acuerdo con el nivel de prioridad en la pila del Sprint.

Prioridad de tarea | Puntaje
Baja 1
Media 2
Importante 3
Urgente 4

Nota: Elaboracién propia.

Esta priorizacion secundaria permitird en la revision del sprint calcular un porcentaje de
avance del equipo de trabajo en cada columna.
Es importante acotar qué, este método puede observarse como un célculo de puntos de

historia, solamente que adaptado a los requerimientos de los funcionarios de la UEN PyC.

5.4.2.10 Calculo de puntos de historia.

A continuacidn, se muestra una segunda opcion para que tanto el lider de equipo cémo el
equipo de trabajo valore la implementacion de puntos de historia de acuerdo con el proyecto que
se esté desarrollando.

Los puntos de historia se utilizan para dar un valor a cada historia de usuario o tarea de
acuerdo con factores como complejidad y tiempo requerido para cumplir con la definicion de
“hecho”.

Existen diversos métodos para estimar los puntos de historia, sin embargo, debido a queé,
el equipo de trabajo cuenta con experiencia en el desarrollo de estudios de perfil, prefactibilidad y
factibilidad, se propone para el calculo de puntos de historia el uso de una matriz como la de la

figura 5.21.

190



Figura 5.21. Matriz para el calculo de puntos de historia.

Puntos de| Esfuerzo Tiempo Sk Riesgo o
historia |requerido| requerido incertidumbre
1 Minimo | Unos minutos Minima Ninguno
2 Minimo | Unas horas Minima Ninguno
3 Leve Un dia Baja Bajo
5 Moderado | Unos dias Media Moderado

Adaptado de ¢ Qué son los puntos de historia? Seis pasos sencillos para estimar el trabajo en Agile,

por Vige, W., 2022. https://asana.com/es/resources/story-points

Esta matriz, de acuerdo con el esfuerzo, tiempo, complejidad y riesgo o incertidumbre que

tenga la tarea, cuantificara los puntos de historia de dicha historia/tarea.

5.4.2.11 Tablero Kanban

El tablero Kanban seré la manera en la que el equipo de trabajo y el lider podrén visualizar

los avances que van a tener las tareas conforme avanza el sprint.

Un tablero Kanban puede tener distintas configuraciones de acuerdo con los requisitos de

seguimiento que acuerden el lider y el equipo de trabajo. El tablero bésico cuenta con 3 columnas

nombradas como trabajo pendiente, trabajo en proceso y trabajo hecho respectivamente. Sin

embargo, para efectos de la fase de preinversion, se recomienda que el tablero cuente minimo con

las cuatro columnas que se observan en la figura 5.22.
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Figura 5.22. Propuesta de estructura para el tablero Kanban.

‘ Pila del producto ‘ Pila de Sprint ‘ En proceso ‘ En revision Hecho

Durante Spririt

Nota: Elaboracion propia.

Ademas de definir la estructura del tablero, se definiran los responsables de cada tarea y el
lider a su vez también limitard a cada responsable la cantidad de tareas maximas que podré tener
en la columna de “En Proceso” para evitar una dispersién en sus funciones.

El equipo de trabajo sera el encargado de movilizar las tareas de una columna a otra de
acuerdo con la condicidn en la que se encuentren.

En caso de que, durante el sprint a un miembro del equipo de trabajo se le acaben las tareas
asignadas, él podra solicitar al lider de equipo que le brinde otra tarea de la pila del sprint siempre
y cuando, no se comprometa el objetivo del sprint. Esto con el fin de avanzar mas rapido en el
proyecto.

Para la creacion, control y actualizacion del tablero Kanban se propone el uso del programa
Planner de Microsoft y su extension Task by Planner and To Do de Microsoft Teams, sin embargo,
si el equipo de trabajo desea, puede variar el uso de este programa por otro que le convenga mas

de acuerdo con su juicio experto.

192



Es importante destacar que este programa permite crear equipos de trabajo, ver el
seguimiento mediante graficos y calendarios, afiadir archivos a cada tarjeta de tarea y exportar los
planes de Planner a Excel.

La guia basica de usuario se encuentra en el Apéndice F de este documento.

5.4.2.12 Tabla de seguimiento de finalizacion del Sprint (para método PyC).

De acuerdo con los requerimientos de los funcionarios de la UEN PyC, se necesita un
indicador que permita al final de cada sprint (en la revision del sprint) mostrar un valor cuantitativo
que represente el avance.

En este caso, el lider de equipo tomara la informacion del programa “Planner” y exportara
los datos del tablero a Excel.

Para esto se plantea el formulario que se encuentra en la figura 5.23.

Figura 5.23. Formulario de control de tareas finalizadas por Sprint.

FORMULARIO CONTROL DE TAREAS FINALIZADAS POR SPRINT Péagina 01 de 01
WAR)
= Codigo: Version:

Nombre del Numero de Sprint
BPIP

Nombres Dependencia

Patrocinador del
Lider de proyecto
Equipo de [ [ | [
Cliente
Tabla de control
Nombre de la tareg Nombre del depdsito |Prioridad Puntaje Asignado a Fecha de inicio Fecha de vencimiento
Tarea 1 Finalizado Urgente 4
Tarea 2 Finalizado Media 2
Tarea 3 Finalizado Importante 3
Tarea 4 Finalizado Baja 1
Tarea 5 Finalizado Baja 1
Tarea 6 Finalizado Media 2
Tarea 7 Finalizado Urgente 4
Tarea 8 Finalizado Urgente 4
Tarea 9 En Proceso Media 2
Tarea 10 Sprint Backlog Urgente 4
Total 27|Fecha de revision
Resultados obtenidos Observaciones y comentarios

Puntajes al final del [Porcentaje Porcentaje
Depésito Sprint en cada restante al final |completado al

depésito del Sprint final del Sprint
Sprint Backlog 4 14,8% 85,2%
En Proceso 2 7,4% 92,6%
En Revisién 0 0,0% 100,0%
Finalizado 21 77,8%|No aplica

Nota: Elaboracidn propia.
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Este formulario calcula los puntos totales de cada Sprint y de acuerdo con los puntos
restantes en cada una de las columnas del tablero Kanban calcula el porcentaje completado al final

del Sprint.

5.4.2.13 Graficas burnup y burndown.

Como otra opcidn para dar seguimiento a los trabajos finalizados y pendientes durante el
sprint se brinda en estas préacticas los graficos burnup y burndown.

Antes de presentar estas herramientas, es importante indicar que, para poderlas utilizar, las
historias de usuario en la pila del sprint deben tener puntos de historia asignados. Una vez que se
hayan cuantificado los puntos de historia/tarea se pueden realizar los graficos de seguimiento
burndown y burnup.

El grafico burndown contempla los puntos de historias/tareas pendientes conforme pasan
los dias del sprint.

Tal y cdmo se muestra en la figura 5.24 en el dia cero se comienza con el total de puntaje
de todas las historias/tareas que se deberan realizar en el sprint. Cada dia, el lider de equipo ira
actualizando los puntos restantes que le quedan al sprint, restando del total las historias/tareas que

cumplen con la definicidon de “hecho”.
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Figura 5.24. Formulario de grafico burndown propuesto.

KAA)

=

—

FORMULARIO CONTROL DE GRAFICO BURNDOWN

Péagina 01 de 01

Cadigo:

Version:

Nombre del

BPIP

NUmero de Sprint

Nombres

Dependencia

Patrocinado

Lider de

Equipo de

Cliente

Tabla de control

Duracion del sprint 15 Dias tra dofdl Puntos de oria programadofdl Puntos de oriarea -
Total de puntos 58 0 58,00 58
1 54,13 58
2 50,27 58
UH-01 Tarea 1 3 3 46,40 55
UH-01 Tarea 2 8 4 42,53 55
UH-01 Tarea 3 5 5 38,67 47
UH-01 Tarea 4 1 6 34,80 42
UH-02 Tarea 5 13 7 30,93 42
UH-02 Tarea 6 2 8 27,07 41
UH-03 Tarea 7 3 9 23,20 28
UH-03 Tarea 8 13 10 19,33 26
UH-03 Tarea 9 8 11 15,47 23
UH-03 Tarea 10 12 11,60 23
13 7,73 10
14 3,87 10
15 0,00 0,
Observaciones y comentarios
Burndown
©= Puntos de historia programados 5 Puntos de historia real restantes
70,00
< 60,00 ®
§ 50,00 ¢ © © @ S
£ 40,00 © o)
a @ @ )
2 30,00 Q_Q ¢
2 20,00 © o
z ©.
5 10,00 e—g 9
0,00 1)
0 2 4 6 8 10 12 14 16
DIAS

Nota: Elaboracion propia.

Por su parte, el grafico burnup contempla los puntos de historia/tarea que han cumplido

con la definicion de “hecho” con el transcurrir de los dias del sprint. La figura 5.25 muestra el

formulario propuesto para este tipo de gréafico.

195




Figura 5.25. Formulario de grafico burnup propuesto.

FORMULARIO CONTROL DE GRAFICO BURNUP P&gina 01 de 01
WAR) — ,
=== |Cddigo: Version:
Nombre del Numero de Sprint
BPIP
Nombres Dependencia
Patrocinado
Lider de
Equipo de | |
Cliente
Tabla de control
Duracién del sprint 15 Dias transcurridofll Puntos de historia programadc]ll Puntos de historia real realizadj§
Total de puntos 58 0 0,00 0
1 3,87 0
D orighdl Tare - 0 o] - 2 7,73 0
UH-01 Tarea 1 3 3 11,60 3
UH-01 Tarea 2 8 4 15,47 3
UH-01 Tarea 3 5 5 19,33 11
UH-01 Tarea 4 1 6 23,20 11
UH-02 Tarea 5 13 7 27,07 11
UH-02 Tarea 6 2 8 30,93 16
UH-03 Tarea 7 3 9 34,80 17
UH-03 Tarea 8 13 10 38,67 30
UH-03 Tarea 9 8 11 42,53 32
UH-03 Tarea 10 2 12 46,40 35
13 50,27 48
14 54,13 58
15 58,00 58,
Observaciones y comentarios
Burnup
©= Puntos de historia programados Puntos de historia real realizados
70,00
60,00 2—©
<
Z 50,00 8 24
o &
% 40,00 ® ©
I @
W 30,00 o2 ©
©
&8 20,00 © - ©
£ © . AT e e
Z 1000 © 6—0—6
a o
0,00 @&
10,00 0 2 4 6 8 10 12 14 16
DIAS

Nota: Elaboracidn propia.

Similar al gréafico burndown, en el burnup el lider de equipo iré actualizando los puntos de

historia realizados cada dia.
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Para ambos graficos es importante mencionar que se requiere una linea base que presente
la tendencia esperada (una proyeccién) con cada dia que pasa. Esta linea funciona para visualizar

la desviacion que sufre el sprint de acuerdo con los puntos de historia/tarea hechos realmente.

5.4.2.14 Incremento

El incremento es formado por las historias de usuario y tareas que cumplen la definicion
de “hecho” y es caracterizado por ser un producto funcional de cada sprint y que ademas funciona
con las caracteristicas de incrementos anteriores.

Parte de la gestion de proyectos, es la de lograr adaptar las herramientas y artefactos a los
requerimientos del proyecto. En este caso, un incremento se puede visualizar cémo uno de los
estudios realizados durante el perfil, prefactibilidad y factibilidad que es funcional ya que nos

permite tomar decisiones de si una alternativa es viable o no.

5.4.2.15 Solicitud de cambio.

La aplicacion de practicas de gestion agil busca que el proyecto se vaya adaptando a las
condiciones, sin embargo, como en todo proyecto, surgen cambios que pueden tener un impacto
leve o significativo en el desarrollo.

De acuerdo con el impacto que el equipo de trabajo y el lider determinen que tiene ese
cambio se pueden tomar dos caminos.

Si el cambio que se da es pequefio, es aprobado y no afecta el sprint que se esté ejecutando,
se puede afiadir este cambio a la pila de producto priorizada para asi atenderlo en el proximo sprint.
Para este caso, el lider de equipo es el que aprueba los cambios.

Caso contrario, si el cambio tiene un impacto alto en el sprint que se esta ejecutando y es
aprobado, el lider de equipo debera cancelar el sprint y volver a iniciar uno nuevo, introduciendo

este cambio a la pila del sprint. Para este caso, el patrocinador y el cliente aprueban los cambios.
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La figura 5.26 muestra el orden Idgico de la gestion de cambios que se propone.

Figura 5.26. Proceso para realizar la solicitud de cambio.

Se desarrolla la épica/entregable (en caso de Se agreqan a la pila del
Aprueba  lider que se use EDT) 9reg P

: ; . int it te al
de equipo Se agrega a la pila del producto priorizado. fﬁg:{ nifopsgsnglormen s
Cambios con poco impacto Se refina la pila del producto.

Solicitud de
cambio
Cambios con alto impacto Aorueba Se desarrolla la épica/entregable (en caso de Se cancela el sprint actual,
pruct que se use EDT) se agrega a la pila del
pauocinador  y . - - _
cliente Se agrega a la pila del producto priorizado. sprint y se comienza un
Se refina la pila del producto. nuUevo sprint

Nota: Elaboracion propia.

El grado de impacto del cambio lo definira el equipo de trabajo y el lider de equipo de
acuerdo con su expertise, pero es recomendable gue, antes de iniciar el proyecto, hagan una matriz
base que indique parametros para clasificar un cambio de leve o alto impacto.

Para hacer la solicitud de cambio, la figura 5.27 muestra el formulario a utilizar.
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Figura 5.27. Formulario para una solicitud de cambio.

FORMULARIO SOLICITUD DE CAMBIO Péagina 01 de 01
WAA)
=

Cédigo:
Version:

Nombre del
BPIP

Nombres Dependencia

Patrocinador del

Lider de

Equipo de [

Cliente

¢Por qué surge el cambio?

Describir la razén por la cual se esta dando este cambio.

¢El cambio implica que una solucién ya identificada como viable deba cambiarse?

Describir la razén por lo que la solucién ya no es viable. En caso de que se tenga concretada la nueva solucion, indiquela, sino, mencione que se estan desarrollando
los estudios correspondientes para valorar otra solucion.

¢Coémo afecta el cambio al proyecto?

Afectacion en tiempo Afectacién en costo

Detalle de por qué se da esta Costo Detalle de por qué se da esta

Duracién - L
afectacion afectacion

Duracién inicial L .
Costo inicial estimado

estimada En caso de que no se afecte el En caso de que no se afecte el
ion fi royecto, indicar la razén . ) royecto, indicar la razén.
Dur_auon final proy Costo final estimado proy
estimada
Observaciones
Nivel de impacto de la solicitud de cambio
Indique si es un impacto leve o alto para definir quién aprueba
Solicitud y aprobaciones
Solicitante del cambio Aprobante del cambio
Nombr |
o b ede Nombre del aprobante
solicitante
Cargo Cargo
Dependencia Dependencia
Fecha Fecha
Firma Firma

Este formulario es llenado por el miembro del equipo de trabajo al cual le afecte este
cambio (de acuerdo con su area de especialidad).

Se puede observar que la solicitud de cambio no indica explicitamente que haya un cambio
en el alcance, ya que como se ha mencionado anteriormente, la fase de preinversion es para
encontrar el alcance que tendra la solucion.

Ademas, se busca que sea una orden de cambio simplificada para no “agobiar” al integrante

del equipo completando formularios grandes.
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5.4.2.16 Registro de cambios

Una vez que se haya aprobado o rechazado el cambio, es una buena practica documentarlo en un registro para qué si alguien

La figura 5.28 muestra la estructura de registro de cambios propuesta que busca ser informativa para el cliente.

Figura 5.28. Formulario para el registro de actualizaciones del proyecto.

desea acceder a consultar el documento, tenga posibilidad de rastrarlo y que se dé una idea del tipo de cambio que se genero.

FORMULARIO DE REGISTRO DE CAMBIOS

Pégina 01 de 01

Caédigo:

Nombre del proyecto

BPIP

Version:

Nombres

Dependencia

Patrocinador del proyecto

Lider de proyecto

Equipo de proyecto

Cliente

Consecutivo del cambio

Fecha de aprobacion

¢Qué ocasiond que se diera el cambio en el proyecto?

Cambio realizado

Documentacion relacionada
con el cambio

Numero de consecutivo

Colocar fecha que se da
cambio

Describir la razén por la que se da el cambio

Describir el cambio que se propone

Nombre de documentacién que
se encuentre relacionada con el
cambio

Numero de consecutivo

Colocar fecha que se da
cambio

Describir la razén por la que se da el cambio

Describir el cambio que se propone

Nombre de documentacion que
se encuentre relacionada con el
cambio

Numero de consecutivo

Colocar fecha que se da
cambio

Describir la razén por la que se da el cambio

Describir el cambio que se propone

Nombre de documentacién que
se encuentre relacionada con el
cambio

Numero de consecutivo

Colocar fecha que se da
cambio

Describir la razén por la que se da el cambio

Describir el cambio que se propone

Nombre de documentacion que
se encuentre relacionada con el
cambio

Adaptado de Base de datos de proyectos del ICAA, 2023.
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Este registro serd completado por el miembro de equipo de trabajo y sera importante para
brindarle una ruta de la evolucién que se ha dado en el proyecto a interesados que se encuentren

fuera del equipo de trabajo y qué, por ende, no tienen una conexion directa con el proyecto.
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5.4.2.17 Registro de lecciones aprendidas
Durante la retrospectiva del Sprint es importante documentar las lecciones aprendidas que se obtuvieron en el sprint, asi como

los problemas que se hayan dado y cdmo se resolvieron. Esto ayudara para que en futuros Sprint se disminuyan los riesgos y el equipo
de trabajo sepa como actuar si se vuelve a presentar una situacion ya documentada. La figura 5.29 presenta la adaptacion que se le da al
formulario actual de registro de lecciones aprendidas.

Figura 5.29. Formulario propuesto para el registro de lecciones aprendidas.

‘l@ FORMULARIO REGISTRO DE LECCIONES APRENDIDAS Pagina 01 de 01
Cadigo: Versién:
Nombre del Tipo de Etapa del ciclo de Funcionario aI Descr:|pc|o_r'| de | Acciones corn_ectlvas . . Lo que no se Leccion Doc_umentacmn
¥ que le sucedio la situacion y/o preventivas Lo que se hizo bien . . . relacionada con el
proyecto proyecto vida . ¥ hizo bien Aprendida
el hecho acontecida implementadas hecho
) Describir que realizé |Describir que Nombre y direccion
Tanque de Perfil, o . . . o . .
Nombre . e Describir la G el funcionario de afecto por parte |Describir qué de ubicacion de la
. almacenamient |prefactibilidad, Nombre del . . Describir como se . . S . .
asociado al - - . . situacion que - ] N manera adecuada del funcionario |leccion aprendida |documentacién
o, Estacion de |factibilidad, funcionario . resolvié la situacion . .
proyecto L acontecio aunque se haya para que se dejé este suceso |relacionada con el
bombeo, efc. disefio, efc.
dado este hecho diera este hecho hecho.

Adaptado de Base de datos de proyectos del ICAA, 2023.

Es importante aclarar que este registro de lecciones aprendidas, con el fin de que se pueda sacar el mayor provecho posible

deberé ser global e ir recopilando la informacion de todos los proyectos en las distintas fases del ciclo de vida.
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5.4.2.18 Compendio de documentacién

Al ser una institucién publica con constante envio y recepcion de informacion entre

departamentos institucionales y entes externos durante la ejecucion del proyecto, es de suma

importancia tener un compendio que documente ubicacion, razén y nombre de la informacién

referente al proyecto para brindar una adecuada trazabilidad en caso de que se llegue a necesitar

informacion especifica.

En este caso, se considera que el formulario actual que utiliza la institucion se puede se

puede seguir utilizando sin que sufra una modificacion. Este formulario se muestra en la figura

Figura 5.30. Formulario para el compendio de documentacion.
h@ FORMULARIO COMPENDIO DE DOCUMENTACION Pagina 01 de 01
= Cadigo: Version:
Nombre del proyecto Fecha
BPIP
Nombre Dependencia
Patrocinador
Lider de equipo
Equipo de trabajo \
Cliente
Fecha de ingreso
Nombre del archivo en expediente Responsable Descripcion Almacenamiento
Debe incluirse una breve En el caso de documentos
Titulo del documento o descripcion del documento y fisicos, dejar claro dénde y
nombre del archivo Fecha de la versién |Aqui se indica la unidad que produjo cualquier comentario que se quién es el responsable
que lo contiene. En en que se consigna |el documento, asi como quién provee considere pertinente. de la custodia del documento.
caso de oficics, el la versién enviada a la biblioteca del Debe indicarse si el documento es |Para documentos virtuales,
debe incluir el documento. proyecto. su version definitiva o se espera que |indicar donde se almacenara
consecutivo. presente cambios durante la y de ser posible, la ruta de
preparacién de la ejecucién. busqueda
Tomado de Base de datos de proyectos del ICAA, 2023.
Para que el uso de esta herramienta sea exitoso, la institucion debe centralizar la base
documental.
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5.5 Ruta de implementacion

En la ruta de implementacion se plantean seis fases con el fin de obtener autorizacion, brindar capacitaciones, poner en practica
técnicas y herramientas de las propuestas en quehaceres diarios, implementacion de una prueba piloto, recopilacion de las lecciones
aprendidas e implementacion final.

La figura 5.31 muestra en detalle las fases para la implementacion de la propuesta.

Figura 5.31. Fases de la ruta de implementacidn propuesta.

Capacitacion de Imolementacién
Autorizacion practicas agiles y e Implementacion Lecciones Implementacion
. S = paulatina de nuevas gy )
superior sensibilizacion . Prueba piloto aprendidas completa
practicas
del personal

Nota: Elaboracidn propia.

A continuacién, se detallan las fases anteriormente mencionadas.
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5.5.1 Fase de autorizacion superior.

Inicialmente, la propuesta no puede ser utilizada sin autorizacién de la Junta Directiva del
ICAA ya que actualmente los trabajadores deben aplicar las practicas de gestion autorizadas y el
buscar que los equipos de trabajo implementen nuevas practicas de gestion como las de esta
propuesta generaria un aumento en el esfuerzo laboral de cada lider de proyecto dado que
experimentalmente aplicarian las practicas de gestion de la solucidn planteada sin una respectiva
autorizacion y adicionalmente tendrian que gestionar los proyectos de la manera en que se
encuentran autorizados.

Por esta razén, esta fase busca tener el aval y respaldo del Gerente General, Presidente
Ejecutivo y Junta Directiva para la implementacion de la solucién en la fase de preinversion, asi

como el respaldo financiero para los costos asociados a capacitaciones.

5.5.2 Fase de capacitacion de précticas agiles y sensibilizacion del personal.

Con la aprobacion dada y el respaldo financiero para los cursos de capacitacion, se
identificara un primer grupo de personas capaces de fungir las responsabilidades de patrocinador,
lider de equipo y equipo de trabajo para que se les brinde una capacitacion de préacticas agiles y
asi obtengan y profundicen los conocimientos de una gestion agil. Adicionalmente, este grupo de
personas serd la encargada luego, de distribuir el conocimiento adquirido a los demés funcionarios
que vayan a utilizar practicas de gestion agil.

Estos cursos tienen otro propdsito que es el de empezar a sensibilizar al personal que estara
involucrado en estas practicas agiles, mostrando los beneficios de aplicarlas y asi disminuir el

riesgo de choques culturales.
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5.5.3 Fase de implementacion paulatina de nuevas préacticas.

Luego de que los funcionarios hayan llevado el curso, se dara la implementacion de algunas
practicas de gestion planteadas en la solucion de manera paulatina, que estaran de la mano con
micro capacitaciones para lograr una mejor adaptacion de las personas a estas nuevas préacticas y
reforzar conocimientos.

Lo que se busca con las micro capacitaciones es que las personas refresquen el
conocimiento adquirido y vayan implementando préacticas agiles a su quehacer diario para generar
una costumbre y que, en el momento de la fase de implementacion piloto, esta implementacion sea
mas fécil.

La implementacion paulatina es importante ya que esta solucidén toma practicas agiles de
distintos marcos de referenciay las adapta a los requerimientos a corto plazo del ICAA Yy el recurso
humano disponible. Ademas, permite a los usuarios aclarar dudas de manera constante sobre la
aplicacion de las préacticas.

El cuadro 5.5 muestra las practicas que se incluiran en las micro capacitaciones tomando
en cuenta la capacidad de implementacion de estas practicas en labores diarias.

Cuadro 5.5. Practicas de gestion a considerar en las micro capacitaciones.

Micro capacitacion Practica de gestion de la solucién

Micro capacitacién 1 Reuniones diarias.
Creacion de historias de usuario/EDT
Refinamiento del producto.

Pila del producto

Micro capacitacion 2 Priorizacion

Uso de tablero Kanban.
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Micro capacitacion Practica de gestion de la solucion

Limitar Trabajo en Progreso (WiP)

Micro capacitacion 3 Planeacion del Sprint.
Caélculo de puntos de historia.

Graficos Burnup y Burndown.

Micro capacitacion 4 Revision del Sprint.

Tabla de seguimiento finalizacion del Sprint.

Micro capacitacién 5 Retrospectiva del Sprint.

En este punto, se dejaran por fuera la implementacion del registro de cambios, el registro
de lecciones aprendidas y el compendio de documentacion debido a que ya se encuentran
familiarizados con estas herramientas.

5.5.4 Fase de implementacion prueba piloto

Para que la implementacién de la prueba piloto sea exitosa, se realizard una ultima
capacitacion general que abarque los temas vistos en las micro capacitaciones, asi como los que
no se incluyeron por la dificultad de implementarse en tareas diarias.

Una vez que haya concluido esta capacitacion, se podra empezar a implementar la solucion
en una prueba piloto para que, posterior a la finalizacion de este piloto, se obtengan las lecciones
aprendidas y se pueda optimizar la solucién planteada.

5.5.5 Fase de recopilacion de lecciones aprendidas.

El objetivo de esta fase es evaluar y recopilar las lecciones aprendidas de la solucion
ejecutada en la prueba piloto con el fin de ajustar detalles vistos durante su practica y que una vez
que se hayan ajustado estos detalles, se puedan implementar de manera oficial las practicas

planteadas.
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5.5.6 Fase de implementacion completa.

Esta serd la fase final de la ruta de implementacion y en ella, de manera oficial se
empezaran a aplicar las practicas de gestion propuestas en esta solucion.

5.6 Cronograma de implementacion y responsables.

A continuacion, la figura 5.32 muestra el cronograma propuesto para la implementacion
de la solucién.

Figura 5.32. Cronograma propuesto para la implementacion de la solucion.

D Task Task Name Duration Start Finish 2023

Qu 3, 2023 Qtr 4, 2023 Qur1,2024 Qtr 2, 2024 Qtr 3, 2024
Mode May | Jun | Jul | Aug | sep | oct [ Nov | Dec | Jan | Feb | Mar Aor} May | Jun | Jul | Aug | sep
o = Cronograma de implementacién 243.38 days7/3/2023 7/30/2024
1 = Fase de autorizacion superior 42.63 days 7/3/2023  9/11/2023 | —— |
2 |wg Presentacion de la propuesta a Junta 5 hrs 7/3/2023 7/3/2023 H
Directiva ‘
3 = Autorizacion de practicas de gestion 2 mons 7/3/2023  9/11/2023 2
por parte de Junta Directiva
4 |=g Fase de capacitacion y sensibilizacion 21 days 9/11/2023 10/16/2023 |y |
5 |wg Capacitacion y sensibilizacion 1 mon 9/11/2023 10/16/2023 —
6 (W5 Fase de implementaci6n Paulatina 22.75days 10/16/2023 11/21/2023 |
7 |=s Micro capacitacion 1 1hr 10/16/2023 10/16/2023 i
g |wg Implementacion de micro capacitacior 1 wk 10/16/2023 10/24/2023 vﬁ‘
g9 |wg Micro capacitacion 2 1hr 10/24/2023 10/24/2023 -T
10 = Implementacion de micro capacitacior 1 wk 10/24/2023 11/1/2023 vﬁ}
1 |- Micro capacitacion 3 2 hrs 11/1/2023 11/1/2023 wv
12 |y Implementacion de micro capacitacior2 wks 11/1/2023 11/17/2023 - h
13 (= Micro capacitacién 4 1hr 11/17/2023 11/17/2023 {
14 |my Implementacion de micro capacitacior 1 day 11/17/2023 11/20/2023 d
15 |wg Micro capacitacion 5 1hr 11/20/2023 11/20/2023 {
16 =5 Implementacion de micro capacitacior 1 day 11/20/2023 11/21/2023 hhd
17 (e Fase de implementacion prueba piloto 126 days 11/21/2023 6/10/2024 I 1
18 (= Implementacion piloto 6 mons 11/21/2023 6/10/2024 H
19 (=g Fase de lecciones aprendidas 31 days 6/10/2024 7/30/2024 I
20 |w.n Evaluacién y recoleccion de lecciones 2 wks 6/10/2024 6/26/2024 H
aprendidas
21 |w. Refinamiento de propuesta 1 mon 6/26/2024 7/30/2024 p =8
22 | Fase de implementaci6n completa 0 days 7/30/2024 7/30/2024 ¢ 7/30
23 (wg Implementacion de propuesta 0 days 7/30/2024  7/30/2024 ¢ 7/30

Nota: Elaboracién propia.
La implementacion iniciaria el 03 de julio del 2023 y finalizaria el 30 de julio del 2024.

Adicionalmente, el cuadro 5.6 muestra los responsables de cada fase planteada.
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Cuadro 5.6. Responsables por fases.

Fase Responsables

Autorizacion superior Autor presenta propuesta y Junta directiva, Presidencia Ejecutiva y

Gerencia General aprueban

Capacitacion y sensibilizacion | Instructor externo realiza capacitacion y sensibilizacion

Implementacion paulatina Autor realiza microcapacitaciones y funcionarios ejecutan

Implementacion prueba piloto Funcionarios ejecutan

Lecciones aprendidas Funcionarios brindan los puntos de mejora.

Implementacion completa Funcionarios ejecutan

Nota: Elaboracion propia.

Si bien es cierto, el cronograma de implementacion parece extenso y las fases enfatizan en
capacitaciones, es importante destacar que, al incluir nuevas practicas se debe tener en cuenta que
los funcionarios deben empezar a asimilar y practicar la implementacion para que la fase final, en
donde se implementa en un proyecto, se dé de manera exitosa.

5.7 Costos asociados a la implementacion de la solucion.

La implementacion de esta solucion tiene costos asociados principalmente al recurso
humano.
El cuadro 5.7 muestra los principales puntos en los qué podria 0 no existir un costo

asociado.
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Cuadro 5.7. Costos asociados a la implementacion de la solucién.

item Costo Razon
Capacitacion de | ¢:250.000,00/por Brindar c_onocimientos de p(écticas agiles que se -utilizan
précticas Agiles. persona para gestionar proyectos, asi como (_:Ie las herramientas y
procesos de marcos de referencia agil.
No presenta costos adicionales ya que las
Microcapacitaciones | €000 microcapacitacioness se darian por el autor de este
’ proyecto el cual pertenece a la planilla del ICAA y plantea
las précticas de este proyecto de graduacion.
Software para 70.00 No presenta costos adicionales ya que el ICAA tiene
cronograma de hitos ’ licencia para el uso de Project.
No presenta costos adicionales ya que la propuesta es
Software para 70.00 utilizar la aplicacion Tasks by Planner and To Do que se

tablero Kanban

encuentra ligada a Microsoft Teams. Programa del cual el
ICAA tiene licencia.

Equipo de trabajo

4.351.729,29/mes

Se debe reforzar SAID con al menos tres profesionales en
las ramas de Gestidén Social, Economia y Derecho que
cuenten con al menos cinco afos de experiencia.
No se toma en cuenta el profesional en Gestion Ambiental
debido a que ya SAID cuenta con una UEN que puede
brindar este recurso.

Nota: Elaboracion propia.

Es importante destacar que el costo asociado al recurso humano contempla un rubro de

dedicacion exclusiva que actualmente se encuentra en un 25% extra del salario base, asi como las

cargas sociales, aguinaldo, vacaciones, preaviso y cesantia correspondientes.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

A continuacién, se presentan las conclusiones y recomendaciones que se derivaron de la

realizacion de este trabajo final de graduacion.

6.1 Conclusiones.

De acuerdo con los objetivos especificos planteados en el proyecto, se determinaron las

siguientes conclusiones:

De acuerdo con el analisis de la gestion actual de SAID se determind que el ICAA ha
buscado planificar la ejecucion de una obra desde el inicio de la preinversion (cuando
solo se tiene una idea del problema). Por esta razon, se definieron practicas de gestién
que contemplen gestionar Gnicamente la fase de preinversion.

Por las caracteristicas que tienen los proyectos en la fase de preinversion, asi como las
descritas por los funcionarios que participan de esta fase, se concluy6 qué las practicas
agiles son las que mejor se adaptan, disminuyendo la dificultad de toma de decisiones
mejorando la comunicacién y confianza del equipo, permitiendo una adaptacion mas
rapida a los cambios que surgen evitando reprocesos, aumentando la eficiencia del equipo
mediante lecciones aprendidas continuas y permitiendo la elaboracién y entrega de valor
de un producto sin un alcance definido desde el inicio del proyecto.

No se plante6 la adopcion de un marco de referencia en concreto debido a las
caracteristicas tanto de los proyectos como de la cultura y la organizacion. Teniendo en
cuenta esto, se determind que lo adecuado era formar un conjunto de roles, practicas y
herramientas de distintos marcos de referencia que permitieran una base para la
introduccidn del agilismo en la institucidn, teniendo claro que, conforme se apliquen las

practicas propuestas, esta solucion tendra mejoras a futuro.
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e Se desarrollaron siete eventos y 18 herramientas con el fin de gestionar el proyecto de
forma &gil, contemplando aspectos importantes como conformacion de equipo,
priorizacion, seguimiento, cambios, mejora continua y refinamiento del producto.
Adicionalmente, se aclara que, de las 18 herramientas, hay herramientas opcionales para
que el lider de equipo elija la que mejor se adapte a las caracteristicas del proyecto que
se va a realizar.

e La puesta en funcionamiento de estas practicas consta de seis fases denominadas:
Autorizacion superior, capacitacion y sensibilizacion, implementacion paulatina,
implementacién piloto, lecciones aprendidas e implementacion completa. Estas fases
tienen una duracién total de 13 meses, un costo mensual de ¢4.351.729,29 y un costo
variable de ¢250.000,00 (dependiendo la cantidad de personas que lleven la capacitacion
inicial).

6.2 Recomendaciones
De acuerdo con la informacion obtenida mediante las técnicas y herramientas de
recoleccion de informacion, a continuacion, se plantean una serie de recomendaciones que la
institucion debe tomar en cuenta para que, a la hora de implementar préacticas de gestion agil, estas
tengan los efectos esperados:

e Es importante que a cada proyecto que se quiera gestionar se le defina mediante una
caracterizacion, el enfoque de desarrollo apto, para elegir cuales practicas son las ideales
de implementar en ese proyecto.

e EI ICAA debe empezar a priorizar a nivel institucional y mediante un comité los
proyectos que se van a desarrollar en cada periodo para que los trabajos

interdepartamentales sigan una misma hoja de ruta y se pueda contar con el apoyo de
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recurso humano especializado (Direccion Legal, Direccion de Planificacion, Gestion
Social y Gestion Ambiental).

El ICAA debe buscar transformar su estructura organizacional en una matricial fuerte
para potencializar a los lideres de proyecto y que puedan desenvolverse mejor en la
gestion tanto &gil como predictiva, sin que estas funciones representen una sobrecarga
laboral.

Es de suma importancia que los funcionaros que vayan a aplicar las practicas propuestas
tengan conocimientos en agilismo, por lo que se deben promover capacitaciones en este
tema.

Los roles, practicas y herramientas planteadas en esta propuesta representan un inicio en
el camino hacia el agilismo dentro de la institucion, por lo que, conforme se avance en la
implementacién de estas practicas, esta propuesta ird cambiando de acuerdo con la
expertise que los funcionarios vayan adquiriendo.

Adicionalmente, cuando la estructura organizacional del ICAA lo permita, no se debe
descartar la introduccion de nuevos roles cémo el duefio del producto y el scrum master

para mejorar la gestion agil de proyectos.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1 Apéndice A: Respuestas a la guia de entrevista para funcionarios de SAID.

Cuadro 8.1. Primera parte de respuestas a la guia de entrevista para funcionarios de SAID.

ARos . .
ID _ Puesto laborales Departamento al Tra_bajo r_e,IaC|onado con la fase de Formacion Académica
Entrevistado que pertenece preinversion
en el puesto
Licenciatura en Ingenieria Civil
Diagnostico de sistemas, perfiles, Programa para proyectos de
1 Director General |15 afios Desarrollo Fisico | prefactibilidad, contraparte de Desarrollo
prefactibilidades Posgrado de Administracion
Publica
Dirige la parte de disefio, estudios
Disefio de agua preliminares como estudios de suelos, | Licenciatura en Ingenieria Civil
2 Director General |2 afios potable y de terrenos, revision de parte de Capacitaciones en disefio
edificaciones perfiles y a partir de ahi realizan en estructural
algunos casos la factibilidad
P'aPeS mggstros que esta antes de la Licenciatura en Ingenieria Civil.
preinversion. . S L
. Maestria en administracion de
. ~ Control, Planesy | Proyectos especiales donde se e .
3 Director General |2,5 afios g : . L, proyectos con énfasis en gerencia
Proyectos realizan gestiones de preinversion - .
de proyectos (pendiente la tesis).
como contraparte. PMP
Gestion de proyectos de la cartera. '
Elaboracion de perfiles, términos de
4 Ejecutivo 9 afios Desarrollo Fisico referencia para plangs Mmaestros, Licenciatura en ingenieria Civil
Avanzado contraparte en estudios de
factibilidad.
UEN Formulacion de los proyectos y los Licenciatura en ingenieria Civil
5 Director Experto |2 afios Programaciony |disefios. Y tiene procesos de apoyo g

Control

como topografia y avallios

Maestria en gerencia de proyectos
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ID

A0S

Departamento al

Trabajo relacionado con la fase de

Ambiental

. Puesto laborales . - Formacion Académica
Entrevistado que pertenece preinversion
en el puesto
Desarrollamos toda la fase de
~ L preinversion de proyectos de . . . S
6 Director General 2 anos y Disefio y saneamiento. Todas las iniciativas Llcenc[atura €n Ingenieria Civil
nueve meses | Saneamiento . L Maestria en gerencia de proyectos
para desarrollar perfil, prefactibilidad,
factibilidad y disefio
Atiende toda la preinversion de los
proyectos desde perfil,
prechtlbllldad_, faC“b',“dad’ estud,|05 Licenciatura en ingenieria Civil
ambientales, hidrologia, topografia. Economista
. También interactua con otras areas . .
Subgerente de Subgerencia de . Y Maestria en Gerencia de Proyectos
. . como bienes y muebles, direccion . P ;
Ambiente, Ambiente, o . > Maestria en Economia Ambiental y
7 S 5 meses S juridica y la direccién de L
Investigacion y Investigacion y e 2 N Cambio Climético
planificacién en la inscripcion del . -
Desarrollo Desarrollo e ! Maestria en Gestion de Proyectos
BPIP, evaluacion financieras y P
L P de Construccion
economicas. En factibilidad
) . hy . PMP
interactla la gestion de riesgos a
desastres que esta en la UEN de
Investigacion y desarrollo.
L Estudios de diagndstico, perfil y en
Ejecutivo ~ . . . . e
8 7 afios Desarrollo Fisico |algunas veces contraparte de Licenciatura en ingenieria Civil
Experto -
prefactibilidad
Replanteamiento de acueductos,
9 Director Experto | 3.5 afios Investigacion y dirigido procesos relacionados con la | Licenciatura en ingenieria Civil
P ’ Desarrollo preinversion, dirigido dos unidades Master en Gerencia de Proyectos
ejecutoras.
Formulacion de proyectos,
10 Ejecutivo 18 afios Desarrollo Eisico optimizacion para poder \{alorar el Llcenc[atura en ingenieria Civil
Experto sistema necesitan saber como Maestria en gerencia de proyectos
funciona.
. - . Licenciatura en Geologia
11 Director General |3 afios UEN Gestion Seguimiento dentro del flujo de Maestria en manejo de recurso

proyecto.

hidricos e hidrogeologia
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ID Anos Departamento al | Trabajo relacionado con la fase de - -
. Puesto laborales . - Formacion Académica
Entrevistado que pertenece preinversion
en el puesto
Maestria en manejo de hidrologia
subterranea
12 Director General 2 afosy 10 X(Ijzr[;llinistracién de Brindar recomendaciones tecnicas a Maestria en Gerencia de Proyectos
meses los formuladores de proyectos y
Proyectos
Director N Administracion de | Reciben un insumo de la fase de Llcenc[atura en Inggnlena Civil
13 . 15 arios . L Maestria en Gerencia de Proyectos
Especialista proyectos preinversion.
(Inconclusa)
Nota: Elaboracion propia.
Cuadro 8.2. Segunda parte de respuestas a la guia de entrevista para funcionarios de SAID.
¢Como es l ciclo de vida de los fljogramas de. procescs, cen| estimado e duracion
ID proyectos de inversion publica | ¢En qué fases del ciclo de vida 199 P ¢

Entrevistado

en el ICAA y qué fases
contempla?

general como describen cada
etapa por la que pasa un
proyecto de preinversion?

del proyecto interviene SAID?

para los proyectos de
preinversion? ¢;De qué
depende el tiempo?

Identificacion  del  problema
(Necesidad) a través de los
operadores 0 a través del
diagndstico.

Entra al comité de proyectos, por
épocas funciona y por épocas no.

Boleta de necesidades que llena el
operador, se recibe la orden del
comité, planificacion o algin ente
superior. De ahi se define (se
supone que ya viene priorizado) y

SAID abarca todo el ciclo de se le asigna a alguno de los

1 . . ingenieros. 6 meses
Se_reube la orden de meterlo al | vida del proyecto. Prefactibilidad como tal o se est4
flujo de proyectos, luego se hace .
. o realizando.
perfil, prefactibilidad y . .
- No se esta realizando
factibilidad. S .
T - prefactibilidad porque los estudios
Después disefio y operacion de ; . .
de perfil que realizan tienen una
puesta en marcha. .
profundidad mayor.
5 Necesidad, Perfil, Factibilidad, | En disefio como parte técnica. | A partir del perfil se establecen las Indefinido

Disefio, Ejecucién y Puesta en

Durante ejecucion de momento | necesidades del proyecto, luego se
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ID

¢Cbémo es el ciclo de vida de los
proyectos de inversion publica

¢En qué fases del ciclo de vida

Para complementar los
flujogramas de procesos, ¢en
general cémo describen cada

¢Hay un

tiempo
estimado de duracion
para los proyectos de

Entrevistado |en el ICAA y qué fases|del proyectointerviene SAID? . Lo .
etapa por la que pasa un|preinversion? ;De qué
contempla? . . .
proyecto de preinversién? depende el tiempo?
marcha. no, pero deberian inspeccionar | realiza la factibilidad. Una vez con
Hay proyectos que se encuentran|que los  proyectos  sean |el informe de factibilidad se hace
en transicién, pero deben|construidos a como esta el|revision de los estudios y si se
adaptarse al nuevo ciclo que |disefio. requieren mas se realizan los
vienen en la metodologia de estudios.
MIDEPLAN. Luego se hace el proceso de
disefio.
La solicitud viene de
planificacion, se definen
alternativas y se selecciona una.
Se tramita el BPIP.
Inicio, perfil, prefactibilidad, No ~ estamos — haciendo
L L prefactibilidad, sin embargo, se
factibilidad, disenio, . . ., . . . . .
3 fi L . I Preinversion e inversion tienen evidenciada la necesidad. | Menos de un afio
inanciamiento, pre-ejecucion y -~ ) -
. . En factibilidad se recibe el perfil y
ejecucion. . e
se realizan las factibilidades
profundizando con estudios de
campo. En perfil los estudios se
hacen de manera bibliografica.
Luego se pasa a disefio.
Idea que plantea la region, la El cliente que es normalmente la
jefatura decide a quién le toca regioén o la presidencia ejecutiva
trabajarlo, se hace el perfil, se envia el disefio de lo que se quiere,
envia a MIDEPLAN para se genera el perfil, se envia al
4 revision, una vez que esté| Perfil, prefactibilidad, | cliente del proyecto para que lo Indefinido
aprobado por MIDEPLAN se | factibilidad y disefio estudie, lo apruebe o pida

entrega a disefio. También puede

modificaciones. Una vez que el

realizarse la prefactibilidad o cliente esta satisfecho se envia al
factibilidad, se disefia y luego pasa Ministerio de Salud y
a la fase de construccion. MIDEPLAN apra que lo
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ID
Entrevistado

¢,Como es el ciclo de vida de los
proyectos de inversion publica
en el ICAA y qué fases
contempla?

¢En qué fases del ciclo de vida
del proyecto interviene SAID?

Para complementar los
flujogramas de procesos, ¢en
general cémo describen cada
etapa por la que pasa un
proyecto de preinversién?

¢Hay  un  tiempo
estimado de duracion
para los proyectos de
preinversion? ¢De qué
depende el tiempo?

aprueben, luego pasa a la fase de
diserio.

Iniciativa que sale del operador o
desde que tiene la necesidad. Se
transmite a la direccion de
planificacion y en buena teoria
ellos la priorizan.
Una vez priorizada pasa primero
por desarrollo fisico si es de agua
potable para establecer el perfil y

Se recibe la necesidad y se asigha
a Desarrollo Fisico para que
determine un alcance.
Una vez que se tiene el perfil se
remite a  planificacion vy
planificaciéon tramita el proyecto

prefactibilidad o  factibilidad
dependiendo de la complejidad.
Posteriormente disefio y la fase de
pre-ejecucion y ejecucion

Se pasa a la fase de factibilidad
para realizar estudios y por Gltimo
se disefia.

se inscribe el proyecto al banco de para BPIP.
proyecto e .- |SAID interviene hasta la|Una vez que se tiene el BPIP se |, .. ~
5 proyectos de inversion publica| . . Mas de 3 afios
ejecucion del proyecto. traslada a agua potable vy
para obtener el BPIP saneamiento
Una vez que se obtiene el BPIP se Cuando ' esti perfil
raslaca @ Brefactibilidad, prefactibilidad, factibilidad  y
corresponda g disefio se remite a la direccion que
P " — va a ejecutar el proyecto, ya sea a
Cuando se tiene el disefio se UEN AP o alauna  unidad
remite a la unidad que lo va a ciecutora g
gjecutar, ya sea a la UEN AP o ] '
alguna unidad ejecutora.
Preinversion, Inversion, Pre- Se recibe la necesidad y se le
eje_:c_uc!én y ejecucion. asigna a un ingeniero.
Iniciativa Qe proyecto plantegda Se realiza el perfil y se remite a
por las reglones,al_partlrde ahi se En todas las fases salvo la|planificacion y planificacion .
6 desarrolla el perfil del proyecto, - . Indefinido
operacion tramita el proyecto para BPIP.
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ID
Entrevistado

¢,Como es el ciclo de vida de los
proyectos de inversion publica
en el ICAA y qué fases
contempla?

¢En qué fases del ciclo de vida
del proyecto interviene SAID?

Para complementar los
flujogramas de procesos, ¢en
general cémo describen cada
etapa por la que pasa un
proyecto de preinversién?

¢Hay  un  tiempo
estimado de duracion
para los proyectos de
preinversion? ¢De qué
depende el tiempo?

Formulacion y evaluacion de
proyectos, luego un disefio final.
Uno deberia luego de preinversion
hacer en paralelo el
financiamiento y la adquisicion de

En todas las fases del ciclo de

El proyecto debe iniciar con una
autorizacion formal del comité de
direccién de proyectos (llevaba
dos afios sin sesionar) por lo que
no se daba una autorizacion
formal de un inicio del proyecto ni
tampoco se han priorizado.
Una vez que se recibe Ila
autorizacion formal empieza el
perfil, y hace un estudio y un
diagnostico del sistema. Luego se
avanza a la inscripcion del BPIP

7 terrenos. . Indefinido
. - vida demorando en el orden de 1 a 2
Después del disefio se avanza a afios
una fase de contratacion ' .
. . . - Se determina hasta que grado se
administrativa, luego ejecucion de X . ) ,
. - i realiza la preinversion. Después
obras y cierre administrativo de la factibilidad en | I
mediante capitalizacion € la factibilidad en la cual se van
agregando insumos no solo de la
parte técnica, sino en la parte
social, ambiental 'y legal.
Una vez que ya se tiene una
viabilidad econémica o financiera
demostrada estd lista para el
disefio final.
Identificacion  de  necesidad, El _c_llente tiene que hacer una
L X solicitud del proyecto ante el
diagnostico, perfil de proyecto, L
S S comité de proyectos. Ellos la
prefactibilidad o  factibilidad . L
8 . . En todas menos en la operacion |priorizan y la trasladan a los|6 meses
dependiendo  del nivel de :
» departamentos que tienen que
complejidad . . .
- tramitarlos. Nos llega una directriz
Luego se da el disefio,

de la jefatura que indica que
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ID
Entrevistado

¢,Como es el ciclo de vida de los
proyectos de inversion publica
en el ICAA y qué fases
contempla?

¢En qué fases del ciclo de vida
del proyecto interviene SAID?

Para complementar los
flujogramas de procesos, ¢en
general cémo describen cada
etapa por la que pasa un
proyecto de preinversién?

¢Hay  un  tiempo
estimado de duracion
para los proyectos de
preinversion? ¢De qué
depende el tiempo?

construccion, operacion y

mantenimiento

debemos iniciar el proyecto. Nos
mandan el documento iniciativo y
a partir de ese momento nos dan
indicacion de que somos lideres de
esa etapa.
Luego se tiene un contacto con el
cliente para poder recabar un poco
mas de informacion solicitando
planos, estudios, etc. Una vez que
tengamos la informacién
recopilada comenzamos a hacer
un perfil del proyecto. El perfil
involucra el diagnostico y las
propuestas alternativas de la
solucion. Se selecciona la que se
considera mejor mediante un
analisis muy preliminar de costos.
Se envia a la jefatura inmediata y
luego al cliente para la validacion.
Ahi el cliente hace las
observaciones. Luego se
comienza la etapa de inscripcion
del BPIP, se envia a planificacion
y ellos lo envian a Ministerio de
Salud y MIDEPLAN. Aca
comienza un proceso iterativo de
correcciones y luego se obtiene el
BPIP. Ahi pasa a la siguiente etapa
que es disefio o si quieren hacer
una factibilidad se hace la
factibilidad.
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ID
Entrevistado

¢,Como es el ciclo de vida de los
proyectos de inversion publica
en el ICAA y qué fases
contempla?

¢En qué fases del ciclo de vida
del proyecto interviene SAID?

Para complementar los
flujogramas de procesos, ¢en
general cémo describen cada
etapa por la que pasa un
proyecto de preinversién?

¢Hay un

depende el tiempo?

tiempo
estimado de duracion
para los proyectos de
preinversion? ¢De qué

Es como dice MIDEPLAN que
tiene que ser. Idea, perfil,
prefactibilidad, factibilidad,
disefio, licitacién y ejecucion.
Intenta ser como MIDEPLAN lo

En preinversion e inversion. En

El cliente interno tiene que llenar
el formulario de planificacion para
solventar la  necesidad. Es
sometido al comité de direccion de
proyectos y en ese comité se avala
si es de necesidad institucional y si
coincide con las necesidades
estratégicas de la institucion.
Luego se asigna a SAID y se le
asigna un lider de proyecto para
que lo realice.

9 pide tedricamente, pero en la L L I Indefinido
L operacién y mantenimiento no. |Se genera acta constitutiva y se
practica se acopla a las
. p . entrega a SAID para que se haga
necesidades del diaa diay alo que L
. cargo de la formulacién con el
se puede sortear en medio de las
. banco de proyectos.
necesidades que hay de una : .
- Hay muchas distorsiones porque
unidad a otra . .
las mismas regiones le mandan
directo a SAID la necesidad,
planificacion le manda directo a
SAID la necesidad sin pasar por el
comité. el comité dejo de
funcionar como 2 afios.
Se inicia con la necesidad, la Surge la necesidad, pasa al comité
plantea el cliente interno, se valida directivo de proyecto. En él define
la necesidad ante un comité de Si pasa 0 no pasa.
revision de proyectos, a partir de Una vez que se definen llega al
10 la aprobacion con el patrocinador | Todas hasta ejecucion Director de PyC, se lo envia al | Menos de un afio

se traslada al departamento y el
jefe  asigna  un ingeniero.
Luego de la necesidad se hace el
perfil y prefactibilidad

director de Desarrollo fisico y se
define el ingeniero.
Se hacen revisiones de campo,
busqueda de informacion. Se
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ID
Entrevistado

¢,Como es el ciclo de vida de los
proyectos de inversion publica
en el ICAA y qué fases
contempla?

¢En qué fases del ciclo de vida
del proyecto interviene SAID?

Para complementar los
flujogramas de procesos, ¢en
general cémo describen cada
etapa por la que pasa un
proyecto de preinversién?

¢Hay  un  tiempo
estimado de duracion
para los proyectos de
preinversion? ¢De qué
depende el tiempo?

Luego pasa a disefio que ya ven
temas de factibilidad y cuando
establecen los requerimientos vy
estudios mas profundos
determinan cual va a ser el
proyecto en si. Después de esta
fase pasa a la busqueda de
financiamiento para luego ir a
construccién por AyA (UEN AP)
o por licitacién. Luego viene la
fase de operacion y
mantenimiento.

genera el documento, lo revisa al
jefe, si hay que hacer ajustes se
ajusta, luego se manda a la region
y se hacen ajustes.
Luego se hace la inscripcion del
BPIP y se manda a MIDEPLAN y
Ministerio de Salud.
Luego en factibilidad se hacen
estudios méas profundos, inician
con compra de terrenos,
modificaciones, estudios de suelos
y se disefia la infraestructura, se
hacen planos constructivos, se
busca el financiamiento y en esta
etapa se define si es licitacion o
CON recursos propios.

Se recibe la necesidad, se le asigna
un ingeniero de Desarrollo Fisico

para que realice el perfil.
Fase inicial de la fuente, toda la Una vez realizado el perfil se
11 parte de disefio, viabilidades y | Todas hasta ejecucion envia a Planificacion para revision | Indefinido
permisos y cierre de proyecto y luego se envia a Planificacion
para que se cree el BPIP. Luego se
hace la  prefactibilidad vy
finalmente el disefio.
Inicio, planificacion ejecucion y | Practicamente en todas las fases. Son muy Propios de PyC. No -
12 . . conoce propiamente la etapa de | Indefinido
cierre Llegan hasta el traslado del bien. - .
preinversion.
Se enfoca en el ciclo de vida de | Desde de prefactibilidad hastala| No participan en los DIN. Los | Desconoce si existe un
13 UEN AP. | conclusion de la inversiéon. No | desconoce. tiempo asignado, pero

Requisitos Previos, elaboracion de

participa en la operacion

Estdn implementando participar

deberia de haber, y sin
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ID
Entrevistado

¢,Como es el ciclo de vida de los
proyectos de inversion publica
en el ICAA y qué fases
contempla?

¢En qué fases del ciclo de vida
del proyecto interviene SAID?

Para complementar los
flujogramas de procesos, ¢en
general cémo describen cada
etapa por la que pasa un
proyecto de preinversién?

¢Hay  un  tiempo
estimado de duracion
para los proyectos de
preinversion? ¢De qué
depende el tiempo?

cartel, proceso de contratacion,
inspeccidn y control, finiquito.

en etapas previas para brindar
opiniones constructivas.
Los proyectos deben nacer de los
planes maestros de acuerdo con
las necesidades de la institucion.
Una vez definidos deben ser
trasladados a la wunidad de
preinversion para que elabore las
diferentes propuestas de atencion.
Una vez aprobado, el proyecto se
incorpora dentro de la linea de
disefio.

Una vez definido eso se pasa se
traslada a AP garantizando que se
tiene presupuesto, permiso y que
el proyecto es viable. AP elabora
cartel de licitacion y términos de
referencia apra contratar luego la
construccion. AP realiza la
supervision.

importar los tramites,
también deberia haber un
tiempo especifico para
que las otras
instituciones respondan
los tramites.

Nota: Elaboracidn propia.
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Cuadro 8.3. Tercera parte de respuestas a la guia de entrevista para funcionarios de SAID.

¢Al inicio del proyecto

¢El alcance, tiempo o
costo definidos al inicio

Durante la fase de

¢El patrocinador vy el

definen alcance. tiemoo tienden a  variar | ¢Hay factores externos | preinversion, ¢Quiénes | cliente tienen constante
ID o costo? éxpliqﬂe conforme avanza el|que impiden o agilizan | intervienen en los|contacto con el equipo
Entrevistado brevemen;te omo o proyecto? Por quéjel avance de la|procesos? Ya sea|de trabajo durante la
hacen razones surgen estas |preinversion? actores internos y|fase de preinversion de
' variaciones externos. un proyecto?
usualmente.
Entre las variaciones que
se pueden dar es la
dificultad para conseguir
el recurso hidrico. Se
requieren insumos de
operacion y de
hidrogeologia, datos de Gestion ambiental,
instituciones  externas planificacion, legal,
como meteorologia. — social. .
o . g Hay mucha variabilidad ~ . Se hacen reuniones y
Cuando uno inicia un | Calidad de datos a la hora de revisar el Duefios del sistema (las iras
estudio de perfil el|operativos. regiones) giras. .
documento del BPIP. ; El ingeniero estd en
alcance no lo conoce. Es | Los proveedores - : Comunidades T
. . Pareciera que no tienen . constante comunicacion
1 establece durante el | internos tienen un orotocolo de revision SINEC para estimar el con ol operador
perfil analizando las | diferentes pro ._ | crecimiento P '
opciones y viendo cual | priorizaciones Cambios que realiza Municipalidades (planes Una vez terminado el
pelones y P ' MIDEPLAN en las guias P P documento se valida con
es mas viable. Los atrasos no son tanto reguladores)

en el estudio de perfil
propiamente, sino en los
requisitos que solicita
planificacion.

En la UEN PyC no
cuentan con expertos
para realizar estudios de
riesgos, analisis
financiero (Planificacién

metodoldgicas.

Comision Nacional de
Emergencias

Politicos

el cliente.
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¢Al inicio del proyecto

¢El alcance, tiempo o
costo definidos al inicio

Durante la fase de

¢El patrocinador vy el

. - tienden a  variar | ¢Hay factores externos | preinversion, ¢Quiénes | cliente tienen constante
definen alcance, tiempo A o ' . )
ID . conforme avanza el|que impiden o agilizan | intervienen en los|contacto con el equipo
. 0 costo? Explique , .
Entrevistado brevemente como o proyecto? Por quélel avance de la|procesos? Ya sea|de trabajo durante la
hacen razones surgen estas |preinversion? actores internos y|fase de preinversion de
' variaciones externos. un proyecto?
usualmente.
es el que tiene
economistas)
Cuando ya se estd

realizando un alcance, la
parte operativa solicita
gue se incluya otro
pueblo o que han tenido
un problema y desean
qgue se cubra con la
misma solucion.
Cambio de prioridades
por parte de superiores.

Infraestructura existente

Propietarios de terrenos

En la realidad no se tiene

No se tienen asa por  propiedades INVU un monitoreo constante,
identificadas las fuentes | P22 POT Prop CNP sin embargo,
- ) . privadas e )

2 No indica y si no funcionan S Planificacion establecieron una

Procesos judiciales por | . ISP
entonces entran en un s Bienesy muebles para la | dindmica para  estar

. . la  adquisicion  de )
proceso iterativo. adquisicion de terrenos. | presentando las
terrenos.

UTP propuestas del proyecto.
Lo que se tiene es una | Variaciones por | Los tiempos de Depende de la region
idea y se empieza a/|capacidad instalada | MIDEPLAN  atrasan. gue se estd atendiendo.
estructurar el alcance. A | Cambios en las | Tiempos de respuesta de | Cliente  interno (el | Hay regiones que tienen
partir de acéd se pueden |alternativas, por | la direccion de | ingeniero de la regional) |una participacion muy

3 estructurar el tiempo y |ejemplo, que el pozo no | planificacion. Disefiadores (para temas | activa.
costo. Sin embargo, |dé la cantidad de agua |Estudios, levantamiento|{de  cronogramas Yy |Otras regiones implican
MIDEPLAN solicita | necesaria. de  topografia  que|costos). mas de 8 meses de
dimensionar las tres|Las mayores trabas se|generan algun tipo de atrasos en las revisiones
variables. dan a nivel de disefio ya | atraso. (més que todo en la etapa
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¢Al inicio del proyecto

¢El alcance, tiempo o
costo definidos al inicio

Durante la fase de

¢El patrocinador vy el

. : tienden a  variar | ¢Hay factores externos | preinversion, ¢Quiénes | cliente tienen constante
definen alcance, tiempo A o ' . )
ID . conforme avanza el|que impiden o agilizan | intervienen en los|contacto con el equipo
. 0 costo? Explique , .
Entrevistado brevemente como o proyecto? Por quélel avance de la|procesos? Ya sea|de trabajo durante la
hacen razones surgen estas |preinversion? actores internos y|fase de preinversion de
' variaciones externos. un proyecto?
usualmente.
Los célculos se basan|que de perfil a veces de disefio)
mucho en juicio experto. | saltan a disefio. Se esta motivando a que
haya una participacion
con la regién.
El alcance, tiempo y
costo si varian. Primero
porque inicialmente son
aproximaciones  muy
gruesas que luego se van
ajustando conforme se|Se pueden dar por datos
afina el  proyecto.|con los que no se En algunos casos cuando
. MIDEPLAN o
Los tiempos muchas | cuentan como L hay bastante interés por
. . Ministerio de Salud
veces cambian porque | mediciones de caudales o el proyecto el
. . Municipalidades .
hay fases que se retrasan | en los sistemas, estudiar Comunidad patrocinador 'y  los
y hay que hacer ajuste en | fuentes  subterraneas, . . . interesados estan detrés
Aprobacién por parte de | Presidencia  de la

los tiempos. Por
ejemplo, el cuello de
botella que tiene la UEN
es la obtencion de los
avales del ministerio de
Salud y MIDEPLAN
que han estado
cambiando las
normativas y el alcance
del estudio que ellos
piiden para hacer la
aprobacion ha habido
muchos reprocesos

solicitando informacion
a la parte ambiental y
ellos  tienen otros
tiempos de trabajo y se
desfasan los trabajos que
estamos haciendo al
solicitar este tipo de
informacién.

instituciones externas a
la institucion.

Republica en algunos
casos

Los politicos que estén
interesados en proyectos
en especifico como
diputados

de como va el avance del

proyecto, se ocupa
mucha

retroalimentacion  del
cliente, plantearle

soluciones y ver sus
opiniones
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ID
Entrevistado

¢Al inicio del proyecto
definen alcance, tiempo
0 costo? Explique
brevemente como lo
hacen.

¢El alcance, tiempo o
costo definidos al inicio
tienden a variar
conforme avanza el
proyecto? Por qué
razones surgen estas
variaciones

usualmente.

¢Hay factores externos
gue impiden o agilizan
el avance de Ila
preinversion?

Durante la fase de
preinversion, ¢Quiénes

intervienen en  los
procesos? Ya sea
actores internos vy
externos.

¢El patrocinador vy el
cliente tienen constante
contacto con el equipo
de trabajo durante la
fase de preinversion de
un proyecto?

Puede variar por
tramitologias de entes
externos. Conforme se
van profundizando los
estudios va variando el

UEN completa de PyC

Recientemente cambio
la forma de interpretar
guien era el
patrocinador. Ahora el

En el perfil es donde se [alcance y por ende el|Cuando hay relaciones | Legal patrocinador es el
define el alcance, tiempo | tiempo que se requiere | con instituciones | Planificacion subgerente de SAID y la
y costo. En el perfil se |para gestionarlos. | externas  para  pedir | Unidades ejecutoras | comunicacion es directa.
5 estudia la idea del|Hay estudios que se|permisos como el | Operadores Se estan implementando
operador y puede ser que | hacen fuera de la UEN | MOPT, CONAVI, | Instituciones autonomas | reuniones periddicas con
cambie. Tiempo y costo | como estudios legales, | INCOFER. como MOPT, CONAVI, | el cliente para no tener
se calculan a grandes|ambientales, financieros | Propietarios por | INCOFER, gue hacer reprocesos.
rasgos gue se hacen en|adquisicion de terrenos | MIDEPLAN, SETENA, | Las reuniones se hacen
planificacion. Se Direccion de aguas dependiendo del avance
depende de la del proyecto. Cuando se
priorizacion de ellos y de tiene un entregable se
los recursos que ellos envia a ellos
tengan
Existe un alcance inicial L
ue puede irse Poblacion . .
que Aspectos ambientales y | Dependemos de entes Han tenido un
modificando conforme .
los estudios van Iegale_s 3 externos - como 3 _ acercamiento  constante
rofundizando Restriccion de la zona | municipalidades, UEN Gestion Ambiental |y muy fluida con el
6 P como humedal y no esté | SINAC, MOPT, | Topografia, Avaltos y |cliente interno y con
Puede  definirse un|. - L . i
identificado CONAVI, propietarios. | las regiones. todos los involucrados
alcance general que . -
. Terreno que sea|Lo cierto es que los que participan en los
puede irse adaptando . e
s preseleccionado y que | plazos son inciertos procesos
durante las distintas
luego no pueda ser
etapas.
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¢Al inicio del proyecto

¢El alcance, tiempo o
costo definidos al inicio

Durante la fase de

¢El patrocinador vy el

. : tienden a  variar | ¢Hay factores externos | preinversion, ¢Quiénes | cliente tienen constante
definen alcance, tiempo A o ' . )
ID . conforme avanza el|que impiden o agilizan | intervienen en los|contacto con el equipo
. 0 costo? Explique , .
Entrevistado brevemente como o proyecto? Por quélel avance de la|procesos? Ya sea|de trabajo durante la
hacen razones surgen estas |preinversion? actores internos y|fase de preinversion de
' variaciones externos. un proyecto?
usualmente.
adquirido llega a
modificar el alcance
Subgerente, y todas las
direcciones, sobre todo
PyC. La organizacion y roles
Gestion ambiental en|no esta claro.
identificacion de | En primera instancia el
fuentes,  trdmite  y|patrocinador es el
constitucion de | gerente general o cuanto
. viabilidad  ambiental. | mucho el subgerente de
No se definen. . , . .
UEN AP revisa lo que se | &rea. El cliente interno es
Actualmente la A
Y va a entregar y hace el operador. El cliente
inscripcion de proyectos | - . . . . )
esta atrasando Tienden a variar debido|Se  han _ comenzado observ_amo_nes. interno _Ias re_IaC|ones
A veces 1as pro uestaé a que no se tiene un|proyectos sin una fuente | Investigacion y | han venido mejorando.
7 " propue: alcance definido y se|asegurada. Desarrollo las nuevas |[El  AyA tiene una
técnicas se desactualizan . . S . A .
estan analizando | Adquisicion de terrenos, | tecnologias. organizacion funcional
y hay que volver al . .. . h M- .
distintas soluciones. es burocratico. Direccion juridica en|pura pero el lider de

realizar la formulacion.
Hay que mejorar el
tramite de BPIP

adquisicion de terrenos y

constitucion de
convenios.

Planificacion en
inscripcion de proyectos,
presupuestacion y
financiamiento y
evaluacion  financiera

(actualmente  no lo

hace), Cliente interno

proyecto no ejerce las
funciones de un gerente

de proyectos.
Todas las
coordinaciones se
concentran  en los

directores de las UEN y
en Subgerente.
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¢Al inicio del proyecto

¢El alcance, tiempo o
costo definidos al inicio

Durante la fase de

¢El patrocinador vy el

requerido hay que pedir
estudios hidrogeolégicos
para  analizar  otras
fuentes y por ende
cambia el alcance.

producto dependa de
algun tercero, cambio de
prioridades (es la mas
comudn), periodos de
revision que tienen las
partes (la region y
planificacion,

instituciones fuera del
AyA) Y razones de
fuerza mayor como

factibilidad.
Ministerio de Salud y
MIDEPLAN

definen alcance. tiempo tienden a  variar|¢Hay factores externos | preinversion, ¢Quiénes | cliente tienen constante
ID o costo? E’X I ﬂe conforme avanza el|que impiden o agilizan | intervienen en los|contacto con el equipo
Entrevistado brevemen;te cén?oqlo proyecto? Por quélel avance de la|procesos? Ya sea|de trabajo durante la
hacen razones surgen estas |preinversion? actores internos y|fase de preinversion de
' variaciones externos. un proyecto?
usualmente.
El alcance, la
complejidad o el nivel de
profundidad que
determine el
diagndstico. Por
No se definen. EI ejemplo, mas estudios,
alcance se puede oiefinir mayor area o algun tema
) . .. _|Nno previsto o porque el . . .
a partir del diagnostico| . . Cliente, gestion | Depende del tipo de
cliente en medio de la - -
porgque yo no puedo lucic . inclui ambiental, algunas veces | cliente. Hay personas
f solucién quiera incluir L |
saber cuanto a abarcar un aspecto. O no solo del disefio, algunas veces|que son muy
mi solucién si no sé cudl | _,. pecto. L, BCIE, pudiera  ser|colaboradoras, hay otros
cliente, sino también de . .
es el problema. . L investigacion y|que por sus cargas de
; . la administracion - . ! o
8 Si por ejemplo uno superior Atrasos con tramites de | desarrollo, laboratorio |trabajo o  distintos
iensa que puede ser un L .__linstituciones externas. nacional, sistema | motivos uno le presenta
El tiempo puede variar
0z0, pero después del po P comercial, planificacién. |la solucion al final.
orque el alcance
analisis el pozo no da lo porqu - AvalGos en etapa de|Uno requiere la
cambie, porque algln

retroalimentacion
constante de aspectos
gue uno tenga duda.
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ID
Entrevistado

¢Al inicio del proyecto
definen alcance, tiempo
0 costo? Explique
brevemente como lo
hacen.

¢El alcance, tiempo o
costo definidos al inicio
tienden a variar
conforme avanza el
proyecto? Por qué
razones surgen estas
variaciones

usualmente.

¢Hay factores externos
gue impiden o agilizan
el avance de Ila
preinversion?

Durante la fase de
preinversion, ¢Quiénes
intervienen en  los
procesos? Ya sea
actores internos vy
externos.

¢El patrocinador vy el
cliente tienen constante
contacto con el equipo
de trabajo durante la
fase de preinversion de
un proyecto?

enfermedades e
incapacidades

Desconoce debido a que

Si pueden variar porgue
no se formula bien la
idea y en el camino va
variando el alcance por
algunos desfases que van
teniendo en términos de
informacion de origen y
otra que se va
construyendo en
términos de terrenos.

Inscripcion del BPIP,
solucion de los bienes y
muebles y las revisiones
de las partes interesadas

El cliente, el disefiador,
ambiental, legal,

Se da mucho que los
clientes aparecen hasta
el final porque pasan

9 no pertenece a UEN|No es que cambia tan . planificacion, el comité
A gue no son tan expeditas. g muy ocupados Yy no
PyC. drasticamente. Me . . de evaluacion de .
.. | El involucramiento del necesariamente son tan
parece que tambien| . . proyectos .
b cliente, el disefiador, expeditos.
incide al cual se le -
ambiental y legal
endosa la
responsabilidad esta
ocupado en  varios
proyectos 0 Si no esta en
varios proyectos tiene
una carga administrativa
muy pesada
Teniendo  claro  la|El tiempo puede variar | MIDEPLAN hace | Ambiental para estudios | Con el cliente
necesidad y buscando un | porque  los  demé&s|cambios y no realiza|hidrogeol6gicos, aforos. | mantenemos una
10 poco m&s uno hace un |departamentos no tienen | capacitaciones Legal relacién constante. Las

analisis
definir el

global para
alcance del

la misma priorizacion
Entran proyectos por

La estructura funcional
del AyA no es la

Topografia
Cliente

giras se hacen con gente
de las regiones. Al
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¢Al inicio del proyecto

¢El alcance, tiempo o
costo definidos al inicio

Durante la fase de

¢El patrocinador vy el

. : tienden a  variar | ¢Hay factores externos | preinversion, ¢Quiénes | cliente tienen constante
definen alcance, tiempo A o ' . )
ID . conforme avanza el|que impiden o agilizan | intervienen en los|contacto con el equipo
. 0 costo? Explique , .
Entrevistado brevemente como o proyecto? Por quélel avance de la|procesos? Ya sea|de trabajo durante la
hacen razones surgen estas |preinversion? actores internos y|fase de preinversion de
' variaciones externos. un proyecto?
usualmente.
proyecto y con base a|presion politica que no |adecuada Planificacion finalizar el perfil se
eso se plantean las|son tan prioritarios. | Piden flujo financiero y | MIDEPLAN valida con la region.
posibles opciones, se | Planos desactualizados |analisis social que el |Ministerio de Salud|Hay regiones que son
determina una opcion departamento no hace. | porque valida el informe | mas pendientes que
Optima. que va al BPIP|otras. Se dan reuniones
No se hace cronograma Municipalidades con ingenieros y
porque como estd en Asadas personal operativo

etapa de perfil y hay

mucha incertidumbre.
ElI tiempo de |la
inscripcion de

MIDEPLAN es incierto.
Hay atrasos de 1.5 afios

11

Si, PyC hace todo ese
analisis. Ellos hacen un
cronograma, tiene que

Si, nos puede variar que
cuando se va al campo se
ven cosas que no se
veian en oficinas. SI hay

La condicion del
ambiente. Puede ser que
donde se va a desarrollar

PyC, AP, Ambiental,
BCIE
Direccion

de aguas,

El patrocinador solo
firma. Era mas jerargico.
La parte de ingenieria es
con la que lidia 0 en su
defecto con el lider del
proyecto, en el casod e

haber un costo del|{un arbol en zona de municipalidades, ambiental.
s un proyecto es zona de|, . .
proyecto porgue a veces | proteccion y se va a > tribunales ambientales, | EI problema de que el
; i . . proteccion. . :

nos tienen que financiar. | pasar una tuberia hay juzgados, SINAC. patrocinador fuera otro
que hacer solicitudes. subgerente es porque no
conocian ni  estaban

metidos en el proyecto.
No se realiza debido al | No se realiza debido al | Tramites No se realiza debido al S€ que hay participacion
12 porque obviamente es el

perfil del entrevistado

perfil del entrevistado

administrativos,

perfil del entrevistado

cliente. No es tanto
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¢Al inicio del proyecto

¢El alcance, tiempo o
costo definidos al inicio

Durante la fase de

¢El patrocinador vy el

. : tienden a  variar | ¢Hay factores externos | preinversion, ¢Quiénes | cliente tienen constante
definen alcance, tiempo A o ' . )
ID . conforme avanza el|que impiden o agilizan | intervienen en los|contacto con el equipo
. 0 costo? Explique . .
Entrevistado brevemente como o proyecto? Por quélel avance de la|procesos? Ya sea|de trabajo durante la
hacen razones surgen estas |preinversion? actores internos y|fase de preinversion de
' variaciones externos. un proyecto?
usualmente.
cambios  politicos y como deberia ser porque
cambios en prioridades. muchas veces el cliente a
la hora de recibir el
proyecto menciona que
no se hizo como fue
solicitado, o no se
hicieron las sesiones de
trabajo solicitado.
Deberia incrementarse la
cantidad de sesiones.
Involucramiento politico
en las etapas del
Los costos se asignan a|En este momento los | proyecto. La direccion de Lo méas comdn es que la
criterio  experto para | supuestos bajo los cuales | EIl criterio politico esta e participacion de los que
; planificacion es un|.. .
tratar de elaborar los|se basa los presupuestos | determinando que | - dorno La finalmente reciben el
13 planes maestros. Es un |no estan empatando con | proyectos se hacen y determinacién de  los proyecto, dependiendo
nimero grande que se|la realidad que estan |cuales no. En los Gltimos lanes maestros deberia de la region algunos son
afina en la etapa de|presupuestando las | afios se han preocupado P e o mas proactivos que
. ., - hacerla planificacion.
preinversion. empresas por satisfacer las otros.

necesidades politicas y
no técnicas.

Nota: Elaboracion propia.
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Cuadro 8.4. Cuarta parte de respuestas a la guia de entrevista para funcionarios de SAID.

ID
Entrevistado

¢Actualmente utilizan alguna
metodologia o marco de
referencia para la gestion de
la fase de preinversion?

¢ Tiene conocimiento de que
el ICAA cuenta con una
metodologia interna para la
gestion de proyectos?

¢Consideran que se cumple
todo lo que la metodologia
indica?

¢Los formatos de las
herramientas actuales del
ICAA se adaptan el tipo de
proyecto que se desarrolla en
SAID?

Hay que tropicalizar un poco

proyecto. A veces los alcances
que se tienen no permiten
mucho utilizar las
metodologias. A veces surge
algo muy rapido y realizarlo

respecto de en qué consiste

las herramientas.
1 PMBOK Se tlengn procesos definidos, Lo que solicitan se llena. A veces se excegier! los
secuencia establecida. controles y se gasta mas tiempo
en controles que en desarrollar
el producto.
PMBOK . . .
Se estd  tratando de ] Hay proyectos que por la|La mfo_rmacmn que arrOJanllgs
2 ; - La metodologia de PMBOK antigiiedad no tienen acta|herramientas no es tan util.
implementar el  agilismo Y . .
- constitutiva, por ejemplo. Deben hacerse mejoras.
basado en objetivos
En forma se tiene . .
cumplimiento en todo, sin No se adaptan y el ejemp_lo mas
PR claro es el acta de constitucion
embargo, quizas la ue se deben llenar objetivos
Metodologia del acuerdo de | metodologia no es efectiva ya q o . >
3 PMBOK unta Ue no se tiene una fiqura de metas, indicadores y una serie
] q 9t de informacidn que cuando uno
lider como tal que permita dar . !
g - empieza un perfil no conoce el
seguimiento. Por ejemplo, no
. alcance.
se dan seguimientos mensuales
La metodologia que plantea
MIDEPLAN. .
Suele pasar que hay tipos de
PMBOK . .
. Ahorita no lo tengo muy fresco. | proyectos que se prestan mas
A vece se vuelve complicado .
. : Lo del PMBOK. Hemos|Pasa que depende del proyecto | para el uso de las metodologias
por las particularidades del L L . - .
4 recibido  capacitacion  al | en el que uno esté trabajando no | que llevan una estructura mas

tiene una hoja de ruta y siga
algo con parametros

ordenada como idea, perfil,
prefactibilidad, factibilidad,
etc.
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ID
Entrevistado

¢Actualmente utilizan alguna
metodologia o marco de
referencia para la gestién de
la fase de preinversiéon?

¢ Tiene conocimiento de que
el ICAA cuenta con una
metodologia interna para la
gestion de proyectos?

¢Consideran que se cumple
todo lo que la metodologia
indica?

¢(Los  formatos de las
herramientas actuales del
ICAA se adaptan el tipo de
proyecto que se desarrolla en
SAID?

rapido se vuelve tedioso porque
se dura mas llenando cosas de
metodologias que generando el
informe final

A nivel general si se cumple.
Los proyectos heredados tienen
ciertas deficiencias. Para los

No. Son muy rigidas y no

Si. Hay como 4 que se|proyectos nuevos bajo su|permiten avanzar
5 PMBOK . AR )
contradicen entre ellas direccion si se esta tratando de | adecuadamente. Hay mucha
realizar todo de manera |burocracia
correcta de acuerdo con lo que
piden los procedimientos.
Puede que existan algunas
incongruencias y esa
metodologia de gestién no esté
6 Guia metodoldgica de Si completamente alineada con la|No se adaptan al tipo de
MIDEPLAN y procesos DIN ' guia metodoldgica de | proyecto
MIDEPLAN
Siempre debemos someternos a
los requerimientos externos
AyA no tiene una estructura | Estamos llenos de instrumentos
matricial fuerte. Lo que se hace | desarticulados que no generan
si se aplica es que se entraba. | valory lo piden diferentes entes
Existen varias. La constituida Se ha tratado de aplicar la|de lainstitucion que no generan
; en el 2018 y las que indica Si misma receta a todos los |valor. Nadie ha querido tomar

planificacion. Ciertamente no
hay una clara.

proyectos y se han generado
documentos que no generan
valor. Y los que si generan
valor no se aplican bien por
concentrarnos en lo demas

decisiones de como unificar la
informacion.

En la formulacion no aplica un
enfoque predictivo en mi
opiniodn ya que apenas se esta
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ID
Entrevistado

¢Actualmente utilizan alguna
metodologia o marco de
referencia para la gestién de
la fase de preinversiéon?

¢ Tiene conocimiento de que
el ICAA cuenta con una
metodologia interna para la
gestion de proyectos?

¢Consideran que se cumple
todo lo que la metodologia
indica?

¢(Los  formatos de las
herramientas actuales del
ICAA se adaptan el tipo de
proyecto que se desarrolla en
SAID?

iterando para encontrar un

alcance

La que establece MIDEPLAN
en el cual se basa planificacion.

El AyA tiene unos flujogramas
de cémo deben de ir los

Se pide el perfil y el Aval y eso
es lo que se le envia a
MIDEPLAN. Pero no recuerdo
algn otro documento que haya
que llenar.

Piden mucha informacion que
para el nivel de perfil es
exageradamente detallada y no
le suman tanto al proyecto
porque es muy de forma.
Solicitan puntos muy
especificos en un momento de
andlisis donde la informacion
suele ser muy general. Por

8 El formulario de perfil para la . Se le esta pidiendo a una sola | . Y
. I . proyectos y como se deben ejemplo, un analisis de
informacién que le interesa a ’ persona gue llene todo, pero en s
registrar. ) amenaza con andlisis
MIDEPLAN planificacion no se le da el - .
. . estadistico y ni has hecho
acompafiamiento  requerido. "
. | topografia. Forma en que se
Yo creo que hasta ahora se esta .
. redactan objetivos debe tener
tratando de cumplir con todo. .
un formato en particular.
Los proyectos se estan
atrasando con el llenado de
esos formularios.
Hay una mezcla y no,esta ign Se implantan metodologias
eso. Una metodologia que se - L lid q
bas6 en unos principios del teoricas pero € 'gr ¢
PMBOK y unos principios de pgz%/ig%t:rnaﬁs'[igrigga gspagﬁ
MIDEPLAN combinados. EN iqn eniero hidr%ul?co Lje hace |[No se adaptan al tipo de
9 el 2018 se hizo una adaptacion | Si g g P P

de la metodologia del PMBOK
del AyA y esas se entrecruzan.
Hay acuerdos de junta directiva
gue aprueban una y no derogan
la otra

gestiones administrativas, pero
no es un Project manager
Nadie se ha puesto a pensar si
realmente tenemos las
capacidades.

proyecto
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ID
Entrevistado

¢Actualmente utilizan alguna
metodologia o marco de
referencia para la gestién de
la fase de preinversiéon?

¢ Tiene conocimiento de que
el ICAA cuenta con una
metodologia interna para la
gestion de proyectos?

¢Consideran que se cumple
todo lo que la metodologia
indica?

¢(Los  formatos de las
herramientas actuales del
ICAA se adaptan el tipo de
proyecto que se desarrolla en
SAID?

A nivel de prefactibilidad no
hacemos cronogramas por la
incertidumbre.

A partir de que se recibe el

10 Lo de MIDEPLAN S BPIP debe empezar el|No se adaptan al tipo de
cronograma. proyecto
De acuerdo con el manual
organizacion, planificacion
debe  hacer los  flujos
financieros
Podrian modificarse y ser mas
agiles. Me parece que es
muchisima tramitologia, los
ingenieros se pasan llenando
11 Desconoce Desconoce Desconoce tablas y realmente no estan
generando que sean mas agiles,
sino que se dure mas. Estamos
gastando mucho tiempo en la
misma planificacion.
Considero que por el nivel de
madurez que tiene el AyA no
era adecuado incurrir en aplicar
las 10 areas de conocimiento
del PMBOK. Dado que habia No se adaptan. H .
12 PMBOK Si carencias a  nivel de adaptan. Hay carencia en
. . . conocimiento.
conocimiento, induccion vy

demaés, era mejor empezar por 3

areas al menos.
La metodologia sirve,
funciona, sin embargo,
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ID
Entrevistado

¢Actualmente utilizan alguna
metodologia o marco de
referencia para la gestién de
la fase de preinversiéon?

¢ Tiene conocimiento de que
el ICAA cuenta con una
metodologia interna para la
gestion de proyectos?

¢Consideran que se cumple
todo lo que la metodologia
indica?

¢(Los  formatos de las
herramientas actuales del
ICAA se adaptan el tipo de
proyecto que se desarrolla en
SAID?

quisieron abarcar mucho e
incluir demasiada informacion.

No pasan de ser documentos

que llenar. No dan valor
Muchos de los proyectos se ?gr:?adode no d:::ri\;?gnegara nlg
13 PMBOK Si brincan  pasos por ser| . . . )
requerimientos politicos minimizan F1€sgos.
Simplemente son formularios
que llenar que quitan mucho
tiempo.
Nota: Elaboracién propia.
Cuadro 8.5. Quinta parte de respuestas a la guia de entrevista para funcionarios de SAID.
.Como definiria que es el De la documentacion que se | ¢Considera gue la
¢ q ¢ Qué programas tecnoldgicos | presenta en la figura 4.10|informacién que se genera de
enfoque de desarrollo que|®J[,. e , . .
ID utilizan para la aplicacién de | ¢considera que hay alguna |estas herramientas se apega a

Entrevistado

actualmente se aplica para la
gestion de proyectos de
preinversion?

las herramientas de gestién
actual?

gue se deba o no aplicar a la
fase de preinversion? ¢ Cuales
se aplican realmente?

las caracteristicas de un
proyecto en su fase de
preinversion?

Project en tiempo, curva S en

Enunciado de Alcance no es

El enunciado del alcance no es

1 Agil Excel necesario necesario al inicio del perfil ya
' gue no se conoce el alcance
Plan de gestion de
comunicaciones planteado .
. Cuando  se revisa la
. . diferente .
2 Agil Project y Excel. documentacion no queda claro

La gestion de calidad planteado
diferente
Registro de cambios se requiere

cudl es el estatus del proyecto
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ID
Entrevistado

¢Como definiria que es el
enfoque de desarrollo que
actualmente se aplica para la
gestion de proyectos de
preinversion?

¢ Qué programas tecnologicos
utilizan para la aplicacion de
las herramientas de gestién
actual?

De la documentacion que se
presenta en la figura 4.10
¢considera que hay alguna
gue se deba o0 no aplicar a la
fase de preinversion? ¢ Cuales
se aplican realmente?

¢ Considera gue la
informacién que se genera de
estas herramientas se apega a
las caracteristicas de un
proyecto en su fase de
preinversion?

Registro  de interesados
planteado diferente
Matriz de interesados
planteado diferente
Enunciado del alcance se
Project, WBS y Excel para|requiere
3 Agil se_guimiento._ 3 EDT_, se requiere | No se ajustan y por eso se
Sistemas de informacion como | Gestion de riesgos planteado | deben replantear
Infoproyectos y FOPRI. diferente
Adquisiciones planteado
diferente
Solicitudes de cambio se
requiere
Registro de cambios se requiere
Pasa mucho que tenés que
N . hacer supuestos muy gruesos
Q:;ailstr%e (!IZICI?ntesr?esanec?swe;g payaIIenarestadocumentacién,
4 Hibrido Project y Excel. requiere m?grmglé?énno tenes mucga
Plan de gestion de calidad se| ., = . previa ¢
requiere situaciones anteriores ya que
cada ingeniero lleva su
proyecto por aparte.
. . Actualmente todas se aplican
'r\:gfjrilezre de interesados se por  ser directriz_ pero no
Enunciado del alcance se necesariamente quiere d?(f'r
5 Agil Project requiere que sea una informacion
. valiosa.
EDT se requiere

Matriz de riesgos planteado
diferente

Hay unas que se llenan y ahi
queda y uno no sabe que
tramite le dan a la informacion
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¢Como definiria que es el
enfoque de desarrollo que

¢ Qué programas tecnologicos

De la documentacion que se
presenta en la figura 4.10

¢ Considera gue la
informacién que se genera de

ID . utilizan para la aplicacion de | ¢considera que hay alguna|estas herramientas se apega a
. actualmente se aplica para la . . . -
Entrevistado L las herramientas de gestién|que se deba o no aplicar a la|las caracteristicas de un
gestion de proyectos de . A
X ! actual? fase de preinversion? ;Cudles | proyecto en su fase de
preinversion? . : L
se aplican realmente? preinversion?
Lecciones aprendidas
planteado diferente
Por ejemplo, lecciones
aprendidas es algo super

valioso pero que un lider de

proyecto llene un Excel y
Registro de incidentes | queden ahi no sirven de nada.
6 Hibrido No utilizan ninguno plant_eado difergnte Hay que cambiar el enfoque de
Lecciones aprendidas | estos insumos para que sean
planteado diferente aprovechables.
Quedan para registro, pero
nadie los utiliza.
Es un repositorio de datos que
no se usa
Plan de gestion de
comunicaciones planteado
diferente
Registro de interesados .
. No se apegan. Algunas si, otras
) planteado diferente no ero en general  las
7 Agil Project Matriz de riesgos planteado h’ P g
A erramientas son de enfoque
diferente dictivo
Compendio de documentacion pre
se requiere
Lecciones  aprendidas  se
requiere
Acta de inicio se requiere| Algunas se pueden apegar. Yo
Registro de interesados | siento que hay dos formas de
8 Hibrido Project y Excel. planteado diferente | hacer los proyectos. Una forma

Matriz de riesgos planteado
diferente

técnica y un protocolo de
entrega y este es el gue muchas
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ID
Entrevistado

¢Como definiria que es el
enfoque de desarrollo que
actualmente se aplica para la
gestion de proyectos de
preinversion?

¢ Qué programas tecnologicos
utilizan para la aplicacion de
las herramientas de gestién
actual?

De la documentacion que se
presenta en la figura 4.10
¢considera que hay alguna
gue se deba o0 no aplicar a la
fase de preinversion? ¢ Cuales
se aplican realmente?

¢ Considera gue la
informacién que se genera de
estas herramientas se apega a
las caracteristicas de un
proyecto en su fase de
preinversion?

Compendio de documentacion
se requiere
Solicitud de cambio se requiere
Registro de cambio se requiere

veces hace que sea mas lento lo
gue es importante

Registro de lecciones
aprendidas se requiere

Registro de lecciones
aprendidas se requiere

Registro de cambios planteado
diferente
Solicitud de cambio planteado
diferente
Matriz de riesgos se requiere

Yo siento que nos cargamos
mucho porque el lider no es un

9 Predictivo Project, Excel y Bizagi EDT se requiere | Project manager. Es un
Enunciado del alcance se|disefiador  hidraulico  que
requiere empez0 a gestionar proyectos
Registro de interesado se
requiere
Acta de inicio se requiere
Compendio de documentacién
se requiere
Acta de inicio del proyecto se

10 Hibrido Project y Excel. 'rslqm_ere . . No indica

atriz de riesgos se requiere
Solicitud de cambio se requiere
Acta de inicio se requiere
Registro de interesados se

11 Hibrido Project requiere Con la solicitud de cambio si.
Plan de gestion de
comunicaciones planteado
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ID
Entrevistado

¢Como definiria que es el
enfoque de desarrollo que
actualmente se aplica para la
gestion de proyectos de
preinversion?

¢ Qué programas tecnologicos
utilizan para la aplicacion de
las herramientas de gestién
actual?

De la documentacion que se
presenta en la figura 4.10
¢considera que hay alguna
gue se deba o0 no aplicar a la
fase de preinversion? ¢ Cuales
se aplican realmente?

¢ Considera gue la
informacién que se genera de
estas herramientas se apega a
las caracteristicas de un
proyecto en su fase de
preinversion?

diferente

EDT planteado  diferente
Plan de gestion de calidad
planteado diferente

Matriz de riesgos planteado
diferente

Plan de adquisiciones
planteado diferente
Registro de incidentes
planteado diferente
Solicitud de cambios se
requiere

Registro de cambios se requiere

12

Agil

Project y
colaborativas como
SharePoint, Infoproyectos vy
también pero mas enfocada en
planificacion que es el FOPRI

plataformas

Acta de inicio del proyecto se
requiere

Algunas no, por ejemplo, plan
de adquisiciones y gestion de
comunicaciones que son mas
de la fase de ejecucion.

13

Predictivo

Project y Excel.

Deberian implementarse todas,
ya que todas forman parte del
ciclo de vida y en mayor o
menor medida se requiere
informacion contenidas en ellas
en la etapa de supervision de la
construccion.

No se realiza debido al perfil
del entrevistado

Nota: Elaboracidn propia.
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Cuadro 8.6. Sexta parte de respuestas a la guia de entrevista para funcionarios de SAID.

ID
Entrevistado

estas
lo que

¢Concuerdan
herramientas con
MIDEPLAN solicita?

¢La normativa interna o
externa solicita la aplicacion
obligatoria de herramientas?
¢Cuales?

¢La aplicacion de este tipo de
gestion se basa en alguna
normativa que se encuentre
vigente?

(Ha tenido alguna
capacitacion sobre marcos de
referencia agiles?

Exige requisitos que no estan
dentro de las competencias de

La matricula del BPIP hay que
llenar un formulario de
MIDEPLAN que revisan ellos
y el Ministerio de Salud.

1 los ingenieros. Por ejemplo, | En el formulario se deben poner Desconoce No
analisis legal, riesgos, etc. fechas de terminacion de cada
etapa del ciclo de vida del
proyecto.
5 No c_ommden. Quieren hacer | Les s_ollc_lt,an una _matrlz de Si. a la del PMBOK No, pero ha leido un poco.
cambios actualizacion normativa.
La nueva normativa
MIDEPLAN exige un plan de | Ahora estan en el marco de
3 No concuerdan y por eso hay | gestion a nivel de ejecucion. | gestion de calidad basado en el | Tiene el curso de SCRUM, no
gue replantearlas El resto de los puntos los deja | acuerdo de junta (metodologia | se ha certificado
de manera libre para que cada | del 2018)
institucion tome la decision
La matriz de riesgos si lo No (_:og_oce. ge gu? €S al_go que
solicita MIDEPLAN. | 08 indican desde a institucion
4 . . | desde la Gerencia, pero no sé si | Desconoce No. Solo cursos de PMBOK
El cronograma deberia ser el -
. se deban a politicas externas de
mismo. o o]
la institucion.
Si, en algunos casos. En otros | MIDEPLAN da la normativa | MIDEPLAN da lineamientos
5 casos piden mas, pero deberia | general y la institucion pide el | generales, pero 0| \jo

revisarse y acoplarse a lo que
solicita MIDEPLAN

montén de formularios de
manera obligatoria.

especificamente un formulario
perse.
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ID
Entrevistado

estas
lo que

¢ Concuerdan
herramientas con
MIDEPLAN solicita?

¢La normativa interna o
externa solicita la aplicacion
obligatoria de herramientas?
¢ Cuales?

¢La aplicacion de este tipo de
gestion se basa en alguna
normativa que se encuentre
vigente?

¢Ha tenido alguna
capacitacion sobre marcos de
referencia agiles?

MIDEPLAN exige mucho pero

el problema no es que
MIDEPLAN pida mucho, sino
que no se habia hecho

correctamente por parte de la
institucion la recopilacion de

Externamente no, internamente
todas las directrices, gestién de

montén de cosas. No concuerda
lo que MIDEPLAN solicita con
lo que AyA solicita.

6 informacion, presentacion de oroyectos, Infoproyectos, Desconoce No
documentos. Ahora vienen FOPRI etc
ajustes de MIDEPLAN que al T
no tener la base que se debié y
ahora al obligar a hacerlo como
estd instaurado genera un
choque.
. . Las disposiciones establecidas
Si concuerdan la mayoria, pero
. ) en MIDEPLAN, pero para .
no necesariamente me lo piden | . L Las establecidas por
. L P gjecucién de obras. De manera .
7 en preinversion. La mayoria no . MIDEPLAN para la fase de|Si, breve
. voluntaria por parte de la| . .
la pide MIDEPLAN para|. .. ., ejecucion.
. L, institucion se ha buscado
preinversion . .
implementar en la preinversion
Hay herrarqlentas que s Si, lamatriz de riesgos. EI EDT | Las metodologias de perfil,
8 concuerdan como el anélisis de . - - No
riesgos no nos lo pedian antes. prefactibilidad y factibilidad.
MIDEPLAN pide un montén
de cosas y el AyA en gestion de
9 los elementos técnicos pide un No Desconoce Solo he escuchado el SCRUM
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ID
Entrevistado

estas
lo que

¢ Concuerdan
herramientas con
MIDEPLAN solicita?

¢La normativa interna o
externa solicita la aplicacion
obligatoria de herramientas?
¢ Cuales?

¢La aplicacion de este tipo de
gestion se basa en alguna
normativa que se encuentre
vigente?

¢Ha tenido alguna
capacitacion sobre marcos de
referencia agiles?

Algunas concuerdan cémo Matriz de riesgo.
10 g e : Cuando se matricula el BPIP si | Desconoce No
EDT y Analisis de riesgos
se establece el cronograma
No concuerdan.
Antes MIDEPLAN no
S . - | No conoce. Esto es
11 solicitaba tantas cosas. No sé si . Desconoce No
L Lo .| competencia de PyC
la institucion esta pidiendo mas
de la cuenta
Muchas de estas cosas si son . . ) . . .
12 aplicables, pero no tengo a la No se rea_llza debido al perfil | No se rea_llza debido al perfil No
. del entrevistado del entrevistado
mano gue tanto aplican o no.
No se realiza debido al perfil | No se realiza debido al perfil | No se realiza debido al perfil
13 . . . No
del entrevistado del entrevistado del entrevistado
Nota: Elaboracion propia.
Cuadro 8.7. Séptima parte de respuestas a la guia de entrevista para funcionarios de SAID.
¢Si se capacitara, estaria
ID ¢Conoce de marcos de|¢Ha gestionado algin proyecto con ¢Qué  buenas practicas | dispuesto a _adoptar un
. R o conoce de los marcos de|enfoque 4gil a los
Entrevistado | referencia agiles? marcos de referencia agiles? A .
referencia agiles? proyectos que asi lo
requieran?
1 No No Ninguna Si
Conoce que debe haber|Antes de entrar a la direccion de | Miércoles por la mafana se
interaccion con el cliente, ser | disefio ella lider6 los proyectos de |hace una sola  sesion.
5 transparente. Los objetivos | emergencia de GAM y considera que | Esta tratando de implementar Si
deben estar enfocados al |se aplico la ejecucion de manera agil. | que no haya tantos lideres de
cliente. Debe haber un|Desde la direccion hacen sesiones de | proyectos para evitar una
sentimiento de equipo y debe | trabajo mensual y se revisa lo que se | comunicacion compleja.

249



¢Si se capacitara, estaria

ID ¢Conoce de marcos de|¢Ha gestionado algin proyecto con ¢Qué buenas practicas | dispuesto a _adoptar un
Entrevistado | referencia agiles? marcos de referencia agiles? conoce _dellgs marcos de|enfoque — agil ~ a . los
referencia agiles? proyectos que asi lo
requieran?
haber flexibilidad y | esperaba alcanzar en el mes, lo que se | Que un lider maneje varios
adaptabilidad al cambio. ha logrado y por qué no se han|proyectos
logrado cosas.
Reuniones diarias, las
duraciones de sprint,
3 Si. Scrum No ponderacién por valor_ de Si
sprint, pantallas colaborativas
como pendiente, hacer y
concluido.
Si, en la medida de lo
posible. Todo lo que sea una
4 No. No es mi area No Ninguna mejora para la institucion
para generar proyectos de
manera mas agil.
Lo que conozco es que es un
proceso iterativo, yo voy
5 No No haciendo y conforme voy |Si
haciendo voy cambiando lo
gue tengo que cambiar
6 No No Desconoce Si
Tengo conocimientos
generales de los marcos. He
7 Si, Scrum y Kanban No aplicado algunos de manera | Si
empirica pero no de forma
formal
8 No No Desconoce Si
9 No No Ninguna Si
He oido de buscar
10 mecanismos para minimizar No Ninguna Si

los cuellos de botella para que
un proyecto logre avanzar
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¢Si se capacitara, estaria

. . ;Qué  buenas racticas | dispuesto a adoptar un
ID ¢Conoce de marcos de|¢Ha gestionado algin proyecto con Q b P ' adop
. L s conoce de los marcos de|enfoque agil a los
Entrevistado | referencia agiles? marcos de referencia agiles? S .
referencia agiles? proyectos que asi lo
requieran?
11 No No Ninguna Si
12 Scrum, menciones répidas. | No Ninguna Si
. i, siempr n
13 No No Ninguna SI, siempre y cuando se

genere un beneficio.

Nota: Elaboracion propia.
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8.2 Apéndice B: Respuestas a la guia de entrevista para funcionarios de alta gerencia del ICAA.

Cuadro 8.8. Primera parte de respuestas a la guia de entrevista para funcionarios de alta gerencia del ICAA.

¢Qué opina| . Consi
. onsidera
_ . de aplicar un|¢ cLa
¢Por que es Gnico modelo | 9U€ €on Uhaj; o, han | institucion
importante - estructura ¢
de gestion a o tratado de |apoya la
~ que los organizaciona | . 2
ID de ARos ., todos los implementa | aplicacién de
. Formacion proyectos en | como la que
entrevistad | Puesto laborales en L proyectos, r nuevas | nuevas
Académica la fase de . cuenta la| . .. L
0 el puesto . .. |teniendo en|. ~. ., précticas de | practicas
preinversion institucion se -
sean cuenta que puede dar una gestion en la para la
. poseen institucion? |gestion  de
gestionados? ... _|correcta
caracteristica gestion? proyectos?
s distintas? '
En la
preinversion
de cualquier La estructura
proyecto  se no es la mejor.
Licenciatura | utilizan Si la|Hay cosas que
en Ingenieria | diferentes institucién es la No No Si, es un
Industrial metodologias |tiene una | planificacion herﬁos equipo
Maestria en|y estas | metodologia |técnica y la mantenido gerencial
. Negocios con |siempre son |espera que | planificacion joven,
Presidente Nueve - L en los -
L especialidad | lentas. todos los | institucional vy | . especializado
Ejecutivo meses . mismos X
en Finanzas | Las proyectos de | creo que esto es caminos de Y estudiado
Maestria  en | metodologias |esa linea para|un arroz con estion que desea
Negocios con |agiles ayudan | principalment | mango. 9 promover
S actual. :
especialidad |a e la carga de|Actualmente cambios.

en Mercadeo

responsabiliza
r a las
personas  en
tiempos  de
entrega.

datos.

hay un proceso
de
reorganizacion.
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¢Qué opina

. ¢Considera .
) , de aplicar un ¢La
¢Por qué es| .. que con una| e
; Unico modelo ¢Se han | institucion
importante ot estructura
de gestion a o tratado de |apoya la
~ que los organizaciona | . AN
ID de Afos Formacion rovectos en todos los | como la que implementa | aplicacién de
entrevistad | Puesto laborales en - proy proyectos, que . nuevas | nuevas
0 el puesto Académica la _fase . de teniendo en cuenta la précticas de | practicas
preinversion institucion se o
sean cuenta que puede dar una gestion en la para la
. poseen institucion? |gestion  de
gestionados? ... _|correcta
caracteristica estion? proyectos?
s distintas? | '
El hecho que
. . tengamos
Licenciatura forrgnularios
en Ingenieria no  sianifica
Civil . Partiendo del g
. Es importante que .
Maestria  en hecho de que . Si, pero el
. porque se La estructura | gestionemos
Gerencia de cada proyecto|,. deseo de ese
debe tratar la . tiene que ser|proyectos de .
proyectos es unico, lo L cambio debe
. fase de ; una matricial | manera .
Maestria  en : - que  siempre venir  desde
. preinversion fuerte. adecuada.
Cuatro Gerencia de he hecho es las personas
Gerente General como un L Actualmente  |No hay una
meses proyectos de tropicalizar las . . que
., proyecto. no es asi, por lo | figura de
Construccion buenas el - actualmente
. Porque es un| . que es dificil | Director de .
Maestria  en ~ .~ |practicas en . actian como
.. .. | esfuerzo Unico - gestionar Proyectos. .
Administracié . funcion  del . lider de
.~ |y tiene un|.. proyectos. Existe  un
n de Negocios |7 . . . tipo de . proyecto.
RS inicio y fin. intento  de
con enfasis en proyecto. .
; gestionar,
Finanzas ero no
PMP per
existe la
cultura.
Licenciatura |En la|No puede ser|Definitivament [No se ha|De parte de la
en ingenieria | preinversion | asi. Uno de los|e la institucion | avanzado. Se | administracio
Subgerente de| . Civil es el proceso | principios debe cambiar la | ha n superior
Cinco meses . . L 9 . ,
SAID Economista necesario para | basicos de la|gestion fortalecido la | esta el apoyo,
Maestria  en|que cuando | gestion organizacional |capacitacion, |pero  existe
Gerencia  de|las obras se|moderna es la|de los | pero no se ve | mucha
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¢Qué opina

. ; Considera
_ . de aplicar un|¢ .La
¢Por qué es| . que con una| o=
; Unico modelo ¢Se han | institucion
importante - estructura
de gestion a o tratado de |apoya la
~ que los organizaciona | . AN
ID de Afos Formacion rovectos en todos los | como la que implementa | aplicacién de
entrevistad | Puesto laborales en - proy proyectos, que . nuevas | nuevas
0 el puesto Académica la _fase . de teniendo en cuenta la précticas de | practicas
preinversion institucion se ”
sean cuenta que puede dar una gestion en la para la
. poseen institucion? |gestion  de
gestionados? ... _|correcta
caracteristica estion? proyectos?
s distintas? | '
Proyectos construyan, se | adaptabilidad | proyectos. una practica | resistencia
Maestria  en | construyan y hay que|Mejorar la | adicional. por parte de
Economia bien. Por lo|estudiar el | organizacion vy Planificacién
Ambiental y|que la gestién |ciclo de vida|definir algunos a innovar.
Cambio de esta fase es | de los | roles.
Climatico esencial y | proyectos para | Es importante
Maestria  en | necesaria. determinar el |avanzar hacia
Gestién de enfoque  de|una
Proyectos de desarrollo. organizacion
Construccién No se puede | matricial.
PMP aplicar la

misma receta
para todos los
proyectos.

Nota: Elaboracidn propia.
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8.3 Apéndice C: Respuestas a la guia de entrevista para Director de Planificacion

Institucional.

Cuadro 8.9. Perfil professional del Director de Planificacion.

ID de entrevistado

Puesto

Director de planificacién estratégica

Afos laborales en el puesto

18 afos

Departamento al que pertenece

Planificacion estratégica

Formacion Académica

Administrador de empresas
Maestria en Gerencia de Proyectos

Nota: Elaboracion propia.

Cuadro 8.10. Respuestas a la guia de entrevista para el Director del Planificacion.

Preguntas

Respuestas

¢ MIDEPLAN solicita el uso exclusivo de un
solo modelo de gestion para los proyectos o
es la institucion?

Si, tiene una serie de guias metodoldgicas para los
estudios de factibilidad

¢ Propiamente para la fase de preinversién se
solicita el uso de algun modelo de gestion o
herramientas de gestién?

Solo las guias metodologicas de

prefactibilidad y factibilidad

perfil,

¢(MIDEPLAN notifica cuando hay cambios
en lanormativa de preinversion? ; Como se da
ese proceso de notificacion a los encargados
de la fase de preinversién?

MIDEPLAN le informa a planificacion e
inmediatamente se hace una circular y se relinen a
capacitar a los diferentes grupos.

¢Con los modelos de gestion actual, se han
presentado conformidades 0
disconformidades al aplicarlos a todo tipo de
proyecto por los encargados?

SAID ha indicado que hay formularios que no deben
estar desde el inicio del proyecto debido a que no se
cuenta con suficiente informacion del proyecto

Una vez aplicadas las herramientas de gestion
actuales ¢se da seguimiento a que se cumplan
todas las herramientas planteadas?

Se le da el seguimiento minimo. Solamente tienen 3
personas para 350 proyectos que tiene el AyA. Se
debe tener un equipo que valide el proceso y calidad
de documentacién. Hay que arreglar un poco la
documentacion.

¢Qué etapas de la fase de preinversion
representan mayor probabilidad de atrasos
una vez que los entregables estan en la
direccion de planificacion?

No conoce ese detalle.

Si se plantearan nuevas préacticas de gestion
¢Qué fases recomendaria gestionar y como?
De acuerdo con la experiencia desde un punto
de vista externo a quien realiza estas fases.

Perfil o prefactibilidad.

¢La direccion de planificacion les da
acompafiamiento a los ingenieros
constantemente, tienen alguna dificultad?

En proyectos grandes es mas facil. Por ejemplo, a
los comparieros de disefio de alcantarillado se les ha
dado acompariamiento.
Con las regiones se le da acompafiamiento, el
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problema es que hay mucha variabilidad del recurso
humano y al mes cambian de personal.

Desde su experiencia ¢cree que plantear un . .
L, .| Creo que si. Hay que buscar puntos de mejora de
modelo de gestion nuevo que llegue a cambiar S
. acuerdo con nuestro criterio para someterlo a
cosas que dice MIDEPLAN, ve una MIDEPLAN

aceptacion por parte de MIDEPLAN?

Nota: Elaboracion propia.
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8.4 Apéndice D: Respuestas del grupo focal para funcionarios de SAID.

Cuadro 8.11. Respuestas a la guia de grupo focal para funcionarios de SAID.

Preguntas

Respuestas

¢ Qué tipos de
proyectos se
desarrollan en la
preinversion?

Redes de alcantarillado sanitario, Aumento de didmetros en las redes,
conducciones, tangques, bombeos, tomas, edificiones, planteles, agencias.

¢Como se da el
proceso interno de la
fase de preinversion
de un proyecto?

AF: La idea llega a desarrollo fisico. Se define el alcance del proyecto, vamos a
la region y nos reunimos con el cliente, se analiza el alcance para ver la
problematica, area de influencia y soluciones que el cliente dislumbra dentro de
su panorama. Hacemos el analisis, vemos que informacion necesitamos, se pide
informacién a ambiental sobre estudios hidrogeoldgicos y paralelamente se hace
el estudio de un diagndstico del sistema, cuanta agua le falta, el crecimiento de
la poblacion, el estudio del almacenamiento y buscamos las posibles soluciones.
Se hace un anélisis de alternativas, se propone la mejor y se hace el analisis
hidraulico. Una vez que se tiene la propuesta se hace un poco de costos y
recomendaciones.

SS: Se analizan aspectos generales como calidad del agua.

EV: Mediciones de caudal y presién, levantamientos en campo.

VR: A nosotros nos toca toda la parte de ubicacion de sitios de perforacién, se
hacen todos los estudios hidrolégicos e hidrogeolégicos. En el hidrogeolégico
basicamente nos llega una solicitud y a partir de eso se va a la zona.

Se hacen los estudios y se dan las opciones.

JV: Una vez que se tiene el perfil se remite a planificacion y planificacion
tramita el proyecto para BPIP.

Una vez que se tiene el BPIP se traslada a agua potable y saneamiento.

KS: Se empieza a hacer una revisién del perfil y realizar estudios basicos como
pruebas de suelos, revisar si hay que repetir algn estudio de calidad de agua
para actualizacion y posteriormente ejecutar estudios de la parte legal.

KS: Posteriormente se hace la propuesta de disefio y se muestra al cliente, una
vez que se tenga la aceptacién se hace el disefio final o los términos de
referencia.

JV: Una vez que esté perfil, prefactibilidad, factibilidad y disefio se remite a la
direccién que va a ejecutar el proyecto, ya sea a UEN AP o alguna unidad
ejecutora.

RC: Se da revision a los proyectos disefiados para realizar observaciones, pasa a
un proceso de generacion de cartel, contratacion, adjudicacién y ejecuciéon. Una
vez finalizado se entrega al operador y entra a procesos de capitalizacion y
finiquitos del contrato.

¢ Qué factores son
claves para tomar en
cuenta en la gestion
de proyectos de
preinversion?

KS: Es vital que el cliente tenga claridad de las necesidades.

FH: El alcance no estd completamente definido. Lo que se esta haciendo es
estudiar alternativas. Se requieren herramientas basicas como un cronograma
que ayude a ir definiendo como va a ir entregando una de las fases o
entregables, pero no podemos decir que el establecimiento de la linea base
formal es valido.

AM: Muchos proyectos deberian de contar con datos estadisticos que nos
permitan toma de decisiones.

GM: Hay una descoordinacion de todos los entregables del proyecto. Los
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Preguntas

Respuestas

responsables de cada entregable no estan en la misma unidad.

EV: La estructura funcional del AyA.

AF: La estructura que tenemos actualmente no se ajusta para poder realizar todo
lo que nos estan pidiendo. Necesitamos profesionales que estan en otras areas.
Deberiamos tener un abogado que sea de proyectos.

GM: Trabajo en equipo

AF: Respeto a los canales para las ordenes de proyectos.

¢ Cémo se definen los
roles para la gestion
de proyectos?

El lider de proyecto es la misma persona que desarrolla el proyecto. El cliente
es el ingeniero de la regién y el patrocinador el subgerente de SAID. Antes los
patrocinadores eran subgerentes de otras areas.

¢Han detectado
mejoras que se
puedan hacer al
sistema de gestion
actual de los
proyectos de
preinversion?

Revision de la estructura organizacional.

Capacitacion de herramientas como la de riesgos.

Hay exceso de fiscalizacion por parte de asamblea legislativa, ARESEP y
MIDEPLAN.

¢ Cuales sistemas
utilizan para
almacenar la
informacion?

Tenemos FOPRI, Infoproyectos, y hay otro que va en camino gue es el Sistema
Integrado de Proyectos

¢ Esta informacion se
encuentre actualizada
y centralizada?

No se encuentra la informacion centralizada

Nota: Elaboracion propia.

8.5 Apéndice E: Respuestas del grupo focal para funcionarios de MIDEPLAN.
Cuadro 8.12. Perfil professional de los funcionarios de MIDEPLAN.

Johanna Solano (JS)

Francisco Tula (FT)

Jefa de unidad de inversiones publicas

Gerente del area de inversiones de MIDEPLAN

Licenciatura en Ingeniera Civil
Maestria en Gerencia de Proyectos

Licenciatura en Administracion Pablica
Bachillerato en Economia

Bachillerato en Contaduria publica
Egresado de la maestria de evaluacion de
proyectos de desarrollo de UCR.

Nota: Elaboracidn propia.
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Cuadro 8.13. Respuestas a la guia de grupo focal para los funcionarios de MIDEPLAN.

Preguntas

Respuestas

¢ MIDEPLAN cuenta con una via
en la que instituciones como
ICAA puedan plantear précticas
de gestidn nuevas y que estas se
sometan a aprobacion para poder
adaptar las caracteristicas de
proyectos al tipo de gestion que
mas convenga?

JS: MIDEPLAN genera los instrumentos que tienen que aplicarse a
todo tipo de proyecto, pero es responsabilidad de cada institucion
bajar esos lineamientos generales al quehacer y tipo de proyecto que
realizan.

No hay ningln problema de plantear metodologias siempre y cuando
se cumplan los requerimientos minimos que requieren.

FT: Eventualmente pueden existir otros instrumentos que si cumplen
con la normativa se pueden valorar.

JS: A veces hay una distorsién entre lo que dice la normativa y como
lo interpreta la institucion.

¢Por parte de MIDEPLAN puede
haber factibilidad de formar un
canal de comunicacion que sirva
para dar retroalimentacion a los
distintos colaboradores del

ICAA que trabajan en la
formulacion de proyectos para
disminuir los tiempos que se dan
cuando se deben hacer
correcciones?

Con ICAA si han tenido problemas de comunicacion. Envian un
correo cuando hay observaciones inmediatamente, sin embargo, no
han obtenido respuesta de estas solicitudes. Se debe colocar a la
persona y el contacto de quien hizo la formulacion del proyecto
directamente.

FT: Tienen un canal permanente y abierto de comunicacién para
asesoria, pero ICAA no lo utiliza.

Sienten que a veces el ICAA se pierde durante meses y envian los
proyectos al final.

Este canal es por correo y hay personas asignadas a los proyectos del
ICAA. Tienen plazos para dar respuestas, pero por lo general dan
respuesta antes de que se cumpla el plazo.

La formulacién se debe realizar con un equipo multidisciplinario:
Abogados, administradores, contadores, economistas para montar un
proyecto. Se requiere un equipo mas alla de los ingenieros.

JS: El principal problema que han tenido es contactar al que formula
el proyecto y tienen que hacerlo a través de planificacion
institucional.

¢ Los revisores de los estudios de
perfil, prefactibilidad y
factibilidad tienen algin
formulario que funcione como
guia para hacer las revisiones?
Esto con el fin de estandarizar
criterios.

JS: MIDEPLAN tiene que aplicar lo que esté vigente en el momento,
entonces si hay un proyecto tramitado con un documento distinto en
su momento y no corresponde al actual, debe corregirse.

Si tienen un instrumento revisor que es la guia.

En el &mbito de gestion de
proyectos ¢conocen si
MIDEPLAN ha tratado de
implementar metodologias
agiles?

Si han analizado la implementacion, pero depende mucho de cada
institucion. Cada institucion debe valorar si corresponden o no para
su quehacer.

Nota: Elaboracion propia.
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8.6 Apéndice F. Guia rapida para el uso de Planner.

Para cada proyecto que se va a gestionar, primero se debe realizar un equipo. Esto se realiza directamente de la aplicacion
Microsoft Teams.

Figura 8.1.1. Creacion de equipos en Microsoft Teams.

Ac%ty Join or create a team

5

Chat

i h

Teams

Create a team

Assignments . . .

Calendar Bring everyone together and get to work!
Calls
Files
5] Create your team Add members to Mejora a la red de potable de Alajuelita
Tesks by 1. Seguimiento Proveeduria Collaborate closely with a group of people inside your organization based on project, initiative, or Start typing a name, distribution list, or security group to add to your team. You can also add pecple
Public common interest. Learn more about teams and channels outside your organization as guests by typing their email addresses.
Team name .
_ Start typing a name or group
Seguimiento Proveeduria Mejora a la red de potable de Alajuelita

5o
Apps
o Description

Let people know what this team is all about

Privacy
Private - Only team owners can add members v

Globalizacién y Ambiente - 00...
@ - -

Help

Nota: Elaboracion propia.
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Una vez que se haya creado el grupo, se debe ingresar a la extension de Microsoft Teams llamada “Task by Planner and To Do”

Figura 8.1.2. Ingreso a aplicacion Task by Planner and To Do.

sy PPPS
9 Search
Chat

i O Apps
Teams

Built with Power Platform

Assignments
Featured
Popular on Teams
Calendar
Top picks
% What's new
Calls
Best selling

@

Organize documents effectively

Files
— Categories
54
Tasks by Pl... Built by Microsoft
Education
Productivity
@ Image & video galleries
Apps Project management
Utilities
See mare
Industries
cﬂ Workflows
@ @@ Manage your apps

Help

Nota: Elaboracion propia.

Built by Microsoft
' Forms
Microsoft Corporation
Power Apps
Microsoft Corporation

a Weather
Microsoft Corporation

Education
n Bookings
Microsoft
a Beedle
Beedle

Post-it®
3M Company

Get quick access to your favorite learning tools and resources

Add apps to make learning fun and engaging

SharePoint
Microsoft Corporation

Channel calendar
Microsoft Corporation

Math (Preview)
Microsoft Corporation

YouTube
Microsoft Corporation

LMS365 g
ELEARNINGFORCE International

Safe Spaces
eCare Vault Inc.

Simplify learning with these powerful student-...

Help students quickly grasp new concepts with these tools.

Power Automate
Microsoft Corporation

See all

Tasks by Planner and To Do
Microsoft Corporation

OneNote
Microsoft Corporation

Loops - Creative Learning
Skooler

Breakthru (g
Breakthru

Natterhub
Natterhub

See all
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Para crear un plan se debe seleccionar la opcion “Nueva lista o plan”.

Figura 8.1.3. Creacion de nuevo plan.

Tasks by Planner and To Do

My tasks To Do Tasks
M Tasks
B MyDay Task title

1 important O Newtask

All Active ~ Filter

[  Planned

& Assigned to me

v

+ Newlist or plan

New list or plan

Name *

Tablero Kanban

Create in

My tasks ~

| Mejora a la red de potable de Alajuel... I

=am and channel to create a shared plan
My tasks P

New list or plan X
Name *
Tablero Kanban

Create in

Mejora a la red de potable de Alajuelita ~ | General v |

Create a list for yourself in My tasks or choose a team and channel to create a shared plan

Nota: Elaboracion propia.
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Una vez que se haya creado, el plan aparecera en el menu dentro del equipo de trabajo hecho anteriormente.

Figura 8.1.4. Pantalla principal de trabajo.

Tasks by Planner and To Do

= All Active ~ Filter ~ List  Board
Wyieds Tol Tablero Kanban
() Tasks
Task title Assigned to Priority ~ Due Bucket |
“O: My Day
! Important O Newtask S . To do
Planned

Assigned to me

(C}

Shared plans Planner

m Mejora a la red de potable de Alajuelita

Tablero Kanban

General

+ New list or plan

Nota: Elaboracién propia.

Schedule
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Para comenzar a crear tarjetas de trabajo, se debe ingresar a la opcién de tablero.

Figura 8.1.5. Creacion de columnas para tablero.

Tasks by Planner and To Do

My tasks To Do
M Tasks
©- My Day
! Important
Planned
& Assigned to me
Shared plans Planner

m Mejora a la red de potable de Alajuelita

Tablero Kanban
General

+ New list or plan

Nota: Elaboracion propia.

Group by Bucket ~

To do

+ Add task

Add new bucket

™~

Filter ~

List

Board

Charts

Schedule
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Una vez que se encuentre en esta pantalla, podra generar las columnas la cantidad de columnas que requiera para el proyecto.

Figura 8.1.6. Columnas creadas en el tablero.

Tasks by Planner and To Do

= Mejora a la red de potable d... > General > Tablero Kanban

Pila del producto Pila clel Sprint En Proceso

+ Addtask + Add task + Addtask

Nota: Elaboracion propia.

Group by Bucket ~ Filter ~

En Revisién

+  Add task

List

Board

Charts  Schedule

Finalizado

+ Addtask

Para comenzar a afiadir tareas, Unicamente debe posicionarse en la columna en la que desea y seleccionar la opcion “Anadir

tarea”

Figura 8.1.7. Creacion de tareas.

=4 Tasks by Planner and To Do

= Mejora a la red de potabled... > General > Tablero Kanban

Pila del producto Pila del Sprint En Proceso

+  Add task +  Add task +  Addtask

Nota: Elaboracion propia.

Group by Bucket -

En Revision

+  Add task

Filter ~

List

Board

Charts  Schedule

Finalizado

+  Add task
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Figura 8.1.8. Visualizacion de la tarjeta antes de ser creada.

Pila del producto

+  Add task

Revisar planos de tubem‘aﬁ

Set due date

é—’e Assign

Add task

Nota: Elaboracidn propia.
Al crear la tarea solo debe poner el nombre que va a llevar, no es necesario asignar la tarea a una persona o la fecha, ya que mas

adelante se podré realizar todo este proceso.
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Figura 8.1.9. Visualizacion de la tarjeta luego de ser creada.

Pila del producto

+ Add task

() Revisar planos de tuberias

Nota: Elaboracion propia.
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Al ingresar a la tarea se le desplegara un cuadro con opciones que podra ir agregando a la tarea.

Figura 8.1.10. Opciones para modificacion de caracteristicas en tarjeta de tarea.

Checklist
N (O Add an item

Tablero Kanban

R . Attachments
(O Revisar planos de tuberias

Last changed moments ago by you

Add attachment

& Assign
Comments

Q@ Addlabel Type your message here
Bucket Progress Priority

Pila del producto v O Not started v ®  Medium
Start date Due date Repeat

Start anytime Due anytime @ Does not repeat
Notes o Hugo Ignacio Fuentes Viquez March 11, 2023 1:26 PM

New Task "Revisar planos de tuberfas" created
Type a description or add notes here

Nota: Elaboracidn propia.

En estas opciones podra:

e Asignar responsables de las tareas, Es importante que los responsables que vaya a asignar hayan sido incluidos en el

equipo que creo al inicio de este proceso.
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Figura 8.1.11. Asignacion de responsables.

&, Assign

Type a name or email address

Suggestions

° Hugo Ignacio Fuentes Viquez '1

Nota: Elaboracion propia.
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e Escoger etiquetas y cambiar el nombre de estas etiquetas para identificar las tareas a su gusto.

Figura 8.1.12. Asignacion de etiquetas a tarea.

O rbeascatorabel
Bufl  pink ¢ | |Progress Priority
Pl | Red Vi (O Not started v ® Medium v
StI Vellow Y |Due date Repeat
S E— Y Due anytime @ Does not repeat v
Nop  Blue &
Tyt Purple P72

Bronze Ve “
chb Lime &
Qr,u:“:;;': “

Nota: Elaboracion propia.
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e Seleccionar el progreso que tiene la tarea.

Figura 8.1.13. Definir progreso de la tarea.

Bucket Progress
Pila del producto N (O Not started ~
Start date (O Not started v
Start anytime @ Inprogress
Notes (] Completed

Type a description or add notes here

e Colocar la prioridad que tiene la tarea.

Figura 8.1.14. Priorizacion de actividades.

Bucket Progress

Pila del producto ~ (O Not started
Start date Due date

Start anytime Due anytime
Notes

Type a descaription or add notes here

Priority

®*  Medium v
Repeat

Q Does not repeat ~

Nota: Elaboracion propia.

Priority

& Medium s

®' Urgent

¥ important

\|/ Low

®*  Medium v
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Nota: Elaboracion propia.
e Ingresar fecha de inicio y finalizacion de la tarea.

Figura 8.1.15. Estimacion de duracion de tareas.

March 2023 ™ 2023 ™ Jd
Sun Mon Tue Wed Thu Fri Sat Jan Feb Mar Apr
26 27 28 1 2 34

> 6 ! 8 2 10 o May Jun Jul Aug
12 13 14 15 16 17 18

19 20 21 22 23 24 25

Sep Oct MNov Dec
260 27 28 29 30 AN 1
Priority
*  Medium v
Start date Due date Repeat
Start anytime Due anytime @ Does not repeat v

Notes \ /

Type a description or add notes here

Nota: Elaboracion propia.
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e Indicar si es una tarea repetitiva.

Figura 8.1.16. Condicion de tarea repetitiva.

(O Revisar planos de tuberias

Last changed 3 minutes ago by you

é:’e Assign
{J Add label
Bucket Progress

Pila del producto v O Not started
Start date Due date

Start anytime Due anytime
Notes

Type a description or add notes here

Nota:

Does not repeat
Daily

Weekdays
Weekly

Monthly

Yearly

Custom

@ Does not repeat

Elaboracion propia.
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e Agregar notas.

Figura 8.1.17. Colocacion de notas en tarea.

o

co Assign
{J Add label
Bucket Progress Priority

Pila del producto v (O Not started ~ ®*  Medium v
Start date Due date Repeat

Start anytime Due anytime @ Does not repeat N
Notes (] show on card

Solicitar los planos en Autocad

Nota: Elaboracion propia.

En caso de que la tarea tenga subtareas, podra agregarlas dentro de esta tarjeta en forma de lista de chequeo, y conforme se vayan

ejecutando estas subtareas se ira completando la barra de avance.
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Figura 8.1.18. Colocacion de subtareas en tarea madre.

Checklist2 /4 Show on card
@ subtareas

(O Subtarea 3
O Subtarea 4
(O Add an item

Nota: Elaboracion propia.

Estas subtareas pueden visualizarse luego en el tablero.
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Figura 8.1.19. Visualizacion de subtareas en tablero.

Pila del producto

+ Add task

Historia 1

(O Revisar planos de tuberias

Subtarea 1
Subtarea 2
Subtarea 3

Subtarea 4
21 @o/4

Due o

Nota: Elaboracion propia.
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e Finalmente, puede afiadir documentos a las tareas y algin comentario que crea conveniente.

Figura 8.1.20. Adjuntar documentacion a tareas.

Attachments

Prueba.dwg
https://unedcr.sharepoint.com/s

\

Type your message here

Q) D Show on card

Add attachment

Comments

Nota: Elaboracion propia.
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Con las tareas creadas, de acuerdo con el avance del sprint podra ir movilizandolas de una columna a otra.

Figura 8.1.21. Movilizacién de tareas entre columnas.

Tasks by Planner and To Do

= Mejoraalared de potabled... > General > Tablero Kanban Group by Bucket Filter Li Board
Pila del Sprint En Proceso En Revision Finalizado Ad
i ta
Historia 2
Completed task: 1 ~
) Tarea7 ) Tarea 4 ) Tarea 2 Completed tasks
- ! @
03/31 °
03/31 © S ° © Toreat
»
. Historia 2 Hist
) Tarea 8
() Tarea 5 ) Tarea3 o Completed by Hugo Ignacio Fue
1 ° ] =]
1 <o °
( Tarea 6

Nota: Elaboracidn propia.

Adicionalmente, Tasks by Planner and To Do genera automéaticamente graficos que muestran los estados de cada tarea, cantidad

de tareas que tiene cada columna y cantidad de tareas por nivel de priorizacion.

Para accesar a estos graficos, debe seleccionar en el menu superior izquierdo la opcion “Gréficos”.
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Figura 8.1.22. Graficos generados por Tasks by Planner and To Do.

Tasks by Planner and To Do

= Mejora a lared de potable d... > General > Tablero Kanban Group by Bucket Filter ist  Board Schedule
Status Bucket Priority Tasks
3 6
1t Add task
5
5 Pila del producto N
2 B Historia 3
() Tarea9
E
Historia 3
1 () Tarea 10
[ " 4 2
] 5
L o 1
e C 1 .
0 Pila del Sprint ~
0° o 0 gt 80
¥ @ E__HV‘FF “‘}\e\\a e 0
ot ete © Urgent  Important  Medium Low i R
distoria 3
() Tarea7

Nota: Elaboracion propia.

Adicionalmente, si cuando se genero las tareas les asigno un tiempo de ejecucion, podra ingresar a la ventana de “Cronograma”

para visualizar la duracion planificada de las tareas.
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Figura 8.1.23. Cronograma de tareas.

Tasks by Planner and To Do

= Mejora a lared de potabled... > General > Tablero Kanban Group by Bucket ~
< > March2023 Hide future recurring tasks (@ ) Week Month
Sunday Monday Tuesday Wednesday Thursday Friday Saturday
1 2 3 4
5 6 7 8 9 10 1 m
+7 more
12 13 14 15 16 17 18
Tarea 1
+7 more +7 more +7 more +7 more +7 more +7 more +7 more
19 20 21 22 23 24 25
@ Tarea 1
+7 more +7 more +7 more +7 more +7 more +7 more +7 more
26 27 28 29 30 31
Tarea 1
+7 more +7 more +7 more +7 more +7 more +7 more

Nota: Elaboracion propia.

Filter ~ List  Board Charts

Unscheduled tasks

+  Add task

Historia 3

(O Tarea 10

Pila del Sprint

En Proceso

En Revision

Finalizado

Completed

Schedule

Finalmente, este programa permite hacer distintas filtraciones para ver las tareas por columnas definidas, prioridades y

asignaciones.
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Figura 8.1.24. Filtros disponibles para Tasks by Planner and To Do.

Tasks by Planner and To Do

= Mejora a la red de potable d... > General

Pila del producto

D) Tarea 10

> Tablero Kanban

Pila del Sprint

O Tarea8

by Bucket Filter
Bucket o
En Proceso
Assigned to
id task
Progress
Due date
Historia 2
abels
O Taread
Priority
=} =
B 033 o 03/31
Historia 2 Historia 2
() Tareas O Tarea3
0 ¢ 1
) Tarea 6

Nota: Elaboracion propia.

Finalizado

Completed task

Adicionalmente se pueden realizar exportaciones a Excel. Sin embargo, se tiene que realizar directamente desde Microsoft

Planner ya que desde la extension Task by Planner and To Do de Microsoft Teams no esta habilitada esta opcion.

Como las cuentas estan ligadas a un correo, lo que haya en Task by Planner and To Do se verad y se podra modificar también en

Planner.

281



Figura 8.1.25. Pantalla principal de Planner.

i1 Planner

Nuevo plan
(R  Sitio central

Asignado a mi

<

Anclado

v Todos

u Tablero Kanban
Mejora a la red General

Mostrar mas

[J  Obteneria aplicacion de Planner

Una vez dentro del tablero que creo, debe seleccionar la opcion “...” y luego “exportar plan a Excel”

Te damos la bienvenida, Hugo Ignacio Fuentes Viquez

Anclado

Reciente  Todos

Pla

Captura

nner en su bolsillo

tareas, actualiza el progreso, sigue

Obtener la aplicacién

/

Tablero Kanban
MA Seneral

Nota: Elaboracion propia.
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Figura 8.1.26. Exportacion de tablero a Excel.

Planner

m Cuadricula ~ Panel  Gréficos Programa(\DnB * Abrir en Microsoft Teams ~ Miembros ™ Filtro (0) ™  Agrupar por Depésito ™
i)
\

+ Conversacion
Nuevo plan
Pila del producto Pila del Sp1 \jiembros En Proceso En Revision
(A Sitio central
+  Agregar tarea + Agr Archivos + Agregar tarea + Agregar tarea
o . .
& Asignado ami
Bloc de notas
v Anclado Historia 3 Historia 3 Sitios Historia 2 Historia 1
() Tarea9 O Tare: Al (O Taread () Tarea2
v Todos
) =] LI~
" Tablero Kanban 31/03 Copiar plan

Historia 3
Mejora alared.. > General

F———— 31/03 S 31/03
Xportar plan a cxcel

t——
Mostrar mas O Tarea 10 Historia 3

O Tare: Copiar vinculo al plan Historia 2 Historia 2
Configuracién del plan (O Tareas () Tarea 3

31/03 Agregar plan al calendario de Outlook ] [}

31103 S 31/03

Historia 3

O Tarea 6

=]

31/03 S

D Obtener la aplicacion de Planner

Nota: Elaboracion propia.

Una vez exportado, se generara una tabla con todos los datos del tablero y podra modificarla de acuerdo con sus requerimientos.
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Figura 8.1.27. Tabla exportada desde Planner.

)
Elernent
osdela
Nombre dela | Mormbre del ) ! Fechade | Fechade | Feohade | Es | pon | pornade listade | plo s delalistade | Eliqueta o
Id. detarea . Progreso | Priority Asignado a Creado par y wencirient | periddic N Completads por | cornpro N Descripeidn
tarea dEDDS\[D creacion nicio a a retrazo |finalizacion| bacidn CUmeDbaCIUﬂ =
complet
ados
aT_bybikdll Mo Hugo lgnacio Historia
WzkzdQ3iko Tarea 10 Pila del producto iniciado Media Fuar?tesg\/\quez THOX2023 falze falze
WOACH?W
TidUbesidUubp
CPENCZg20s|  Tarea | Filadel products | M | Media Hugo lanacio | yrapnpg false | false Historia
TN iniciado Fuentes Viquez
oeqhck AqQ0u
9 NG | Tarea® Filaced Sprirt |, M | bedia F:':E;R’j;ﬂgz 02023 | WOAR0Z2 | 30E023 | false | false Historia
DfGoan
c1-3Prn7E- . Lo
SPRIFBNCYY | Tarea? Piladel Sarimt | M2 | becia FE:&Z?G?JSZ WoR02 | 102023 | 0N20Z3 | False | false Historia
WiEMTkd
Cri JFCrz Al ’ —
LI AxikLIGHW Tarea b EnFrocesa | Encurse | Media FE:&Z?G?JSZ THAZ023 | WOH2023 | 3N0W2023 | false | False Historia
OAOHE:
TuMEWDBATZ : —
SfrLAvkKLIm|  Tarea’ EnFrocess | Encurso | Bais FE:?;R}EEZZ THOH2023 | TWOH2023 | 3W0H2023 | false | False Historia
CAE AdA
THR Az E e : —
7S E Tarea 4 EnFrocess | Encurso | Bais Ft‘]:ﬁig};ﬂgz THOH2023 | TWOH2023 | 3W0H2023 | false | False H'S‘2°”a
QaKEsl
TSF-EXG k-
whOhQYFATE Tarea 3 EnRevision | Encurso | Media F'L"':ft“'ef\'j;ﬂgz THOH2023 | TWOH2023 | 3W0H2023 | false | False H'S‘;”a
WOAPKID
O - —
*GEKAIGZI0A|  Tarea2 EnFevisian | Encursa | MR Ft‘]:ﬁig};ﬂgz 1032023 | TWOI2023 | 3102023 | False | False Historia
nE!mer\N-lcha . . . L .
TZTHpONG|  Tareal Findizad | “oMEIEtd) gy | HuselgnecioPusnies | Hgalaneclo | rygons | noamzs | 90092023 | false | false | OZ3 | ) 3R gnecio Historia | - Selicitar los planes en
Da0gMg a iquez uentes Viguez uentes Viguez wtoca

Nota: Elaboracion propia.
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9.1 Anexo 1: Memorando de Presidencia Ejecutiva solicitando el apoyo al

Capitulo 9 Anexos

trabajo final de graduacion.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS
San José, Costa Rica
Apartado 1097-1200. Teléfono 2242-5000 - presidencia@aya.go.cr

MEMORANDO
No.PRE-2022-00850

FECHA: 13 de septiembre del 2022

PARA:

DE:

Jorge Zapata Arroyo
Gerencia General

Fabio Hernandez Ramirez
Subgerencia SAID

Pilar DallAnese Alvarez
Subgerencia
Gestion de Sistemas Delegados

James Phillips Avila
Direccion de Planificacién Estratégica

Gabriel Naranjo Blanco
Unidad Ejecutora Programa de Agua
Potable y Saneamiento

Andrey Arrieta Angulo
Unidad Ejecutora del Portafolio de
Inversiones AyA BCIE

Firmada digitalmente por

ROBERTO GUZMAN f:_u:uqa:‘i-c GUZMAN GUTIERREZ
GUTIERREZ (FIRMA) ;echa:i-m.ce.' 414:3219
D600

Ing. Roberto Guzman Gutiérrez
Presidente Ejecutivo

ASUNTO: Implementacion de metodologias agiles para la gestion de proyectos
en la fase de pre-inversién

Esta Presidencia Ejecutiva tiene como uno de sus objetivos primordiales agilizar la

gestion de proyectos, aumentando la productividad y simplificando los tramites.

Codigo: ADM-93-04-F5 - Vershon: 02 Pagina 1de 3
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Actualmente el Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, en temas de
gestion de proyectos, utiliza metodologias predictivas asociadas al PMBOK . Aunado a
esto, se consideran los lineamientos establecidos en las guias metodologicas definidas
por MIDEPLAN, donde se indica como identificar, formular y evaluar proyectos.

En este marco, se ha identificado que los procesos ejecutados durante las fases de
preinversion, por su naturaleza, presentan condiciones cambiantes y por ello, es
importante que a nivel institucional se cuente con una metodologia que se adapte a
esta condicion, promoviendo el abordaje con enfoques que van en linea con las
tendencias de gestion de proyectos a nivel mundial y a la vez reforzar los procesos de
innovacion.

Ante esto, la institucidn estard trabajando en el planteamiento e implementacion de
metodologias agiles para la gestion de proyectos en la fase de preinversién. Esta tarea
se llevara a cabe mediante el desarrollo de un trabajo final de graduacion del estudiante
Hugo Ignacio Fuenies Viquez quien es aspirante a ser master en la Maesiria de
Gerencia de Proyectos impartida en el Instituto Tecnologico de Costa Rica y se realizara
en la Subgerencia Ambiente, Investigacion y Desamollo (SAID), como parte de las
propuestas que ha venido implementando esta Subgerencia.

Este trabajo tendra como objetivo plantear un mecanismo para la gestion de proyectos
en la fase de estudios de preinversion mediante el uso de metodologias agiles, con el
fin de generar un modelo que permita una facil adaptacion cuandoe varie el alcance del
proyecto, genere retroalimentacion conforme avanza y disminuya la carga de trabajo
documental.

Los objetivos especificos que se abordaran seran los siguientes:

+ Analizar los procesos que actualmente se realizan en SAID durante la fase de
preinversion mediante entrevistas, para determinar las etapas que conforman la
fase completa.

+ |dentificar las necesidades y problemas a los que se enfrentan los encargados de
la fase de preinversion de un proyecto al no contar con un sistema de gestion ap-
fo, por medio de encuestas y asi implementar mejoras que subsanen estas defi-
ciencias.

+ Medir el grado de predictibilidad o agilismo gque tienen los proyectos que se reali-
zan, aplicando un estudio de idoneidad y definir si es factible la implementacion
de metodologias agiles.

Ante esto, se les motiva para que de parte de las areas que ustedes representan, se
tenga una participacion activa en el desarrollo del trabajo, en cuanto a entrevistas, en-
cuestas, definicion de roles, revisién de documentacion y cualguier otro apoyo que se
requiera; lo cual solicitado por medio del Ing. Hugo Fuentes Viquez en conjunto con la
SAID.

C. German Gustavo Mora Rodriguez - Subgerencia Ambiental Inwvestigacion y Desamallo
Alzjandra Mora Segura - UEN Programacion y Control
Jorge Villalobos Madrigal - UEM Programacion y Caontrol

Codigo: ADM-33-04-F5 - Version: 02 Pagina 2de 3
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Ashley Bartoza Aviles - Subgerencia Ambientallwestigacion y Desamollo
Huge Fuentes Viquez - UEN Produccion y Distribucion Op.y Control del Acusducto GAM
Archivoimss

Codigo: ADM-93-04-F5 - Vierslhon: 02 Pagina 3de 3
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9.2 Anexo 2: Filtro de idoneidad aplicado para determinar el enfoque de

desarrollo adecuado para los proyectos en la fase de preinversion.

Filtro de idoneidad para enfoque de desarrollo

The survay will take approximately & minutes to complete.

La encuesta tardara aproximadarmente 8 minutos en completrse.

Al penzar en las respuestas de cada pregunta, tome | fase de preinversion (ldea, perfil, prefactibilidad v factibilidad)
corno un provects en el cual s2 genara un products fingl que sendird como baze para la fase da inversion.

1. Mombre del colaborador *

Ezoriba su respuesta

2, j0ue grado de rigor y aseguramiento de calidad de los procesos es apropiado para los
proyectos en |z fase de preinversion? *

1 (Muy Bajo)

) 3(Eajm

(03]

[Media)

-
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3. jEs el producto de |z fase de preinversion un bien conocido y tangible, por gjemplo, algo fac
de recanocer y describir como un edificia? ;0 algo intangible como el software o el disefio
de un nuevo medicamento? *

() 1 (intangikie)

2

3

4

() 5 (Quizs/& veces es tangibls)
)6

O T

O
SN
O

10 (Tangilble)

4, :El mercado de los proyectos de preinversion esta altaments regulado, 52 mueve
rapidamente o evoluciona en forma lenta? *

{:} 1 (Bvoluciona muy rapic)

2

() 3{Evoluciona rapida)
B!

() 5% mantiens Regulada)
)6

.O. 7

() B (Evoluciona lznta)

8

{:} 10 (Evoluciona muy lento)
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5. Es lz tecrologia que se utiliza en |z fase de preinversion estable v bien establecids, o esta en
rapida evalucian y en rigsgo de chsolescancia? *

() 1 [Rdpida svoludidn)
2
(3

5 (Estable)

10 {Rie=go de obsolescendia)

c o O O O O O

£. ;El periodo de tiempo del proyecto es corto como en semanas o meses, o prolongado como
en varios afios? *

() 101-d3zmanas)
() Z01-2messs)
) 3(3-6mesas)
() A7 messs)

() 5l2messs)

() Bl3mezss)

() 7010-11 mieses)
() B1-2 30z
() §02-3 afios)

() 10 Meyor a 3 afio)
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7. ;CQué probabilidades hay de que se produzcan cambios en los requisitos basicos
{mensualmente)? *

) 10E0
) 2w
7 3y
) 48w
) 530
) 6=
) Tmg
) s
) oo

() 105

&. ;5on confidenciales o casificados los elementos del negodo del producto? *

{3 1Mo son confidendales/clasificados)

2

3

4

O & [Quizas/A veces son confidenciales/dasificados)

6

7

R

e

O 10 {51 son confidenciales/clasificados)
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9, :El provecto en |a fase de preinversion es algo que € eguipo del provecto puede desamallar
y obtener la opinion de los interesados de manera incremental, o algo gue resulta dificil de
evaluar hasta gue esté casl terminada? *

{:} T [3e puede desarrollar de manera incremental)

2

(3

4

{:} S [Quizas/A veces se desarrollz de manera incramental)
6

7

O
s
O

10 (S evalla hasta el final)

10, (Cuantas personas 3 tiempo completo wo a tiempa parcizl trabajaran 2n la fase de
preinversian del proyecto? *

{:} 11129 personas)

{:} 210 a 20 personas)
{:} 3 (21 a 30 personas)
{:} 431 a 45 personas)
{:} E (45 a 60 personas)
{:} & (&1 a 80 personas)
() 71812110 personzs)
) B{1112150 parsonas)
{:} G151 2 200 parsonas)

{3 10 imds ds 200 personas)
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11. De forma predominante, ;Algunos o todo el equipo estard remoto o coubicado? *

{:} 1 [100% estarz remaota)

2

() 3(75% estard remotn)

) 4

() 5(50% estard remaotn)

(6

{:} T [30% estars remato)

e

s

{:} 10 (0% estara remoto)

12, ;Donde se enceentran los grupos de apoyo para el equipo v otros inferesados? *

{:} 1 (En mizma oficina)

2

() 3 (En mizmao departzmenta)

4

(") 5(En distintos departamentos)
6

() 7 (En distintas UENs)

S

s

) 10 Fuera de |z institucién)
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13. ;Tieren los miembros del equipe (o al menos un miembro por rol) los conocimientas, las

14,

herramizntas v |2 tecnalogiz regueridos para el desarrallo del proyecto gue se 2stad
considerando? *

) 106
Oz
oz

& (De manera pardial)

©C O O O O O O

10 (Mo}

JResulta practico obterer informacion frecuents v oportuna de los clientes o representantes
de los clientes? *

{:}15|'.'
2
S

E [Farcial)

C O O O O O O

10 (Mo}

294



15. ;Hay aprobacian, apoyo v entusiasma par | enfoque de entrega propuesto [enfaque agil)? *
{:} 1 (51 hay aprobacien, apoyo v entusiasmo)
2
(3

& (De manera parcial)

cC O O O O O O

10 (Mo hay sprobacion, apoyo v entusiasmae)

16, (Ewisten altos niveles de confianza en que &l equipo del provecto tizne |z capacidad v estd
comprometido con la entrega de los resultados del proyecto?

IRE)]
Oz
3

& (Probablemente)

o O O O O O O

10 {Poco probable)
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17. :5e confiz, apoya v alienta al equipo del proyecto para que haga propio y desarmalle su
entomo de trabajo, sus acuerdos y sus decisiones? *

-5

1050

() 5 [Probablements)

=4

™ 10 (Poco probakis)

18, }Estén alineadaos los valores v 13 cultura organizacional con el enfogue del proyecto (enfoque
agil)? *

1050

(N3}
't
i
Il
[T

=1

() 10{MNo)

Nota: Tomado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK

®) (p. 142-p. 143), por PMI, 2021.
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9.3 Anexo 3: Respuestas obtenidas luego de aplicar el filtro de idoneidad para determinar el enfoque de desarrollo

Cuadro 9.1. Primera parte de las respuestas obtenidas en el formulario de filtro de idoneidad.

adecuado para los proyectos en la fase de preinversion.

Nombre del
colaborador Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 Pregunta 5 Pregunta 6 Pregunta 7
Esteban 5 (Quizéas/A veces es 5 (Se mantiene 10 (Mayor a 3 0
Vargas 8 (Alto) tangible) Regulado) 5 (Estable) anos) 8 (15%)
Fabio 10 (Mayor a 3 0
Hernandez 9 3 7 5 (Estable) afios) 1 (50%)
Alejandra 8 (Alto) 4 10 (Evoluciona 8 10 (M~ayor a3 6 (25%)
Mora muy lento) anos)
Kattia 5 (Quizas/A veces es 3 (Evoluciona i L o 0
sanchez 8 (Alto) tangible) rapido) 1 (Répida evolucion) 8 (1-2 afios) 9 (10%)
Jorge . 5 (Se mantiene 10 (Mayor a 3 0
Villalobos 8 (Alto) 1 (Intangible) Regulado) 5 (Estable) afios) 6 (25%)
Viviana . . 10 (Riesgo de 10 (Mayor a 3 0
Ramos 5 (Medio) 1 (Intangible) 9 obsolescencia) afios) 3 (40%)
German Mora 8 (Alto) 4 8 (Evoluciona 5 (Estable) 10 (M~ayor a3 10 (5%)
lento) afos)
Aleja}ndro 8 (Alto) 8 4 4 10 (M~ayor as 9 (10%)
Ferndndez afios)
Sofia Sénchez 7 10 (Tangible) 8 (E;ﬂt‘g‘;‘o”a 2 8 (1-2 afios) 1 (50%)
Randall . 5 (Se mantiene ~ 0
Hernandez 10 (Muy Alto) 10 (Tangible) Regulado) 4 9 (2-3 afios) 9 (10%)
Randall . 5 (Se mantiene N 0
GUZMAN 10 (Muy Alto) 10 (Tangible) Regulado) 5 (Estable) 8 (1-2 afios) 7 (20%)
Suelen ~ 0
Ramirez 7 6 6 5 (Estable) 8 (1-2 afios) 6 (25%)

Nota: Adaptado de Filtro de idoneidad para enfoque de desarrollo. Guia del PMBOK ® (p. 142-p.143), por PMI, 2021.
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Cuadro 9.2. Segunda parte de las respuestas obtenidas en el formulario de filtro de idoneidad.

g?;%;;gglr Pregunta 8 Pregunta 9 Pregunta 10 Pregunta 11 | Pregunta 12 Pregunta 13
5 (Quizas/A 7 (En
Esteban veces son |1 (Se puede desarrollar de 5 (46 a 60 3 (75% estara distintas 5 (De manera parcial)
Vargas confidenciales manera incremental) personas) remoto) UENS) P
[clasificados)
Fabio 9 1 (Se puede desarrollar de 2(10a20 5 (50% estara 9 5 (De manera parcial)
Hernandez manera incremental) personas) remoto) P
5 (Quizas/A i
. 5 (Quizas/A veces se 0 , 7 (En
Alejandra veces son desarrolla de manera 2(10a20 3 (75% estara distintas 1 (Si)
Mora confidenciales incremental) personas) remoto) UENS)
[clasificados)
5 (Quizéas/A 5(En
Kattia veces son |1 (Se puede desarrollar de 1(1 a9 personas) 5 (50% estara distintos 3
Sanchez | confidenciales manera incremental) P remoto) departament
[clasificados) 0s)
5 (Quizas/A
Jorge veces son |1 (Se puede desarrollar de 4(31a45 5 (50% estara 8 1(S0)
Villalobos | confidenciales manera incremental) personas) remoto)
[clasificados)
Viviana , . 2(10a20 | 5(s0%estard | (7 5
Ramos personas) remoto) UENS)
. 5(En
German 3 (Quizas/A veces se 2(10a20 7 (30% estara distintos
4 desarrolla de manera 4
Mora incremental) personas) remoto) departament
0S)
Alejandro 1 (.NO son 14 (Se puede desarrollar de 2(10a20 3 (75% estara 7 (En
Fernandez conﬂg:ignmales manera incremental) personas) remoto) distintas 4
[clasificados) UENSs)
. . . 7 (En
0,
$of|a 5 (Quizas/A |1 (Se puedg desarrollar de 1 (1 a9 personas) 5 (50% estara distintas 1(Si)
Sanchez veces son manera incremental) remoto) UENS)
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Nombre del
colaborador Pregunta 8 Pregunta 9 Pregunta 10 Pregunta 11 | Pregunta 12 Pregunta 13
confidenciales
[clasificados)
. 7 (En
Randall 8 4 3(21a30 5 (50% estara distint 5
Hernandez personas) remoto) Istintas
UENS)
5 (Quizas/A .
Randall veces son |1 (Se puede desarrollar de 5 (50% estara 3 (En mismo .
. : ; ) 1 (1 a9 personas) departament 1 (Si)
Guzman | confidenciales manera incremental) remoto) 0)
[clasificados)
. 7 (En
0,
Sue[en 7 1(Se puedt_a desarrollar de 1 (1 a9 personas) 1 (100% estara distintas 5
Ramirez manera incremental) remoto) UENS)

Nota: Adaptado de Filtro de idoneidad para enfoque de desarrollo. Guia del PMBOK ® (p. 142-p.143), por PMI, 2021.

Cuadro 9.3. Tercera parte de las respuestas obtenidas en el formulario de filtro de idoneidad.

Nombre del colaborador| Pregunta 14 Pregunta 15 Pregunta 16 Pregunta 17 |Pregunta 18
Esteban Vargas 1 (Si) 1 (Si hay aprobacidn, apoyo y entusiasmo) 1 (Si) 5 (Probablemente) | 10 (No)
Fabio Hernandez 1 (Si) 1 (Si hay aprobacidn, apoyo y entusiasmo) 1 (Si) 2 5 (Parcial)
Alejandra Mora 1 (Si) 5 (De manera parcial) 2 3 10 (No)
Kattia Sanchez 1 (Si) 1 (Si hay aprobacion, apoyo y entusiasmo) 1 (Si) 1 (Si) 10 (No)
Jorge Villalobos 1 (Si) 2 1 (Si) 1 (Si) 8
Viviana Ramos 1 (Si) 3 1 (Si) 1 (Si) 5 (Parcial)
German Mora 5 (Parcial) 2 3 3 10 (No)
Alejandro Fernandez 4 5 (De manera parcial) 2 2 5 (Parcial)
Sofia Sanchez 1 (Si) 1 (Si hay aprobacion, apoyo y entusiasmo) | 5 (Probablemente) 6 10 (No)
Randall Hernandez 2 4 3 7 4
Randall Guzmén 1 (Si) 1 (Si hay aprobacion, apoyo y entusiasmo) | 5 (Probablemente) | 5 (Probablemente) | 5 (Parcial)
Suelen Ramirez 1 (Si) 2 1 (Si) 3 5 (Parcial)

Nota: Adaptado de Filtro de idoneidad para enfoque de desarrollo. Guia del PMBOK ® (p. 142-p.143), por PMI, 2021.
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