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RESUMEN 

 

El Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, es el rector a nivel nacional en 

materia de agua potable y saneamiento. Por tal razón los proyectos ejecutados por la Institución 

van orientados a mejorar la calidad de vida y la salud pública de todos los habitantes de Costa 

Rica. En el caso de la Región Central Oeste, su propósito principal es la operación y mantenimiento 

de sistemas de agua potable y saneamiento en los cantones de Acosta y Turrubares en la provincia 

de San José y de los cantones de Alajuela, Atenas, San Ramón, Palmares y Los Chiles. Las 

dependencias operativas son las responsables de generar las necesidades de los sistemas existentes 

y también de desarrollar proyectos de inversión con fondos AyA para el funcionamiento de dichos 

sistemas. 

La Región Central Oeste, dadas las múltiples responsabilidades a su cargo, ha presentado 

problemas en la gestión de los proyectos de inversión, lo cual se ve evidenciado en que los 

proyectos no cumplen con los plazos establecidos inicialmente, los costos aumentan dado que los 

proyectos no se desarrollan en el periodo presupuestario que se había previsto y además hay que 

variar los alcances para ajustarse a las condiciones actuales. Es importante recalcar que en 

proyectos de inversión pública debe de ejecutarse el 100% de los fondos solicitados para ese año. 

Con el fin de conocer a más detalle las causas de la problemática en gestión de proyectos 

de la Región Central Oeste, se realizó un diagnóstico de la condición actual de la organización y 

una indagación de buenas prácticas aplicables, máxime de que se trata de proyectos de inversión 

pública y con un ciclo de vida de conformidad a los lineamientos de MIDEPLAN. Para el 

diagnóstico se requirió a técnicas como entrevistas, encuestas, aplicación de herramienta de 

madurez de Harold Kezner, revisión documental, entre otros; evidenciando que el nivel de 

madurez en gestión de proyectos es básico, el departamento no maneja un lenguaje común, no se 

tiene claridad en los lineamientos a seguir para la ejecución de proyectos, la etapa del ciclo de vida 

con más oportunidad de mejora es el diseño y no se tiene claridad en los roles y responsabilidades 

de cada uno de los miembros del equipo. 

El diagnóstico permitió determinar que los proyectos desarrollados por la organización son 

de una índole predictiva, con carencias en áreas de conocimiento de gestión de proyectos como 

alcance, cronograma, recursos, riesgos y gestión de interesados. Además, se evidencia que la 

Región Central Oeste, tiene un nivel de madurez inicial de gestión de proyectos de conformidad 
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al modelo de madurez de Harold Kezner, donde no se logra un nivel de lenguaje común entre los 

integrantes de la Dirección de Operación y Mantenimiento. Todo lo anterior conlleva a 

limitaciones en la gestión de proyectos. 

De conformidad con lo expuesto se plantea una propuesta conformada por buenas prácticas 

aplicables a proyectos de inversión pública, con el objetivo de fortalecer el desarrollo de proyectos 

de la Región Central Oeste y cumplir con los objetivos de estos. Para la propuesta se detallan 

formularios u herramientas que permitan estandarizar los procesos y se indica también un plan de 

implementación para la puesta en marcha de la propuesta. 

Esta propuesta permitirá que los funcionarios de la Región Central Oeste logren alcanzar 

un lenguaje común en gestión de proyectos, que todo el equipo este comprometido con lograr los 

objetivos de los proyectos, potenciar las habilidades poderosas, cumplir con los requerimientos de 

MIDEPLAN y lograr cumplir con las expectativas de los beneficiarios de los proyectos. 

 

 

 

Palabras Clave: Proyectos de inversión, ciclo de vida, buenas prácticas, procesos, 

monitoreo y control. 
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ABSTRACT 

 

The AyA is the national leader in matters of drinking water and sanitation. For this reason, 

the projects executed by the Institution are aimed at improving the quality of life and public health 

of all Costa Ricans. In the case of the Central West Region, its main purpose is the operation and 

maintenance of drinking water and sanitation systems in the cantons of Acosta and Turrubares in 

the province of San José and the cantons of Alajuela, Atenas, San Ramón, Palmares and Los 

Chiles. The operating agencies are responsible for generating the needs of the existing systems and 

also for developing investment projects with AyA funds for the operation of said systems. 

The RCO, given the multiple responsibilities it has, has presented problems in the 

management of investment projects, which is evidenced by the fact that the projects do not meet 

the deadlines initially established, the costs increase because the projects are not developed in the 

budget period that had been foreseen and also the scope must be varied to adjust to current 

conditions. It is important to emphasize that in public investment projects 100% of the funds 

requested for that year must be executed 

In order to know in more detail the causes of the problems in project management in the 

Central West Region, a diagnosis of the current condition of the organization and an investigation 

of applicable good practices were carried out, especially since these are public investment projects 

with a life cycle in accordance with the MIDEPLAN guidelines. For the diagnosis, techniques such 

as interviews, surveys, application of the Harold Kezner maturity tool, documentary review, 

among others, were required; The analysis showed that the level of maturity in project management 

is basic, the department does not use a common language, there is no clarity in the guidelines to 

follow for the execution of projects, the stage of the life cycle with the greatest opportunity for 

improvement is the design and there is no clarity in the roles and responsibilities of each of the 

team members. 

The diagnosis allows us to determine that the projects developed by the organization are of 

a predictive nature, with deficiencies in areas of knowledge of project management such as scope, 

schedule, resources, risks and stakeholder management. In addition, it is evident that the Central 

West Region has an initial maturity level of project management in accordance with the Harold 
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Kezner maturity model, where a level of common language is not achieved among the members 

of the Operation and Maintenance Directorate. All of the above leads to limitations in project 

management. In accordance with the above, a proposal is made up of good practices applicable to 

public investment projects, with the objective of strengthening the development of projects in the 

Central West Region and meeting their objectives.  

The proposal details forms and tools that allow for standardizing processes and also 

indicates an implementation plan for the implementation of the proposal.In accordance with the 

above, a proposal is made up of good practices applicable to public investment projects, with the 

aim of strengthening the development of projects in the RCO and meeting their objectives. For the 

proposal, forms or tools are detailed that allow standardizing the processes and an implementation 

plan for the implementation of the proposal is also indicated. 

 

Keywords: Investment projects, life cycle, good practices, processes, monitoring and control.
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INTRODUCCIÓN 

 

El Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA) es el órgano rector del 

país en materia de agua potable y saneamiento (Gobierno de Costa Rica, 1961). Para cumplir con 

esta función, el AyA debe formular, planificar, ejecutar y operar proyectos orientados a solventar 

las necesidades de la población en estos temas. Sin embargo, el AyA no cuenta con una gestión de 

proyectos totalmente estandarizada para todas las áreas de gestión, que se adapte a todos los tipos 

de proyectos; la Institución está en proceso de revisión y reimplementación de algunos de los 

procesos definidos por la desaparecida PMO con el objetivo de maximizar los recursos existentes 

y lograr alcanzar los objetivos de los proyectos. Lo anterior se ve reflejado de igual manera en los 

proyectos que se desarrollan en la Región Central Oeste del AyA, encargada de operación y 

mantenimiento de sistemas de agua y saneamiento en las comunidades de Acosta, Turrubares, 

Atenas, Los Chiles, Alajuela, San Ramón y Palmares. 

Realizando un diagnóstico de los proyectos de inversión realizados por la Región Central 

Oeste del AyA, se logra evidenciar que no se cumple con los objetivos del proyecto en costo y 

tiempo, afectando el solventar en una forma más proactiva las necesidades de las diferentes 

comunidades, a pesar de que se logra abarcar la necesidad de la población para la cual se planteo 

el proyecto. 

Para contrarrestar la problemática evidenciada, se pretende aprovisionar a la organización 

de algunas metodologías para su gestión de proyectos, fundamentadas en las buenas prácticas del 

mercado y considerando el ciclo de vida particular de los proyectos de inversión pública, con el 

objetivo de que la Región Central Oeste pueda contar con una gestión de proyectos coordinada 

que permita alcanzar el éxito de los proyectos en alcance, tiempo y costo, en complemento a las 

directrices que establezca la Institución. 

El trabajo de investigación se encuentra estructurado en seis capítulos que contemplan las 

diferentes fases desarrolladas para cumplir con los objetivos específicos planteados en este 

documento. 

El capítulo 1 desarrolla los aspectos generales de la investigación; el capítulo 2 se 

desarrolla el marco teórico que sirve como base de los conceptos de los cuáles se sustenta el 
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estudio. En el capítulo 3 se expone el marco metodológico utilizado para la investigación donde 

se indican las técnicas y fuentes de información utilizadas para la recopilación de datos. 

El capítulo 4 contiene la información de los datos recopilados, el procesamiento y análisis 

de los mismo, para corroborar las causas de la problemática planteada en gestión de proyectos de 

la Región Central Oeste del AyA. El capítulo 5 desarrolla la propuesta de solución a la 

problemática detectada de conformidad a las buenas prácticas del mercado y aplicables al ciclo de 

vida de proyectos de inversión pública. 

Finalmente, en el capítulo 6 se enumeran las conclusiones de acuerdo al diagnóstico 

realizado y a la propuesta de mejoras en gestión de proyectos. También se detallan algunas 

recomendaciones para la gestión de proyectos de la Región Central Oeste del AyA. 
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Capítulo 1  Generalidades de la investigación 

: 

En este capítulo se presenta el marco de referencia de la organización donde se elaboró el 

presente estudio, así como el planteamiento del problema y la justificación. Se exponen los 

objetivos propuestos, el alcance de la investigación y las limitaciones encontradas.  

 

1.1 Marco de referencia organizacional 

 

1.1.1 Generalidades. 

En el año 1961 la Asamblea Legislativa y el Poder Ejecutivo, por Ley N° 2726 del 14 de 

abril, crearon el Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA), con el propósito 

de proveer a los habitantes de la República de Costa Rica de servicios adecuados de agua potable 

y disposición de aguas residuales. 

El AyA fue creado inicialmente, como respuesta a la situación de escasez de recurso hídrico 

que sufrían varias zonas de San José y al hecho de que el país requería de un ente para centralizar 

las funciones de obra pública, operación y mantenimiento de sistemas de agua potable y 

saneamiento, que en esa época eran competencia del Gobierno Central y Los Gobiernos locales. 

La Ley Constitutiva Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, estable las 

siguientes funciones (artículo N° 2, Ley Constitutiva Instituto Costarricense de Acueductos y 

Alcantarillados, 1961): 

 Dirigir y vigilar todo lo concerniente para proveer a los habitantes de la república 

de un servicio de agua potable, recolección y evacuación de aguas negras y residuos 

industriales líquidos y de aguas pluviales en las áreas urbanas. 

 Determinar la prioridad, conveniencia y viabilidad de los diferentes proyectos que 

se propongan para construir, reformar, ampliar, modificar obras de acueductos y 

alcantarillados; los cuales no se podrán ejecutar sin su aprobación. 

 Promover la conservación de las cuencas hidrográficas y la protección ecológica, 

así como el control de la contaminación de las aguas. 

 Asesorar a los demás organismos del Estado y coordinar las actividades públicas y 

privadas en todos los asuntos relativos al establecimiento de acueductos y 

alcantarillados y control de la contaminación de los recursos de agua, siendo 
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obligatoria, en todo caso, su consulta, e inexcusable el cumplimiento de sus 

recomendaciones. 

 Elaborar todos los planos de las obras públicas relacionadas con los fines de esta 

ley, así como aprobar todos los de las obras privadas que se relacionen con los 

sistemas de acueductos y alcantarillados, según lo determinen los reglamentos 

respectivos. 

 Aprovechar, utilizar, gobernar o vigilar, según sea el caso, todas las aguas de 

dominio público indispensables para el debido cumplimiento de las disposiciones 

de esta ley, en ejercicio de los derechos que el Estado tiene sobre ellas, conforme a 

la ley número 276 de 27 de agosto de 1942, a cuyo efecto el Instituto se considera 

el órgano sustitutivo de las potestades atribuidas a esa ley al Estado, ministerios y 

municipalidades. 

 Administrar y operar directamente los sistemas de acueductos y alcantarillados en 

todo el país, los cuales se irán asumiendo, tomando en cuenta la conveniencia y 

disponibilidad de recursos. Los sistemas que actualmente están administrados y 

operados por las corporaciones municipales podrán seguir a cargo de éstas, 

mientras suministren un servicio eficiente. 

 

1.1.2 Proyectos del AyA 

 

El AyA como institución pública, dentro del ámbito de sus competencias, debe aplicar la 

siguiente normativa en materia de proyectos: 

 Ley General de Contratación Pública N° 9986 

 Ley General de Control Interno N°8292 

 Ley de la Administración Pública 

 Ley de Planificación Nacional N° 5525 

 Ley de Planificación Urbana 

 Reglamento a la Ley General de Contratación Pública N° 43808-H 

 Reglamento Interno de Contratación Pública del AyA, Acuerdo 2023-157. 
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 Decreto N° 40203-PLA-RE-MINAE Gobernanza e implementación de los 

objetivos de desarrollo sostenible en Costa Rica. 

 Decreto Ejecutivo N° 43251-PLAN, Reglamento para el funcionamiento del 

sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP). 

 Normas Técnicas de Inversión Pública (MIDEPLAN) 

 Guía Metodológica para la planificación de la etapa de ejecución de proyectos de 

Inversión Pública en las entidades del Sistema Nacional de Inversión Pública. 

 Guía para la elaboración de informes de cierre de la etapa de ejecución de los 

proyectos de inversión pública (MIDEPLAN) 

 Decreto N° 40203-PLA-RE-MINAE Gobernanza e implementación de los 

objetivos de desarrollo sostenible en Costa Rica. 

 Política Nacional de Saneamiento 2016-2045 

 Política Nacional de Agua Potable 2017-2030 

 Procedimientos Internos de la Oficina de Calidad para Portafolio de inversiones, 

formulación de proyectos (perfil, prefactibilidad, factibilidad), inspección de 

proyectos y gestión de compras. 

 

En Plan de Inversiones AyA, para el periodo 2021-2025 proyecta los recursos financieros 

para mantener y desarrollar la infraestructura de los sistemas de acueducto, alcantarillados y de 

uso general, con el fin de brindar los servicios de suministro de agua potable y saneamiento.  

Además de lo anterior, el 26 de abril del 2024, mediante el Informe Portafolio de Proyectos 

del AyA, la Presidencia Ejecutiva y Gerencia General emite el Informe de aceleración de portafolio 

de proyectos del AyA, tanto para los que cuentan con financiamiento, como los que no, pero se 

considera que son prioritarios. 

 

 

 

 

 

 

 



6 

 

 

Figura 1.1. Tabla 6. Proyectos priorizaciones con financiamiento del AyA y otras fuentes 

 

Nota: Tomado Informe Portafolio de Proyectos del AyA, Instituto Costarricense de Acueductos y 

Alcantarillados, abril 2024. 

 

 

1.1.3 Estructura Organizacional 

 

El AyA trabaja mediante seis (6) ejes estratégicos a saber: 

 Acceso a servicios de calidad 

 Innovación Empresarial 

 Eficiencia en la gestión empresarial 
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 Sostenibilidad 

 Gestión de Operadores 

 Gestión Estratégica de la Comunicación 

 

Para el trabajo en estos ejes estratégicos el AyA se divide en varias unidades tanto administrativas 

como operativas. Para el caso de los proyectos a gran escala o que requieren financiamiento 

externo, la Institución maneja el portafolio de proyectos a través de Unidades Ejecutoras y la 

Subgerencia de Investigación y Desarrollo (SAID).  En el caso de las unidades operativas, existen 

dos unidades que corresponden a la Subgerencia de Sistemas del Gran Área Metropolitana y la 

Subgerencia de Sistemas Periféricos que, a su vez, está compuesta por las Direcciones Regionales 

Caribe, Chorotega, Brunca, Pacífico y Central Oeste. Estás últimas son las encargadas de gestionar 

las iniciativas de proyectos a desarrollar por la Institución a través de las Unidades Ejecutoras y 

SAID, y realizar proyectos de mejoras de operación y mantenimiento de los sistemas de agua 

potable y saneamiento existentes. 

 

En la figura 1.2. se puede observar el organigrama del AyA. 
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Figura 1.2. Organigrama estructura actual de funcionamiento AyA 

 

 

Nota: Tomado Dirección de Planificación Estratégica, Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, 2024. 
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En el caso específico de la Región Central Oeste, que es en la cual se realizará el proyecto 

de investigación, existe una Dirección General y tres (3) Departamentos o Direcciones; Servicio 

al Cliente, Administrativo Financiero y Operación y Mantenimiento de Sistemas de Agua Potable. 

Además, se manejan siete (7) unidades cantonales a saber Acosta, Turrubares, Atenas, Los Chiles, 

Alajuela, San Ramón y Palmares, las cuales reciben soporte de la Dirección para satisfacer las 

necesidades de todos los sistemas. Las principales funciones del Departamento de Operación y 

Mantenimiento son las siguientes: 

 Diseño, validación, implementación y evaluación de planes, programas, proyectos 

y acciones en materia de operación, mantenimiento (correctivo, preventivo y 

predictivo) de los sistemas y de la infraestructura para la producción y la 

distribución de agua potable. 

 Ejecutar actividades relacionadas con la administración integrada de la información 

de los sistemas de agua potable, así como el desarrollo de investigaciones diversas 

relacionadas con el proceso de producción y distribución de agua, tales como 

productividad, la optimización de los sistemas, la mitigación del riesgo, la 

vulnerabilidad de los sistemas, el ahorro energético, el control de gestión y 

reducción de pérdidas físicas, entre otros; orientados hacia el mejoramiento de la 

calidad, la cantidad y la continuidad del servicio de agua potable que brinda el 

Instituto. 

 Ejecutar las actividades necesarias para el buen funcionamiento de las plantas 

potabilizadoras de la zona asignada, así como la adecuada operación y 

mantenimiento de sus componentes, entre ellos: tomas, aducciones, desarenadores, 

sedimentadores, filtros y sistemas de almacenamiento. 

 Ejecutar actividades relacionadas con el proceso de desinfección, dosificación de 

insumos químicos y control de la calidad del agua potable que tienen lugar en los 

sistemas productivos (plantas potabilizadoras, estaciones de bombeo y nacientes). 

 Ejecutar las actividades necesarias para la adecuada operación y mantenimiento de 

los sistemas electromecánicos y de bombeo utilizados en el proceso de producción 

y distribución de la zona. 
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 Ejecutar las actividades necesarias para la operación de los sistemas de agua 

potable, bajo su responsabilidad, tales como: nuevos ramales, ampliación de red, 

disponibilidad de agua para nuevos servicios, interconexiones, definición de 

abastecimiento requerido, macromedición, distribución de caudales a tanques y 

zonas de presión, funcionamiento del sistema de válvulas; así como la 

administración de planes de distribución regulada de agua en situaciones de déficit 

y en casos de emergencia. 

 Ejecutar las actividades necesarias para la implementación y adecuado 

funcionamiento de los sistemas automatizados de telemetría y telemando, utilizados 

en la operación del acueducto para el monitoreo de parámetros operativos de 

sistema de agua potable, así como el mantenimiento de estos y sus componentes, 

tales como controladores, aplicaciones cliente, sistemas de comunicación de 

estaciones remotas y estaciones maestras, entre otras. 

 Ejecutar las actividades de nuevos servicios y disponibilidades e instalación de 

estos, mantenimiento preventivo y correctivo de las conexiones y de las redes de 

conducción y distribución de agua potable, así como la reparación de vías afectadas 

por el mantenimiento de las redes y las conexiones. 

 Ejecutar las actividades relacionadas con la medición del agua, tanto en 

micromedición con la adquisición e instalación de hidrómetros, cajas de protección 

y accesorios; reparación de hidrómetros, ejecución de las pruebas de 

funcionamiento y calidad de los hidrómetros; como en macromedición con la 

instalación, operación y mantenimiento de macromedidores y la administración de 

la información técnica. 

 Coordinar, supervisar y ejecutar las actividades necesarias para la operación y el 

mantenimiento de la maquinaria y equipo especial necesarios en el desarrollo del 

proceso de producción y distribución de agua potable. 

 Coordinar, supervisar y ejecutar actividades relacionadas con la operación y el 

mantenimiento necesario, para el análisis y diseño estructural de estructuras civiles 

en general, preferiblemente relacionado con componentes de la infraestructura civil 

del acueducto: tomas, desarenadores, pasos elevados, tanques de almacenamiento 

(asentados y elevados), plantas potabilizadoras, entre otros. 
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 Aplicación de protocolos de recepción de obras de proyectos habitacionales 

(urbanizaciones y condominios), extensiones de ramal. 

 

Dado lo anterior el Departamento de Operación y Mantenimiento es el encargado del 

desarrollo de los proyectos necesarios para que los sistemas operen de forma continua y con la 

calidad que establece la legislación, dentro de su jurisprudencia. El Departamento de Operación y 

Mantenimiento de Agua Potable, tiene como recargo los sistemas de Saneamiento, ya que es la 

única Región del AyA que no cuenta con esta Unidad a nivel de Dirección. 

El Departamento está compuesto actualmente por un director, cuatro (4) Ingenieros Civiles 

y un (1) profesional en Manejo de Recurso Hídrico. Este personal debe dar soporte al personal 

operativo distribuido en las diferentes Unidades Cantonales y que actualmente está compuesto por 

alrededor de 124 personas de cuadrillas de operación y mantenimiento, sistemas de potabilización 

y sistemas electromecánicos. 

 

1.1.4 Marco estratégico Institucional y Regional 

 

Todos los proyectos de operación y mantenimiento a desarrollar por la Región Central 

Oeste deben ir orientados a cumplir la misión, visión y valores Institucionales, así como los 

objetivos estratégicos que se describen a continuación. 

 

Misión.  

“Institución líder en Costa Rica en la prestación de servicios de agua potable y saneamiento 

que busca el mejoramiento de la calidad de vida de la población a través de un servicio de calidad, 

seguro, continuo, con atención oportuna y permanente en armonía con el ambiente”. 

 

Visión.  

 

“Ser una institución eficiente e incluyente en la gestión sostenible de los servicios de agua 

potable y saneamiento en Costa Rica”. 
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Valores.  

 

 Transparencia. Valorar y revaluar la función de servidor público y rendir cuentas a los 

ciudadanos sobre el destino de los fondos de la Institución y en particular hacia los usuarios 

y consumidores del servicio público, brindado con eficacia y eficiencia.  

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

y los usuarios.  

 Espíritu de servicio. Disposición y actitud positiva, con compromiso, diligencia y cercanía 

con nuestros usuarios y compañeros de trabajo, para asumir el logro de la misión, visión y 

objetivos institucionales.  

 Responsabilidad y Compromiso. Actitud de los funcionarios a observar el cumplimiento 

del ordenamiento jurídico y técnico, en la ejecución de las funciones orientadas al 

cumplimiento de los objetivos institucionales y el resguardo de la hacienda pública.  

 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 desempeño, con miras a lograr 

el más alto nivel de competitividad y productividad en cada una de nuestras actividades.  

 

Objetivos Estratégicos.  

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

 Garantizar la calidad en el servicio al cliente.  

 Desarrollar las acciones que fomenten la gestión de la creatividad y la innovación en las 

acciones de la empresa de forma transversal.  

 Garantizar la eficiencia en la planificación y ejecución de las inversiones.  

 Optimizar la operación de los sistemas existentes de APS.  

 Implementar un modelo de gestión empresarial eficiente al servicio de las operaciones e 

inversiones.  

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

 Garantizar la gestión eficiente y eficaz de los servicios de agua potable y saneamiento 

prestados por otros operadores.  

 Posicionar al AyA como la empresa líder en materia de agua potable y saneamiento a través 

de acciones estratégicas de comunicación. 

 

1.1.5 Proyectos de la Región Central Oeste 

 

Los proyectos que desarrolla el Departamento corresponden a mejoras de infraestructura, 

sustitución de tuberías que ya cumplieron su vida útil, presentan materiales ya obsoletos o 

diámetros menores a 100 mm, mejoras y mantenimiento de sistemas de potabilización, mejoras y 

mantenimiento de sistemas electromecánicos e instalación de válvulas especiales. En las figuras 

1.3 y 1.4, se puede observar la cartera de Proyectos de la Región Central Oeste desde que se inició 

con el Sistema de Formularios de Proyectos de Inversión (FOPRI) en el 2018. Estos proyectos se 

denominan proyectos de inversión Pública y corresponden a proyectos de Inversión en capital fijo, 

destinados a la mejora y continuidad de los sistemas de agua potable y saneamiento. 

Actualmente los proyectos de inversión son atendidos por el personal del área de operación 

y mantenimiento, como parte de sus funciones, por lo que limita la cantidad de proyectos que se 

pueden atender en un periodo presupuestario. 

Los proyectos que la Región Central Oeste desarrolla en infraestructura u obra pública 

deben ser inscritos ante el Ministerio de Planificación y Política Nacional (MIDEPLAN), para 

obtener un número denominado Banco Proyectos de Inversión Pública (BPIP), con el cual dicho 

Ministerio fiscaliza que los proyectos sigan especialmente con las Normas Técnicas de Inversión 

Pública, actualizadas en mayo del 2024 y toda la legislación vigente asociada a proyectos de 

Inversión Pública. 

Los proyectos de Inversión Pública deben cumplir gran cantidad de requisitos en las 

diferentes etapas para cumplir con la normativa establecida y los requerimientos de las diferentes 

entidades estatales como Mideplan o Aresep, por ejemplo, los proyectos que concluyan la fase de 

preinversión deben contar con la declaratoria de viabilidad antes de iniciar la fase de inversión 
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(esto para infraestructura u obra pública). Actualmente, la inscripción de proyectos también 

conlleva un trámite con muchos requerimientos y no se pueden gestionar recursos sin dicha 

inscripción. 

Está normativa a cumplir, también origina que estos proyectos denominados pequeños ya 

que pueden ejecutarse mediante los procedimientos establecidos como Licitación reducida o 

Licitación Menor (rondan entre los 60 y 500 millones de colones); requieran de un gran esfuerzo 

y tiempo para poder cumplir con lo estipulado por MIDEPLAN. 

Los proyectos de inversión que realiza la Región Central Oeste se orientan a mejoras en 

sistemas como cambios de tuberías, mejoras en sistemas de bombeo, cerramientos, mejoras en 

planta de tratamiento, entre otros. 

Los proyectos que realiza la Región Central Oeste, en su mayoría rondan entre los 60 a 500 

millones de colones, y los procesos de adjudicación y ejecución se realizan en uno o dos periodos 

presupuestarios. Algunos se dividen en varias etapas como es el caso del BPIP 2571, sustitución 

de redes de distribución de agua potable, sistema CO-A-33 San Ignacio-Guaitil de Acosta, San 

José, el cual se ha estado desarrollado de forma paulatina y en tramos que puedan ejecutarse en un 

mismo año.  
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Figura 1.3. Cartera de Proyectos de Inversión Región Central Oeste 2018-2024. 

 

Nota: Tomado del Sistema de Formulario para proyectos de Inversión (FOPRI), Instituto 

Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, abril 2024. 

 

 

Figura 1.4. Cartera de Proyectos de Inversión Región Central Oeste 2018-2024. 

 

Nota: Tomado del Sistema de Formulario para proyectos de Inversión (FOPRI), Instituto 

Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, abril 2024. 
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En el sistema de Formulario para proyectos de Inversión (FOPRI) se encuentra la 

información de cada proyecto correspondiente a los aspectos generales del proyecto, ciclo de vida, 

financiamiento, Distribución de partidas, endeudamiento, recurso humano, evaluación, 

información complementaria, información general, cierre y documentos de respaldo. 

 

1.2 El problema y su impacto 

 

La Región Central Oeste del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados es la 

encargada de la operación y mantenimiento de varios sistemas de agua potable y saneamiento 

ubicados en los cantones de Alajuela, Atenas, Palmares, San Ramón y Los Chiles en la Provincia 

de Alajuela y de Acosta y Turrubares en la Provincia de San José. Esta Dirección tiene la 

responsabilidad de realizar diferentes proyectos para garantizar la operación y continuidad de los 

servicios de agua potable y saneamiento, además de plantear las necesidades que van a ser parte 

del portafolio de proyectos Institucional. Sin embargo, no se logran alcanzar los resultados de los 

proyectos planificados en tiempo, ejecución presupuestaria y metas en referencia a continuidad y 

calidad de los servicios de agua potable y saneamiento.   

Lo anterior se evidencia en el informe de auditoría de la Contraloría General de la 

República (Figura 1.5), donde se indica que el AyA ejecutó un 54.6% de los recursos previstos 

para ese año. Para el caso de la Subgerencia de Sistemas Periféricos; que es a la que pertenece la 

Región Central Oeste, su ejecución fue de tan solo un 24.8%, siendo la más baja de todo el AyA. 

Cabe recordar que en las Instituciones Públicas la ejecución presupuestaria debe ser un 100%. Lo 

anterior puede deberse a una inadecuada gestión de proyectos de la Región por motivo de las 

múltiples funciones que debe ejecutar el departamento de operación y mantenimiento. 
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 Figura 1.5. Recursos ejecutados al 31 de diciembre del 2023 por el Instituto Costarricense 

de Acueductos y Alcantarillados 

 

Nota: Tomado del Informe de auditoría acerca de la eficacia y eficiencia de la gestión del 

portafolio de proyectos de inversión para el abastecimiento de agua potable y saneamiento de aguas 

Residuales del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, DFOE-SOS-IAD-00003-2024, 

(p.15), Contraloría General de la República, 12 de abril 2024. 

 

Una agravante de este problema es que la Institución en años anteriores contaba con una 

oficina de Proyectos, sin embargo, mediante Memorando GG-2023-00157 del 25 de enero del 

2023, la Gerencia General del AyA comunica a todas las direcciones que la Oficina de Gestión de 

Proyectos (PMO, por sus siglas en inglés) salió de operación por tiempo indefinido a partir del 01 

de julio del 2022. Esto implica también el cierre del sitio web con el repositorio para expedientes 

de proyectos, gestión de inicio, planes de gestión, actualización de formularios y seguimiento 

mediante la herramienta de Microsoft Project. Todos los proyectos deberán mantenerse 

actualizados en la herramienta del Formulario para Proyectos de Inversión (FOPRI) de 

Planificación Institucional, el cuál es solo para proyectos de Inversión con número de BPIP (Banco 

Proyectos de Inversión Pública) asignado por MIDEPLAN. Aunque los formularios quedaron 

disponibles en el sitio de la Oficina de Calidad, posteriormente fueron eliminados y aunque son 
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una base que puede ser utilizada por las diferentes Unidades de la Institución, los mismos ya no 

son oficiales, hasta tanto no se cuente con nuevas instrucciones al respecto. 

Lo anterior genera que las diferentes Direcciones utilicen diferentes matrices de 

seguimiento de avance físico y financiero, algunas anteriores a la creación de la PMO, en donde 

se estima un porcentaje de ejecución programado trimestralmente para cada fase y el general del 

proyecto; está información se replica en el sistema FOPRI Institucional. Lo anterior ha provocado 

que los proyectos ya no cuenten con un cronograma de seguimiento oficializado, y que las 

estimaciones se hagan de acuerdo con el criterio de cada uno de los administradores del proyecto, 

provocando que no se puedan visualizar las desviaciones en plazo y costos oportunamente; lo cual 

puede llegar a encarecer los proyectos, aumentar los plazos de ejecución y produciendo, que al no 

tener claros y documentados los riesgos, estos se materialicen durante la ejecución de los 

proyectos.   

Otra causa es que la Región Central Oeste no tiene un departamento encargado 

exclusivamente para el desarrollo de proyectos, por lo que la Dirección de Operación y 

Mantenimiento debe encargarse de la gestión de proyectos de operación y mantenimiento, como 

una más de sus funciones, pero sin contar con una estrategia clara o el personal destacado para 

estas tareas. Debido a que no existe una cultura de gestión de proyectos clara, el personal bajo su 

propio criterio ha desarrollado proyectos de una manera no estandarizada, afectando el resultado 

de estos e incidiendo en la planificación inicial de tiempo, costo y alcance. En la figura 1.6 se 

muestra un ejemplo de una matriz de seguimiento de proyectos utilizada actualmente, la cual se 

llena según criterio de avance del encargado del proyecto y no permite visualizar las desviaciones 

en lo programado. Por otro lado, y como ejemplo, actualmente la Región Central Oeste mantiene 

dos proyectos de inversión desde 2019 y 2020, los cuáles han sufrido varios retrasos, dado que se 

esperaba que estuvieran concluidos para 2022 y 2023, principalmente por factores que no se 

visualizaron en la planificación realizada por el departamento (Figuras 1.7 y 1.8). 
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Figura 1.6. Matriz de seguimiento de Proyectos Regionales 

 

Nota: Tomado del Enlace de matriz de seguimiento de proyectos regionales, 2024, Subgerencia de Sistemas Periféricos, Instituto 

Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, abril 2024. 
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Figura 1.7. Ciclo de vida de Proyecto de Inversión 002955 Rehabilitar la Red de 

Distribución de Agua Potable del Sector Beneficio Río Jorco del sistema CO-A-43 San Luis de 

Acosta, San José. 

 

Nota: Tomado del Sistema de Formulario para proyectos de Inversión (FOPRI), Instituto 

Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, abril 2024. 
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Figura 1.8. Ciclo de vida de Proyecto de Inversión 002764 Mejoras al aprovechamiento 

del sistema Los Reyes, para mejorar el suministro de agua potable a la Guácima, Alajuela. 

 

Nota: Tomado del Sistema de Formulario para proyectos de Inversión (FOPRI), Instituto 

Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, abril 2024. 

 

La ejecución de los proyectos con respecto al presupuesto asignado se debe modificar en 

muchos de los casos por los plazos transcurridos desde la idea del proyecto a la ejecución por 

ejemplo (Figura 1.9 y 1.10) para el proyecto 2764 de Mejoras al aprovechamiento los Reyes, para 

el año 2020 se solicita una modificación para aumentar el presupuesto a ciento treinta millones de 

colones y para el año 2024 la modificación de presupuesto solicitada es de ciento cincuenta 

millones de colones, lo cual influye en la ejecución presupuestaria, ya que los proyectos al requerir 

financiamiento adicional no pueden ejecutarse en el periodo establecido y por ende ese presupuesto 

asignado no es ejecutado. Lo anterior se evidenció en el diagnóstico para el Plan Estratégico 

Institucional 2022-2026, donde entre los objetivos estratégicos que no se han logrado cumplir está 

el PP1-10 Ejecutar los proyectos en tiempo, alcance y costo (Figura 1.11).  Por ejemplo, en la 

Figura 1.12, se muestra el proyecto para Rehabilitar la Red de Distribución de Agua Potable del 

Sector Beneficio Río Jorco del Sistema CO-A-43 San Luis, el cual se inició en el 2020 y no se ha 

logrado concluir la fase de diseño, debido a que requiere de insumos adicionales por ser obra en 

cauce del Río que no estaban previstos inicialmente. Actualmente tiene estatus de suspendido ya 
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que requiere de actualización de los documentos de inscripción de conformidad a la modificación 

de las Normas Técnicas de Inversión Pública de MIDEPLAN. 

 

Figura 1.9. Solicitud de Cambio Proyecto BIPIP 2764, año 2020 

 

Nota: Tomado Documentos Región Central Oeste 

 

 

 

 



24 

 

Figura 1.10. Solicitud de Cambio Proyecto BIPIP 2764, año 2024 

 

 

 

Nota: Tomado Documentos Región Central Oeste 
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Figura 1.11. Objetivos Estratégicos no cumplidos por el AyA Plan Estratégico 2016-2020 

 

Nota: Tomado del Informe GG-2022-04790 Plan Estratégico Institucional 2022-2026, Anexo 1, 

Evaluación Plan Estratégico 2016-2020 (p.4), Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, 

diciembre 2022. 
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Figura 1.12. Ciclo de vida de Proyecto de Inversión 002955 Rehabilitar la Red de 

Distribución de Agua Potable del Sector Beneficio Río Jorco del Sistema CO-A-43 San Luis de 

Acosta, San José 

 

Nota: Tomado del Sistema de Formulario para proyectos de Inversión (FOPRI), Instituto 

Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, abril 2024. 

 

Lo anterior ha traído consecuencias principalmente en tres aspectos para la Institución y 

por ende para la Región Central Oeste: 

 

A. Como resultado de la problemática, al no lograr los proyectos los resultados esperados 

o finalizarse fuera del plazo establecido, ha llevado a que la institución tenga retrasos 

en su crecimiento para poder brindar agua potable y saneamiento a las distintas 

comunidades, y eso ha generado: faltantes, racionamientos, infraestructura débil que 

permite que se puedan presentar contaminación, falta de equipos con tecnologías 

adecuadas, entre otros; lo cual ha afectado la imagen de la institución especialmente 

por la discontinuidad del servicio de agua potable. En la Región Central Oeste algunos 
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de los sectores que interponen más quejas por discontinuidad de servicio son los 

vecinos de Barrio San José de Alajuela y algunos de la Guácima, (Figuras 1.13 y 1.14). 

La mala imagen proyectada y la falta de un canal de comunicación claro entre la 

Institución y los usuarios, provoca que la población por cualquier con o sin fundamento 

interponga quejas o recursos de apelación en Contraloría de Servicios, ARESEP, u 

otras instancias, aumentando el nivel de trabajo de la dependencia y limitando el 

tiempo para atender el tema de la gestión de los proyectos requeridos para la operación 

y mantenimiento de los sistemas de agua potable y saneamiento. 
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Figura 1.13. Noticia de desabastecimiento en Barrio San José de Alajuela 

 

 

 

Nota: Tomado de Calle 7 Informativo, David Sibaja, 9 de mayo 2023. 
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Figura 1.14. Noticia de desabastecimiento en Guácima de Alajuela 

 

 

 

Nota: Tomado CRHoy, Andrey Villegas, 4 de setiembre 2023. 

 

B. Por la baja ejecución de proyectos y el desabastecimiento de agua potable en diferentes 

sectores, la Aresep aprobó un rebajo en las tarifas del agua de un 8.41% en agosto del 

2023 (Figura 1.13) y a la fecha no se cuenta con un plan de aprobación de aumento en 

dichas tarifas para poder desarrollar los proyectos necesarios para la operación y 

mantenimiento de los sistemas existentes en la Región Central y de la Institución en 

general. Esto implica que a la Región Central oeste le asignen un monto similar o 

menor, al aprobado para el periodo presupuestario anterior, 
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Figura 1.15. Cuadro de rebaja de tarifas de Agua Potable para el AyA, aprobado por la 

ARESEP en el año 2023. 

 

 

Nota: Tomado del observador.cr, Alonso Martínez, 17 de agosto 2023. 

 

C. La Región Central Oeste, no puede ejecutar nuevos proyectos de operación y 

mantenimiento de los sistemas, hasta tanto no se concluyan los que se encuentran en 

proceso debido a la asignación presupuestaria, por lo cual, el atraso en los proyectos 

en ejecución afecta también el solventar las otras necesidades visualizadas por la 

Dirección de Operación y Mantenimiento. Por ejemplo, información publicada por el 

medio crhoy.com el pasado 18 de abril, la Contraloría General de la República en su 

informe DFOE-SOS-IAD-00003-2024, alerta la gestión ineficiente en el portafolio de 

proyectos de la Institución, lo cual proyecta una insostenibilidad financiera y por lo 

cual no ha sido eficaz en incidir en las poblaciones en condición de vulnerabilidad. 
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1.3 Objetivos  

 

Una vez definida la problemática de la Región Central Oeste del AyA en materia de 

proyectos, se procede a definir el objetivo general y los objetivos específicos. 

 

1.3.1 Objetivo general. 

 

Diseñar una propuesta de mejora de gestión de proyectos para la Región Central Oeste del 

AyA, mediante la consideración de las características institucionales, buenas prácticas del mercado 

y normativa aplicable vigente, para la búsqueda de la optimización de los recursos, cumplimiento 

de las metas y satisfacción de las necesidades de los diferentes sistemas de agua potable y 

saneamiento. 

 

1.3.2 Objetivos específicos. 

 

 Diagnosticar la situación actual de la gestión de proyectos de la Región Central 

Oste del AyA, mediante técnicas de indagación para la evaluación del estado actual 

e identificar áreas de mejoras. 

 Identificar las buenas prácticas en gestión de proyectos aplicables a la situación 

actual de la Región, así como las prácticas existentes para identificar oportunidades 

de mejora, a través del análisis de información de los proyectos.  

 Elaborar una propuesta en materia de gestión de proyectos de conformidad a las 

mejores prácticas y normativa aplicable para el mejoramiento de la gestión de 

proyectos de la Región Central Oeste del AyA, según la información sobre buenas 

prácticas y áreas de oportunidad para la mejora en la gestión de proyectos. 

 Establecer una estrategia de implementación de la propuesta en materia de gestión 

de proyectos para la Región Central Oeste, considerando los recursos y capacidades 

existentes para la puesta en marcha de la solución. 
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1.4 Alcance y limitaciones 

A continuación, se presentan el alcance y las limitaciones del presente proyecto.  

 

1.4.1 Alcance 

El alcance de esta investigación consiste en la propuesta de una mejora de gestión de 

proyectos para la operación y mantenimiento de los sistemas de agua potable y saneamiento de la 

Región Central Oeste del AyA, tomando como base el análisis de los proyectos realizados por la 

Dirección de Operación y Mantenimiento, las prácticas actuales, los requerimientos, necesidades 

y el conocimiento en Gestión de Proyectos de la Dirección. El alcance incluye únicamente los 

proyectos de la Región Central Oeste de obra pública de los sistemas de agua potable y 

saneamiento. La implementación de soluciones para otro tipo de proyectos o para los proyectos 

desarrollados por otras Direcciones del AyA, quedan fuera del alcance de esta investigación. 

El primer entregable consiste en un diagnóstico de la situación actual en gestión de 

proyectos de la Región Central Oeste del AyA, valorando y analizando las prácticas antes, durante 

y después de la disolución de la PMO, monitoreo y control aplicada a los proyectos y análisis de 

la normativa aplicable. Para lo anterior se va a realizar un análisis de los proyectos desarrollados 

por la Dirección de Operación y Mantenimiento, un análisis de la información recolectada de los 

proyectos ejecutados, análisis de resultados de entrevistas o encuestas a los sujetos involucrados 

en la gestión de proyectos de la Región Central Oeste, lista de puntos de mejora en gestión de 

proyectos y diagnóstico basado en la información recopilada. 

El segundo entregable consiste en un inventario de buenas prácticas de gestión de proyectos 

para la Región Central Oeste del AyA, que tome en cuenta, la normativa aplicable a proyectos de 

instituciones públicas, las necesidades del departamento, las oportunidades de mejora y el enfoque 

de acuerdo con el tipo de proyectos que desarrolla la Región Central Oeste. 

El tercer entregable es la propuesta de gestión de proyectos. Este modelo incluye técnicas 

o herramientas para la gestión de proyectos, marcos de referencia e instrucciones de los 

procedimientos, de acuerdo con las necesidades de la Región Central Oeste.   

 El cuarto entregable es la propuesta de implementación. Lo anterior se realizará mediante 

un resumen de las características de la Región Central Oeste, tanto de personal, operativa o 

reglamentaria que pueden incidir en la propuesta de gestión de proyectos para la Región Central 

Oeste, línea de acción a seguir para la implementación de la propuesta, cronograma de 
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implementación que detalle las actividades a realizar y el tiempo, definición de roles, costos y 

herramientas para alcanzar dicha ejecución. 

Este proyecto de investigación no incluye la implementación de la propuesta. 

 

1.4.2 Limitaciones. 

Las limitaciones por considerar en la presente investigación son las siguientes: 

 

 Disponibilidad de tiempo de los sujetos de información para atender las solicitudes 

y requerimientos necesarios para la investigación. 

 Se generaron cambios en los requerimientos Institucionales para la gestión de 

proyectos, durante la realización del proyecto de investigación. 
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Capítulo 2  Marco teórico 

En este capítulo se exponen los conceptos teóricos en los cuales se fundamenta y encuadra 

el presente estudio para la problemática en Gestión de Proyectos de la Región Central Oeste del 

AyA. 

 

2.1 Gestión de Proyectos 

 

La Gestión de Proyectos comprende todas aquellas buenas prácticas para coordinar los 

diferentes procesos, las herramientas, los equipos de trabajo y demás factores para que los 

proyectos cumplan con los objetivos en tiempo, alcance y calidad (PMI, 2017) 

La Guía para los fundamentos para la dirección de Proyectos PMBOK 2017 (PMI, 2017) 

define la dirección de Proyectos como “la aplicación de conocimientos, habilidades herramientas 

y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este”.  

Es de importancia mencionar que en una empresa la administración de esta y la 

administración de proyectos se nutren de las mismas necesidades de planificación, dirección, 

recursos humanos, materiales y controles para alcanzar los objetivos planteados. La ejecución de 

proyectos se enmarca en el cumplimiento de los objetivos estratégicos y deben estar ligados a estos 

ejes estratégicos (Lledó, 2013). 
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Figura 2.1. Interacción entre la Administración de Empresas y la Administración de 

Proyectos. 

 

 

 

Nota: Tomado del Administración de Proyectos, el ABC para un director de Proyectos Exitoso, 

Pablo Lledó, Victoria, Canadá; 2013. 

 

Como se observa en la figura anterior la administración de empresas convencional, esta 

entrelazada a la administración o gestión de proyectos, por lo tanto, la gestión de proyectos 

contribuye al alcance de los objetivos estratégicos de una empresa (Lledó, 2013). 

 

2.2 Conceptos relacionados con la gestión de Proyectos 

 

En este apartado se abarcarán los conceptos referentes a la gestión de proyectos, 

permitiendo una visión general de los fundamentos sobre los cuales se ejecutan los proyectos 

actualmente y las oportunidades de mejora a implementar para lograr que los proyectos cumplan 

con sus objetivos y alcance. 

 

2.2.1 Definición de Proyecto  

 

En una organización de índole público, los proyectos son una búsqueda de una solución 

eficiente e inteligente a un problema determinado de una necesidad de la población. 
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En la literatura sobre gestión de proyectos existen gran número de definiciones de qué es 

un proyecto; sin embargo, una de las más conocidas y concisas es la definida por el PMI donde 

establece que un “proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, 

servicio o resultado único”, PMI Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos PMBOK 

7 sétima edición, 2021 (PMI, 2021). 

Lo anterior es de relevancia para los proyectos de la organización, ya que un proyecto debe 

desarrollarse en un espacio de tiempo determinado, debe tener un principio y una final, y, además, 

debe estar orientado a satisfacer una necesidad a través de un producto o servicio determinado. Lo 

que conlleva a la importancia de que los proyectos sean desarrollados de acuerdo con la 

planificación. 

Como lo indica Larson & Gray (2021) “no debe confundirse un proyecto con las labores 

cotidianas”. Un ejemplo claro de labores cotidianas de una empresa como el Instituto de 

Acueductos y Alcantarillados es la atención de fugas y fallas en los diferentes sistemas 

electromecánicos. 

Un proyecto debe tener objetivos definidos, que se puedan ver concretados con entregables 

tangibles y claros y su razón debe ser congruente con los objetivos estratégicos y metas de la 

Organización. Otra de las características de un proyecto de cualquier índole es su temporalidad, 

ya que se ejecuta dentro de un plazo determinado y con recursos previamente establecidos. 

Tal y como lo indica (Moreno Monsalve et al., 2018), “lograr alcanzar el objetivo trazado, 

en el tiempo previsto y con los recursos asignados hace que se pueda catalogar el proyecto como 

un esfuerzo consistente de buena calidad”. 

Por otro lado, los proyectos de inversión de acuerdo con (Sapag, 2021) se clasifican en 

proyectos de creación de nuevos negocios o de mejora o modernización de lo existente. En estos 

últimos es donde se presentan las mayores dificultades por la existencia de metodologías distintas 

y en ocasiones excluyentes. Para estos proyectos de mejora es donde existen las mayores 

dificultades para alcanzar los objetivos por su complejidad. 

Siempre que exista una necesidad de un bien o un servicio habrá una necesidad de invertir, 

no solo porque a alguien se le ocurre una idea de negocio; una inversión inteligente requiere de 

una base que la justifique, de ahí la importancia de proyectos estructurados y evaluados (Baca 

Urbina, 2013). 
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2.2.2 Ciclo de vida del Proyecto en el sector público 

 

Por medio del Reglamento para el funcionamiento del Sistema Nacional de Inversión 

Pública (SNIP) N° 43251-PLAN, se estableció por parte del Gobierno de Costa Rica, un sistema 

integral para para la formulación, seguimiento y evaluación del ciclo de vida de los proyectos de 

inversión pública, en cumplimiento con los objetivos y resultados esperados. 

Lo anterior es trascendental para los proyectos de inversión pública de Instituciones 

Públicas como el AyA, ya que todos los proyectos a desarrollar deben cumplir y documentar las 

fases y etapas definidas por el Reglamento N° 43251-PLAN. 

 El ciclo de vida de un proyecto de inversión se compone de fases y etapas (Sistema 

Nacional de Inversión Pública, 2021), de acuerdo con lo siguiente: 

 Fase 1: Preinversión: Comprende cuatro etapas: idea, perfil, prefactibilidad y 

factibilidad. 

 Fase 2: Inversión: Se inicia una vez demostrada y aprobada la viabilidad del 

proyecto y se compone de cinco etapas: elaboración de diseño y especificaciones 

técnicas, financiamiento, licitación y contratación, pre ejecución y ejecución física. 

 Fase 3: Post Inversión: Es la fase de seguimiento y control y se compone de dos 

etapas: pre operación y operación del proyecto de inversión pública.  

 

Figura 2.2. Ciclo de vida de proyectos de Inversión Pública, Reglamento para el 

funcionamiento del Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP) 
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Ciclo de vida de proyectos de inversión pública 
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Nota: Tomado del Reglamento para el funcionamiento del Sistema Nacional de Inversión Pública 

(SNIP) N° 43251-PLAN y elaboración propia. 

 

Si bien MIDEPLAN tiene la potestad de emitir los lineamientos en materia de gestión de 

proyectos de inversión pública, las Instituciones Públicas, deben gestionar las acciones necesarias 

para poder cumplir con el ciclo de vida de los proyectos de conformidad a las guías metodológicas.  

 

Con oficio PRE-PLA-2024-00145 del 15 de marzo del 2024, la Dirección de Planificación 

Estratégica del AyA solicita a todas las Direcciones de la Institución “realizar las gestiones 

necesarias en las dependencias a su cargo para realizar las actividades requeridas en los plazos y 

fechas estipulados según la normativa vigente en materia de inversión pública”.  

 

2.2.3  Características de los Proyectos del Sector Público 

 

Los proyectos de índole público como los desarrollados por el AyA, están orientados al 

beneficio de los ciudadanos y el valor público para garantizar calidad y continuidad de los servicios 

y no tanto por la rentabilidad o ahorro en costos. Por tal razón las decisiones para priorización de 

proyectos tienen como componente principal el compromiso social y cumplimiento legal, que es 

primordialmente el cumplimiento de fallos judiciales interpuestos por los usuarios. 

 

De conformidad a lo anterior es importante resaltar las siguientes características de los 

proyectos de índole público. 

 

 Ámbito Legal: Los proyectos de índole público están sujetos a más leyes y 

requerimientos que los que deben seguir un proyecto de índole privado y al 

contrario de las entidades privadas que pueden moverse entre la premisa de que no 

exista una restricción legal, las entidades públicas solo pueden hacer lo que indica 

claramente la legislación. Algunas de las condiciones legales para la ejecución de 

proyectos se enmarcan en la Ley de Contratación Pública N° 9986 (Gobierno de 

Costa Rica, 2021), Ley General de Control Interno N° 8292, Ley de Administración 

Pública, Reglamento a la Ley General de Contratación Pública N° 43808-H, 
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Normas Técnicas de Inversión Pública (MIDEPLAN) y decretos ejecutivos 

emitidos por MIDEPLAN e AyA en materia de ejecución de proyectos. 

 La Ley Orgánica de la Contraloría General de la República, N° 7428, en su artículo 

9 indica que los fondos públicos son los recursos, valores, bienes y derechos 

propiedad del Estado.  La Contraloría General de la República fiscaliza la adecuada 

gestión de estos recursos. 

 

2.2.4 Estrategia Organizacional 

 

De acuerdo con Thompson, Peteraf, Gamble & Strickland (2023) “la estrategia de una 

empresa es el conjunto de acciones coordinadas que llevan a cabo sus directivos para lograr superar 

los competidores y lograr una rentabilidad mayor”. En el caso de los proyectos públicos las 

acciones estarían más orientadas a satisfacer las necesidades de la sociedad. 

Por tal razón y de acuerdo con lo indicado por Sapag Chain (2014), el punto de partida para 

una estrategia organizacional o identificación de oportunidades de negocio es poder definir 

claramente tres aspectos para la empresa: 

 ¿Dónde estamos como empresa? 

 ¿Hacia dónde vamos? 

 ¿Cómo vamos a llegar? 

La estrategia de una organización debe estar orientada en la misión, visión, políticas y 

factores que afectan a la organización. De acuerdo con lo anterior se alcanzan los beneficios a 

partir del plan estratégico como se observa en la figura 2.3. 
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Figura 2.3. Obtención de beneficios a partir de una adecuada estrategia organizacional 

 

Nota: Tomado de Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica, Norma INTE/ISO 21500, 2013 

 

El contar con una estrategia organizacional bien definida, permite definir con claridad las 

oportunidades de mejora a solventar mediante proyectos y así lograr los objetivos o beneficios 

planificados. 

 

2.3 Normativa aplicable a proyectos del Sector Público 

 

Los Proyectos de Inversión Pública están enmarcados en un marco normativo diferenciado 

de las empresas de índole privado, para salvaguardar la adecuada utilización de los fondos 

públicos. 

 

2.3.1 Marco Normativo de la Ley de Contratación Pública 

 

La Ley de Contratación Pública N°9989 (Gobierno de Costa Rica, 2021) que entró en vigor 

a partir del año 2022, es de aplicación para todas las actividades contractuales en donde medie 

parcial o de forma total el pago con fondos públicos. Dicha Ley fue promulgada con el objetivo 

de permitir que el Estado responda con más rapidez, orden y transparencia los procesos para la 

adquisición de bienes, obras y servicios. 

Entre los principales cambios que la Ley de Contratación Pública implemento a diferencia 

de la derogada Ley de Contratación administrativa, está la no fragmentación de contrataciones por 

unidad o dirección, la modificación del concepto de mantenimiento a proyectos de obra pública y 

el aumento en los requisitos en la gestión licitatoria. Todo lo anterior implica que la gestión de los 

proyectos deba ser revalorada para incluir los nuevos requerimientos (Gobierno de Costa Rica, 

2021). 
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2.3.2 Marco Normativo de Proyectos de MIDEPLAN 

 

El MIDEPLAN es un órgano asesor y de apoyo técnico de la Presidencia de la República, 

como encargado de formular, coordinar, dar seguimiento y evaluar las estrategias del Gobierno de 

Costa Rica. 

Por tal razón, MIDEPLAN, es el responsable de coordinar lo referente al Sistema Nacional 

de Inversiones Públicas (SNIP), para poder regular las normas técnicas de inversión pública de los 

proyectos, desarrollar metodologías de formulación y evaluación de proyectos, mantener un Banco 

de Proyectos de Inversión Pública para dar seguimiento al desarrollo del país y capacitar a las 

diferentes Instituciones y Ministerios en el tema de Inversión Pública. 

Para lo anterior el Reglamento para el funcionamiento del Sistema Nacional de Inversión 

Pública (SNIP) N° 43251-PLAN (MIDEPLAN, 2023) y su modificación mediante el Decreto 

Ejecutivo 44821-PLAN (2024), establece las tareas y funciones a desarrollar en materia de 

proyectos de Inversión Pública como lo son: 

 Los objetivos por desarrollar por la (SNIP) 

 Las funciones para desarrollar por los diferentes actores que participan en lo 

concerniente a proyectos de inversión tal como MIDEPLAN, la Unidad de 

Inversiones Públicas (UIP), ministros Rectores, Secretarías Sectoriales, entidades 

bajo la cobertura del SNIP y Unidades de Planificación Institucional (UPI). 

 Portafolio y evaluación de los proyectos de inversión pública. 

 Otorgar el aval para el desarrollo de los proyectos de inversión. 

 Regulación de los Proyectos. 

 Monitorear el Banco de Proyectos de Inversión Pública. 

La SNIP de conformidad a el Reglamento N° 43251-PLAN, está conformada por cuatro 

componentes para organizar y regular el proceso de inversión pública: 

 Normas Técnicas de Inversión Pública 

 Metodologías de Formulación y Evaluación de Proyectos de Inversión Pública 

 Banco de Proyectos de Inversión Pública 

 Capacitación e Inversión Pública 
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Además de lo anterior, la SNIP busca mediante estos cuatro componentes, alcanzar los siguientes 

objetivos (Sistema Nacional de Inversión Pública , 15 de setiembre 2021): 

 

 Lograr que los recursos públicos que se destinan a inversión pública rindan el 

mayor beneficio económico-social y ambiental al país. 

 Implementar un sistema integral de análisis, seguimiento y evaluación de la 

inversión pública, siguiendo el ciclo de vida de los proyectos. 

 Programar y administrar eficientemente la inversión pública. 

 Proveer información suficiente y de calidad para la toma de decisiones sobre 

inversiones. 

 Fortalecer la capacidad de las instituciones bajo la cobertura del SNIP en los 

procesos de formulación, evaluación, ejecución y seguimiento de la inversión 

pública. 

 Facilitar la programación anual y plurianual de las inversiones públicas. 

 Mantener un inventario actualizado de todos los proyectos de inversión pública. 

 

Por su parte las Normas Técnicas de Inversión Pública (MIDEPLAN, 2024), tienen el 

objeto de lograr una óptima utilización de los recursos públicos para cumplir con los objetivos de 

cada una de las entidades estatales, recurriendo a los principios de economía, eficiencia y eficacia, 

mediante el mejoramiento de la gestión y calidad de la inversión pública. 

De acuerdo con (MIDEPLAN, 2024), “El documento de Normas Técnicas de Inversión 

Pública contiene las disposiciones que las instituciones, bajo la cobertura del SNIP, aplicarán para 

facilitar los procedimientos de registro y actualización de la información en el Banco de Proyectos 

de Inversión Pública (BPIP)”. Los principales elementos contenidos en este documento son los 

siguientes: 

 Definición de tipos de proyectos de inversión pública. 

 Formación o capacitación del personal en inversiones públicas. 

 Formulación y evaluación de los proyectos de inversión pública. 

 Instrumentos Metodológicos en el ciclo de vida de los proyectos. 

 Requerimientos para registrar los proyectos en el BPIP. 
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 Avales para la fase de pre-inversión de los proyectos. 

 Análisis, codificación y asignación de nombre de los proyectos del BPIP. 

 Requisitos para la actualización, modificación, inclusión o actualización de los 

proyectos del BPIP. 

 Elaboración del portafolio de inversión pública. 

 Planificación y seguimiento en la etapa de ejecución de los proyectos de inversión 

pública. 

 Evaluación final, operación y mantenimiento de los proyectos de inversión pública. 

 Plazos, inclusión, verificación, aprobación y financiamiento presupuestario para los 

proyectos. 

 Reducción del riesgo y aspectos ambientales a incluir en la formulación de 

proyectos de inversión pública. 

 

El BPIP es el componente del SNIP, constituido por todos los proyectos de inversión 

pública, que han elaborado las diferentes instituciones públicas como parte del cumplimiento de 

sus funciones, que se traducen en la programación institucional y en los procesos presupuestarios 

para el cumplimiento de las metas establecidas en el Plan Nacional de Desarrollo 

(https://www.mideplan.go.cr/banco-proyectos-inversion-publica). 

Para la asignación de recursos presupuestarios de los proyectos, los mismos deben estar 

registrados en el BPIP, antes de la formulación del presupuesto para el siguiente periodo. No se 

puede incluir presupuesto a un proyecto que no cuente con la debida aprobación para su ejecución 

por parte de MIDEPLAN mediante el BPIP. 

En cuanto a los tipos de proyectos reconocidos en el BPIP, las Normas Técnicas de 

Inversión Pública (MIDEPLAN, 2024), los clasifican de la siguiente manera: 

 Inversión de Capital Fijo: Son los recursos para la adquisición de bienes, capaces 

de producir otros bienes o servicios. En esta clasificación se incluyen la maquinaria, 

equipo de producción, comunicaciones, transporte, edificios, carreteras, puentes, 

sistemas hídricos, proyectos hidroeléctricos, saneamiento, mejoras. El capital fio se 

divide en obra pública y maquinaria y equipo, donde la obra pública abarca la 

construcción de obra nueva, ampliación, remodelación, reparación, conservación, 

rehabilitación y mantenimiento. 
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 Inversión en Capital No Fijo: Recursos públicos destinados para el fortalecimiento 

del capital humano institucional y contempla las acciones para mejorar, capacitar y 

entrenar el recurso humano del sector público. 

 

Mideplan (MIDEPLAN, 2024), también cuenta con una clasificación de los proyectos 

según el Clasificador Objeto del Gasto del Sector Público del Ministerio de Hacienda y de acuerdo 

con la variable tipo y requerimientos para la formulación de los estudios de preinversión con los 

cuáles inscribir los proyectos al BPIP. 

 

2.3.3 Buenas Prácticas de Gestión de Proyectos 

 

 Las buenas prácticas en gestión de proyectos corresponden a la coordinación entre 

aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para la gestión de proyectos. 

Para CFIA (2021), la Gestión integrada de Proyectos de Ingeniería, Arquitectura y 

Construcción son todos aquellos que conlleven la aplicación de habilidades interpersonales, 

conocimiento técnico, estrategias, técnicas, prácticas y herramientas en gestión de proyectos a lo 

largo de todo el ciclo de vida del mismo. 

Las buenas prácticas de gestión de proyectos se desarrollan mediante enfoque predictivo, 

ágil o mixto de conformidad a la característica de cada proyecto. 

 

2.3.4 Marcos de Referencia en Gestión de Proyectos enfoque predictivo 

 

La Gestión de Proyectos de enfoque predictivo conllevan metodologías desarrolladas a 

partir del inicio de que los proyectos tienen claras y definidas sus variables desde la 

conceptualización de este. 

Como se indica en el PMBOK (PMI, 2017) “En un ciclo de vida predictivo, el alcance, el 

tiempo y el costo del proyecto se determinan en las fases tempranas del ciclo de vida”. Lo anterior 

permite que desde el inicio del proyecto se pueda generar un plan de desarrollo de este basado en 

normas y estándares. 

En el mercado se pueden encontrar varias metodologías o estándares con enfoque 

predictivo, a continuación, se describen algunas de las más importantes y utilizadas. 
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 PMI, Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos PMBOK 

 

Los principales conceptos de gestión de proyectos se pueden encontrar en la guía de 

PMBOK (PMI, 2017). En esta guía se detallan cinco grupos de procesos para la dirección de 

proyectos para alcanzar las metas planteadas en cada proyecto que se planea. Es importante 

establecer para el caso de los proyectos de la Región Central Oeste, cuáles grupos de procesos se 

desarrollan de forma eficiente y cuáles requieren de oportunidad de mejora. 

 Grupo de procesos de inicio: Son los procesos establecidos para plantear y definir 

un nuevo proyecto o fase y así obtener el visto bueno para iniciar el proyecto o fase. 

 Grupo de procesos de planificación: Son los procesos necesarios para establecer el 

alcance de un proyecto, depurar los objetivos y definir la ruta de acción requerida 

para lograr los objetivos del proyecto. 

 Grupo de procesos de ejecución: Son los procesos necesarios para completar el 

trabajo definido en el plan de la dirección del proyecto con el objetivo de satisfacer 

los requisitos del proyecto. 

 Grupo de procesos de monitoreo y control: Procesos para gestionar el seguimiento, 

analizar y regular el desempeño del proyecto, para identificar las áreas que 

requieran de alguna variación y poner iniciar los cambios correspondientes. 

 Grupo de procesos de cierre: Procesos para completar o cerrar formalmente el 

proyecto, fase o contrato. 

 

El PMBOK (PMI, 2017) también establece diez (10) áreas de conocimiento en la gestión 

de proyectos, con grupos de procesos particulares para cada área. Dependiendo de las 

características particulares de cada proyecto, el mismo va a requerir una o varias áreas de 

conocimiento. Al igual que los grupos de proceso, para el caso de los proyectos de inversión de la 

Región Central Oeste, es de importancia conocer cuáles áreas de conocimiento se aplican, como 

se desarrollan y las oportunidades de mejora a implementar. 

Las áreas de conocimiento definidas por el PMI (2017) son las siguientes: 
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 Gestión de la Integración del Proyecto: Incluye los procesos y actividades para 

identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los procesos y actividades de los 

grupos de procesos. 

 Gestión del Alcance del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para garantizar 

que el proyecto cuente con todo el trabajo requerido. 

 Gestión del Cronograma del Proyecto: Son los procesos requeridos para que el 

proyecto finalice en el tiempo previsto. 

 Gestión de los Costos del Proyecto: Procesos para planificar, estimar, presupuestar, 

financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos. 

 Gestión de la Calidad del Proyecto: Son los procesos para incorporar la política de 

calidad de la organización en cuanto a planificación, gestión, y control de los 

requisitos de calidad del proyecto y el producto. 

 Gestión de los Recursos del Proyecto: En esta área se identifican, adquieren y 

gestionan los recursos del proyecto. 

 Gestión de las Comunicaciones del Proyecto: Procesos para garantizar que la 

planificación, recopilación, creación, distribución, almacenamiento, recuperación, 

gestión, control y monitoreo y disposición de la información sea oportuna y 

adecuada. 

 Gestión de los Riesgos del Proyecto: Incluye los procesos para llevar a cabo la 

planificación de la gestión, identificación, análisis, planificación de respuesta, 

implementación de solución y monitoreo de los riesgos. 

 Gestión de las Adquisiciones del Proyecto: Son los procesos necesarios para 

comprar o adquirir los productos, servicios o resultados. 

 Gestión de los Interesados del Proyecto: Procesos requeridos para identificar a las 

personas, grupos u organizaciones que puedan afectar o ser afectados por el 

proyecto. 

 

En la figura 2.6 se puede observar la correspondencia entre las áreas de conocimiento y los 

procesos para la dirección de proyectos. 
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Figura 2.4. Correspondencia entre grupos de procesos y áreas de conocimiento de la 

Dirección de Proyectos. 

 

Nota: Tomado de la Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos, PMI, 2017. 

 

Adicional a lo anterior, la Guía del PMBOK (PMI, 2021), introduce los conceptos de 

administración de proyectos para una adecuada gestión y  los conceptos de dominios de desempeño 

del proyecto, adaptación y modelos, métodos y artefactos de la gestión de proyectos con el objeto 
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de lograr adaptar la dirección de proyectos a las características de cada proyecto y su entorno, y 

lograr mejores resultados en la ejecución de proyectos. 

 

 Dominios de desempeño: Grupo de actividades relacionadas para una entrega 

efectiva de los resultados de un proyecto. Existen ocho (8) dominios de desempeño 

de un proyecto; interesados, equipo, enfoque de desarrollo y ciclo de vida, 

planificación, trabajo del proyecto, entrega, métricas e incertidumbre. 

 Adaptación: La adaptación es llevada a cabo para ajustarse a la organización, el 

entorno operativo de la empresa y las necesidades particulares de cada proyecto a 

desarrollar. Los aspectos de un proyecto que pueden ser adaptables son el ciclo de 

vida, enfoque de desarrollo, procesos, involucramiento, herramientas, métodos y 

artefactos. En la figura 2.5 se puede observar la interacción de los procesos de 

adaptación. 

 

Figura 2.5. Proceso de adaptación 

 

Nota: Tomado de la Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos, PMI, 2021. 
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 Modelo, método y artefacto: El modelo es la estrategia de pensamiento para 

explicar un proceso o marco de referencia; el método es el medio para lograr un 

efecto, salida o resultado del entregable de un proyecto; y el artefacto puede ser una 

plantilla, documento, salida o entregable del proyecto. 

 

En cuanto a las buenas prácticas en monitoreo y control de los proyectos es fundamental 

establecer objetivos claros desde el inicio del proyecto, desarrollar un plan detallado del proyecto, 

contar con un sistema adecuado de seguimiento, gestionar riesgos de manera proactiva, adaptar el 

plan del proyecto de manera oportuna de ser necesario. 

El grupo de procesos de monitoreo y control de acuerdo con PMI (PMI, 2021) implica lo 

siguiente: 

 

 Evaluar solicitudes de cambio y decidir sobre la propuesta adecuada 

 Recomendar acciones correctivas y preventivas para anticipar posibles problemas 

 Monitorear las actividades del proyecto, comparándolas con el plan de dirección 

del proyecto y con la línea base. 

 Influir en los factores que podrían eludir el proceso de control de cambios, de modo 

que únicamente se implementen los aprobados. De acuerdo con Koontz (2016) el 

control básico de proyectos incluye tres aspectos fundamentales: 

 Establecimiento de estándares: Son los criterios para diseñar los controles a 

implementar y son básicamente criterios de desempeño. 

 Medición del desempeño: Medición del desempeño frente a los estándares para 

detectar las desviaciones y tomar las acciones apropiadas. 

 Corrección de desviaciones: Los estándares deben reflejar las particularidades de 

la organización, ya que, si el desempeño se mide apropiadamente, es más fácil 

corregir las desviaciones. 
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 Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica, Norma ISO 21500:2021 

 

Norma Internacional que se creó con el objetivo de dar una orientación en cuanto a 

conceptos y procesos relacionados con la gestión de proyectos (Instituto de Normas Técnicas de 

Costa Rica, 2021). 

Esta norma proporciona orientación para que las organizaciones mejoren la gestión de 

proyectos, programas y portafolios utilizando normativa del Comité Internacional ISO/TC 258. 

Esta norma es aplicable tanto a entidades públicas como privadas y no depende del tamaño de la 

organización. 

Al igual que el PMBOK, la norma ISO 21500:2021, establece áreas de conocimiento para 

gestionar los proyectos tales como: 

 Integración del Proyecto: Integración de procesos, recursos y tareas. 

 Alcance del Proyecto: Definir qué se incluirá en el proyecto. 

 Tiempo del Proyecto: Planificar y controlar las actividades del proyecto. 

 Costos del Proyecto: Establecer y gestionar el presupuesto, controlando los costos. 

 Calidad del Proyecto: Asegurar que los entregables del proyecto cumplan con las 

métricas de calidad establecidas. 

 Recursos Humanos del Proyecto: Planificar y gestionar el recurso humano y 

equipos del proyecto. 

 Comunicación del Proyecto: Gestionar la información de manera efectiva. 

 Riesgos del Proyecto: Identificar, evaluar y gestionar los riesgos del proyecto 

 Adquisiciones del Proyecto: Gestionar las adquisiciones del proyecto. 

 Partes Interesadas del Proyecto: Identificar a las personas, grupos u organizaciones 

implicadas en el proyecto y gestionar sus expectativas. 
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 Proyectos en Ambientes Controlados (PRINCE 2) 

 

PRINCE 2 es un método creado originalmente para la gestión de proyectos en la industria 

informática. Estuvo basado inicialmente en PROMPTII creado en el año 1975. Posteriormente fue 

adquirido por la Agencia de Computo y Telecomunicaciones del Gobierno del Reino Unido y 

obteniéndose en 1996 la primera edición del PRINCE 2 (Fernández-Parra, 2015).  

Esta Metodología tiene un enfoque prescriptivo y define plantillas, roles y 

responsabilidades de los diferentes interesados. Resulta ser una combinación de 7 procesos, 7 

componentes y 7 principios.(Fernández-Parra, 2015) 

Los principios son los siguientes: 

 Justificación del negocio de forma continua 

 Aprender de la experiencia 

 Roles y responsabilidades definidas 

 Gestión por etapas 

 Gestión por excepción 

 Enfoque en el producto 

 Adaptación al entorno del proyecto. 

 

Los componentes o temas para los proyectos a desarrollar son los siguientes: 

 

 Caso de Negocio 

 Organización  

 Calidad 

 Planificación 

 Riesgos 

 Gestión de Cambios 

 Progreso 

 

En cuanto a los procesos, el PRINCE 2 establece lo siguiente: 

 Puesta en marcha del proyecto 
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 Inicio del Proyecto 

 Dirección del Proyecto 

 Control de una fase 

 Gestión de la entrega de productos 

 Gestión de los límites de fase 

 Cierre del Proyecto 

 

 Comparación metodologías predictivas 

 

Cuadro 2.1. Comparación entre Marcos de referencia de metodologías predictivas 

 

Característica Guía PMBOK PRINCE 2 Norma ISO 21500 

País Estados Unidos Reino Unido Suiza 

Organización Project Management 

Institute (PMI) 

Office of 

Government 

Commerce (OGC)  

 

Organización 

Internacional de 

Normalización (ISO) 

Última Versión 2021 2017 2022 

Descripción 

General 

la Guía PMBOK 

proporciona un conjunto 

de directrices y buenas 

prácticas que los 

profesionales de la gestión 

de proyectos pueden 

seguir para planificar, 

ejecutar y controlar 

proyectos de manera 

efectiva para alcanzar los 

objetivos 

El PRINCE 2 

presenta un enfoque 

estandarizado para la 

gestión de proyectos 

que genera entregar 

los productos del 

proyecto con éxito, 

dentro de los plazos, 

presupuestos y 

calidad definidos, 

minimizando los 

riesgos y 

La ISO 21500 

proporciona un 

conjunto de directrices 

de alto nivel sobre las 

mejores prácticas en la 

gestión de proyectos. 

No establece 

requisitos específicos, 

sino que ofrece un 

marco de trabajo que 

puede ser adaptado a 

diferentes tipos de 
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Característica Guía PMBOK PRINCE 2 Norma ISO 21500 

garantizando la 

alineación con los 

objetivos 

estratégicos. 

proyectos y 

organizaciones.  

Áreas de 

Conocimiento 

Gestión de la integración 

del proyecto, gestión del 

alcance del proyecto, 

gestión del cronograma del 

proyecto, gestión de los 

costos del proyecto, 

gestión de la calidad del 

proyecto, gestión de los 

recursos del proyecto, 

gestión de la 

comunicación del 

proyecto, gestión de los 

riesgos del proyecto, 

gestión de las 

adquisiciones del 

proyecto, gestión de los 

interesados del proyecto 

Caso de negocio, 

organización, 

calidad, planes, 

riesgos, cambios, 

progreso 

Gestión del alcance, 

gestión de los 

recursos, gestión de 

los plazos, gestión de 

los costos, gestión de 

la calidad, gestión de 

los riesgos, gestión de 

las comunicaciones, 

gestión de las 

adquisiciones 

Principales 

características 

 Guía 

Internacionalmente 

aceptada 

 Enfoque 

organizado y 

sistemático 

 Flexibilidad y 

adaptabilidad a los 

 Enfoque 

estandarizado 

para la 

gestión de 

proyectos 

 Control 

detallado en 

 Proporciona 

un marco 

globalmente 

reconocido 

 Se puede 

integrar 

fácilmente con 
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Característica Guía PMBOK PRINCE 2 Norma ISO 21500 

cambios de los 

proyectos 

 Aplicable a todo 

tipo de proyectos y 

sectores 

cada fase del 

proyecto 

 Puntos de 

control claros 

y procesos de 

revisión que 

permiten 

tomar 

decisiones 

 Se adapta a 

las 

necesidades 

de los 

proyectos 

otras normas 

internacionales 

 Norma se 

puede adaptar 

a proyectos de 

cualquier 

tamaño o 

sector 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia  

 

2.3.5 Marcos de Referencia de Gestión de Proyectos enfoque ágil 

 

Además de la gestión de proyectos predictivos, para los casos en que los proyectos 

presentan una alta incertidumbre en su desarrollo, muestran altas tasas de gestión de cambios, 

complejidad y riesgo, y el objetivo final es difícil de describir; el enfoque ágil de gestión de 

proyectos puede ser aplicable (PMI, 2017). Es de importancia definir si algunos de los proyectos 

que desarrolla la Región Central Oeste se pueden gestionar de acuerdo con un enfoque ágil. 

En los proyectos desarrollados con un enfoque ágil, se definen paquetes y entregables que 

se mantienen iterativamente durante todo el ciclo de vida del proyecto. 

Las metodologías ágiles tienen las siguientes características: 

 Diseñadas para cambios durante la ejecución del proyecto 

 Son impuestas o implementadas por el equipo de trabajo 

 Procesos poco controlados y con poca normativa 
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 Utiliza contratos flexibles 

 El cliente es parte del equipo que desarrolla el proyecto 

 El equipo de trabajo suele ser pequeño 

 Pocos roles 

 Énfasis menor en la arquitectura del software 

 

 SCRUM 

 

Es un marco de trabajo a través del cual las personas pueden abordar problemas complejos 

adaptativos y a la vez entregar productos de forma eficiente y creativa con el máximo valor 

(Smartmind, 2022) 

Gestionar proyectos en SCRUM se basa en lo siguiente (Smartmind, 2022).  

 Establecer equipos pequeños 

 Trabajar de forma eficiente en entornos de incertidumbre 

 Establecer prioridades  

 Proceso iterativo 

 Reuniones breves, frecuentes y programadas 

 Saber en qué punto se encuentra la organización y los nuevos retos surgidos 

 Producto mínimo viable 

 Mejora continua 

 

La metodología se lleva a cabo en los denominados sprint o procesos de trabajo que deben 

ser lo más cortos posibles (Figura 2.6). 
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Figura 2.6. Ciclos o Sprints Metodología de Scrum 

 

 

Nota: Tomado de la Metodologías ágiles: SCRUM, SMARTMIND, 2022. 

 

En cuanto a los equipos, por las características de SCRUM se cuenta con tres roles: 

 

 Dueño del producto (Product Owner): Responsable de maximizar el valor del 

producto 

 Equipo de desarrollo (Development team): Grupo de profesionales que realizan un 

trabajo en incremento para lograr alcanzar el entregable de cada sprint. 

 Scrum Master: Es un facilitador del proceso SCRUM y su responsabilidad es que 

todos conozcan y sigan las reglas y prácticas de SCRUM. 

 

 Guía Ágil PMI 

 

La Guía Ágil de PMI ( (PMI, 2017), establece que los enfoques iterativos, incrementales y 

ágiles funcionan bien para proyectos que requieren investigación y desarrollo, presentan altas tasas 

de cambio, tienen requisitos, incertidumbres o riesgos poco conocidos y tienen un objetivo final 

difícil de describir. 
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Está Metodología requiere de un Acta de Constitución del Proyecto para que el equipo sepa 

la dirección a seguir, además de algunas prácticas ágiles comunes como lo son: 

 

 Retrospectivas: Permite al equipo aprender, mejorar y adaptar su proceso 

 Preparación de lista de trabajo pendiente: Lista de trabajo completa y en forma 

secuencial 

 Reuniones diarias: Reuniones diarias y cortas para garantizar que el trabajo fluye 

adecuadamente. 

 Revisiones: El equipo muestra periódicamente el avance del producto y el mismo 

es aceptado o se solicitan modificaciones al mismo. 

 Planificación basada en iteraciones: Se basan en la capacidad de cada equipo y 

pueden tener plazos de tiempo diferentes. Cada iteración utiliza los procesos de 

dirección de proyectos pertinentes. 

 

 

2.3.6 Diferencias entre enfoque ágiles y predictivos 

 

 

Amaro y Valverde (Amaro Calderón & Valverde Rebaza, 2007) indican las principales 

diferencias entre los enfoques ágiles y predictivos cuando se desarrolla un proyecto. En el cuadro 

2.1 se indican dichas diferencias 

 

Cuadro 2.2. Diferencias entre enfoques ágiles y predictivos 

Enfoques ágiles Enfoques predictivos 

Basadas en experiencia a través de prácticas de 

producción de código 

Basadas en normas provenientes de estándares 

seguidos por el entorno de desarrollo 

Preparadas para cambios durante el proyecto Cierta resistencia a los cambios 

Impuestas internamente por el equipo  Impuestas externamente 

Procesos menos controlados, con pocos 

principios 

Procesos más controlados, con numerosas 

políticas y normas 
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Enfoques ágiles Enfoques predictivos 

Sin contrato tradicional o bastante flexible Existe un contrato prefijado 

El cliente es parte del equipo de desarrollo El cliente interactúa con el equipo de 

desarrollo mediante reuniones 

Grupos pequeños y trabajando en el mismo 

sitio 

Grupos grandes y distribuidos 

Pocos artefactos Más artefactos 

Pocos roles Más roles 

Menos énfasis en la arquitectura del software La arquitectura del software es esencial y se 

expresa mediante modelos 

Nota: Tomado de Metodologías Ágiles, Amaro, Sarah; Valverde, Jorge PMI, 2007, Universidad 

Nacional de Trujillo. 

 

2.3.7 Guía para la gestión integrada de proyectos de Ingeniería, Arquitectura y 

Construcción GPIAC, CFIA 

 

El Colegio de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica, proporciona la Guía GPIAC con el 

objetivo de que los profesionales y organizaciones cuenten con un marco orientador que promueva 

las buenas prácticas reconocidas internacionalmente en gestión de proyectos de construcción 

(CFIA, 2021). 

La guía fomenta la generación de las siguientes fases: 

 

 Fase de concepción del proyecto 

 Fase de planeación del proyecto 

 Fase de contrataciones 

 Fase de diseño 

 Fase de ejecución 

 Fase de puesta en marcha 

 Fase de transferencia 
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Aparte de lo anterior, la Guía GPIAC (CFIA, 2021), también contempla grupos de procesos 

y áreas de conocimiento al igual que la Guía PMBOK. 

 

2.4 Herramienta de filtro de idoneidad 

 

En los enfoques híbridos, son una combinación de enfoques predictivos y ágiles. Es de 

utilidad cuando los entregables pueden ser modularizados o cuando los entregables pueden ser 

desarrollados por diferentes equipos de trabajo (PMI, 2021) 

Para determinar qué tipo de enfoque es el más apto para el desarrollo del proyecto en la 

Guía ágil PMBOK (PMI, 2017), desarrolla un cuestionario de idoneidad para proyectos y 

cuestionario de idoneidad organizacional con el fin de ayudar a las áreas a determinar cómo abarcar 

la solución para la gestión de proyectos. 

 

 

Figura 2.7. Modelo para la idoneidad del enfoque ágil 

 

Nota: Tomado de la Guía Práctica de Ágil, PMI, 2017 
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Está gráfica de radar establece los rangos de enfoque ágil, híbrido y predictivo (figura 2.7).   

Los grupos de evaluación para proyectos pequeños pueden estar conformados por el 

patrocinador, el líder del proyecto y un cliente. En el caso de proyectos más grandes se pueden 

incluir otros actores 

. Las puntuaciones en esta encuesta tendrán valores desde el 1 hasta el 10. Cada pregunta 

tendrá identificado el significado de los extremos, es importante evitar el uso de valores 

intermedios, únicamente en casos donde existan dudas o del todo los puntos no se cumplan al 

100%. 

En el Anexo 2, se encuentra las preguntas completas e instructivo para la aplicación de la 

herramienta de diagnóstico. 

 

2.5 Modelo de Madurez de Harold Kezner 

 

El modelo de madurez de Harold Kezner es un enfoque utilizado para evaluar el nivel de 

madurez de las organizaciones en gestión de proyectos. 

En términos de gestión de proyectos, Kezner (Kezner, 2019) define como madurez al 

proceso continuo de medir, implementar, reevaluar las oportunidades de mejora y la infraestructura 

de apoyo de la organización para alcanzar los objetivos. 

El modelo de Madurez de Harold Kezner se compone de cinco etapas o niveles los cuales 

se describen en el cuadro 2.2. 

 

Cuadro 2.3. Niveles de Modelo de Madurez Harold Kezner 

Nivel Características 

Nivel 1 Procesos informales, sin estandarización 

Nivel 2 Procesos básicos definidos 

Nivel 3  Procesos estandarizados y documentados 

Nivel 4 Control efectivo de proyectos, medición y gestión continua 

Nivel 5 Procesos optimizados y mejora continua 

Nota: Tomado de Using the project management maturity model: strategic planning for project 

management, Harold Kezner, 2019, John Wiley & Sons. 
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El propósito del modelo de madurez es ayudar a las organizaciones a identificar en qué 

etapa se encuentran en materia de gestión de proyectos y a proporcionar una hoja de ruta para 

mejorar sus procesos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



62 

 

Capítulo 3  Marco metodológico 

 

En este capítulo se presenta la metodología a utilizar para el desarrollo de la investigación, 

lograr los objetivos planteados y dar respuesta al problema planteado. Como elementos de este 

marco metodológico se definieron las categorías y subcategorías de la presente investigación. 

Además de lo anterior, se indican los sujetos de la investigación, fuentes de información, 

técnicas y herramientas para la recopilación de datos y los productos de la investigación de acuerdo 

con los objetivos específicos. 
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3.1 Categorías y variables de la investigación 

 

En esta sección se muestran las categorías y variables del presente trabajo de investigación.  

 

Cuadro 3.1. Categorías o variables de la investigación. 

Categoría Definición 
conceptual de 
la categoría 

Sub-categoría Definición 
Conceptual 

Pregunta Generadora Técnicas  Instrumentos 

1. Gestión 
de 
Proyect
os 
Actual 

Se refiere a los 
procesos y 
prácticas 
utilizadas por la 
Región Central 
Oeste para la 
gestión de 
proyectos 

1.1 Proyectos 
que desarrolla la 
organización 

Se refiere a las 
características 
de los 
proyectos que 
desarrolla la 
Región 
Central Oeste 
para la 
operación y 
mantenimiento 
de los sistemas 
de agua y 
saneamiento 
 

¿Qué tipo de Proyectos 
desarrolla la RCO? 
¿Cuáles son las 
herramientas en gestión 
de proyectos que 
actualmente aplica la 
organización? 
¿Cuáles prácticas en 
gestión de proyectos se 
utilizan para alcanzar las 
metas en alcance, tiempo 
y costo? 
¿Quién o qué 
departamento es el 
responsable del 
monitoreo y control de 
los proyectos? 
 
 

Encuestas 
Entrevistas 
Revisión documental 
 

Entrevista 1 (Apéndice 
A) 
 
 
Cuadro de Información 
de Proyectos de Inversión 
de la Región Central 
Oeste (Apéndice B) 
 
 

1.2 Procesos 
actuales 

Se refiere a los 
procesos y 
técnicas 
actuales 

¿Qué tipo de procesos se 
desarrollan durante la 
ejecución de un 
proyecto? 

Encuestas 
Entrevistas 
Revisión Documental 
 

Entrevista 1 (Apéndice 
A) 
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Categoría Definición 
conceptual de 
la categoría 

Sub-categoría Definición 
Conceptual 

Pregunta Generadora Técnicas  Instrumentos 

utilizados por 
la Región 
Central Oeste 
para la 
ejecución de 
los proyectos 

¿Cuál es el ciclo de vida 
que se aplica a los 
proyectos de la Región 
Central Oeste? 
¿Qué prácticas aplica la 
Región Central Oeste en 
la gestión de proyectos? 
¿Qué prácticas o técnicas 
de gestión de proyectos se 
deben mejorar o 
implementar para lograr 
que los proyectos 
alcancen los objetivos? 
¿Quién es el responsable 
en control y seguimiento 
de proyectos? 
¿Cuál es la estructura 
organizacional para el 
desarrollo de proyectos? 
 
 

 
Encuesta de Madurez 
Nivel 1 Harold Kezner 
(Apéndice C) 
 
Herramienta de 
Idoneidad Metodología 
Ágil PMBOK (Anexo 2) 
 
 

1.3 
Conocimiento 
en Gestión de 
Proyectos 

Se refiere al 
conocimiento 
de conceptos 
teóricos y 
formación en 
gestión de 
proyectos del 
Departamento 
de Operación y 
Mantenimient

¿Cuál es el conocimiento 
del personal de la 
Organización en gestión 
de proyectos? 
¿Qué áreas de la gestión 
de proyectos se debe 
reforzar en el personal? 
¿Qué herramientas para 
la gestión de proyectos 

Encuestas 
Entrevistas 

Entrevista 1 (Apéndice 
A) 
 
 
Cuadro verificación de 
revisión documental  
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Categoría Definición 
conceptual de 
la categoría 

Sub-categoría Definición 
Conceptual 

Pregunta Generadora Técnicas  Instrumentos 

o de la Región 
Central Oeste 

utilizan en la 
organización? 
 

2. Normati
va 
aplicabl
e en 
inversió
n 
pública 

Se refiere a la 
normativa 
aplicable a 
proyectos del 
Sector público 

2.1 Leyes, 
normas y 
directriz a 
cumplir por el 
AyA para la 
gestión de 
proyectos 

Se refiere a la 
legislación y 
normativa 
aplicable a 
proyectos del 
sector público 

¿Qué Normativa debe 
cumplir la organización 
en materia de gestión de 
proyectos? 
¿Cómo se aplica la 
normativa de 
MIDEPLAN u otras 
dependencias en la 
gestión de proyectos? 
¿Cuáles son los 
lineamientos internos 
para cumplir con la 
normativa en gestión de 
proyectos? 
¿Quién es el responsable 
en comunicar y capacitar 
sobre la normativa y 
legislación aplicable en 
materia de gestión de 
proyectos? 

Entrevistas 
Revisión Documental 
Revisión 
Bibliográfica 

Entrevista 1 (Apéndice 
A) 
 
 
 
Información de 
Normativa aplicable a 
gestión de proyectos de 
Inversión pública  
 
 
 
 

3.  Marcos 
de 
Referen
cia de 
Buenas 
Práctica
s de 
Gestión 

Se refiere a la 
definición de 
las buenas 
prácticas 
existentes en la 
gestión de 
proyectos 
aplicables a 

 
 

 
Corresponde a 
las prácticas 
actuales que 
incluyen 
procesos, 
marcos de 
referencia y 

 
 ¿Cuáles herramientas se 
pueden utilizar en la 
organización para la 
gestión de proyectos? 
¿Cuáles son las mejores 
prácticas en gestión de 

 
Revisión 
bibliográfica 
 
 

 
 
 
 
Información de 
herramientas para gestión 
de proyectos (Apéndice 
D) 
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Categoría Definición 
conceptual de 
la categoría 

Sub-categoría Definición 
Conceptual 

Pregunta Generadora Técnicas  Instrumentos 

de 
Proyect
os 

empresas 
Públicas para 
aumentar el 
éxito de los 
proyectos 

métodos para 
la gestión de 
proyectos en 
empresas 
Públicas 

proyectos que aplican a la 
Región Central Oeste? 
¿Cuáles oportunidades de 
mejora se pueden aplicar 
a la gestión de Proyectos 
de la Región Central 
Oeste, según las buenas 
prácticas? 

 
 
Indicadores de gestión de 
Proyectos (Apéndice E) 
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3.2 Población y muestra – Sujetos de investigación 

 

La población para este estudio está compuesta por funcionarios de la Región Central Oeste 

y algunos enlaces de la Subgerencia de Sistemas Periféricos y Planificación, que son los 

involucrados en la gestión de proyectos de inversión a nivel operativo. Los directores y los 

Ingenieros del Departamento de Operación y Mantenimiento son los que tienen a cargo las 

aprobaciones y gestión de los proyectos de inversión a lo largo de su ciclo de vida. Los restantes 

sujetos tienen una participación parcial en los proyectos, ya sea como en laces para monitoreo del 

avance de los proyectos o en el caso de las jefaturas cantonales, como clientes finales. Por tal razón 

se va a aplicar una muestra por conveniencia o intencional a aproximadamente 12 personas 

distribuidas de conformidad a lo indicado en el cuadro 3.2. 

 

Cuadro 3.2. Sujetos de investigación 

 

Sujeto Tamaño de 

la muestra 

Rol del sujeto Información por obtener 

Director Región 

Central Oeste 

1 Aprobar las iniciativas de 

proyectos y presupuestos 

Información de los proyectos, 

ciclo de vida de los proyectos, 

procesos, gestión actual de 

proyectos (raíz de la 

problemática), requerimientos 

y oportunidades de mejoras  

Director Operación y 

Mantenimiento 

Región Central Oeste 

1 Su rol es dirigir el 

departamento de operación 

y mantenimiento, asigna a 

los ingenieros los proyectos 

y realizar aprobaciones para 

diferentes fases del ciclo de 

vida de los proyectos 

Información de los proyectos, 

ciclo de vida de los proyectos, 

procesos, gestión actual de 

proyectos (raíz de la 

problemática), requerimientos 

y oportunidades de mejoras 
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Sujeto Tamaño de 

la muestra 

Rol del sujeto Información por obtener 

Director Financiero 

Región Central Oeste 

1 Su rol es llevar el control 

financiero y presentar la 

documentación para 

aprobación de los 

presupuestos para proyectos 

Información de los proyectos, 

procesos, gestión actual de 

proyectos (raíz de la 

problemática) y oportunidades 

de mejoras. 

Ingenieros 

Departamento 

Operación y 

Mantenimiento 

Región Central Oeste 

4 Encargados de las diferentes 

etapas del ciclo de vida de 

los proyectos. 

Procedimientos, técnicas y 

herramientas utilizadas para la 

gestión de proyectos, gestión 

actual de proyectos (raíz de la 

problemática), procesos para el 

control y seguimiento de los 

proyectos. Requerimientos y 

oportunidades de mejora.  

 

Enlace de Proyectos 

Subgerencia Sistemas 

Periféricos 

1 Encargado de recopilar la 

información del avance y 

situación de los proyectos 

para la Subgerencia de 

Sistemas Periféricos 

Procesos para el control 

seguimiento de los proyectos. 

Enlace de Dirección 

de Planificación 

Institucional 

1 Encargado de recopilar la 

información de los 

proyectos para 

cumplimiento de lo 

estipulado en materia de 

Gestión de Proyectos por 

parte de MIDEPLAN 

Procesos para el control 

seguimiento de los proyectos. 

Jefaturas de 

Unidades Cantonales 

de la Región Central 

Oeste 

3 Son los clientes finales que 

requieren satisfacer una 

necesidad a través de un 

proyecto de inversión 

Buenas prácticas en gestión de 

proyectos utilizadas por la 

Dirección de Operación y 

Mantenimiento y 

oportunidades de mejora 

Nota: Tomado de elaboración propia 
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3.3 Fuentes de información 

 

A continuación, se presentan las fuentes de información primarias y secundarias utilizadas 

para la investigación. 

 

3.3.1 Fuentes de información primarias 

 

  Son aquellas fuentes que proporcionan información relevante para el desarrollo de la 

investigación. Entre las fuentes primarias podemos enumerar los documentos y registros de datos 

originales, encuestas o cualquier otra fuente que no ha sido interpretada o analizada por un tercero. 

Estos documentos permiten realizar el análisis de la información desde su origen. 

 

Cuadro 3.3. Fuentes de Información Primarias 

 

Tipo Fuente Información por obtener 

Primaria 

 

Repositorio de Información de 

Proyectos Sistema de 

Formulario para proyectos de 

Inversión (FOPRI), AyA 

Formatos de documentación 

de proyectos, planes de 

trabajo, avances, costos y 

registro de cambios 

Repositorio Sistema de 

Gestión de Calidad del AyA 

Formularios existentes para 

trámite de proyectos en sus 

diferentes etapas 

Guía Metodológica del 

PMBOK , PRINCE 2 

Buenas prácticas en enfoques 

de ciclos de vida predictivos 

SCRUM, Guía Ágil del PMI Buenas prácticas en enfoques 

de metodologías ágiles 

Normas Técnicas de Inversión 

Pública Mideplan 

Ciclo de vida de los proyectos 

de inversión y normativa en 
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Tipo Fuente Información por obtener 

gestión de proyectos aplicable 

a entidades públicas 

Guía para la gestión integrada 

de proyectos de Ingeniería, 

Arquitectura y Construcción 

GPIAC, CFIA 

Buenas prácticas en gestión de 

proyectos de construcción 

Administración, una 

perspectiva global, 

empresarial y de innovación, 

decimoquinta edición, 

Weihrich, Heinz; Cannice, 

Mark; Hanah, Karen, 2016 

Características de gestión de 

proyectos 

Ley de Contratación Pública y 

su Reglamento 

Legislación aplicable para la 

ejecución de proyectos de 

inversión pública 

Norma INTECO INTE/ISO 

21500:2021 

Buenas prácticas en 

metodologías predictivas 

Nota: Tomado de elaboración propia 

 

Las fuentes primarias indicadas en el cuadro 3.3 son referencias teóricas en materia de 

gestión de proyectos y legislación aplicable en proyectos de inversión de relevancia para la 

investigación. 

 

 

3.3.2 Fuentes de información secundarias 

 

  Las fuentes de información secundarias contienen información complementaria para la 

investigación y corresponde a información que recopilan, interpretan o analizan basada en datos 

creados por otras fuentes.  
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Ejemplos de fuentes de información secundarias son los documentos donde el autor cita 

ideas, conceptos o hallazgos cualitativos o cuantitativos de otros autores, libros, artículos, 

documentos oficiales u otros. 

 

Cuadro 3.4. Fuentes de información secundaria 

Tipo Fuente Información a obtener 

Secundaria Sistema de compras públicas 

(SICOP) 

Información del proceso de 

trámite de contratación de 

proyectos de inversión de 

conformidad a la Ley de 

Contratación Pública. 

Nota: Tomado de elaboración propia 

 

3.4 Técnicas y herramientas para la recopilación de datos 

 

En el presente apartado se indican las técnicas y herramientas a utilizar para la recopilación 

de datos de la presente investigación. 

 

3.4.1 Entrevistas 

 

Con el objetivo de analizar los procesos actuales en gestión de proyectos de la Región 

Central Oeste, nivel de formalidad y conocimiento de las áreas encargadas del desarrollo de 

proyectos de inversión, se desarrollan dos instrumentos de entrevistas indicados en los apéndices 

A y B, orientados a los directores de la Región Central Oeste y a los funcionarios del Departamento 

de Operación y Mantenimiento. 

Este instrumento permite medir las características de los proyectos que desarrolla la 

organización, los tipos de procesos actuales que se ejecutan, el conocimiento y formación del 

Departamento de Operación y Mantenimiento en gestión de proyectos y el conocimiento y 

aplicación de la normativa y legislación aplicable a proyectos de inversión pública. 
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La entrevista del apéndice A, se aplicará al Director de la Región Central Oeste, Director 

de Operación y Mantenimiento de la Región Central Oeste y al Director Administrativo Financiero 

de la Región Central Oeste. La encuesta del apéndice B se aplicará a los funcionarios del 

Departamento de la Región Central Oeste. 

Estás entrevistas van a servir para responder las siguientes preguntas generadoras: 

 

 ¿Qué tipo de procesos se desarrollan durante la ejecución de un proyecto? 

 ¿Cuál es el ciclo de vida que se aplica a los proyectos de la organización? 

 ¿Qué prácticas aplica la Región Central Oeste en la gestión de proyectos? 

 ¿Qué prácticas o técnicas de gestión de proyectos se deben mejorar o implementar 

para lograr que los proyectos alcancen los objetivos? 

 ¿Quién es el responsable en control y seguimiento de proyectos? 

 ¿Cuál es el conocimiento del personal de la Organización en gestión de proyectos? 

 ¿Qué áreas de la gestión de proyectos se debe reforzar en el personal? 

 ¿Qué herramientas para la gestión de proyectos utilizan en la organización? 

 ¿Qué Normativa debe cumplir la organización en materia de gestión de proyectos? 

 ¿Cómo influye MIDEPLAN u otras dependencias en la gestión de proyectos? 

 ¿Cuáles son los lineamientos internos para cumplir con la normativa en gestión de 

proyectos? 

 ¿Quién es el responsable en comunicar y capacitar sobre la normativa y legislación 

aplicable en materia de gestión de proyectos? 

 

3.4.2 Encuestas 

 

Para lograr obtener la información necesaria como insumo para el diagnóstico de la 

situación actual en gestión de proyectos de la Región Central Oeste y posteriormente las 

oportunidades de mejoras. Se elaboró una única encuesta para aplicar a los aproximadamente 12 

sujetos de estudio indicados en el cuadro 3.2 (Apéndice C). Que están ligados a la gestión de 

proyectos en diferentes etapas y áreas. 
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La encuesta del apéndice C se realizará mediante Google forms, lo que permite que las 

preguntas puedan ser contestadas por el usuario de forma individual y de acuerdo con el tiempo 

disponible dentro del rango requerido para la recolección de la información. Las diferentes 

preguntas de la encuesta, permite recolectar información concreta para el análisis de esta. 

La encuesta del Anexo 1 o herramienta de madurez de Harold Kezner se aplicará al director 

de la Región Central Oeste, Director de Operación y Mantenimiento, Director Administrativo 

Financiero y a los funcionarios del Departamento de Operación y Mantenimiento de la Región 

Central Oeste. 

Las preguntas generadoras que contribuye a responder la encuesta son las siguientes:  

 

 ¿Qué tipo de procesos se desarrollan durante la ejecución de un proyecto? 

 ¿Cuál es el ciclo de vida que se aplica a los proyectos de la organización? 

 ¿Qué prácticas aplica la Región Central Oeste en la gestión de proyectos? 

 ¿Qué prácticas o técnicas de gestión de proyectos se deben mejorar o implementar 

para lograr que los proyectos alcancen los objetivos? 

 ¿Quién es el responsable en control y seguimiento de proyectos? 

 ¿Cuál es el conocimiento del personal de la Organización en gestión de proyectos? 

 ¿Qué áreas de la gestión de proyectos se debe reforzar en el personal? 

 ¿Qué herramientas para la gestión de proyectos utilizan en la organización? 

 ¿Qué Normativa debe cumplir la organización en materia de gestión de proyectos? 

 ¿Cómo influye MIDEPLAN u otras dependencias en la gestión de proyectos? 

 ¿Cuáles son los lineamientos internos para cumplir con la normativa en gestión de 

proyectos? 

 ¿Quién es el responsable en comunicar y capacitar sobre la normativa y legislación 

aplicable en materia de gestión de proyectos? 

 

 

3.4.3 Revisión Documental 
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Para la revisión documental, se utilizan los documentos indicados en los apéndices D, E, F 

y G, y la información se toma del Sistema de Formulario para proyectos de Inversión (FOPRI), 

del repositorio de la oficina de Gestión de Calidad del AyA, Plan Anual de Compras del AyA, 

SICOP, entre otros. 

Esta información permite determinar la gestión actual de los proyectos de la Dirección y 

los insumos con que se cuenta actualmente. Servirá para responder las siguientes preguntas 

generadoras: 

 

 ¿Qué tipo de procesos se desarrollan durante la ejecución de un proyecto? 

 ¿Cuál es el ciclo de vida que se aplica a los proyectos de la organización? 

 ¿Qué prácticas aplica la Región Central Oeste en la gestión de proyectos? 

 ¿Qué prácticas o técnicas de gestión de proyectos se deben mejorar o implementar 

para lograr que los proyectos alcancen los objetivos? 

 ¿Quién es el responsable en control y seguimiento de proyectos? 

 ¿Qué herramientas para la gestión de proyectos utilizan en la organización? 

 ¿Qué Normativa debe cumplir la organización en materia de gestión de proyectos? 

 ¿Cómo influye MIDEPLAN u otras dependencias en la gestión de proyectos? 

 ¿Cuáles son los lineamientos internos para cumplir con la normativa en gestión de 

proyectos? 

 ¿Quién es el responsable en comunicar y capacitar sobre la normativa y legislación 

aplicable en materia de gestión de proyectos? 

 

3.4.4 Revisión Bibliográfica 

 

La revisión bibliográfica permite el registro de buenas prácticas, para esto se aplica en 

primera instancia la Herramienta de Idoneidad de (PMI, 2017) para corroborar en enfoque de la 

gestión de proyectos (Anexo B) y la definición del ciclo de vida de MIDEPLAN. A partir de ahí 

se tomarán como base el PMBOOK 2017, la Norma INTECO INTE/ISO 21500:2021 y SCRUM 

GUIDE 2017. 

 

Las preguntas generadoras por contestar con este insumo son las siguientes: 



75 

 

 

 ¿Qué Normativa debe cumplir la organización en materia de gestión de proyectos? 

  ¿Cuáles herramientas se pueden utilizar en la organización para la gestión de 

proyectos? 

 ¿Cuáles son las mejores prácticas en gestión de proyectos que existen actualmente 

en el mercado? 

 ¿Cuáles oportunidades de mejora se pueden aplicar a la gestión de Proyectos de la 

Región Central Oeste, según las buenas prácticas? 

 

 

3.5 Procesamiento y productos de la investigación 

 

A continuación, se detallan en el cuadro 3.5 Los entregable, métodos y herramientas para 

el cumplimiento de los objetivos de la investigación. 

 

Cuadro 3.5. Procesamiento y productos de la investigación 

 

Objetivo Entregables Resultados a obtener 

Diagnosticar la situación 

actual de la gestión de 

proyectos de la Región 

Central Oste del AyA, 

mediante técnicas de 

indagación 

Resumen de prácticas actuales 

en gestión de Proyectos de la 

Región Central Oeste 

 

Elaboración de flujograma del 

proceso actual de gestión de 

proyectos 

Ciclo de vida de los proyectos 

 

Esquema del enfoque actual del 

ciclo de vida de los proyectos 

Listado de normativa de 

cumplimiento para proyectos 

de inversión pública 

En base a la revisión documental 

y bibliográfica, se elabora matriz 

de normativa aplicable a 

proyectos de inversión pública y 

como influyen en el ciclo de vida 

de los proyectos. 
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Objetivo Entregables Resultados a obtener 

Inventario de herramientas 

utilizadas por la Región 

Central Oeste en Gestión de 

Proyectos 

De acuerdo con la información 

obtenida de la revisión 

documental, entrevistas y 

encuestas se realiza una matriz y 

representación gráfica de las 

herramientas actuales utilizadas 

por la Organización 

Herramienta de Idoneidad 

Guía Ágil PMBOK 

Representación gráfica de la 

aplicación de Herramienta de 

Idoneidad de la Guía ágil para 

determinar si los proyectos que 

desarrolla la Región Central 

Oeste se orientan más a un 

enfoque predictivo, ágil o híbrido. 

 

Modelo de madurez nivel 1 de 

Harold Kezner aplicado a la 

Región Central Oeste 

Representación gráfica de los 

resultados de la aplicación del 

modelo de madurez nivel 1 de 

Harold Kezner para determinar en 

qué nivel se encuentra la gestión 

de proyectos de la Organización. 

Identificar las buenas 

prácticas en gestión de 

proyectos aplicables a la 

situación de la Región y las 

prácticas actuales para la 

identificación de 

oportunidades de mejora a la 

situación identificada, 

Procesos, técnicas y 

documentación utilizadas por 

la Región Central Oeste para 

la Gestión de Proyectos, el 

análisis de los resultados de 

las entrevistas y/o encuestas 

aplicadas a los sujetos de 

información definidos en el 

Matriz comparativa que permita 

determinar las brechas entre las 

prácticas actuales y las deseables 

en gestión de proyectos de la 

organización 

Matriz comparativa entre las 

herramientas actuales utilizadas 

por la Región Central Oeste y las 
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Objetivo Entregables Resultados a obtener 

mediante el análisis de 

información de los proyectos.  

 

cuadro 3.2 y revisión de 

información documental y 

bibliográfica. 

aplicables para el tipo de 

proyectos que se desarrollan. 

Matriz de análisis que priorice las 

áreas que requieren más atención 

para el desarrollo de los proyectos 

de inversión según la 

problemática. 

Elaborar una propuesta en 

materia de gestión de 

proyectos de conformidad a 

las mejores prácticas y 

normativa aplicable para el 

mejoramiento de la gestión de 

proyectos de la Región 

Central Oeste del AyA, de 

acuerdo con la información de 

buenas prácticas y 

oportunidades de mejora en 

gestión de proyectos. 

 

Matriz de propuesta en 

gestión de proyectos y 

herramientas aplicables a la 

Región Central Oeste 

Elaboración de matriz y 

representación gráfica de 

propuesta en gestión de proyectos 

aplicables a la Región Central 

Oeste, con sus herramientas, 

perfeccionamientos de los 

procesos y nuevas 

responsabilidades. 

Cuadro de herramientas y 

estrategia de implementación en 

materia de gestión de proyectos 

Documentos estándar para los 

procesos tanto para los que 

existen plantillas definidas, como 

para los que no existen 

Establecer una estrategia de 

implementación del modelo 

de gestión propuesto para la 

Región Central Oeste, 

considerando los recursos y 

Estrategia de implementación Cuadro con definición de 

responsabilidades dentro de la 

organización 

 

 



78 

 

Objetivo Entregables Resultados a obtener 

capacidades existentes para la 

puesta en marcha de la 

solución. 

 

Elaboración de cronograma de 

implementación mediante 

herramienta de Microsoft Project 

 

Matriz de controles para la 

implementación e indicadores 

 

Cuadro con las principales áreas 

en las que el personal requiere de 

capacitación 

 

Nota: Tomado de elaboración propia 

 

 

En la figura 3.1 se muestra una descripción gráfica del proceso seguido en la 

transformación de los datos en la información del proyecto.  
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Figura 3.1. Esquema de la Investigación 

 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

La figura 3.1 anterior, muestra de una manera gráfica los pasos a seguir para la 

investigación hasta concluir con la estrategia de implementación de la propuesta. 

 

3.5.1 Detalle de Productos de la investigación para cada Objetivo 

 

Objetivo 1: Diagnosticar la situación actual de la gestión de proyectos de la Región Central Oste 

del AyA, mediante técnicas de indagación. 

 

Con la revisión documental de los proyectos realizados por la Región Central Oeste, el análisis de 

información documental, comparación de información recolectada en las entrevistas y encuestas, 

se diagnosticará la situación actual en gestión de proyectos de la Región Central Oeste y se tendrá 

el panorama inicial de la investigación. 
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 Producto 1: Flujograma de con las prácticas actuales de gestión de proyectos. 

 Producto 2:  Esquema del enfoque actual del ciclo de vida de los proyectos. 

 Producto 3: Matriz de normativa aplicable a proyectos de inversión pública y su influencia 

en el ciclo de vida de los proyectos. 

 Producto 4: Matriz y representación gráfica de las herramientas utilizadas en gestión de 

proyectos. 

 Producto 5: Representación gráfica de la aplicación de la Herramienta de Idoneidad de 

Guía Ágil del PMBOK. 

 Producto 6: Representación gráfica de los resultados de aplicación de la herramienta de 

madurez, nivel 1 de Harold Kezner. 

 

Objetivo 2: Identificar las buenas prácticas en gestión de proyectos aplicables a la situación de la 

Región y las prácticas actuales para la identificación de oportunidades de mejora a la situación 

identificada, mediante el análisis de información de los proyectos.  

 

Con base en el análisis documental de todos los instrumentos existentes para gestión de proyectos 

de la oficina de calidad del AyA, información recolectada en las entrevistas y encuestas y la 

aplicación de la herramienta de idoneidad de Metodología ágil del PMBOK, se identificarán las 

prácticas actuales y oportunidades de mejora en gestión de proyectos de la Región Central Oeste.  

 

 Producto 1: Matriz que muestre las practicas actuales y las deseables en materia de gestión 

de proyectos de la organización. 

 Producto 2: Matriz comparativa de herramientas actuales y las posibles a aplicar en gestión 

de proyectos para la Región Central Oeste. 

 Producto 3: Matriz de priorización de áreas de gestión de proyectos. 

 

Objetivo 3: Elaborar una propuesta en materia de gestión de proyectos de conformidad a las 

mejores prácticas y normativa aplicable para el mejoramiento de la gestión de proyectos de la 

Región Central Oeste del AyA, de acuerdo con la información de buenas prácticas y oportunidades 

de mejora en gestión de proyectos. 
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Después del análisis de la identificación de prácticas actuales y oportunidades de mejora, se 

efectuará la propuesta de buenas prácticas en gestión de proyectos para seleccionar las que son 

aplicables a la Región Central Oeste, indicación de herramientas actuales disponibles y 

documentos estándar de los procesos, especialmente los ya utilizados por la Institución 

 

 Producto 1: Matriz y representación gráfica de buenas prácticas en gestión de proyectos 

seleccionadas para la Región Central Oeste. 

 Producto 2: Cuadro de Herramientas actuales. 

 Producto 3: Documentos estándar de los procesos de gestión de proyectos aplicables a la 

Región Central Oeste. 

 

 

Objetivo 4: Establecer una estrategia de implementación del modelo de gestión propuesto para la 

Región Central Oeste, considerando los recursos y capacidades existentes para la puesta en marcha 

de la solución. 

 

Para la estrategia de implementación se procederá a elaborar una matriz de responsabilidades de 

los funcionarios dentro de la organización en materia de gestión de proyectos, elaboración de 

propuesta de cronograma de implementación mediante la herramienta Microsoft Project, una 

matriz de controles para la implementación y necesidades de capacitación del personal de 

Operación y Mntenimiento. 

 

 Producto 1: Cuadro con las responsabilidades de los funcionarios de la Región Central 

Oeste en materia de proyectos de inversión. 

 Producto 2: Cronograma de implementación de la propuesta. 

 Producto 3: Matriz de implementación e indicadores de avance. 

 Producto 4: Cuadro con necesidades de capacitación para el personal. 
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3.5.2 Técnicas de procesamiento para la investigación 

A continuación, se detallan las diferentes técnicas de procesamiento de datos utilizadas 

para la investigación. 

 

Triangulación:  

 

La técnica de procesamiento de triangulación trabaja con diferentes fuentes, métodos, 

investigadores, entre otros para examinar la variable de estudio de diferentes ángulos y así tener 

una mayor confiabilidad de los resultados. 

En esta investigación, se utiliza la técnica de triangulación para el análisis de la información 

obtenida de las encuestas, entrevistas y revisión documental cuyos datos serán presentados 

mediante cuadros y gráficos que permitan clasificar la información de acuerdo con el objetivo, 

tema o pregunta generadora con el fin de lograr interpretar los datos recolectados. 

 

También se utilizará la técnica de procesamiento de triangulación para comparar los datos 

de las entrevistas, encuestas y revisión documental; con la aplicación del modelo de madurez de 

Harol Kezner y así poder definir el estado actual de la Organización en Gestión de Proyectos y la 

madurez en Gestión de Proyectos de la Región Central Oeste. 

 

Está técnica va a contribuir al desarrollo de los siguientes objetivos: 

 

 Objetivo 1: Diagnosticar la situación actual de la gestión de proyectos de la Región Central 

Oeste del AyA, mediante técnicas de indagación. 

 

 Objetivo 2: Identificar las buenas prácticas en gestión de proyectos aplicables a la situación 

de la Región y las prácticas actuales para la identificación de oportunidades de mejora a la 

situación identificada, mediante el análisis de información de los proyectos.  
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Análisis detallado:  

 

El análisis detallado de datos se realizará principalmente a través de las matrices de 

información y representaciones gráficas con la información recolectada de los instrumentos para 

establecer cuáles son las causas del problema objeto de esta investigación y así lograr determinar 

las oportunidades de mejora de la organización en materia de gestión de proyectos. 

 

Para lo anterior se realizará lo siguiente: 

  

 Se identificarán los datos recolectados que sean relevantes para la investigación. 

 Análisis de los datos para visualizar tendencias. 

 Corregir errores o visualizar algún faltante de información 

 Análisis de los datos mediante gráficos o matrices 

 Interpretación de los gráficos o matrices 

 Validación de la información 

 Realización de iteraciones en caso de ser necesario 

 Documentación y presentación de resultados y conclusiones 

 

Con esta metodología de las matrices y diagrama de flujo se logrará determinar en conjunto 

con las otras técnicas de procesamiento a aplicar, el estado real de la gestión de proyectos de la 

organización y así determinar que mejoras se pueden aplicar de acuerdo con las características y 

capacidades de la empresa. El objetivo final por obtener con el análisis detallado de la información 

es el siguiente: 

 

 Objetivo 3: Elaborar una propuesta en materia de gestión de proyectos de conformidad a 

las mejores prácticas y normativa aplicable para el mejoramiento de la gestión de proyectos 

de la Región Central Oeste del AyA, de acuerdo con la información de buenas prácticas y 

oportunidades de mejora en gestión de proyectos. 
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Análisis comparativo:  

 

El análisis comparativo se requiere para comparar los datos obtenidos de la situación actual 

en gestión de proyectos y la situación deseada de acuerdo con los proyectos que desarrolla la 

organización, para así determinar las brechas existentes y todas las oportunidades de mejora que 

se pueden desarrollar en gestión de proyectos, herramientas de la organización. 

Para el análisis se realizará lo siguiente: 

 

 Identificación de conjunto de datos de la información 

 Estandarización de los datos 

 Análisis inicial de la información 

 Identificación de la información clave 

 Selección de técnica comparativa ya sea analítica o comparativa (gráficos y 

visualizaciones) 

 Validación de la información 

 Presentación de los resultados 

 

Está técnica va a ser de gran importancia para desarrollar los siguientes objetivos de la 

investigación: 

 

 Objetivo 3: Elaborar una propuesta en materia de gestión de proyectos de conformidad a 

las mejores prácticas y normativa aplicable para el mejoramiento de la gestión de proyectos 

de la Región Central Oeste del AyA, de acuerdo con la información de buenas prácticas y 

oportunidades de mejora en gestión de proyectos. 

 

 Objetivo 4: Establecer una estrategia de implementación del modelo de gestión propuesto 

para la Región Central Oeste, considerando los recursos y capacidades existentes para la 

puesta en marcha de la solución. 
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Capítulo 4   Análisis de Resultados 

 

En este capítulo se detalla el análisis de los resultados obtenidos de la aplicación de los 

instrumentos diseñados para la obtención de la información necesaria para la investigación. 

 

 

4.1 Situación actual de la gestión de proyectos de la Región Central Oeste del 

AyA 

 

Con el objetivo de evidenciar la situación actual en la gestión de proyectos de la Región 

Central Oeste del AyA, se presentan a continuación los instrumentos utilizados para identificar los 

aspectos relevantes que permitan visualizar como se gestionan los proyectos actualmente. 

 

4.1.1 Proyectos actuales gestionados por la Organización 

 

Para la atención de los proyectos desarrollados por la organización, se realizó un análisis 

de los diferentes proyectos de inversión desarrollados por la organización desde la incorporación 

de la herramienta de Portafolio Institucional de Proyectos de Inversión de AyA. Según la 

instrucción dada mediante Memorando GG-2023-00157 del 25 de enero del 2023 por parte de la 

Gerencia General, los proyectos deben mantenerse actualizados y tomando en cuenta la 

información contenida en el Subproceso CEG-10-01 Gestión de Proyectos de la oficina de Calidad, 

sin embargo, aún no se define un procedimiento oficial para el resguardo de la información y dicho 

subproceso fue eliminado del Sistema de Gestión de Calidad. En el cuadro incluido en el apéndice 

B se muestran las características de los proyectos de inversión desarrollados por la Región Central 

Oeste, en donde se evidencia que no se tiene claro un procedimiento de gestión de proyectos y se 

trabaja de acuerdo con la solicitud de información que indique la Subgerencia de Sistemas 

Periféricos y la Dirección de Planificación Institucional. 

En el gráfico 4.1 se observa que de los trece proyectos incluidos en el Sistema FOPRI 

Institucional, en la totalidad de los proyectos las etapas del ciclo de vida no se realizaron en el 

tiempo previsto. Lo anterior puede deberse a que, en la Región Central Oeste, a pesar de que 
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existen metodologías para el cumplimiento de los lineamientos de MIDEPLAN, no se realizaba a 

detalle la delimitación del alcance y los costos se estimaban de forma global, sin contar con un 

estudio de mercado previo.  

Los proyectos concluidos si cuentan con la información de cierre en un 100%, siendo que 

es un requisito por parte de MIDEPLAN. Para este caso el documento de cierre se realiza de 

conformidad a lo solicitado por el Ministerio de Planificación. 

En cuanto al cumplimiento de objetivos y metas, aunque en un 83.3% de los proyectos se 

ha logrado alcanzar el alcance y solventar la necesidad para la cuál fue planteado el proyecto; no 

se ha podido cumplir con las metas de costo y tiempo. Los proyectos en su mayoría han requerido 

de programación de periodo presupuestario. En la figura 4.1 se muestran las características de los 

proyectos realizados por la Región Central Oeste de conformidad a la información contenida en el 

sistema FOPRI. 
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Figura 4.1. Características de los proyectos de inversión realizados por la Región Central 

Oeste 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia y sistema FOPRI 

 

A los proyectos de inversión la Región Central Oeste no les ha documentado los riesgos e 

interesados, dado que, aunque en el sistema FOPRI existe un apartado para documentarlo, la 

Región no tiene una cultura clara de gestión de proyectos que permita visualizar la importancia de 

documentar lo anterior, aun y cuando Institucionalmente no se solicitaba como requisito del 

FOPRI. Algunos de los proyectos que se gestionaron durante la existencia de la PMO, si cuentan 

con un registro de riesgos e interesados. 

Por otro lado, tampoco existe un proceso de monitoreo y control claro de los proyectos, 

solo se indica en el sistema el porcentaje de avance estimado por el líder de proyecto y se indican 

en observaciones los posibles hallazgos. El no contar con un monitoreo y control estandarizado 

para los proyectos, influye en la problemática planteada, ya que no se logran determinar de forma 

más expedita los cambios u afectaciones en el proyecto, para tomar las medidas correctivas o 
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preventivas y así evitar que el proyecto deba trasladarse a otro periodo presupuestario o que no se 

logre cumplir con los plazos establecidos inicialmente. Los proyectos, aunque logran solventar la 

necesidad, no la alcanzan en el tiempo y costo previsto, dada la carencia principalmente de una 

adecuada planificación y herramientas de monitoreo y control eficientes. 

Los proyectos realizados no siguen un proceso estándar y no se cuenta con un repositorio 

de información oficial. El líder de cada proyecto es el que maneja la información generada y 

enviada a la Subgerencia de Sistemas Periféricos, lo que dificulta llevar el control real del avance 

del proyecto y tomar las decisiones adecuadas de gestión de proyectos para que los mismos 

cumplan los objetivos planteados. 

 

4.1.2 Ciclo de vida de los proyectos de Inversión de la RCO 

 

En la figura 2.2 se indicó el resumen de las fases y etapas del ciclo de vida de proyectos 

que se desarrollan actualmente por parte de la Región Central Oeste de acuerdo con el Reglamento 

para el funcionamiento del Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP) y el sistema FOPRI 

Institucional. 

 

En los cuadros 4.1, 4.2 y 4.3 se muestra un resumen de las fases y etapas del ciclo de vida 

de proyectos que se desarrollan actualmente por parte de la Región Central Oeste, y si para los 

mismos se encontró la evidencia del cumplimiento de estas. 
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Cuadro 4.1. Características de los proyectos de inversión realizados por la Región Central 

Oeste para la fase 1 del ciclo de vida de los proyectos de inversión pública. 

 

Fase 1 

Idea Perfil Prefactibilidad Factibilidad 

No existen para todos los 
proyectos las fichas de 
necesidades, las cuales 
surgen por iniciativa de la 
jefatura de conformidad a las 
necesidades de las Unidades 
Cantonales. Para los 
proyectos de Inversión que 
requieren de financiamiento, 
existe la ficha de 
Planteamiento de 
Necesidades de Inversión de 
Sistemas de Acueducto, 
Alcantarillado y Mejoras de 
Gestión. El Acta de 
Constitución de Proyectos 
no existe para todos los 
proyectos desarrollados por 
la RCO. El Acta de 
Constitución de Proyectos 
del AyA se vuelve a 
oficializar el pasado 6 de 
diciembre del 2024 

Para los proyectos 
desarrollados en la 
Región Central Oeste, 
se realiza la 
elaboración del perfil, 
aunque no se encontró 
la evidencia en un 
100% de los proyectos 
en el sistema FOPRI. 
Actualmente el perfil 
debe desarrollarse de 
conformidad al 
documento DIN-31-
01-P actualizado por 
la oficina de Calidad 
el 19/07/2023 

Los proyectos de la 
Región Central Oeste no 
cuentan con 
documentación de 
prefactibilidad. El 
proyecto se justifica de 
conformidad a la 
necesidad. La oficina de 
Calidad de la Institución 
actualizó el pasado 14 de 
junio del 2024 el 
instructivo DIN-31-03-P 
para factibilidad del 
proyecto 

Los proyectos de la Región 
Central Oeste no cuentan 
con documentación de 
factibilidad. El proyecto se 
justifica de conformidad a la 
necesidad. La oficina de 
Calidad de la Institución 
actualizó el pasado 14 de 
junio del 2024 el instructivo 
DIN-31-02-P para 
factibilidad del proyecto 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia en base con el Reglamento para el funcionamiento del 

Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP) N° 43251-PLAN, año 2022. 
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Cuadro 4.2. Características de los proyectos de inversión realizados por la Región 

Central Oeste para la fase 2 del ciclo de vida de los proyectos de inversión pública. 

 

Fase 2 

Elaboración de 
Diseño y 
Especificaciones 
técnicas 

Financiamiento Licitación/Adjudicación Pre-Ejecución Ejecución Física 

Los proyectos 
desarrollados por 
la Región 
Central Oeste 
para el caso de 
sustitución de 
tuberías no 
cuentan con 
diseño, solo con 
un esquema de 
ubicación y 
detalles típicos. 
El adjudicatario 
se encargaba de 
concluir los 
diseños y 
presentar trámite 
ante el CFIA. 
Para los 
proyectos que 
requieren diseño 
no existe un 
formulario 
definido. La 
solicitud se 
realiza mediante 
memorando ante 
la Unidad 
respectiva, Las 
especificaciones 
técnicas que 
deben cumplir se 
indican en el 
pliego licitatorio 
de la 
contratación. 

El 
financiamiento 
se realiza 
mediante 
solicitud de 
presupuesto 
ordinario para 
inversión 

El proceso de 
Licitación/Adjudicación 
se realiza mediante 
sistema de compras 
públicas SICOP y lo 
realiza el líder del 
proyecto en conjunto 
con la Proveeduría 
Institucional. Existen 
algunos procesos 
establecidos para el 
proceso licitatorio de 
conformidad a la Ley 
General de 
Contratación. Los 
principales atrasos en 
está fase se dan por que 
las compras 
actualmente deben 
unificarse para todo el 
AyA, y no se tenía un 
procedimiento claro de 
como realizar la acción 
y la disponibilidad del 
personal de la 
Proveeduría 
Institucional.  

Esta etapa no se 
realizaba para 
los proyectos de 
Inversión. No 
aplicaría para 
proyectos de 
AyA 

La Región Central Oeste no 
cuenta con documentos 
estandarizados para el control y 
monitoreo de la ejecución de los 
proyectos. La oficina de Calidad 
mantiene un instructivo de 
Inspección de Obra del año 
2021, el cual contiene algunos 
aspectos para verificar avance 
de obra. La Región Central 
Oeste no aplicó dicho 
procedimiento general en sus 
proyectos. 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia en base con el Reglamento para el funcionamiento del 

Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP) N° 43251-PLAN, año 2022. 
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Cuadro 4.3. Características de los proyectos de inversión realizados por la Región 

Central Oeste para la fase 3 del ciclo de vida de los proyectos de inversión pública. 

 

Fase 3 

Pre-operación Operación del Proyecto de Inversión Pública 

En esta fase lo que se aplica es la capitalización del 
proyecto realizado y la elaboración del informe de 
cierre para MIDEPLAN 

No existe documentación para esta fase en los proyectos 
desarrollados por la Región Central Oeste. Una vez concluida 
la etapa de ejecución, se inicia con la operación y 
generalmente se solicita un (1) año de garantía para los 
trabajos realizados. 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia en base con el Reglamento para el funcionamiento del 

Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP) N° 43251-PLAN, año 2022. 

 

De la información anterior se desprende que existen algunas prácticas definidas para 

gestión de proyectos, que en este momento no están oficializadas en el sistema de Calidad de la 

Institución y que no han sido aplicadas en su totalidad por la Región Central Oeste. La 

Organización se ha abocado a cumplir con lo estipulado en el sistema FOPRI, los procedimientos 

definidos por la Oficina de Calidad del AyA que estén oficializados y el documento de monitoreo 

de avance que establezca la Subgerencia de Sistemas Periféricos o la Dirección de Planificación. 

Los lineamientos utilizados por la Región Central Oeste obedecen más a prácticas 

utilizadas en base a la experiencia, capacidades técnicas del personal, e instrucciones emitidas para 

cumplimiento de la legislación vigente y procedimientos establecidos. 

 

4.1.3 Flujo del proceso actual de proyectos de la Región Central Oeste 

 

En la figura 4.2, se muestra el flujograma general de los proyectos realizados a la fecha por 

la Región Central Oeste, donde se evidencia que no existe un proceso claro de gestión de proyectos, 

ya que depende de las directrices Institucionales existentes a la fecha de ejecución de proyectos. 

En color rojo se muestran los procesos que representan mayor incertidumbre en los procesos por 

que generan más ordenes de cambio de lo que se establece previamente. Por ejemplo el proyecto 
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para Rehabilitar la Red de Distribución de Agua Potable del Sector Beneficio Río Jorco del 

Sistema CO-A-43 San Lui de Acosta, debería contar con el diseño a finales de este año, y a la 

fecha Unidad de Diseño no ha enviado los avances solicitados y MIDEPLAN solicitó la 

inscripción nuevamente del proyecto con la Normativa establecida este año, dado que no ha 

existido avance en este proceso. 
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Figura 4.2. Flujograma de Proyectos realizados anteriormente por la Región Central Oeste 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota: Tomado de elaboración propia 
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Los proyectos desarrollados se fueron ejecutados de forma general por la Región Central 

Oeste de la siguiente manera: 

 Elaboración de perfil del proyecto y necesidad para aprobación de la Subgerencia 

de Sistemas Periféricos. 

 Elaboración de documento de inscripción de proyecto de inversión. 

 Aprobación de documento de inscripción por la Subgerencia de Sistemas 

Periféricos y la Dirección de Planificación. 

 Aprobación del Proyecto por parte de MIDEPLAN. 

 Solicitud de Evaluación Inicial Ambiental por parte del líder del Proyecto. 

 Aplicación de instrumento ambiental. 

 Completar Formulario para proyectos de Inversión (FOPRI) y estimar fechas de 

ciclo de vida del proyecto. 

 Se elabora diseño final y especificaciones técnicas. 

 Solicitud de presupuesto y revisión de que el mismo corresponda al estimado. Se 

revisa también el alcance y tiempo del proyecto para realizar una orden de cambio 

en caso de que sea requerida. 

 Se realiza modificación en sistema FOPRI. 

 Procede la etapa de Licitación/Adjudicación. 

 Se ejecuta el proyecto. 

 Se realizan las gestiones de cierre del proyecto. 

 

Es importante indicar que desde la inscripción del proyecto hasta su cierre ante 

MIDEPLAN, se presentaba ante la Subgerencia de Sistemas Periféricos un informe mensual o 

trimestral con el avance físico y presupuestario y la estimación trimestral. Durante el proceso que 

estaba en vigencia la PMO, existía un documento estructurado de seguimiento mensual y un 

cronograma de avance, el cuál contenía la línea base del proyecto.  

Actualmente para seguimiento están implementando una matriz en Excel con las fechas de 

línea base y reales para el ciclo de vida de los proyectos y los montos a ejecutar por año. Está 

matriz se está implementando a partir de este año. Además, el sistema FOPRI debe mantenerse 

actualizado de acuerdo con las reprogramaciones que correspondan. No existe un formato 
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estandarizado para estas reprogramaciones, si no, que se solicita a la Subgerencia de Sistemas 

Periféricos y ellos a su vez, solicitan la plantilla a utilizar a Planificación Institucional. Al no ser 

estandarizada, puede estar en constante variación o modificación.  

Entre los años 2020 y 2023, existía una PMO Institucional, la cual había realizado varios 

avances por tener documentos estandarizados, monitoreo y control de proyectos y un repositorio 

oficial de información; sin embargo, en febrero del 2023, se da un comunicado del cierre de la 

misma de forma indefinida, sin indicar las razones que motivaron dicho cierre. Posterior al cierre 

de la PMO del AyA la Gestión de Proyectos se ha visto debilitada ya que no existe una ruta clara 

para los mismos, ya que, aunque se indicó que se podían seguir utilizando algunas de las directrices 

emitidas por este Departamento, las mismas fueron eliminadas por la oficina de Calidad y la 

Subgerencia de Sistemas Periféricos ha solicitado información en diferentes formatos a los 

establecidos con la PMO. La Institución está implementando actualmente un repositorio de 

información basado en carpetas para resguardo de la información, ya que el sharepoint donde se 

debían de almacenar los documentos de los proyectos dejo de ser oficial de acuerdo con lo indicado 

mediante Memorando GG-2023-00157 del 25 de enero del 2023. El AyA sí cuenta con un 

portafolio de proyectos definidos y priorizados por la actual administración. 

 

4.2 Legislación aplicable a los proyectos de la Región Central Oeste 

 

Los Proyectos de Inversión Pública deben cumplir con el ciclo de vida establecido en el 

Reglamento para el funcionamiento del Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP) del 

Ministerio de Planificación de Costa Rica. En la figura 4.4 se muestra el esquema con las fases y 

etapas a desarrollar en los proyectos de Inversión de la Dependencia. 
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Figura 4.3. Ciclo de vida de proyectos de Inversión Pública 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia en base con el Reglamento para el funcionamiento del 

Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP) N° 43251-PLAN, año 2022. 

 

A parte de lo anterior, los proyectos de Inversión Pública deben cumplir con la normativa 

que se enumera en el listado del cuadro 4.4. 

 

Cuadro 4.4. Normativa aplicable a proyectos de Inversión Pública 

Normativa En cual o cuales 
fases del ciclo de 
vida es aplicable 

Cuenta con lineamientos claros 
para su ejecución 

1. Ley Constitutiva 
Instituto 
Costarricense de 
Acueductos y 
Alcantarillados 
N°5915 

 Para todas las fases  Sí cuenta con lineamientos 

2. Ley General de 
Contratación 
Pública N° 9986 

 Para todas las fases  Si. Faltan algunos procedimientos 
estandarizados como por ejemplo 
cálculo de multas o razonabilidad de 
costos 
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Normativa En cual o cuales 
fases del ciclo de 
vida es aplicable 

Cuenta con lineamientos claros 
para su ejecución 

3. Ley General de 
Control Interno N° 
8292 

Para todas las fases Parcialmente. Falta capacitación para 
el personal. 

4. Reglamento de la 
Junta Directiva, 
Presidencia 
Ejecutiva y Órgano 
Gerencial de AyA 

Para todas las fases Sí, se cuenta con lineamientos claros 
de la participación de cada uno de 
estos órganos en el ciclo de vida de 
los proyectos de acuerdo con el 
monto a contratar 

 5. Reglamento a la 
Ley General de 
Contratación 
Pública Nº 43808-
H 

 Para todas las fases  Parcialmente. Faltan algunos 
lineamientos estandarizados para 
cálculo de multas o razonabilidad de 
costos 

 6. Reglamento 
Interno de 
Contratación 
Pública del AyA, 
Acuerdo 2023-157  

 Para todas las fases  Parcialmente. Faltan algunos 
lineamientos estandarizados para 
cálculo de multas o razonabilidad de 
costos 

 7. Normas técnicas 
de Inversión 
Pública del 
Ministerio de 
Planificación 
Nacional y Política 
Económica 

 Para todas las fases  Parcialmente. Se van a realizar 
capacitaciones al personal 

8. Decreto N° 
40203-PLA-RE-
MINAE 
Gobernanza e 
implementación de 
los objetivos de 
desarrollo 
sostenible en Costa 
Rica 

Para todas las fases Parcialmente. 

9. Guía para la 
elaboración de 
informes de cierre 
de la etapa de 
ejecución de los 
proyectos de 
inversión pública 
(MIDEPLAN) 
 

Fase 2 del Ciclo de 
vida 

Parcialmente. Falta capacitación para 
el personal. 

10.Metodología 
para el análisis de 
riesgos con enfoque 

Fase 1 del Ciclo de 
vida 

Parcialmente. Falta capacitación para 
el personal. 
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Normativa En cual o cuales 
fases del ciclo de 
vida es aplicable 

Cuenta con lineamientos claros 
para su ejecución 

multi-amenaza y 
criterios 
probabilísticos en 
los proyectos de 
inversión pública 
(MIDEPLAN) 
11 Política 
Nacional de 
Saneamiento de 
Aguas Residuales 
(PNSAR) 

Para todas las fases Parcialmente. 

12 Política 
Nacional de Agua 
Potable 

Para todas las fases Parcialmente. 

 

 

4.3 Inventario de herramientas y documentación utilizados por la Región 

Central Oeste en Gestión de Proyectos. 

 

Para la realización de cualquier proyecto se requiere de la planificación de actividades, que 

luego deben ser ejecutadas y monitoreadas para alcanzar el objetivo planteado. La generación de 

documentación es necesaria en cualquier organización con el objeto de formalizar y respaldar las 

actividades y entregables de un proyecto (David & David, 2017) 

En el caso particular de la Región Central Oeste, para los proyectos de Inversión se utilizan 

las herramientas, software y documentación que la Institución valida mediante su Oficina de 

calidad para la implementación de los mismos; además de las guías para ejecución de Proyectos 

establecidas por MIDEPLAN. 

 

En el cuadro 4.5 se muestran y se describen de forma breve las herramientas y documentos 

utilizados para la gestión de proyectos de Inversión por la Región Central Oeste 
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Cuadro 4.5. Herramientas y documentos oficiales de la Institución para Gestión de 

Proyectos. 

Documentos Descripción  Formato Fase de 
aplicación 

Gestión de 
portafolio de 
inversiones 
EST-02-02-P, 
versión 02 

Descripción general de las necesidades u 
oportunidades en los sistemas de acueducto, 
saneamiento y mejoras de gestión. Requiere la 
autorización de la Subgerencia de Sistemas 
Periféricos para el caso de la Región Central 
Oeste. Los formularios corresponden a, 1. 
Planteamiento Necesidad Inversión Acueducto, 
2. Planteamiento Necesidad Inversión 
Alcantarillado, 3. Planteamiento Necesidad 
Inversión Mejoras de Gestión 

PDF y 
formularios en 
Exel 

Fase 1: 
Preinversión 

Procedimiento 
Evaluación 
Económica y 
Financiera de 
Proyectos 
EST-02-01-P, 
versión 02 

Perfeccionar la alternativa de proyecto desde un 
análisis que presente los mejores indicadores 
financieros, mayores beneficios económicos-
sociales y con menores impactos ambientales. 
Reduciendo el rango de incertidumbre a límites 
aceptables. 

PDF Fase 1: 
Preinversión 

 Procedimiento 
Perfil de 
Proyecto DIN-
31-01-P, 
versión 05 

Inicia con la recepción del formulario de 
planteamiento de la necesidad de inversión y 
finaliza con la remisión del proceso de 
prefactibilidad y número de proyecto del FOPRI. 
Los formularios corresponden a 1. Informe de 
gira, 2. Lista de chequeo. 

 PDF y 
formularios en 
Exel 

Fase 1: 
Preinversión 

Procedimiento 
Prefactibilidad 
de Proyecto 
DIN-31-03-P, 
versión 01 

Inicia con el documento de Perfil de Proyecto 
DIN-31-01 y termina con la entrega de la 
Prefactibilidad de Proyecto DIN-31-03 al proceso 
de Factibilidad. 1. Informe de gira, 2. Lista de 
chequeo. 

PDF y 
formularios en 
Exel 

Fase 1: 
Preinversión 

Procedimiento 
Factibilidad de 
Proyecto DIN-
31-02-P, 
versión 06 

Inicia cuando el encargado del proceso realiza la 
recepción del acta constitutiva del proyecto y 
termina con la aprobación del documento de 
factibilidad y remisión al proceso de diseño. Los 
formularios corresponden a 1. Informe de Gira, 2. 
Estudios necesarios a realizar, 3. Lista de 
cuequeo 

PDF y 
formularios en 
Exel 

Fase 1: 
Preinversión 

Procedimiento 
Diseño de 
Obras DIN-32-
01-P, versión 
04 

Inicia cuando el Director a cargo del proyecto 
recibe la documentación de Factibilidad del 
Proyecto DIN-31-02, hasta que remite el 
memorando con el link de la carpeta que contiene 
los planos aprobados y la documentación técnica. 
1. Requerimientos para expediente, 2. Revisión 
de requisitos para inicio, 3. Lista de cuequeo de 
Diseño 

PDF y 
formularios en 
Exel 

Fase 2: 
Inversión 
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Documentos Descripción  Formato Fase de 
aplicación 

Procedimiento 
Elaboración, 
revisión y 
aprobación de 
solicitud de 
contratación 
ADM-91-01-
P, versión 07 

Inicia con la designación del encargado de 
realizar sondeo o estudio de mercado y el 
elaborador de solicitud de contratación por parte 
de las Unidades Usuarias para seguir con el 
proceso de elaboración pliego de condiciones. 
Los formularios corresponden a, 1. Verificación 
de Requisitos, 2. Solicitud de inscripción de 
usuarios en Sicop, 3. Funcionarios reportes de 
ausencias en SICOP, 4. Solicitud de creación de 
códigos de identificación SICOP, 5. Reportar 
funcionarios que dejan de laborar para el AyA, 6. 
Declaración de datos para verificación de alcance 
de prohibiciones, 7. Solicitud de estudio de 
mercado o sondeo, 8, Requisitos para 
contrataciones, 9. Consecutivo sondeo y estudio 
de mercado, 10. Consulta de saldos a Almacén 
para compra de bienes. 11 Matriz para multas y 
clausulas penales. 12 hallazgos en alertas de 
contratación. 13 Check list de hallazgos en alertas 
de contratación 

PDF y 
formularios en 
Exel 

Fase 2: 
Inversión 

Procedimiento 
Pliego de 
condiciones 
ADM-91-02-
P, versión 06 

Inicia con la solicitud de contratación asignada 
hasta la versión definitiva del pliego de 
condiciones, publicado en el Sistema de Compras 
Públicas del Sistema Digital Unificado (SICOP). 
Los formularios corresponden a lo siguiente: 1. 
Condiciones particulares, 2. Cálculo de garantías, 
3. Control de recursos, 4. Escala de precios y 
cantidades, 5. Declarar no conflicto de interés 
pliego de condiciones, 6. Condiciones 
particulares bienes según demanda, 7. 
Condiciones particulares servicios según 
demanda, 8. Check list revisión pliego 
condiciones y ofertas. 

PDF y 
formularios en 
Exel 

Fase 2: 
Inversión 

Evaluación de 
ofertas y 
estudios 
finales ADM-
91-03-P, 
versión 03 

Inicia con la apertura de ofertas hasta la remisión 
de la recomendación para acto final. Los 
formularios corresponden a lo siguiente: 1. 
Recomendación de adjudicación para licitación 
reducida, 2. Cuadro comparativo precios 
licitaciones mayor o menor, 3. Verificación 
condiciones a cumplir por parte de los oferentes, 
4. Resolución confidencialidad. 

PDF y 
formularios en 
Exel 

Fase 2: 
Inversión 

Acto final de 
contratación 
ADM-91-04-
P, versión 05 

Inicia con la recomendación del acto final hasta 
el pedido o documento contractual: 1. 
Recomendación de adjudicación mayores y 
menores, 2. Declaración no conflicto de intereses 
para acto final, 3. Verificación para refrendo, 4. 
Acta de sesión. 

PDF y 
formularios en 
Exel y word 

Fase 2: 
Inversión 
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Documentos Descripción  Formato Fase de 
aplicación 

Ejecución 
contractual 
ADM-91-05-
P, versión 04 

Inicia con la notificación del documento 
contractual hasta el cierre del expediente. Los 
formularios corresponden 1. Finiquito de Obras, 
2. Solicitud de emisión de pedidos a la Dirección 
de Proveeduría, 3. Verificación de condiciones 
del Contratista, 4. Control de ejecución 
contractual, 5. Finiquito Bienes y Servicios. 

PDF y 
formularios en 
Exel y word 

Fase 2: 
Inversión 

Inspección de 
obras de 
construcción 
por contrato 
DIN-33-01-P, 
versión 02 

El procedimiento comprende la elaboración de la 
orden de inicio del proyecto y concluye con el 
acta de recepción definitiva de la obra y su 
respectiva capitalización en la contabilidad del 
AyA 

PDF Fase 2: 
Inversión 

 

Nota: Tomado de elaboración propia 

 

Los documentos y plantillas de gestión de proyectos fueron eliminados del portal de 

Calidad Institucional, por lo que actualmente se está trabajando con las plantillas anteriores y 

oficializadas en el portal de calidad de la Institución, hasta tanto Planificación Institucional no 

emita los lineamientos a seguir.  

La documentación indicada en el cuadro 4.5, a pesar de que está oficializada, no tenia un 

repositorio oficial, hasta el pasado mes de octubre del 2024, que la Institución esta implementando 

un nuevo sistema basado en carpetas para resguardo de la información de conformidad a lo 

solicitado en la Guía Metodológica General para la Identificación, Formulación y Evaluación de 

Proyectos de Inversión Pública del Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP).  En la figura 

4.4 se puede observar una captura parcial de la estructura de carpetas en proceso de 

implementación por parte del AyA. 
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Figura 4.4. Captura de pantalla (parcial) estructura de Expediente de Proyectos de AyA 

 

 

 

Nota: Tomado Memorando GG-2024-03049 Gerencia General AyA, 04 de octubre 2024. 

 

También se puede observar que no existen programas o software especializados para la 

gestión de proyectos que estén oficializados, si no, que todo se maneja a través de plantillas 

elaboradas principalmente en MS Exel y MS Word por cada uno de los encargados de los 

Macroprosesos con el objetivo de unificar la información. 

La Región Central Oeste si cuenta con el programa MS Project, el cual se utiliza para 

programación y seguimiento de los proyectos, sin embargo, no se está solicitando la información 

de avance en este programa actualmente por parte de la Subgerencia de Sistemas Periféricos. La 

Institución cuenta con un instructivo para el uso de esta herramienta. 
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4.4 Modelo de Madurez Nivel 1 de Harold Kezner aplicado a la Región Central 

Oeste 

 

El modelo de madurez de Harold Kezner está basado en el concepto de que las 

organizaciones pueden evolucionar en materia de gestión de proyectos a través de diferentes 

modelos de madurez con características y prácticas específicas. 

Este modelo presenta varios beneficios como son el permitir a las organizaciones evaluar 

su nivel actual de madurez, identificar áreas y oportunidades de mejora y contribuye a establecer 

estándares y mejores prácticas en gestión de proyectos. 

El nivel 1 del modelo de madurez de Harold Kezner permite evaluar el lenguaje común 

que maneja una misma organización. En el caso de la Región Central Oeste, se aplicó la 

herramienta al Director General, Director de Operación y Mantenimiento y a los funcionarios del 

Departamento de Operación y Mantenimiento. Los resultados demuestran que la Organización no 

posee un lenguaje común en materia de gestión de proyectos que permita emplear técnicas para 

lograr alcanzar una base. El proceso donde existe una mayor oportunidad de mejora es en la gestión 

del recurso humano. 

En la figura 4.5 se resumen los resultados por práctica de gestión de proyectos y se 

evidencia que la Organización aún no cuenta con un nivel de madurez óptimo en cuanto a lenguaje 

común de proyectos, lo que influye en la problemática evidenciada. 

El resultado de la herramienta en referencia al lenguaje común para todas las áreas de 

gestión de proyectos es del 50% a menos, lo cual evidencia que el nivel de madurez de la Región 

Central Oeste ni siquiera supera un nivel de madurez básico.  

El lenguaje común en materia de gestión de proyectos implica una comprensión de los 

conceptos, objetivos y terminología de procesos. La falta de un adecuado lenguaje común puede 

provocar una inadecuada comunicación, falta de claridad en la toma de decisiones, problema de 

coordinación entre los involucrados, retrasos en los proyectos, problemas en alinear el proyecto 

con los objetivos, dificultades de documentación, entre otros. Esto se refleja en la problemática 

planteada, ya que, si el conocimiento en gestión de proyectos es incipiente, existe mayor 

probabilidad de que los proyectos no logren alcanzar sus objetivos en cuanto a alcance, tiempo y 

costo. La comunicación efectiva y la comprensión de todo el equipo de trabajo son fundamentales 

para garantizar el buen desarrollo de cualquier proyecto. 
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Figura 4.5. Resultados de modelo de madurez nivel 1 de Harold Kezner aplicado a la 

Región Central Oeste para cada una de las prácticas. 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia en base con el Modelo de madurez nivel 1 de Harold 

Kezner 

 

Los colores representan lo siguiente: tonos azules áreas de gestión con mayor conocimiento 

en lenguaje común, tonos verde y naranja, procesos con muchas oportunidades para fortalecer el 

lenguaje común y en rojo el área de gestión más crítica de conformidad a la herramienta. 

En base a lo anterior, es necesario iniciar con prácticas de gestión de proyectos básicas para 

que el departamento se familiarice con los conceptos y todos tengan un conocimiento común. 
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4.5 Aplicación de herramienta de filtro de idoneidad de metodología ágil del 

PMBOK 

 

La herramienta del filtro de idoneidad de la metodología ágil del PMBOK, está basada en 

varios modelos anteriores y representa un resumen de varias características del filtro de idoneidad, 

a fin de ayudar a las organizaciones a determinar si los proyectos que desarrolla la entidad deben 

emprenderse con enfoques ágiles, híbridos o predictivos. 

Los atributos organizativos y de proyectos son evaluados de acuerdo con tres categorías 

principales: 

 Cultura: ¿Existe un ambiente favorable para la aceptación del enfoque y confianza 

en el equipo? 

 Equipo: ¿Es el equipo de la organización del tamaño adecuado para tener éxito en 

la adopción de ágil, el personal tiene experiencia y acceso a los niveles altos de la 

organización? 

 Proyecto: ¿Existen altos índices de cambio? ¿Es posible la entrega incremental? 

¿Que tan crítico es el proyecto? 

 

Para el caso de la Región Central Oeste, la aplicación de la herramienta del filtro de 

idoneidad de la metodología ágil dio como resultado según se observa en la figura 4.6, que los 

proyectos presentan más un enfoque de tipo predictivo o tradicional. Está herramienta se aplicó 

entre los funcionarios y jefatura de la Dirección de Operación y Mantenimientos de la Región 

Central Oeste, de manera individual. 
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Figura 4.6. Resultados de aplicación herramienta de idoneidad de la guía ágil del PMBOK, 

a la Región Central Oeste 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia en base con Metodología Ágil del PMBOK 

 

A pesar de que, en la figura anterior, el tamaño del equipo y la criticidad del proyecto, 

indican que según el diagnóstico la tendencia es hacia una práctica ágil, el resultado general es que 

los proyectos son de índole predictivo. Lo anterior conlleva que, en un ciclo de vida predictivo, el 

alcance, tiempo y costos del proyecto, deben determinarse desde las primeras fases, lo cual no se 

está realizando de forma estandarizada en la Región Central Oeste, lo que influye en la 

problemática y el logro de los objetivos de los proyectos. La Región Central Oeste por su nivel de 

madurez actual, se adapta a una gestión de proyectos predictivo, ya que como se ha indicado, a 

pesar de que existen formularios y plantillas establecidas anteriormente por la Institución, si los 

mismos no son oficiales o solicitados formalmente, no se utilizan, probablemente por la alta carga 

de trabajo que maneja la Región Central Oeste que hace que se priorizen otras actividades. 

 

0
1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
Aceptación

Confianza

Toma de Desiciones

Tamaño del Equipo

Nivel de ExperienciaAcceso

Entrega

Criticidad

Cambios

Aplicación Herramienta Idoneidad Metodología 
Ágil

Equipo

Proyecto

Ágil 

Híbrido 

Predictivo 

Cultura 



107 

 

4.6 Conocimiento en Gestión de Proyectos del Departamento 

 

Se aplico la herramienta adjunta en el Apéndice A para determinar el conocimiento de los 

funcionarios del departamento de operación y mantenimiento en lo que respecta a la Gestión de 

Proyectos. 

En primera instancia se evaluó el conocimiento del Departamento con respecto a los 

proyectos que realiza la organización. 

Todos los integrantes del departamento de operación y mantenimiento tienen claro las fases 

del ciclo de vida de los proyectos desde la prefactibilidad hasta la ejecución, como se observa en 

la figura 4.7; sin embargo, solo una persona tiene claro que existe una fase 3 en los proyectos de 

Inversión Pública de post inversión u operación. 

 

Figura 4.7. Resultados de evaluación conocimiento ciclo de vida de los proyectos de 

inversión pública de la Región Central Oeste. 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia  

 

En referencia al conocimiento del Departamento de la forma en que se realiza la gestión de 

los proyectos para cumplir con los plazos, costos y metas; la mayoría del equipo de trabajo 

coinciden en que no hay lineamientos claros de cómo gestionar los proyectos y el resto de los 
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integrantes tienen opiniones diferentes de cuál es la metodología adecuada para garantizar el 

cumplimiento de los objetivos. En la figura 4.8 se presentan los resultados de aplicación de la 

herramienta para este aspecto específico. 

 

Figura 4.8. Resultados de evaluación conocimiento ciclo de vida de los proyectos de 

inversión pública de la Región Central Oeste. 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Esta discrepancia o respuesta heterogéneas entre los miembros del equipo con respecto de 

cuáles son los lineamientos para lograr alcanzar los objetivos, se puede deber a la falta de 

capacitación de algunos de los funcionarios o el refrescamiento continuo del personal en cuanto a 

la gestión de proyectos, carga de trabajo del personal en las labores de operación y mantenimiento 

de sistemas que hacen que la gestión de proyectos no se visualice como una prioridad de la 

Organización y además a la poca claridad o cambios continuos en los lineamientos Institucionales, 

aun cuando dos de los funcionarios de la Región Central Oeste, cuentan con estudios en Gerencia 

de Proyectos. Está situación afecta directamente el cumplimiento de los plazos, costos y alcance 

de estos. 

Aunado a esto, los funcionarios del departamento indican que existen varios factores que 

influyen en la ejecución presupuestaria de los proyectos de inversión, tales como los plazos 
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excesivos en la elaboración de los diseños que ocasionan que la estimación inicial varie 

considerablemente una vez concluidos los diseños, falta de recurso humano para atender las 

necesidades, priorización de los recursos para proyectos, adquisición de terrenos e imprevistos (ver 

figura 4.9).  Aunque los diseños no son responsabilidad de la RCO, los proyectos que requieren de 

insumos de otras dependencias, suelen sufrir afectación en lo programado que afectan las 

siguientes etapas y al estar a cargo de la Organización, la tramitología y justificaciones deben ser 

elaboradas por el Departamento de Operación y Mantenimiento. 

 

Los factores que influyen en la ejecución presupuestaria de los proyectos de inversión de 

la Región Central Oeste, según la herramienta aplicada son los siguientes: 

 

 Adquisición de terrenos 

 Plazos excesivos en elaboración de diseños 

 Priorización de recursos 

 Falta de recurso humano 

 Imprevistos 

 

En cuanto a lo que respecta a los lineamientos o legislación que deben cumplir los 

proyectos de inversión pública, así como si conocen la estrategia Institucional, la mayoría (un 

70%) concuerda con que deben seguir los lineamientos establecidos por MIDEPLAN, la Ley de 

Contratación Pública y los lineamientos internos. La estrategia Institucional se visualiza por medio 

de los macroprocesos definidos por la oficina de Calidad del AyA. 

El departamento de Operación y Mantenimiento también coincide en que no existe un 

procedimiento claro para alinear los proyectos a la estrategia Institucional, pero que le corresponde 

a la Dirección de Planificación Institucional buscar los mecanismos para cumplir con este 

requerimiento. 

En cuanto a las herramientas utilizadas para control de proyectos, el departamento de 

Operación y Mantenimiento manifiesta que principalmente se cuenta con MS Exel, MS Proyect y 

la herramienta del FOPRI Institucional. Actualmente no se está utilizando MS Project de forma 

oficial, hasta que se indiquen los lineamientos a seguir, sin embargo, está disponible para poder 

utilizar si es requerido, existe un manual de procedimiento y algunos de los funcionarios del 
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Departamento de Operación y Mantenimiento de la RCO fueron capacitados por los funcionarios 

de la desaparecida PMO. A parte de las herramientas anteriores, no se cuenta con otras 

herramientas especializadas en gestión de proyectos a disposición de la Región. 

Por otro lado, la mayoría de los integrantes del equipo de Operación y Mantenimiento 

coinciden que nos existe ningún proceso formal claro en la Región Central Oeste orientado 

específicamente a que los proyectos puedan alcanzar las metas y cumplir en tiempo, costo y 

calidad. 

Los otros miembros de la organización indicaron que una exactitud en el diseño del 

proyecto y un buen manejo de la información del sistema FOPRI Institucional son los procesos 

existentes para alcanzar los objetivos del proyecto. En la figura 4.9 se muestran los resultados. 

Estos resultados evidencian que no existe claridad de los lineamientos a seguir por la Institución 

en Gestión de proyectos, lo que conlleva a tener a visualizar de forma diferente los procesos 

orientados a cumplir las metas. Lo anterior influye en la problemática, dado que al no tener claro 

que procesos son los requeridos para alcanzar las metas, todos trabajan de una forma 

descoordinada afectado los resultados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.9. Resultados procesos aplicados para alcanzar las metas de los proyectos de 

inversión de la Región Central Oeste. 

 



111 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia  

 

Continuando con lo anterior, la mayoría de los funcionarios de operación y mantenimiento 

de la RCO (ver figura 4.10), coinciden que la etapa con mayor oportunidad de mejora es el diseño, 

aunque no depende de la RCO, si afecta los plazos de las siguientes fases. Lo anterior es debido a 

que es esta etapa la que consume más tiempo dentro del desarrollo de un proyecto y de donde sale 

la estimación de costos final para solicitar el financiamiento por parte de la Región Central Oeste, 

en los proyectos que requieren este insumo. Las fases que presentan mayor oportunidad de mejora 

por parte de la Región Central Oeste son la prefactibilidad y factibilidad del proyecto, para 

minimizar las incertidumbres de estos. Esto es parte de la problemática planteada ya que impide 

el cumplimiento en costo y tiempo, requiere de solicitar cambios y justificar las acciones, y además 

causa malestar en la población que está requiriendo del proyecto para solventar una necesidad. 
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Figura 4.10. Resultados etapas del ciclo de vida de proyectos de inversión con más 

oportunidades de mejora 

 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia  

 

 

Cabe destacar que de conformidad a los resultados obtenidos de la aplicación del 

Instrumento, las principales dificultades para gestionar proyectos radican en la falta de personal; 

ya que los funcionarios de Operación y Mantenimiento tienen múltiples funciones a su cargo, la 

dependencia e interacción con otras dependencias internas, la priorización de recursos para los 

proyectos, la dificultad existente para lograr la aprobación de proyectos por parte de MIDEPLAN, 

debido a los extensos requisitos, duración de la fase de diseño y la falta de procesos y 

procedimientos claros para la gestión de proyectos. A continuación, se indican las principales 

dificultades para gestionar proyectos identificados por el departamento de Operación y 

Mantenimiento de la Región Central Oeste. 

 

 Falta de recurso humano 

 Dependencia de otras unidades o departamentos internos 
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 Priorización de recursos 

 Falta de procesos y procedimientos claros 

 Trámites de MIDEPLAN 

 Duración de proyectos en Diseño 

 

En cuanto a las principales fortalezas que tiene la Región Central Oeste para desarrollar los 

proyectos, es que, aunque no hay lineamientos claros, su personal cuenta con conocimiento en 

operación y mantenimiento de sistemas de agua y saneamiento clave para la ejecución de 

proyectos, aunque se requiere de una mayor capacitación y refrescar conceptos. 

La mayoría de los funcionarios coinciden que requieren de una mayor capacitación, sobre 

todo en las fases iniciales de un proyecto para definir la prefactibilidad y factibilidad y presentar 

los documentos iniciales a MIDEPLAN. Lo anterior implica que se deben definir instrumentos 

claros para la Gestión de integración y alcance del proyecto de forma oficial; ya que actualmente 

la Institución esta en un proceso de validación de la información que se va a utilizar para cumplir 

con los lineamientos de la Legislación y lo más importante, alcanzar los objetivos de los proyectos.  

En cuanto a la claridad de los roles y responsabilidades dentro del proceso de gestión de 

proyectos, solo el Director del área y la encargada de control de inversiones tienen claros sus roles 

(ver figura 4.11). Los demás funcionarios no tienen claridad en cuál debe ser su participación en 

todo el ciclo de vida de los proyectos y cuanto debe ser el involucramiento en los que se envían 

como iniciativa para que sean atendidos por la UEN de Programación y Control del AyA. Lo 

anterior dificulta el monitoreo y control de los proyectos, al no existir la certeza de cuál es la 

responsabilidad de cada uno. 
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Figura 4.11. Claridad en los roles de los funcionarios del departamento de Operación y 

Mantenimiento de la Región Central en Gestión de Proyectos 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia  

 

 

4.7 Buenas prácticas en Gestión de Proyectos aplicables a la Región Central 

Oeste 

 

La implementación de habilidades, herramientas y técnicas en la gestión de proyectos es 

de suma importancia en cualquier organización que busca solventar necesidades a través de la 

realización de proyectos constructivos. 

A partir de los resultados obtenidos del conocimiento de la organización en gestión de 

proyectos, la legislación aplicable a empresas públicas, las normativas vigentes y actualizadas por 

MIDEPLAN para los proyectos de inversión, las directrices de la Oficina de Gestión de Calidad 

del AyA, las herramientas y plantillas disponibles y de los resultados obtenidos de la herramienta 

de idoneidad, se considera aplicables a los proyectos que desarrolla la Región Central Oeste, las 

prácticas pertenecientes a un modelo predictivo, razón por la que en el cuadro 2.1 se presenta un 

análisis comparativo entre los marcos de referencia aplicables para metodologías predictivas. 

80%

20%

Claridad en roles y 
responsabilidades en la gestión 

de proyectos

No

Sí
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Dado el cuadro anterior, el nivel de madurez del Departamento de Operación y 

Mantenimiento, que los proyectos a desarrollar por la Organización tienden a contar con alcance, 

objetivos y requerimientos definidos, así también que los recursos costos y plazos son delimitados; 

el marco de referencia que más se adapta a las características de la Organización y condiciones del 

país es el Marco de referencia el PMBoK (PMI, 2017) y (PMI, 2021). 

Además de que dicho Marco de Referencia, es consistente con el Plan de Gestión de 

Ejecución de Proyectos de la Guía Metodológica para la planificación de la etapa de ejecución de 

Proyectos de Inversión Pública en las entidades del SNIP (MIDEPLAN, 2021). En la figura 4.12 

se muestra las secciones del plan de gestión definidas por MIDEPLAN según el tipo de proyecto 

a desarrollar por la entidad pública. 

 

Figura 4.12. Plan de gestión de ejecución de proyectos de Inversión Pública 

 

Nota: Tomado de la Guía Metodológica para la planificación de la etapa de ejecución de 

Proyectos de Inversión Pública en las entidades del SNIP, 2021 

Las áreas de conocimiento de la Guía del PMBOK (PMI, 2017) aplicables a la gestión de 

proyectos de la RCO son las siguientes: 
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 Gestión de la integración del proyecto 

 Gestión del alcance del proyecto 

 Gestión del cronograma del proyecto 

 Gestión de los costos del proyecto 

 Gestión de la calidad del proyecto 

 Gestión de los recursos del proyecto 

 Gestión de las comunicaciones del proyecto 

 Gestión de los riesgos del proyecto 

 Gestión de Las Adquisiciones 

 Gestión de los interesados del proyecto 

 

 

4.7.1 Gestión de la Integración del proyecto 

 

 Los Proyectos desarrollados por la Organización, corresponden a iniciativas a solventar 

las necesidades de agua potable y saneamiento de las comunidades atendidas por la Dirección 

Región Central Oeste, las cuales corresponden a comunidades ubicadas en los cantones de Acosta 

y Turrubares en la provincia de San José, y a los catones de Alajuela, Atenas, San Ramón, Palmares 

y Los Chiles en la provincia de Alajuela.  

Como una buena práctica en gestión de proyectos el PMBoK (PMI, 2017), aconseja un 

acta constitutiva para los proyectos donde se indican todos los requerimientos iniciales para 

satisfacer las necesidades y perspectivas de los interesados (ver cuadro 4.6). Está acta constitutiva 

debe poder vincular el proyecto con la estrategia Institucional. Las prácticas señaladas en el cuadro 

4.7 tienen como finalidad lograr alcanzar las expectativas del cliente u usuario final del proyecto 

y también cumplir con los lineamientos establecidos por MIDEPLAN, de conformidad al 

funcionamiento de la Región Central Oeste. 
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Cuadro 4.6. Prácticas de Gestión de la integración aplicables a la Región Central Oeste 

AyA 

Práctica Descripción Entrada Salida aplicable a la 
Región Central Oeste 

Desarrollar el Acta de 
Constitución del 
Proyecto 

Es el proceso para desarrollar 
un documento que autoriza 
formalmente la existencia de 
un proyecto y la asignación de 
recursos 

Necesidad a 
solventar 
Acuerdos 
Factores 
ambientales de la 
empresa 
Activos de los 
procesos de la 
organización 

Perfil del Proyecto 
Acta de constitución 
del Proyecto de 
conformidad a los 
lineamientos de 
MIDEPLAN y la 
Oficina de Calidad de 
la Institución. 

Desarrollar Plan de 
Dirección 

Proceso para definir, preparar 
y coordinar todos los 
componentes para 
consolidarlos en un plan 
integral para la dirección del 
proyecto 

Acta de 
Constitución del 
Proyecto 
Salidas de otros 
procesos 
Factores 
ambientales de la 
empresa 
Activos de los 
procesos de la 
organización 
 

Plan para la dirección 
del proyecto de 
conformidad a los 
lineamientos de 
MIDEPLAN 

Control integrado de 
cambios 

Proceso donde se revisan todas 
las solicitudes de cambio; 
aprobar y gestionar cambios a 
entregables, documentos del 
proyecto y plan y plan para la 
dirección del proyecto, y 
comunicar las decisiones 

Herramientas de 
control de 
cambios 
Análisis de 
datos 
Toma de 
decisiones 
Reuniones 

Actualizaciones al 
plan para la dirección 
del proyecto de 
conformidad a los 
lineamientos de 
MIDEPLAN 
Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto 
 

Cerrar el Proyecto Proceso para finalizar las 
actividades del proyecto, fase 
o contrato 

Acta de 
constitución del 
proyecto 
Plan para la 
dirección del 
proyecto 
Documentos del 
proyecto 
Entregables 
aceptados 
Acuerdos 

Actualización a los 
documentos del 
proyecto. 
Transferencia del 
resultado final 
Informe final de 
Cierre de conformidad 
a la normativa de 
MIDEPLAN 
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Práctica Descripción Entrada Salida aplicable a la 
Región Central Oeste 

Documentación 
de las 
adquisiciones 
Activos de los 
procesos de la 
organización 
 

Nota: Tomado de la Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos, PMI, 2017 y 

elaboración propia 

 

Para el Acta Constitutiva del Proyecto, es necesario conocer cómo funcionan los sistemas 

de agua potable y saneamiento, con el fin de determinar cuáles son las carencias principales de los 

sistemas; y además conocer el plan de desarrollo de cada cantón con el objetivo de determinar en 

qué zonas se requieren mayores recursos.  

Además de un proceso estructurado para el control de los cambios, basados en el monitoreo 

y control continuo del proyecto para tomar medidas de forma oportuna. 

 

4.7.2 Gestión del Alcance del Proyecto 

 

Los procesos de Gestión del Alcance constituyen las prácticas requeridas para que los 

proyectos a desarrollar por la Organización incluyan el trabajo requerido para lograr alcanzar los 

objetivos y las estrategias Institucionales. En el cuadro 4.7 se muestra una síntesis de las prácticas 

aplicables a la Región Central Oeste, seleccionadas de conformidad a las necesidades de la 

organización. 

 

Cuadro 4.7. Prácticas de Gestión del Alcance aplicables a la Región Central Oeste AyA 

 

Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a la 
RCO 

Recopilar requisitos Proceso para determinar, 
documentar y gestionar las 
necesidades y requisitos de los 
interesados para cumplir con 
los objetivos del proyecto. 

Acta de 
constitución del 
proyecto 
Recopilación 
de datos 

Matriz o definición 
de las características 
de requisitos de los 
Proyectos RCO 
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Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a la 
RCO 

Análisis de 
datos 
Toma de 
decisiones 
 

Definir el alcance Proceso que consiste en 
desarrollar una descripción 
detallada del proyecto y del 
resultado a obtener. 

Acta de 
Constitución del 
Proyecto 
Plan para la 
dirección del 
proyecto. 
Documentos del 
proyecto 
 

Enunciado del 
alcance del proyecto 
Actualizaciones a 
los documentos del 
proyecto 

Crear EDT Es el proceso de subdividir 
los entregables del proyecto 
y el trabajo del proyecto en 
componentes más pequeños 
y fáciles de manejar 

Plan para la 
dirección del 
Proyecto 
Documentos del 
proyecto 
 

Línea base del alcance 
de conformidad a la 
normativa de 
MIDEPLAN 
Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto 

Validar el alcance Proceso de formalizar la 
aceptación de los entregables 
del proyecto que se hayan 
completado 

Plan para la 
dirección del 
proyecto 
Documentos del 
proyecto 
Entregables 
verificados 
Datos de 
desempeño del 
trabajo 

Plantilla de Requisitos 
y alcance 
Solicitudes de cambio 
Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto 

Controlar el alcance Proceso en el cuál se 
monitorea el estado del 
alcance del proyecto y del 
resultado, y se gestionan 
cambios a la línea base del 
alcance 

Plan para la 
dirección del 
proyecto 
Documentos del 
proyecto 
Datos de 
desempeño del 
trabajo 
Activos de los 
procesos de la 
organización 

Solicitudes de cambio 
Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto 

 

Nota: Tomado de la Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos, PMI, 2017 y 

elaboración propia 
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En el cuadro 4.7 se muestran las prácticas aplicables a la Región Central Oeste de acuerdo 

al PMBoK (PMI, 2017), que abarcan desde la recopilación de requisitos para los proyectos a 

desarrollar, hasta controlar el alcance y resultados de los mismos. 

El definir una estructura de desglose o EDT, es fundamental ya que le permite al líder del 

proyecto determinar la complejidad de cada proyecto, que recursos requiere de otras dependencias 

y determinar los flujos presupuestarios. 

 

4.7.3 Gestión del Cronograma del Proyecto 

 

La gestión del cronograma es otro proceso fundamental para la definición, monitoreo y 

control de los proyectos a desarrollar. En proyectos que su mayoría presentan ciclos predictivos, 

como es el caso de la Región Central Oeste, las buenas prácticas indicadas en el PMBoK (PMI, 

2017), indican que la gestión de cronograma es de suma relevancia para el desarrollo de los 

proyectos. En el cuadro 4.8 se indican las prácticas seleccionadas de gestión del cronograma, 

aplicables a la Región Central Oeste. 

 

Cuadro 4.8. Prácticas de Gestión del Cronograma aplicables a la Región Central Oeste 

AyA 

 

Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a 
RCO 

Definir las actividades Proceso para identificar y 
documentar las acciones 
específicas que se deben 
realizar para elaborar los 
entregables del proyecto 

Plan para la 
dirección del 
proyecto 
 

Lista de actividades 
Lista de hitos 
 

Secuenciar las 
actividades 

Consiste en identificar y 
documentar las relaciones 
entre las actividades del 
proyecto 

Plan para la 
dirección del 
proyecto 
Documentos del 
proyecto 

Diagrama de red del 
cronograma del 
proyecto 
 

Estimar la duración de 
las actividades 

Es el proceso para realizar una 
estimación de la cantidad de 
periodos necesarios para 
realizar las actividades 

Plan para la 
dirección del 
Proyecto 
Documentos del 
proyecto (lista de 

Estimación de la 
duración de las 
actividades 
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Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a 
RCO 

actividades, 
registro de 
supuestos, 
registro de 
lecciones 
aprendidas, hitos, 
asignaciones del 
equipo de 
trabajo, 
estructura de 
desglose de 
recursos, 
calendario de 
recursos, registro 
de riesgos) 
 

Desarrollar el 
cronograma 

Es el proceso para analizar las 
secuencias de actividades, 
duraciones, requisitos de 
recursos y restricciones del 
cronograma y tener como 
resultado un modelo de 
programación para la 
ejecución, el monitoreo y el 
control del proyecto 

Plan para la 
dirección del 
proyecto 
Documentos del 
proyecto 
Acuerdos 
 

Línea base del 
cronograma 
Cronograma del 
Proyecto 
Datos del cronograma 
 

Controlar el 
cronograma  

Proceso de monitorear el 
estado del proyecto para 
actualizar el cronograma y 
gestionar los cambios  

Plan para la 
dirección del 
proyecto 
Documentos del 
proyecto 
Datos de 
desempeño del 
trabajo 
 

Solicitudes de cambio 
Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto 

 

Nota: Tomado de la Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos, PMI, 2017 y 

elaboración propia 

 

Para una buena definición de los procesos de gestión del cronograma indicados en el cuadro 

4.8, es necesaria la definición clara de las actividades provenientes de la gestión del alcance del 

proyecto. 
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4.7.4 Gestión de los costos del Proyecto 

 

La definición de los costos en los proyectos realizados con fondos públicos es fundamental 

para solicitar los financiamientos externos e internos en los periodos presupuestarios 

correspondientes para cumplir con los objetivos. Los proyectos de inversión pública deben contar 

con una ejecución presupuestaria de un 100%. En el cuadro 4.9 se presentan las prácticas de gestión 

de costos aplicables a la Región Central Oeste, de conformidad a los procesos desarrollados en la 

Institución. 

 

Cuadro 4.9. Prácticas de Gestión de los costos aplicables a la Región Central Oeste AyA 

 

Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a 
RCO 

Estimar los costos Proceso para realizar una 
aproximación del costo de los 
recursos necesarios para 
completar el trabajo del 
proyecto 

Plan para la 
dirección del 
proyecto 
Documentos del 
proyecto 
(registro de 
lecciones 
aprendidas, 
cronograma del 
proyecto, 
requisitos de 
recursos, registro 
de riesgos) 
 

Estimación de costos 
 
 

Determinar el 
presupuesto 

Es el presupuesto que consiste 
en sumar los costos estimados 
de las actividades para 
establecer una línea base de 
costos autorizada 

Plan para la 
dirección del 
proyecto 
Documentos del 
proyecto 
(estimación de 
los costos, 
cronograma del 
proyecto, registro 
de riesgos) 
Acuerdos 

Línea base de costos 
Requisitos de 
financiamiento del 
proyecto 
Actualizaciones a 
documentos del 
proyecto 
 

Controlar los costos Es el proceso para monitorear 
el estado del proyecto, para 
actualizar los costos y 
gestionar los cambios en la 

Plan para la 
dirección del 
Proyecto 
Documentos del 
proyecto 

Pronósticos de costos 
o flujo de caja 
Solicitudes de cambio 
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Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a 
RCO 

línea base de costos del 
proyecto 

Requisitos de 
financiamiento 
del proyecto 
 

Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto 

 

Nota: Tomado de la Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos, PMI, 2017 y 

elaboración propia 

 

Una buena definición de los recursos es fundamental para desarrollar los proyectos, ya que 

en muchas ocasiones la estimación de costos de los proyectos de la Región Central Oeste resulta 

estar por debajo del costo real (un 0% de los proyectos desarrollados por la Región han cumplido 

en costos), una vez iniciado el proceso licitatorio. 

 

4.7.5 Gestión de la calidad del Proyecto 

 

El controlar la calidad de los proyectos de inversión pública, es fundamental para cumplir 

con las expectativas de los usuarios finales del producto, reducir los errores y por ende los costos; 

además de cumplir con la normativa aplicable a este tipo de proyectos. En el cuadro 4.10 se 

muestran las buenas prácticas en gestión de calidad necesarias para mejorar la operatividad en 

proyectos de la organización. 

 

Cuadro 4.10. Prácticas de Gestión de la calidad aplicables a la Región Central Oeste AyA 

Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a 
RCO 

Planificar la gestión de 
la calidad 

Proceso para identificar los 
requisitos y estándares de 
calidad para el proyecto y sus 
entregables, así como 
documentar como se 
demostrará el cumplimiento 
de estos 

Acta de 
constitución del 
proyecto 
Plan para la 
dirección del 
proyecto 
Documentos del 
proyecto  

Plan de gestión de 
calidad 
Chek list de métricas 
de calidad de acuerdo 
con el proyecto a 
desarrollar 

Gestionar la calidad Proceso de convertir el plan de 
gestión de la calidad en 
actividades ejecutables de 
calidad que incorporen al 

Plan para la 
dirección del 
proyecto 

Documentos de 
revisión métricas de 
calidad 
Solicitudes de cambio 
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Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a 
RCO 

proyecto las políticas de 
calidad de la organización 

Documentos del 
proyecto 
(registro de 
lecciones 
aprendidas, 
mediciones de 
control de 
calidad, métricas 
de calidad, 
informes de 
riesgos) 
 

Controlar la calidad  Es el proceso para monitorear 
y registrar los resultados de la 
ejecución de las actividades de 
gestión de calidad para evaluar 
el desempeño y asegurar que 
las salidas del proyecto sean 
completas, correctas y 
satisfagan las expectativas del 
cliente 

Plan para la 
dirección del 
Proyecto 
Documentos del 
proyecto 
(registro de 
lecciones 
aprendidas, 
métricas de 
calidad, 
documentos de 
prueba y 
evaluación) 
 

Aplicación de 
formulario de 
aceptación de requisitos 
Entregables 
verificados 
Solicitudes de cambio 

Nota: Tomado de la Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos, PMI, 2017 y 

elaboración propia 

 

Planificar la calidad de un proyecto de conformidad a lo indicado en el cuadro 4.10, permite 

establecer la calidad en todas las etapas del ciclo de vida del proyecto, en especial en las fases de 

diseño y ejecución, lo que permite cumplir con las expectativas de los beneficiarios y cubrir la 

necesidad de agua potable o saneamiento. 

 

 

4.7.6 Gestión de los Recursos del Proyecto 

 

Dentro de las características de la organización en gestión de recursos; el recurso 

fundamental es el recurso humano, contenido en el talento de sus colaboradores y la experiencia 

de estos en la operación y mantenimiento de sistemas de agua potable y saneamiento, que no 
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presenta el personal dedicado solo a fases especificas dentro del ciclo de vida, lo que permite que 

los proyectos sean más funcionales y se adapten a las necesidades del usuario final. 

Sin embargo, este personal también tiene otras funciones propias de la operación y 

mantenimiento de sistemas, además de dar respuestas a las consultas de usuarios y entidades 

estatales, lo que limita el tiempo que se puede dedicar a los proyectos o necesidades a solventar. 

Por tal razón en el cuadro 4.11 se presentan las distintas practicas seleccionadas aplicables a la 

Región Central Oeste para el éxito de los proyectos. 

 

Cuadro 4.11. Prácticas de Gestión de los recursos aplicables a la Región Central Oeste 

AyA 

 

Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a 
RCO 

Estimar los recursos de 
las actividades 

Proceso para estimar los 
recursos del equipo y el 
tipo y las cantidades de 
materiales, equipamiento 
y suministros necesarios 
para ejecutar el trabajo 
del proyecto 

Plan para la 
dirección del proyecto 
Documentos del 
proyecto (lista de 
actividades, registro 
de supuestos, 
estimación de costos, 
calendario de 
recursos, registro de 
riesgos) 

Requisitos de recursos 
Base de las 
estimaciones 
Estructura de desglose 
de recursos de la RCO 

Controlar los recursos  Es el proceso para 
asegurar que los recursos 
físicos asignados y 
adjudicados al proyecto 
están disponibles tal 
como se planificó, así 
como monitorear la 
utilización de recursos 
planificada frente a la real 
y tomar acciones 
correctivas según sea 
necesario. 

Análisis de datos 
Resolución de 
problemas 
Habilidades 
interpersonales y de 
equipo 
Sistema de 
información para la 
dirección de 
proyectos 

Información de 
desempeño o avance 
del trabajo  
Solicitudes de cambio 
Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto 

Nota: Tomado de la Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos, PMI, 2017 y 

elaboración propia 
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4.7.7 Gestión de las comunicaciones del Proyecto 

 

Uno de los puntos esenciales en toda organización al desarrollar proyectos, es la manera 

en que se realiza la comunicación entre todas las partes o departamentos involucrados en la gestión 

de los proyectos, ya que una inadecuada transferencia de información induce a que no se tomen en 

cuenta todos los aspectos en los procesos y se tengan que realizar modificaciones en actividades 

que no deberían aplicarse, provocando atrasos y sobrecostos. Por tal razón, las prácticas indicadas 

en el cuadro 4.12 están orientadas a mejorar la gestión de comunicaciones de la Región Central 

Oeste. 

 

Cuadro 4.12. Prácticas de Gestión de las comunicaciones aplicables a la Región Central 

Oeste AyA 

 

Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables 
RCO 

Planificar la Gestión de 
las Comunicaciones 

Proceso para desarrollar 
un enfoque y un plan 
apropiados para las 
actividades de 
comunicación del 
proyecto con base en las 
necesidades de 
información de cada 
interesado o grupo, en los 
activos de la organización 
disponibles y en las 
necesidades del proyecto. 

Acta de constitución 
del proyecto 
Documentos del 
proyecto 
(documentación de 
requisitos, registro de 
interesados) 

Plan de gestión de las 
comunicaciones 
 

Gestionar las 
comunicaciones 

Consiste en garantizar 
que la recopilación, 
creación, distribución, 
almacenamiento, 
recuperación, gestión, 
monitoreo y disposición 
final de la información 
del proyecto sean 
oportunos y adecuados 

Plan para la 
dirección del proyecto 
Plan de gestión de 
las comunicaciones 
Documentos del 
proyecto (registro de 
cambios, registro de 
incidentes, registro de 
lecciones aprendidas, 
informe de calidad, 
informe de riesgos, 
registro de 
interesados). 
Informes de 
desempeño 

Comunicaciones del 
proyecto 
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Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables 
RCO 

 
Monitorear las 
comunicaciones  

Es el proceso de asegurar 
que se satisfagan las 
necesidades de 
información del proyecto 
y de sus interesados. 

Plan para la 
dirección del Proyecto 
 Documentos del 
proyecto (registro de 
incidentes, registro de 
lecciones aprendidas, 
comunicaciones del 
proyecto) 

Seguimiento al plan 
de gestión de las 
comunicaciones RCO 
 

 

Nota: Tomado de la Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos, PMI, 2017 y 

elaboración propia 

 

De conformidad con lo indicado en el cuadro 4.12, se pretende realizar un procedimiento 

sencillo para establecer los canales de comunicación tanto entre los miembros de la Región Central 

Oeste, como de las otras dependencias Institucionales relacionadas con el desarrollo de proyectos. 

 

4.7.8 Gestión de los riesgos del Proyecto 

 

La gestión de riesgos dentro de una organización pública tiene como objetivo la 

identificación, priorización y cuantificación de costos de los riesgos para minimizar la afectación 

que se pueda presentar en los proyectos. Las prácticas señaladas en el cuadro 4.13 fueron 

seleccionadas de conformidad a las funciones realizadas por la organización y los requerimientos 

del ciclo de vida de MIDEPLAN. 

 

Cuadro 4.13. Prácticas de Gestión de los riesgos aplicables a la Región Central Oeste 

AyA 

Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a 
RCO 

Planificar la Gestión de 
los riesgos 

Proceso de definir cómo 
realizar las actividades de 
gestión de riesgos de un 
proyecto 

Acta de constitución 
del proyecto 
Plan para la 
dirección del proyecto 
Documentos del 
proyecto (registro de 
interesados) 

Plan de gestión de los 
riesgos de proyectos 
RCO 
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Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a 
RCO 

Identificar los riesgos Consiste en identificar los 
riesgos individuales del 
proyecto, así como las 
fuentes de riesgo general 
del proyecto y 
documentar sus 
características 

Plan para la 
dirección del proyecto 
Documentos del 
proyecto (registro de 
supuestos, estimación 
de costos, estimación 
de duración, registro 
de incidentes, 
documentación de 
requisitos, registro de 
interesados). 
Acuerdos 
Documentación de 
las adquisiciones 
 

Registro de riesgos de 
proyectos RCO 
Informe de riesgos 
 

Realizar el análisis 
cualitativo de riesgos  

Proceso de priorizar los 
riesgos individuales del 
proyecto para análisis o 
acción posterior, 
evaluando la probabilidad 
de ocurrencia e impacto 
de dichos riesgos, así 
como otras características 

Plan para la 
dirección del Proyecto 
 Documentos del 
proyecto (registro de 
supuestos, registro de 
riesgos, registro de 
interesados) 

Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto (informe de 
riesgos) 
 

Realizar el análisis 
cuantitativo de riesgos 

Es el proceso de analizar 
numéricamente el efecto 
combinado de los riesgos 
individuales del proyecto 
identificados y otras 
fuentes de incertidumbre 
sobre los objetivos 
generales del proyecto 

Plan para la 
dirección del Proyecto 
 Documentos del 
proyecto (registro de 
supuestos, base de las 
estimaciones, 
estimaciones de 
costos, pronóstico de 
costos, estimaciones 
de la duración, lista 
de hitos, requisitos de 
recursos, registro de 
riesgos, pronósticos 
del cronograma) 

Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto (informe de 
riesgos) 
 

Planificar la respuesta a 
los riesgos 

Proceso de desarrollar 
opciones, seleccionar 
estrategias y acordar 
acciones para abordar la 
exposición general al 
riesgo del proyecto, así 
como para tratar los 
riesgos individuales del 
proyecto 

Plan para la 
dirección del Proyecto 
 Documentos del 
proyecto (registro de 
lecciones aprendidas, 
cronograma del 
proyecto, 
asignaciones del 
equipo del proyecto, 
calendario de 
recursos, registro de 

Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto  
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Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a 
RCO 

riesgos, informe de 
riesgos, registro de 
interesados) 

Implementar la 
respuesta a los riesgos 

Es el proceso de 
implementar planes 
acordados de respuesta a 
los riesgos 

Plan para la 
dirección del Proyecto 
 Documentos del 
proyecto (registro de 
lecciones aprendidas, 
registro de riesgos, 
informe de riesgos) 

Solicitudes de cambio 
Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto (registro de 
incidentes, registro de 
lesiones aprendidas, 
asignaciones del equipo 
del proyecto, registro 
de riesgos, informe de 
riesgos) 
 

Monitorear los riesgos Consiste en la 
implementación de los 
planes acordados de 
respuesta a los riesgos, 
hacer seguimiento a los 
riesgos identificados, 
identificar y analizar 
nuevos riesgos y evaluar 
la efectividad del proceso 
de gestión de los riesgos a 
lo largo del proyecto 

Plan de gestión de 
los riesgos 
 Documentos del 
proyecto (registro de 
incidentes, registro de 
lecciones aprendidas, 
registro de riesgos, 
informe de riesgos) 

Solicitudes de cambio 
Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto (registro de 
supuestos, registro de 
incidentes, registro de 
lecciones aprendidas, 
registro de riesgos, 
informe de riesgos) 
 

 

Nota: Tomado de la Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos, PMI, 2017 y 

elaboración propia 

 

Como se indica en el cuadro 4.13, la identificación, manejo y monitoreo de los riesgos, es 

otro de los procesos fundamentales para los proyectos de inversión pública desarrollados por la 

Región Central Oeste, ya que permiten priorizar los riesgos, analizar las medidas técnicas o 

presupuestarias a aplicar y elaborar los planes que sean pertinentes. El que un proyecto a 

desarrollar con fondos públicos se vea afectado por la materialización de un riesgo, no solo puede 

acarrear consecuencias en tiempo y costo, sino también en el ámbito legal; de ahí la importancia 

de minimizar las posibles afectaciones. 
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4.7.9 Gestión de las Adquisiciones 

 

Para el caso de la Gestión de Adquisiciones, las entidades públicas deben apegarse a lo 

indicado en la Ley General de Contratación Pública y su Reglamento, así como los Reglamentos 

de adquisiciones internos. Para el caso de la Región Central Oeste las prácticas aplicables son las 

indicadas en el cuadro 4.14. 

 

Cuadro 4.14. Prácticas de Gestión de las adquisiciones aplicables a la Región Central 

Oeste AyA 

 

Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a la 
RCO 

Planificar la Gestión de 
Adquisiciones 

Proceso de documentar 
las decisiones de 
adquisiciones del 
proyecto 

Acta de constitución 
del proyecto 
Plan para la 
dirección del proyecto 
Documentos de 
Adquisiciones 

Documentos de 
Especificaciones 
Técnicas 
Requisitos de 
Adquisiciones 

Efectuar las 
Adquisiciones 

Consiste en el proceso de 
efectuar la adquisición, 
selección del proveedor y 
adjudicación del contrato 

Documentos de 
Adquisiciones 

Solicitud de 
Contratación Sistema 
SICOP 
Cartel Licitatorio 

Controlar las 
Adquisiciones  

Es el proceso de 
monitorear la ejecución 
del contrato, efectuar 
cambios y cierre de 
contrato 

Plan para la 
dirección del Proyecto 
 Documentos de 
Adquisiciones 

Solicitudes de cambio 
Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto  

Nota: Tomado de la Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos, PMI, 2017 y 

elaboración propia 
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4.7.10 Gestión de los interesados del Proyecto 

 

En el ámbito público es de suma importancia la gestión de los interesados del proyecto, ya 

que muchos de los proyectos obedecen a solventar necesidades básicas de agua potable o 

saneamiento, donde algunos de los interesados llevan años esperando una solución, hay que aplicar 

expropiaciones o hay que afectar otra infraestructura pública como son las carreteras. En el caso 

de la Región Central Oeste lo primordial para la gestión de interesados son las prácticas indicadas 

en el cuadro 4.15. 

 

Cuadro 4.15. Prácticas de Gestión de los interesados aplicables a la Región Central Oeste 

AyA 

 

Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a la 
RCO 

Identificar a los 
interesados 

Proceso de identificar 
periódicamente a los 
interesados del proyecto, 
así como de analizar y 
documentar información 
relevante relativa a sus 
intereses, participación, 
interdependencias, 
influencia y posible 
impacto en el éxito del 
proyecto 

Acta de constitución 
del proyecto 
Plan para la 
dirección del proyecto 
Documentos del 
proyecto (registro de 
cambios, registro de 
incidentes, 
documentación de 
requisitos) 

Registro de 
interesados 
Solicitudes de cambio 

Planificar el 
involucramiento de los 
interesados 

Consiste en el proceso de 
desarrollar enfoques para 
involucrar a los 
interesados del proyecto, 
con base en sus 
necesidades, 
expectativas, intereses y 
el posible impacto en el 
proyecto 

Plan para la 
dirección del proyecto 
Documentos del 
proyecto (registro de 
supuestos, registro de 
cambios, registro de 
incidentes, 
cronograma del 
proyecto, registro de 
riesgos, registro de 
interesados). 
Acuerdos 
 

Plan de 
involucramiento de 
interesados 

Monitorear el 
involucramiento de los 
interesados  

Es el proceso de 
monitorear las relaciones 
de los interesados del 
proyecto y adaptar las 

Plan para la 
dirección del Proyecto 
 Documentos del 
proyecto (registro de 

Solicitudes de cambio 
Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto  
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Práctica Descripción Entrada Salidas aplicables a la 
RCO 

estrategias para 
involucrar a los 
interesados a través de la 
modificación de las 
estrategias y los planes de 
involucramiento 

incidentes, registro de 
lecciones aprendidas, 
comunicaciones del 
proyecto, registro de 
riesgos, registro de 
interesados) 

 

Nota: Tomado de la Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos, PMI, 2017 y 

elaboración propia 

 

 

4.8 Principios de Administración de Proyectos aplicables a la RCO 

 

El Departamento de Operación y Mantenimiento requiere de una estructura de principios 

de administración de proyectos, dado que las múltiples funciones que se desarrollan no han 

permitido realizar una adecuada gestión de proyectos. La Guía del PMBOK (PMI, 2021) define 

diferentes principios de dirección de proyectos fundamentales para la estrategia, toma de 

decisiones y resolución de problemas, que pueden tener áreas de superposición con los principios 

de gestión de proyectos. En el cuadro 4.16 se indican algunos de los principios o prácticas a 

fortalecer con la propuesta para la RCO. 

 

Cuadro 4.16. Principios de administración de proyectos aplicables a la Región Central 

Oeste AyA 

 

Práctica Descripción Salidas aplicables a la 
RCO 

Administración Los administradores 
deben actuar de forma 
responsable para llevar a 
cabo las actividades. 
Demuestran un alto 
compromiso con los 
impactos financieros, 
sociales y ambientales de 
los proyectos 

Administración con 
responsabilidad. 
Capacitación Gestión 
de Proyectos. 
Fortalecimiento de 
habilidades poderosas 

Equipos Los equipos de proyecto 
deben trabajar en 

Lograr un entorno 
colaborativo y 
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Práctica Descripción Salidas aplicables a la 
RCO 

colaboración para lograr 
un objetivo compartido 
de manera más efectiva y 
eficiente que el trabajo 
individual 

trabajando dentro de las 
pautas Institucionales. 
Capacitación Gestión 
de Proyectos 
Revisión de modelo 
de gestión de proyectos 

Enfocarse en el valor  Evaluar y ajustar 
continuamente la 
alineación del proyecto 
con los objetivos 
Institucionales 

El equipo evalúa el 
proyecto para 
maximizar su valor 
Capacitación Gestión 
de Proyectos 
Revisión de modelo 
de gestión de proyectos 

Demostrar 
comportamientos de 
liderazgo 

Demostrar y adaptar 
comportamientos de 
liderazgo para apoyar las 
necesidades individuales 
y de equipo 

Capacitación Gestión 
de Proyectos. 
Fortalecimiento de 
habilidades poderosas 

Calidad Mantener un enfoque en 
la calidad de los 
entregables que cumplen 
con los objetivos del 
proyecto y se alineen a las 
necesidades 

Reconocer que la 
calidad del proyecto 
implica satisfacer las 
expectativas de los 
interesados 
Capacitación Gestión 
de Proyectos 
Revisión de modelo 
de gestión de proyectos 

Respuesta a los riesgos Evaluar continuamente la 
exposición al riesgo, 
tanto de oportunidades 
como amenazas, con el 
fin de maximizar los 
impactos positivos y 
minimizar los negativos 

Capacitación Gestión 
de Proyectos 
Revisión de modelo 
de gestión de proyectos 

Adaptabilidad y 
Resiliencia 

Construir adaptabilidad y 
resiliencia en los 
enfoques de la 
organización y los 
equipos del proyecto 

Capacitación Gestión 
de Proyectos 
Revisión de modelo 
de gestión de proyectos 

Cambio Transición del estado 
actual al futuro 

Capacitación Gestión 
de Proyectos 
Revisión de modelo 
de gestión de proyectos 

 

Nota: Tomado de la Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos, PMI, 2021 y 

elaboración propia 
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4.9 Análisis de brechas 

 

Como tema final del capítulo cuatro (4), se presenta a continuación un análisis de brechas 

de gestión de proyectos aplicables a la Región Central Oeste del AyA, que permitan establecer las 

mejoras a desarrollar para resolver la problemática indicada en los primeros capítulos del presente 

estudio. 

A partir de los puntos anteriores del capítulo, se establece un análisis comparativo entre la 

gestión actual de la organización y las buenas prácticas requeridas para cumplir con los objetivos 

de los proyectos. Los resultados de este análisis se muestran en el cuadro 4.17, y para su 

elaboración se tomó como referencia las fuentes bibliográficas y los lineamientos establecidos por 

la desaparecida PMO de la Institución. 

 

Cuadro 4.17. Análisis de brechas gestión actual Región Central Oeste AyA con respecto 

a las buenas prácticas aplicables 

 

Práctica Región Central 
Oeste 

Referencia de 
buena práctica 

Diferencia  
Existente 

Gestión de la 
integración del 
Proyecto 

Práctica Reunión de 
Direcciones para 
definición de 
proyectos 
 
 

Acta de 
constitución del 
Proyecto 
Plan de 
Dirección del 
Proyecto 
 

La Región Central 
Oeste solo elabora 
como documento 
inicial el perfil del 
Proyecto 

Herramienta No se aplica Plantilla para 
acta de 
constitución del 
Proyectos 
Plantilla para 
Plan de Dirección 
del Proyecto 
 

Acta de 
Constitución de 
Proyecto del 09 de 
diciembre de 2024, 
según lineamientos 
de MIDEPLAN, 
aún no oficializada 
en Sistema de 
Gestión de 
Calidad. 
 
 

Gestión del 
alcance del 
Proyecto 

Práctica Gestión de 
Portafolio de 

Documentos de 
requisitos 

Existen 
documentos para 
definición del 
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Práctica Región Central 
Oeste 

Referencia de 
buena práctica 

Diferencia  
Existente 

Inversiones EST-02-
02-P. 
Procedimiento 
Evaluación 
Económica y 
Financiera de 
Proyectos EST-02-
01-P 
Procedimiento 
Perfil de Proyecto 
DIN-31-01-P 
Procedimiento 
Prefactibilidad de 
Proyecto DIN-31-
03-P 
Procedimiento 
Factibilidad de 
Proyecto DIN-31-
02-P 

Línea base del 
alcance 
Actualización de 
Documentos 

alcance del 
proyecto de 
conformidad a lo 
establecido por 
MIDEPLAN. No 
existe un acta o 
documento para el 
registro de 
requisitos 
iniciales. Los 
formularios de 
Perfil, Pre-
factibilidad y pre-
factibilidad no se 
aplican en su 
totalidad a los 
proyectos a 
desarrollar por la 
RCO. 

Herramienta Formularios en 
Word para cada 
procedimiento 
Plantillas en Excel 
Plantillas en word 

Matriz de 
trazabilidad de 
requisitos 
 

Existen 
formularios y 
procedimiento 
para fases previas 
al diseño. 

Gestión del 
cronograma del 
proyecto  

Práctica Estimación de las 
fases del ciclo de 
vida en sistema 
FOPRI 
 

Determinar 
Lista de 
actividades 
Determinar lista 
de hitos 
Realizar 
diagrama de red 
de las actividades 
Determinar 
estimación de la 
duración de las 
actividades 

No se hace una 
estimación 
detallada de los 
hitos del proyecto, 
solo se realiza la 
estimación general 
de las fases del 
ciclo de vida del 
proyecto incluidas 
en el FOPRI  

Herramienta Sistema interno 
FOPRI 
 

Tecnología MS 
Project 
Plantilla de 
registro de 
actividades 
Matriz de 
secuencia de 
actividades 

Desde que 
desapareció la 
PMO de la 
Institución las 
programaciones o 
estimaciones de 
avance de 
proyectos se han 
solicitado en 
plantillas de Excel; 
sin embargo, la 
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Práctica Región Central 
Oeste 

Referencia de 
buena práctica 

Diferencia  
Existente 
RCO si cuenta con 
el programa MS 
Project para 
desarrollar las 
programaciones 

Gestión de los 
Costos 

Práctica Determinar 
estimación de costos 
para ciclo de vida de 
actividades sistema 
FOPRI 

Determinar 
estimación de 
costos 
Determinar línea 
base de los costos 
Determinar 
financiamiento 

Si, existen varios 
formularios de la 
Subgerencia de 
Sistemas 
Periféricos 

Herramienta Sistema FOPRI Plantilla registro 
de costos 
Valor ganado 
MS Exel y MS 
Project 

La herramienta 
formal es el 
sistema FOPRI 

Gestión de la 
calidad 

Práctica  Revisión de 
entregables según 
especificaciones 
técnicas 

Planificar la 
calidad 
Gestionar la 
calidad 
Controlar la 
calidad 

No existe una 
aplicación formal 
en la Región 
Central Oeste para 
los proyectos 
desarrollados.  

Herramienta  Inspección de 
obras de 
construcción por 
contrato DIN-33-01-
P.  

Plantilla de 
verificación de 
requisitos 
Reporte 
Mensual  
Minutas de 
Inspección 
Reuniones de 
Coordinación 
MS Excel 

Existe una 
herramienta de 
inspección de 
obras 
constructivos para 
indicar los 
hallazgos de cada 
visita. 

Gestión de los 
recursos 

Práctica Se estima un 
aproximado de 
recursos en sistema 
FOPRI para la fase 
de Operación 

Determinar 
requisitos de 
recursos 
Determinar 
estructura de 
desglose de 
recursos 
 

No existe una 
aplicación formal 
en la RCO. No se 
ha aplicado el 
formulario de 
matriz de 
asignación de 
responsables en 
los proyectos 
realizados 

Herramienta Sistema FOPRI Plantilla con 
requisitos de 
recursos 

La herramienta 
formal es el 
sistema FOPRI  
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Práctica Región Central 
Oeste 

Referencia de 
buena práctica 

Diferencia  
Existente 

Plantilla con 
estimación de 
recursos 
requeridos para el 
proyecto 

Gestión de las 
comunicaciones 

Práctica Se maneja flujo de 
información de 
proyectos por 
diferentes canales 
internos 

Planificar las 
comunicaciones 
Gestionar las 
comunicaciones 
Monitorear las 
comunicaciones 

No se tiene 
definido un 
procedimiento 
claro de 
comunicaciones 
entre entes 
internos y externos 
por parte de la 
RCO 

Herramienta Correo electrónico 
Institucional 
Memorandos 
Actualización de 
información sistema 
FOPRI 
Microsoft Teams 

Formulario de 
comunicaciones 
Registro de 
interesados 
Plantilla de 
seguimiento de 
comunicaciones 
Nube externa de 
almacenamiento 

La herramienta 
formal es el 
FOPRI 

Gestión de los 
riesgos del 
proyecto 

Práctica No se aplica para 
proyectos. Existe el 
SRVRI Institucional 
para Riesgos de los 
Departamentos 

Planificar la 
gestión de riesgos 
Identificar 
riesgos 
Cuantificar 
riesgos 
Control y 
monitoreo de 
riesgos 

Para los proyectos, 
la RCO no ha 
aplicado el 
formulario de Plan 
de Gestión de 
Riesgos 

Herramienta En el sistema 
FOPRI existe una 
pestaña de riesgos 
que por lo general no 
se completa 

Plantilla de 
identificación de 
riesgos 
Plantilla de 
Cuantificación de 
riesgos 
Plantilla de 
monitoreo de 
riesgos 

SEVRI y Sistema 
FOPRI 

Gestión de los 
interesados del 
proyecto 

Práctica No se aplica Identificar 
interesados 
Determinar 
involucramiento 
de interesados 

No existen 
prácticas formales. 
Se cuenta con el 
formulario de 
gestión de 
interesados 
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Práctica Región Central 
Oeste 

Referencia de 
buena práctica 

Diferencia  
Existente 
elaborado por la 
PMO Institucional, 
que actualmente 
no se encuentra 
validado por la 
Oficina de Gestión 
de Calidad 

Herramienta No se aplica Plantilla para 
identificar 
interesados 
Plantilla para 
involucramiento 
de interesados 
MS Exel 

Sistema FOPRI 

Monitoreo y 
Control de los 
Proyectos 

Práctica  Sistema FOPRI Plantilla de 
solicitud de 
cambio 
Cronograma de 
seguimiento 
Plantilla de 
control de calidad 
del proyecto 
Plantilla de 
monitoreo control 
de interesados 
 

No existen 
prácticas formales. 
Solo sistema 
FOPRI 

Herramienta Se esta aplicando 
mediante fichas de 
Exel y sistema 
FOPRI 

MS Exel 
MS Project 

Se cuenta con las 
herramientas 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia  

 

En el cuadro 4.16 se evidencia que, aunque existen algunas prácticas y herramientas no 

formales para las diferentes áreas de gestión de proyectos, la RCO no las ha aplicado a cabalidad 

en los proyectos realizados, además algunos procedimientos utilizados para los proyectos grandes 

realizados por las Unidades Ejecutoras y las áreas de proyectos del AyA no son aplicables 

totalmente para las áreas operativas. La desaparecida PMO del AyA, había elaborado varias 

plantillas para la gestión de proyectos de toda la Institución, pero las mismas ya no están 

disponibles en los documentos de calidad de los Macroprocesos y se está a la espera de que el 

Departamento de Planificación Institucional incluya nuevamente los instructivos. 



139 

 

También, del instrumento aplicado a los funcionarios del Departamento de Operación y 

Mantenimiento, se desprende que uno de los principales cuellos de botella para la ejecución de 

proyectos, es que los diseños desarrollados por la UEN de Programación de Proyectos, se 

extienden por mucho tiempo, alargando el tiempo total para el mismo, afectando la programación 

en tiempo y costo, y generando molestia entre los usuarios de los sistemas de acueducto y 

alcantarillado que se verán beneficiados con el proyecto.  

Por otro lado, la diversidad de las respuestas de los funcionarios de la RCO en cuanto a los 

factores que influyen en la ejecución presupuestaria o las principales dificultades para gestionar 

proyectos, evidencian los resultados de la aplicación del modelo de madurez nivel 1 de Harold 

Kezner, donde los funcionarios no tienen un lenguaje común de gestión de proyectos y claridad en 

los procesos, lo que conlleva a la problemática planteada en ejecución de proyectos. 

Aunado a lo anterior, se evidencia que los funcionarios de Operación y Mantenimiento no 

tienen claro su rol dentro del desarrollo del ciclo de vida de los proyectos de inversión que 

desarrolla la organización, dificultando su monitoreo y control. 

En la figura 4.13 se resumen los principales aspectos que ocasionan la problemática en 

gestión de proyectos de la Región Central Oeste. 

 

Figura 4.13. Resumen de factores diagnosticados para la Región Central Oeste y que 

afectan la ejecución de proyectos 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia  

Falta de lenjuage común en materia de proyectos del personal RCO

Falta de prácticas y herramientas formales

Cuellos de botella en etapas del ciclo de vida como el diseño

Falta de un adecuado monitoreo y control de los proyectos

Necesidades superan el recurso humano disponible

Principales factores  que afectan la gestión de proyectos diagnosticados 
para la RCO
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A partir de los hallazgos encontrados en el capítulo 5 se abordará la propuesta de mejora 

para solventar la problemática evidenciada para lograr cumplir con los objetivos de los proyectos 

de inversión y solventar las necesidades de los usuarios finales.  
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Capítulo 5  Propuesta de Solución 

 

A continuación, se desarrolla la propuesta de solución para la problemática en gestión de 

proyectos de la Región Central Oeste del AyA de conformidad a lo establecido en el objetivo 

general y específicos de esta investigación. 

En este capítulo contempla la propuesta metodológica para la gestión de proyectos de la 

organización de conformidad al ciclo de vida de los proyectos de inversión avalada por 

MIDEPLAN, propuesta de fortalecimiento de las capacidades del personal de Operación y 

Mantenimiento en proyectos, matriz de controles para la implementación de indicadores, 

cronograma de implementación mediante la herramienta de Microsoft Project y propuesta de 

herramientas o software para la gestión de proyectos. 

 

5.1 Propuesta metodológica de mejora para la Gestión de Proyectos de la Región 

Central Oeste del AyA. 

 

La Región Central Oeste realiza proyectos de inversión considerados pequeños y 

financiados con fondos propios del AyA. Estos proyectos están orientados a solventar las 

necesidades de agua potable y saneamiento de las zonas a cargo de la Región y mejorar la gestión. 

De conformidad a lo anterior, la propuesta de solución está orientada a mejorar los 

proyectos de la organización, para fortalecer los procesos y solventar las carencias de técnicas y 

herramientas. Las buenas prácticas seleccionadas tienen como fin mejorar el desarrollo del ciclo 

de vida de los proyectos de inversión. 

 

En el cuadro 5.1 se detallan los procesos definidos como marco metodológico aplicados a 

la gestión de proyectos de la Región Central Oeste. Estos procesos se definieron en base a las 

brechas detectadas en gestión de proyectos de la organización y el ciclo de vida aplicable a 

proyectos de inversión pública. 
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Cuadro 5.1. Matriz de procesos para la propuesta de gestión de proyectos de la Región 

Central Oeste del AyA 

 

  Procesos del Proyecto 

Áreas de 
Conocimiento 

Inicio del 
Proyecto 

Planificación del 
Proyecto 

Ejecución del 
Proyecto 

Monitoreo y 
Control 

 Cierre 

Integración Desarrollar 
acta de 
constitución de 
proyecto 

Desarrollar plan de 
dirección 

Dirigir y gestionar el 
trabajo del proyecto 

Realizar 
control de 
cambios 

Cierre del 
proyecto 

Alcance   Recopilar requisitos, 
definir alcance y EDT 

  Controlar el 
alcance y 
cronograma 

  

Cronograma   Estimar actividades, 
recursos, presupuesto y 
definir cronograma 

  Monitoreo y 
cambios de 
cronograma  

  

Costos   Estimar financiamiento y 
curva S del proyecto 

  Monitoreo y 
control de 
costos 

  

Calidad   Desarrollo de plan de 
calidad 

Gestionar la calidad Control de 
calidad 

  

Recursos   Desarrollo de plan de 
asignación de 
responsables 

      

Comunicaciones   Desarrollo de plan de 
comunicaciones 

Gestionar las 
comunicaciones 

Monitoreo y 
control de 
comunicacion
es 

  

Riesgos   Identificar y analizar 
riesgos 

Implementar 
respuesta a riesgos 

Monitoreo y 
control de 
riesgos 

  

Adquisiciones   Gestionar las 
Adquisiciones 

Monitoreo y 
control de 
adquisiciones 

 

Interesados   Desarrollo de plan de 
involucramiento de los 
interesados 

      

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

5.1.1 Perfil del proyecto 

 

Está fase inicia con la identificación de la necesidad a solventar en agua potable, 

saneamiento o gestión de los sistemas administrados por la Región Central Oeste. En este proceso 

el Director de Operación y Mantenimiento debe asignar el encargado de dar seguimiento a la 

iniciativa de proyecto o líder de proyecto, planteamiento de la necesidad de inversión, registro de 
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requisitos, definir los objetivos, hitos de relevancia y estimación de plazos preliminar. El 

procedimiento será el siguiente: 

 

1. Asignación de funcionario para liderar o dar seguimiento al proyecto por parte del 

Director de Operación y Mantenimiento RCO 

2. Planteamiento de Necesidad de Inversión por parte del líder o del encargado del 

proyecto 

3. Aprobación de Necesidad de Inversión por parte de la Subgerencia de Sistemas 

Periféricos 

4. Formulario de Acta Constitutiva del Proyecto por líder o encargado del proyecto 

5. Aprobación de Acta Constitutiva del Proyecto por Director de OyM RCO 

6. Elaboración de Perfil de Proyecto para MIDEPLAN por parte de encargado o líder del 

proyecto 

7. Aprobación de Proyecto por Planificación Institucional y MIDEPLAN y asignación de 

BPIP por parte de MIDEPLAN 

8. Ingreso de información al sistema FOPRI Institucional por parte del encargado o líder 

del proyecto 

 

El flujo propuesto para esta fase se muestra en la figura 5.1 

 

Figura 5.1. Flujo propuesto Fase de idea del proyecto para la Región Central Oeste 

  

Nota: Tomado de Elaboración propia 
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En la figura anterior, se muestra que para la ejecución de este proceso se inicia con una 

reunión de Departamento para definir las ideas de proyecto a desarrollar y la prioridad de cada una 

de ellas para la Región Central Oeste. 

En este caso, el documento del Acta Constitutiva del Proyecto no está oficializada por la 

Oficina de Calidad, sin embargo, la normativa de MIDEPLAN en la Guía Metodológica para la 

planificación de la etapa de ejecución de proyectos de inversión pública, establece su 

obligatoriedad para todo tipo de proyecto. El Acta Constitutiva del Proyecto debe almacenarse en 

un repositorio general de proyectos y adjuntara en el sistema FOPRI una vez aprobado el Perfil 

del Proyecto por parte de MIDEPLAN. Se propone utilizar la ficha enviada el 09 de diciembre del 

2024 por parte de Planificación Institucional, que, aunque no está oficializada en el sistema de 

Calidad, si se indicó debe aplicarse. 

 

En el cuadro 5.2 se muestra una plantilla estándar para el Acta de Constitución de un 

Proyecto, enviada por Planificación Institucional el 09 de diciembre del 2024. 

 

Cuadro 5.2. Formulario Acta Constitutiva del Proyecto, Código EST-02-03-F7 (Plantilla 

GPI-RCO-001) 

                    

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS 

 

  
 

FORMULARIO ACTA CONSTITUTIVA DE FASE INVERSIÓN DEL 
PROYECTO 

Página 01 de 
01 

Código: EST-02-03-F7 Versión: 01 

Nombre del proyecto   Fecha   
Codigo BPIP   Consecut

ivo   

  Nombre Cargo Dependencia 
Patrocinador del proyecto       
Encargado de proyecto       
Cliente interno del proyecto       

Justificación del Proyecto 

Justificación del Proyecto 

  

Objetivos y resultados del proyecto  
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Objetivo General  
  

Objetivos Específicos Resultados 

Compone
nte / Obra 

del 
proyecto 

Indicador 
Linea 
Base 

Meta Comentarios 

              

              

              

Detalles del proyecto  
Descripción del proyecto    

Beneficiados directos   

Beneficiados indirectos   

Ciclo de vida 

Etapa  Fecha de inicio Fecha de Fin 

Preinversión      

Diseño     

Financiamient
o 

    

Ejecución      

Operación      

  

Tramites del Financiamiento 

  Endeudamiento 
externo 

Justificaci
ón: 

  
  

Recursos 
tarifarios 

Justificaci
ón: 

  
  

Otros 
financiamientos 

Justificaci
ón: 

  

  

Indicadores de evaluación  

Evaluación 
Financiera 

Evaluación de Costos 
Evaluación Economico 

Social  

TREM
A 

  TSD   VANE   

VAN   VAC   TIRE   

TIR   CAE   R-B/C   

R-B/C     R-C/E   

Indicar el año 

Costo Total del proyecto 
2021-
anteri

or 
2022 2023             

Preinversión  
XDR0.

00 
XDR0.

00 
XDR0.00 XDR0.00 

XDR0.
00 

XDR0.
00 

XDR0.00 
XDR0.

00 
XDR0.

00 

Inversión / Ejecución  
XDR0.

00 
XDR0.

00 
XDR0.00 XDR0.00 

XDR0.
00 

XDR0.
00 

XDR0.00 
XDR0.

00 
XDR0.

00 

Costo Total Anual de Proyecto               
XDR0.

00 
XDR0.

00 
XDR0.00 XDR0.00 

XDR0.
00 

XDR0.
00 

XDR0.00 
XDR0.

00 
XDR0.

00 

Costo Total General de 
Proyecto            

XDR0.
00 
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Estructura de Gobernabilidad del proyecto  

  

 

 

 

Riesgos de proyecto 
 

Generales del proyecto  

   

   

Exclusiones del proyecto 
 

Se debe indicar las exclusiones del proyecto (ejemplo: No se va a incluir la malla perimetral, tapia, etc.) es decir de lo que se no 
se va a incluir en el proyecto, pero es necesario mencionar 

 

   

   

Supuestos 
 

Supuestos, que se considere que puede constituir una amenaza para el proyecto. 
l 

 

En alcance, tiempo y costo. Ej: La inflación en dólares no supera el 10% anual  

   

Restricciones 
 

Factores que limitan las opciones dentro de los proyectos, ejemplo: dinero, tiempo, tecnologías.  

Condiciones particulares que restringe el proyecto, ejemplo montos máximos desde punto de vista de financiamiento, si tiene 
plazo máximo desde punto de vista de préstamos o condiciones en particular. 

 

Criterios de aprobación  
 

Entregable / componente Criterio de aprobación   

     

     

     

Criterios de cierre  
 

Entregable / componente Criterio de cierre  Puesta en Operación  

       

       

Interesados principales 
 

Categoria: (Externo-Interno) Interesados Organización Rol  
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     [Función dentro del 
proyecto] 

 

  
    [Función dentro del 

proyecto] 
 

  
    [Función dentro del 

proyecto] 
 

     [Función dentro del 
proyecto] 

 

  
    [Función dentro del 

proyecto] 
 

  
    [Función dentro del 

proyecto] 
 

Resolución  
 

Recomendación de Dirección 
de Planificación Estratégica 

   

Elaborado por    

Visto Bueno     

Aprobante 

Aprobación Rechazo 

 

 

Nota: Tomado de Dirección de Planificación Institucional del AyA, diciembre 2024 

 

El formulario 5.2 se debe utilizar para todos los proyectos de inversión y su instructivo de 

llenado puede consultarse en el apéndice D. 

 

5.1.2 Planificación del Proyecto 

 

En esta fase se indica la propuesta para la planificación del proyecto, la cual permitirá un 

adecuado desarrollo de las actividades de prefactibilidad, factibilidad, diseño y ejecución del 

proyecto de inversión. Los procesos aplicables en esta fase incluyen la recopilación de requisitos, 

identificación y análisis de riesgos, cronograma, gestión de comunicaciones, costos y plan de 

calidad del proyecto. A continuación, se describen dichos procesos. 
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5.1.2.1 Dirección del proyecto 

 

El plan para la dirección del proyecto corresponde a un proceso orientado en definir, 

preparar y coordinar todos los componentes del plan de un proyecto y consolidarlos en un plan 

integral para la dirección del proyecto PMBoK (PMI, 2017). 

En este caso el líder del proyecto o encargado de seguimiento del proyecto deberá realizar 

una recopilación documental del proyecto para que sirva de herramienta de seguimiento y control 

de este. El procedimiento será el siguiente: 

 

1. Recopilación de información del proyecto (Acta de Constitución, perfil, sistema 

FOPRI), por parte del líder o encargado del proyecto 

2. Reuniones entre líder de proyecto y jefatura para definir plan de dirección del proyecto 

3. Aprobación de Plan de Dirección por parte de la jefatura de operación y mantenimiento. 

4. Comunicación del plan de dirección al departamento de operación y mantenimiento 

RCO, por parte del líder o encargado del proyecto. 

 

El flujo propuesto para la elaboración del plan de dirección del proyecto se muestra en la 

figura 5.2 

 

Figura 5.2. Flujo propuesto para Plan para la Dirección del Proyecto 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 
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De conformidad a la Guía de MIDEPLAN, el proceso de Dirección debe aplicarse para 

todos los proyectos.  

5.1.2.2 Alcance del proyecto 

 

En este proceso el líder del proyecto en conjunto con el director del departamento, 

procederán a detallar los requisitos del proyecto y de los productos. El plan para alcance del 

proyecto permite desglosar los entregables principales para luego realizar paquetes de trabajo más 

pequeños que permitan un monitoreo más eficiente del proyecto. El procedimiento es el siguiente: 

 

1. Reuniones entre líder de proyecto y jefatura para definir requisitos del proyecto 

2. Registro de requisitos y descripción detallada del alcance, por parte del líder o 

encargado del proyecto 

3. Definición de estructura de desglose de trabajo por parte del encargado o líder del 

proyecto 

4. Aprobación de requisitos por parte de la jefatura de operación y mantenimiento 

5. Comunicación al departamento de operación y mantenimiento RCO por parte del líder 

o encargado del proyecto 

 

El flujo para el plan del alcance del proyecto se muestra en la figura 5.3 

 

Figura 5.3. Flujo propuesto para Plan para el Alcance del Proyecto 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 
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Para este proceso se realizarán reuniones entre el líder del proyecto y la jefatura, para 

definir los requisitos que debe cumplir el proyecto, elaborar el enunciado del alcance y 

posteriormente desarrollar una estructura de desglose del trabajo donde se definan los productos o 

entregables respectivos por cada etapa. En la figura 5.4 se muestra la plantilla para registro de 

requisitos, ya que en los formularios del AyA de la desaparecida PMO no se encontró una plantilla 

para el registro de requisitos iniciales y tampoco en los documentos del Sistema de Gestión de 

Calidad del AyA. 

 

Figura 5.4. Plantilla de registro de requisitos y alcance para la Región Central Oeste 

(Plantilla GPI-RCO-002) 

 

Nombre del proyecto   

Fecha de aprobación Perfil   Número BPIP   

Fundamento estratégico del proyecto 

  

Líder del Proyecto   

Miembros del equipo del 
proyecto 

Nombre 
Rol en el 
proyecto 

    

    

Estructura organizacional del proyecto 

  

Descripción detallada del alcance del producto 
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Nombre del proyecto   

Fecha de aprobación Perfil   Número BPIP   

 

 

 

 

 

 

Entregables 
del proyecto 

Descripción del entregable Criterios de aprobación 
Responsable de la 

aprobación 
 

Pre-factibilidad     

 

  

Factibilidad     
 

 

Diseño     

 

 

 

Financiamiento     

 

 

Licitación-Adjudicación     

 

 
 

Pre-Ejecución      

Ejecución      

Pre-Operación      

  Operación      

Supuestos  

   

Restricciones  
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Nombre del proyecto   

Fecha de aprobación Perfil   Número BPIP   

   

Exclusiones  

   

   

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

El anterior instrumento sirve para documentar los requisitos del proyecto y la definición 

del alcance de conformidad al ciclo de vida de los proyectos de inversión pública.  En el apéndice 

D se indica el instructivo para completar la información. 

 

Una vez definidos y avalados estos requisitos, el líder del proyecto realizará el enunciado 

detallado del alcance y elaborará la estructura de desglose del trabajo (EDT) para lo cual se puede 

utilizar un software como Microsoft Project. En la figura 5.5 se muestra la propuesta de plantilla 

de desglose de trabajo, dado que los Proyectos de la Región Central Oeste, no necesariamente van 

a requerir todos los paquetes de trabajo como los proyectos de obra mayor. 

 

Figura 5.5. Plantilla de estructura de desglose de trabajo (Plantilla GPI-RCO-003) 

 

REGIÓN CENTRAL OESTE AYA 

  

FORMULARIO ESTRUCTURA DE 
DESGLOSE DE TRABAJO 

Página 01 de 01 

    
Nombre del proyecto   Fecha   
BPIP   Versión de 

la EDT 
  

  

Nombre Cargo Dependencia 
Patrocinador del proyecto       
Cliente interno del 
proyecto       
Encargado del proyecto       
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Líder de proyecto       

Diagrama EDT 

 
 

Fase 
Código EDT Paquete de Trabajo Código EDT Actividad 

Pre-factibilidad 

PF1 Paquete 1 

PF1.1   

PF1.2   

PF2 Paquete 2 

PF2.1   

PF2.2   
Factibilidad  

F1 Paquete 1 

F1.1   

F1.2   

F2 Paquete 2 

F2.1   

F2.2   
Diseño 

D1 Paquete 1 

D1.1   

D1.2   

D2 Paquete 2 

D2.1   

D2.2   
Financiamiento 

FI1 Paquete 1 

FI1.1   

FI1.2   

FI2 Paquete 2 

FI2.1   

FI2.2   
Licitación-

Adjudicación 

L1 Paquete 1 

L1.1   

L1.2   

L2 Paquete 2 

L2.1   

L2.2   
Pre-ejecución 

P1 Paquete 1 

P1.1   

P1.2   

P2 Paquete 2 

P2.1   

P2.2   
Ejecución 

E1 Paquete 1 

E1.1   

E1.2   

E2 Paquete 2 

E2.1   

E2.2   
Pre-Operación 

PO1 Paquete 1 

PO1.1   

PO1.2   

PO2 Paquete 2 

PO2.1   

PO2.2   
Operación 

O1 Paquete 1 

O1.1   

O1.2   

O2 Paquete 2 

O2.1   

O2.2   
 

Archivo de EDT 

Incluir Link donde se Accesa a la EDT 
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Nota: Tomado Adaptación de información de la desaparecida PMO AyA 

 

Según lo establece la Guía del (PMI, 2017), para realizar la EDT, es recomendable elaborar 

el diccionario de la EDT, el cuál es un documento que proporciona la información detallada sobre 

los entregables, actividades y programación sobre cada componente en la estructura de desglose 

de trabajo. En la figura 5.6 se muestra un ejemplo de ficha de diccionario EDT aplicable a la 

Región Central Oeste. 

 

Figura 5.6. Plantilla Diccionario EDT para Región Central Oeste (Plantilla GPI-RCO-004) 

 

ID  EDT   

    

Nombre de la tarea (Ejemplo Estudio de mercado) 

  

Duración (duración total de la tarea) Dependencias 
(tareas que deben 
ejecutarse con 
antelación) 

Costo (costo total de la tarea) 

      

Inicio (fecha de inicio de la tarea) Fin  (fecha final de la tarea) 

    

Actividades (Indicar desglose de actividades de la tarea) 

 
 
 

 

Descripción (descripción general del objetivo de la tarea) 
  

  

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 
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Tanto los requisitos como la EDT deben contar con la aprobación de la Dirección del 

Departamento y se almacenarán en un repositorio compartido para que todos los integrantes de la 

Región Central Oeste relacionados con los proyectos de inversión puedan consultarlo. 

 

5.1.2.3 Plan de gestión del cronograma 

 

Consiste en el proceso de establecer lineamientos, procedimientos y documentación para 

desarrollar, ejecutar y controlar el cronograma de un proyecto. Para el plan del cronograma se 

define el siguiente procedimiento: 

 

1. Revisar Acta de Constitución del Proyecto y Plan de Alcance por parte del encargado 

o líder de proyecto 

2. Definir Actividades para los entregables por el encargado o líder de proyecto 

3. Secuenciar las actividades (encargado o líder de proyecto) 

4. Estimar duración de actividades (encargado o líder de proyecto) 

5. Desarrollar cronograma (encargado o líder de proyecto) 

6. Aprobación de cronograma por parte de la jefatura de operación y mantenimiento 

7. Oficializar cronograma en repositorio de proyectos Región Central Oeste por parte del 

encargado o líder de proyecto. 

 

Para desarrollar el plan de gestión del cronograma se propone el flujo indicado en la figura 

5.7. 

Figura 5.7. Flujo Gestión del Cronograma  

 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 
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De conformidad al flujo anterior, y tomando en cuenta la plantilla de estructura de desglose 

de trabao y el diccionario de la EDT, se puede utilizar el procedimiento establecido anteriormente 

por la PMO para la definición, secuencia de actividades, costos, recursos y demás, dado que existe 

un manual de desarrollo y control de cronogramas, que, aunque actualmente no está oficializado 

en el Sistema de Gestión de Calidad, si está disponible para su uso (Manual: Desarrollo y Control 

de cronogramas para Proyectos con MS Project CEG-10-01-M2.  

 

El encargado o líder del proyecto procede a realizar el diagrama de Gantt mediante la 

herramienta MS Project, el cual permite automatizar las funciones, determinar la línea base, 

análisis de ruta crítica, puntos de control, índices de desempeño, entre otros. 

La herramienta de MS Project es de uso general para toda el área de Ingeniería de la 

Institución y una vez realizado el cronograma del proyecto, el líder de proyecto almacenera en el 

repositorio de información de la Región Central Oeste en formato no editable, para la consulta de 

todos los interesados. 

 

5.1.2.4 Plan de gestión de los costos 

 

Este proceso permite definir la estimación de los costos, realizar presupuesto preliminar, 

gestionar, monitorear y controlar los costos del proyecto. Esto permite tener una línea base de los 

mismos y poder determinar, cuando se tengan los diseños finales, que ítems se presupuestaron de 

una forma no adecuado o que rubros presentaron una variación importante con respecto a la 

estimación inicial. 

El procedimiento para planificar los costos se presenta a continuación y el flujo del 

proyecto en la figura 5.8: 

 

1. El encargado o líder del proyecto revisa el Acta de Constitución del Proyecto y Plan de 

Alcance  

2. Se estiman los costos para los paquetes y actividades de los entregables por parte del 

líder o encargado del proyecto 
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3. Líder de proyecto determinar presupuesto preliminar 

4. Elaborar Curva S del proyecto (líder o encargado del proyecto) 

5. Aprobación de presupuesto por parte de la jefatura de operación y mantenimiento 

6. Solicitar análisis de financiamiento del proyecto a la Subgerencia de Sistemas 

Periféricos. 

7. Oficializar plan de gestión de costos en repositorio de proyectos Región Central Oeste 

por parte de encargado o líder de proyecto. 

 

Figura 5.8. Flujo Gestión de Costos 

 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Para la gestión de los costos se han determinado varias plantillas, la figura 5.9 muestra la 

plantilla de gestión de costos, la cual se puede hacer de forma mensual, trimestral y anual. En el 

caso del AyA generalmente se solicitan informes trimestrales de la gestión de recursos. Esta 

plantilla basada en la información que solicita la Subgerencia de Sistemas Periféricos y 

Planificación Institucional servirá de soporte para el control y visualización de los costos, para 

solicitud de presupuesto y cambios. 
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Figura 5.9. Formulario Gestión de Costos (Plantilla GPI-RCO-005) 

Tarea/MES 
I Trim 
2025 

II 
Trim 
2025 

III 
Trim 
2025 

IV 
Trim 
2025 

I Trim 
2026 

II 
Trim 
2026 

III 
Trim 
2026 

IV 
Trim 
2026 

I Trim 
2027 

II 
Trim 
2027 

III 
Trim 
2027 

IV 
Trim 
2027 

Total/Tare
a 

 

Pre-Factibilidad 
Costo
s 

Costo
s 

Costo
s 

Costo
s 

Costo
s 

Costo
s 

Costo
s 

Costo
s 

Costo
s 

Costo
s 

Costo
s 

Costo
s 

Costos  

Entregable 1                            

Entregable 2                            

Factibilidad                            

Entregable 1                            

Entregable 2                            

Diseño                            

Entregable 1                            

Entregable 2                            

Financiamiento                            

Entregable 1                            

Entregable 2                            
Licitación-
Adjudicación 

                           

Entregable 1                            

Entregable 2                            

Pre-Ejecución                            

Entregable 1                            

Entregable 2                            

Ejecución                            

Entregable 1                            

Entregable 2                            

Pre-operación                            

Entregable 1                            

Entregable 2                            

Operación                            

Entregable 1                            

Entregable 2                            

Total/Mes                            

Total acumulado                            

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

 

El formulario de Curva S de la figura 5.10, permite visualizar y llevar un registro de la 

distribución de los costos por entregable y por tiempo de ejecución del mismo, lo que permite 

analizar cuando se requiere financiamiento externo y en qué plazo del ciclo de vida del proyecto. 

La Institución contaba con un formulario de registro de curva, que actualmente no se encuentra 

dentro de los documentos oficiales del Sistema de Gestión de Calidad, pero se recomienda 
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continuar utilizando, dado que cumple con los requerimientos de MIDEPLAN. Este formulario es 

válido para los proyectos a desarrollar por la Región Central Oeste correspondientes a sustituciones 

o reconstrucciones de obras, no así, de obras menores y de mantenimiento de conformidad a la 

Guía Metodológica para la planificación de la etapa de ejecución de proyectos de inversión pública 

del SNIP. 

 

Figura 5.10. Formulario Curva S (Plantilla GPI-RCO-006) 

 

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS 

 

  
 

FORMULARIO 
CURVA S 

FINANCIERA 
DEL 

PROYECTO 

Página 01 de 01 

Código: CEG-
10-01-F12 

Versión: 03 

Nombre del proyecto   Fecha   
BPIP   Versión Curva S   
  Nombre Cargo Dependencia 
Patrocinador del proyecto       
Líder de proyecto       
Cliente interno del proyecto       

Figura Curva S 
[Incluir imagen] 

Archivo de Curva S 
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INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS 

 

  
 

FORMULARIO 
CURVA S 

FINANCIERA 
DEL 

PROYECTO 

Página 01 de 01 

Código: CEG-
10-01-F12 

Versión: 03 

[Incluir referencia a archivo] 

Archivo de Curva S Línea Base 
[Incluir referencia a archivo] 

 

Nota: Tomado de Documentos AyA CEG-10 Control y Evaluación de la Gestión (eliminado del 

sistema de Gestión de Calidad) 

 

5.1.2.5 Plan de gestión de la calidad del proyecto 

 

Es el proceso para identificar los requisitos y estándares de calidad de cada una de las fases 

para que los entregables cumplan con los objetivos. Lo anterior minimiza la probabilidad de que 

los productos no cumplan con los requerimientos para garantizar un adecuado servicio de agua 

potable y saneamiento. Para lo anterior se propone el siguiente procedimiento. 

 

1. Revisar Acta de Constitución del Proyecto y Plan de Alcance (encargado o líder del 

proyecto) 

2. Detallar los requerimientos por entregable (encargado o líder del proyecto) 

3. Aprobación de requerimientos por parte de la jefatura de operación y mantenimiento 

4. Oficializar plan de gestión de calidad en repositorio de proyectos Región Central Oeste 

por parte del encargado o líder del proyecto. 

 

En la figura 5.11 se muestra el flujo para el plan de calidad 
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Figura 5.11. Flujo Gestión de Calidad 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Para el plan de calidad se propone el formulario de la figura 5.12 con el objetivo de ir 

validando cada uno de los requisitos del proyecto, aplicables a la Región Central Oeste. 

 

Figura 5.12. Formulario Control de Requisitos del Proyecto (Plantilla GPI-RCO-007) 

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS 

Nombre del proyecto 

BPIP       
  

Fecha       

        Aprobación de requisito 

Fase Paquete 
de 

Trabajo 
Criterio de 
Aceptación Verificación 

Desarro
llador 

Líder del 
Proyecto 

Jefatura 
Desarrolla

dor 

Jefatura 
Región 
Central  

Cliente 
interno 

Pre-
factibilidad Requisito 

1 

              

              

Requisito 
2 

              

              
Factibilidad  

Requisito 
1 

              

              

Requisito 
2 

              

              
Diseño 

Requisito 
1 

              

              

Requisito 
2 

              

              
Financiamien

to Requisito 
1 

              

              

Requisito 
2 

              

              
Licitación-

Adjudicación Requisito 
1 

              

              

Requisito 
2 
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INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS 

Nombre del proyecto 

BPIP       
  

Fecha       

        Aprobación de requisito 

Fase Paquete 
de 

Trabajo 
Criterio de 
Aceptación Verificación 

Desarro
llador 

Líder del 
Proyecto 

Jefatura 
Desarrolla

dor 

Jefatura 
Región 
Central  

Cliente 
interno 

Pre-ejecución 

Requisito 
1 

              

              

Requisito 
2 

              

              
Ejecución 

Requisito 
1 

              

              

Requisito 
2 

              

              
Pre-

Operación Requisito 
1 

              

              

Requisito 
2 

              

              
Operación 

Requisito 
1 

              

              

Requisito 
2 

              

              

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

5.1.2.6 Plan de gestión de los recursos del proyecto 

 

En este proceso se estiman los recursos del equipo necesario para realizar las actividades 

del proyecto. Lo anterior es importante para identificar los recursos necesarios para el proyecto y 

si la disponibilidad de estos va a influir en los plazos de ejecución de los entregables del proyecto. 

A continuación, se presenta el procedimiento para este plan y en la figura 5.13 se muestra el flujo 

para el plan de gestión de recursos. 

 

1. Revisar Acta de Constitución del Proyecto y Plan de Alcance (encargado o líder del 

proyecto) 

2. Detallar los recursos por entregable (encargado o líder del proyecto) 



163 

 

3. Aprobación de estimación de recursos por parte de la jefatura de operación y 

mantenimiento 

4. Oficializar plan de gestión de recursos en repositorio de proyectos Región Central 

Oeste por parte del encargado o líder del proyecto 

 

Figura 5.13. Flujo Gestión de Recursos 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Para el caso del registro de recursos se propone la utilización de la siguiente plantilla (figura 

5.14) o formulario, el cuál era parte de los documentos elaborados por la PMO del AyA, que 

actualmente no han sido oficializados por la Oficina de Gestión de Calidad de la Institución. 

 

Figura 5.14. Formulario Registro de Recursos del Proyecto (Plantilla GPI-RCO-008) 

 

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS 

 

  
 

FORMULARIO MATRIZ DE ASIGNACIÓN DE 
RESPONSABLES 

Página 01 de 01 

Código: CEG-10-01-F20 Versión: 01 

Nombre del proyecto   Fecha   
BPIP   
  Nombre Cargo Dependencia 
Patrocinador del proyecto       
Líder de proyecto       
Cliente interno del proyecto       

Matriz de Roles y Responsabilidades RACI 

Nombre del entregable 
Códig
o EDT 

Responsabl
e  Nombre Nombre Nombre Nombre 
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Dependenci
a BCIE PYC AP SAID 

Detalle de 
los Roles 

Director Diseñador lider sub 

diseño 2.1 realizar los 
diseños 

Aprobado
r 

Responsabl
e 

Consultad
o 

Informad
o 

              
              
              

 

Nota: Tomado de Tomado Documentos AyA CEG-10 Control y Evaluación de la Gestión 

(eliminado del sistema de Gestión de Calidad) 

 

5.1.2.7 Plan de gestión de comunicaciones del proyecto 

 

Consiste en el proceso para desarrollar un enfoque y plan adecuado para el manejo de las 

comunicaciones del proyecto, de manera que exista una adecuada integración de los interesados y 

se cuente con una oportuna transferencia de información. 

El plan de comunicaciones se debe desarrollar para todas las etapas del ciclo de vida del 

proyecto de inversión, para evidenciar las necesidades de los involucrados y establecer las acciones 

a poner en práctica para un adecuado canal de comunicación. El procedimiento para este plan es 

el siguiente: 

 

1. Identificar requisitos y responsabilidades de comunicación para interesados externos e 

internos por parte del líder del proyecto 

2. Desarrollar un diagrama de flujo de comunicaciones del proyecto (encargado o líder 

del proyecto) 

3. Definir la frecuencia y medios de comunicación para los interesados (encargado o líder 

del proyecto) 

4. Elaborar Plan de comunicaciones (encargado o líder del proyecto) 

5. Aprobación de plan de comunicaciones por parte de la jefatura de operación y 

mantenimiento y la Subgerencia de Sistema Periféricos. 

6. Oficializar plan de gestión de comunicaciones en repositorio de proyectos Región 

Central Oeste por parte del encargado o líder del proyecto. 
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El flujo característico del plan de comunicaciones se muestra en la figura 5.15. 

 

Figura 5.15. Flujo Gestión de Comunicaciones 

 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Como apoyo al plan de comunicaciones, se propone utilizar la herramienta indicada en la 

figura 5.16 para lograr unificar y tener definidos los canales de comunicación, frecuencia, 

emisores, entre otros. Una mala comunicación en un proyecto público puede ocasionar que los 

objetivos de los entregables no se logren cumplir a cabalidad o que no se pueda realizar el proyecto 

por oposiciones de grupos que no cuentan con una adecuada información.  Para lo anterior se 

propone el formulario de la figura 5.18, elaborado por la oficina de Proyectos del AyA, pero que 

actualmente no se encuentra em el sistema de Gestión de Calidad, ya que existe un proceso de 

revisión de documentación de acuerdo a la normativa vigente de MIDEPLAN. Este formulario, de 

conformidad a las Guías del SNIP, debe aplicarse a los proyectos de sustitución y reconstrucción 

de obra. Las obras menores y de mantenimiento no requieren de este insumo. 
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Figura 5.16. Formulario Plan de Registro de Comunicaciones del Proyecto (Plantilla GPI-

RCO-009) 

 

 

Nota: Tomado de Tomado Documentos AyA CEG-10 Control y Evaluación de la Gestión 

(eliminado del sistema de Gestión de Calidad) 

 

Además de la gestión de comunicaciones es necesario hacer el análisis de Poder/Interés, 

Poder/Influencia de cada uno de los interesados, la estrategia de gestión y el impacto de la 

estrategia.  Lo anterior se muestra en el plan de gestión de los interesados del proyecto. 

 

La estrategia deberá aplicarse a los interesados que presenten alguno o varios de los 

factores de poder, interés o influencia altos. Una vez completada la matriz de involucramiento de 

interesados (figura 5.20), el apoyo al proyecto puede variar, por lo que se actualiza el enfoque de 

gestión. 

5.1.2.8 Plan de gestión de riesgos del proyecto 

 

Es el proceso para identificar, analizar e implementar planes priorizados de respuesta a los 

riesgos de un proyecto. Para elaborar un plan de gestión de riesgos se deben tener en cuenta los 

siguientes aspectos: 

 

1. Definición de la categoría de los riesgos (encargado o líder del proyecto) 

2. Definir el apetito de riesgo para los proyectos de la RCO (encargado o líder del 

proyecto) 

3. Estimación del impacto del riesgo (encargado o líder del proyecto) 
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4. Elaborar la matriz de probabilidad-impacto (encargado o líder del proyecto) 

5. Definir y analizar los riesgos. (encargado o líder del proyecto) 

6. Definición de respuesta al riesgo (encargado o líder del proyecto) 

7. Aprobación de plan de gestión de riesgos por parte de la jefatura de operación y 

mantenimiento 

8. Oficializar plan de gestión de riesgos en repositorio de proyectos Región Central Oeste 

por parte del encargado o líder del proyecto. 

 

En la figura 5.17 se muestra el flujo del proceso para el plan de gestión de riesgos. 

 

 

Figura 5.17. Flujo Gestión de Riesgos 

 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Para el desarrollo del plan de gestión de riesgos, es necesario que el líder del proyecto 

utilice su juicio de experto de proyectos ya desarrollados, para establecer los riesgos y 

posteriormente que los mismos sean avalados por el Director de la Organización. Los riesgos 

deben revisarse continuamente para evaluar si existe algún cambio en los mismos. Para esto se 

propone la utilización de la herramienta indicada en la figura 5.18, la cual corresponde al 

formulario utilizado anteriormente por la Institución y que actualmente no se encuentra de forma 

oficial en el sistema de Gestión de Calidad. El instructivo de la herramienta se muestra en el 

apéndice D. 
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Figura 5.18. Formulario Plan de Gestión de Riesgos del Proyecto (Plantilla GPI-RCO-

010) 

 

Nota: Tomado de Tomado Documentos AyA CEG-10 Control y Evaluación de la Gestión 

(eliminado del sistema de Gestión de Calidad) 

 

5.1.2.9 Plan de gestión de las adquisiciones 

 

Proceso necesario para la adquisición de productos, obras o servicios para satisfacer una 

necesidad. El proceso para desarrollar el plan de adquisiciones es el siguiente: 

 

1. Elaborar los requerimientos solicitados por la Dirección de Proveeduría para la 

solicitud de la Contratación por parte del encargado o líder del proyecto 

2. Solicitar aprobación de decisión inicial del procedimiento de la contratación la la 

jefatura de operación y mantenimiento 

3. Elaborar solicitud de contratación en plataforma SICOP por parte del encargado o líder 

del proyecto 

4. Realizar los cambios solicitados por la Dirección de Proveeduría a la solicitud de 

contratación, por parte del encargado o líder del proyecto. 

5. Atender los requerimientos del proceso de publicación de la Contratación por parte del 

en cargado o líder del proyecto. 

6. Dar orden de inicio de la Contratación por parte del encargado o líder del proyecto. 

7. Monitoreo y control de la obra o servicio contratado por parte del encargado o 

administrador del proyecto 
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El flujo del proceso se muestra en la figura 5.19 

 

Figura 5.19. Flujo Gestión de Adquisiciones 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Para el control de Adquisiciones, la Institución propuso la utilización de la plantilla 

indicada en la figura 5.20. La RCO no la ha utilizado como control para los proyectos realizados. 

 

Figura 5.20. Formulario Adquisiciones (Plantilla GPI-RCO-011) 

 

 

Nota: Tomado de Tomado Documentos AyA CEG-10 Control y Evaluación de la Gestión 

(eliminado del sistema de Gestión de Calidad) 
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5.1.2.10 Plan de gestión de los interesados del proyecto 

 

Proceso para desarrollar enfoques para involucrar a los interesados de un proyecto, con 

base en sus necesidades, expectativas, intereses y el posible impacto del proyecto. El proceso para 

desarrollar el plan de gestión de los interesados es el siguiente: 

 

8. Identificar requisitos para el involucramiento de interesados (encargado o líder del 

proyecto) 

9. Elaborar Plan de involucramiento de interesados (encargado o líder de proyecto) 

10. Aprobación de plan de involucramiento de interesados por parte de la jefatura de 

operación y mantenimiento 

11. Oficializar plan de gestión de involucramiento de interesados en repositorio de 

proyectos Región Central Oeste por parte del encargado o líder del proyecto. 

 

El flujo del proceso se muestra en la figura 5.21. 

 

Figura 5.21. Flujo Gestión de Involucramiento de interesados 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Para el plan de involucramiento de los interesados se propone la utilización de los 

formularios indicados en las figuras 5.22 y 5.23 de matriz de involucramiento de interesados y 

matriz de análisis de interesados. 
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Figura 5.22. Formulario de involucramiento de interesados (Plantilla GPI-RCO-012) 

 

 

Nota: Tomado de Tomado Documentos AyA CEG-10 Control y Evaluación de la Gestión (eliminado del 

sistema de Gestión de Calidad) 

 

Figura 5.23. Formulario de análisis de interesados (Plantilla GPI-RCO-013) 

 

 

Nota: Tomado de Tomado Documentos AyA CEG-10 Control y Evaluación de la Gestión 

(eliminado del sistema de Gestión de Calidad) 

 

La estrategia deberá aplicarse a los interesados que presenten alguno o varios de los 

factores de poder, interés o influencia altos. Una vez completada la matriz de involucramiento de 

interesados (figura 5.25), el apoyo al proyecto puede variar, por lo que se actualiza el enfoque de 

gestión. 
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5.1.3 Ejecución del Proyecto 

 

Esta fase representa el desarrollo de las actividades para la ejecución de los entregables o 

productos. En esta fase se encuentra la elaboración del diseño, financiamiento, licitación y 

ejecución. Los procesos que se proponen en esta etapa corresponden a dirigir y gestionar el trabajo 

del proyecto, gestionar la calidad, gestionar las comunicaciones, implementar la respuesta a los 

riesgos y gestionar la participación de los interesados. A continuación, se presentan los procesos 

aplicables a los proyectos de la Región Central Oeste. 

 

5.1.3.1 Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto 

 

Consiste en el proceso de liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la 

dirección del proyecto para alcanzar los objetivos planteados. El procedimiento para este proceso 

es el siguiente: 

 

1. Reunión de inicio del proyecto entre el encargado o líder del proyecto y Director de 

Operación y Mantenimiento RCO. 

2. Revisión de plan de dirección del proyecto (encargado o líder de proyecto) 

3. Observaciones al plan de dirección del proyecto por parte del encargado o líder del 

proyecto y Director de Operación y Mantenimiento RCO. 

4. Reuniones de seguimiento para cada etapa del ciclo de vida entre los involucrados del 

proyecto por etapa del ciclo de vida. 

 

El flujo característico se observa en la figura 5.24 
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Figura 5.24. Flujo proceso para dirigir y gestionar el trabajo del proyecto 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Para dirigir y gestionar, se requiere la realización de reuniones de seguimiento con los 

involucrados en cada etapa del proyecto. Para lo anterior se realizarán minutas de seguimiento y 

acuerdos de conformidad al formato establecido en el Sistema Documental Integrado (SDI) del 

AyA. 

5.1.3.2 Gestionar la calidad del proyecto 

 

En este proceso se convierte el plan de gestión de la calidad en actividades ejecutables que 

incorporen las políticas de calidad establecidas por la organización. La ventaja de este proceso es 

que incrementa la probabilidad de cumplir los objetivos de calidad e identificar los procesos que 

son ineficientes o no aportan valor agregado. El procedimiento de este proceso es el siguiente: 

 

1. Registro de requerimientos de los entregables por parte del encargado o líder del 

proyecto. 

2. Aplicación de métricas de calidad a los requerimientos para recibir los entregables (esto 

a cargo del encargado o líder del proyecto, responsable de estudios previos, responsable 

de diseño, responsable instrumento ambiental) 

3. Informe final del registro de requerimientos y aplicación de métricas por parte del 

encargado de revisión del producto o entregable. 

El flujo para el proceso de gestionar la calidad se muestra en la figura 5.25. 
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Figura 5.25. Flujo proceso para gestionar la calidad del proyecto 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

El plan de gestión de calidad conlleva una constante medición de calidad de los entregables 

y los procesos para lograr los objetivos de estos. El formulario indicado en la figura 5.26 permite 

el registro de las mediciones de calidad de los entregables, su aceptación o no y las observaciones 

o desviaciones de los resultados. 

 

Figura 5.26. Formulario de requisitos por entregables (Plantilla GPI-RCO-014) 

 

Región Central Oeste 

  

Etapa:  

Formulario: Lista de chequeo para entregables 

Nombre del proyecto               

BPIP               

Fecha               

Patrocinador del proyecto       
        

Líder de proyecto       
        

Cliente interno del proyecto       
        

Entregable ID Fecha de entrega Mediciones de 
calidad (documento o 
estudio realizado) 

Visto Bueno 
(por parte del 
encargado del 
entregable) 

Observaciones 

            

            

            

            

            

            

Nota: Tomado de Elaboración propia 
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5.1.3.3 Gestionar las comunicaciones de los proyectos 

 

Proceso para garantizar que la recopilación, creación, distribución, almacenamiento, 

recuperación, gestión, monitoreo y disposición final de la información del proyecto sean oportunos 

y adecuados. Este proceso permite un flujo de información eficaz y eficiente. El procedimiento es 

el siguiente: 

 

1. Revisión del plan de comunicaciones por parte del encargado o líder del proyecto. 

2. Definición o modificación de los canales de comunicación de acuerdo con las 

necesidades del proyecto por parte del encargado o líder del proyecto. 

3. Desarrollo de la estructura de repositorio de información de proyectos de la Región 

Central Oeste por parte del encargado o líder del proyecto. 

4. Aprobación de estructura de repositorio de información de proyectos por parte de la 

jefatura de operación y mantenimiento 

5. Oficializar el repositorio de información de proyectos en la Región Central Oeste por 

encargado o líder del proyecto. 

 

El flujo del proceso se indica en la figura 5.27 

 

Figura 5.27. Flujo proceso para las comunicaciones del proyecto 

 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

El equipo de trabajo deberá gestionar las comunicaciones del proyecto, empleando los 

medios de comunicación avalados por la institución (Documentos formales del sistema SDI, 
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reuniones mediante herramienta TEAMS, reuniones presenciales, correo electrónico). La 

información debe estar contenida en un repositorio unificado, en donde se incluyan todos los 

planes y herramientas.  

 

5.1.3.4 Implementar la respuesta a los riesgos 

 

Proceso para implementar los planes iniciales de respuesta a los riesgos del proyecto. Lo 

anterior asegura que la respuesta a los riesgos acordados se ejecute según lo planificado, así como 

minimizar las amenazas al proyecto. Para este caso el procedimiento es el siguiente: 

 

 

1. Determinar el riesgo (encargado o líder del proyecto) 

2. Evaluación del impacto del riesgo en los entregables del proyecto (encargado o líder 

del proyecto) 

3. Aprobación de las acciones a tomar para el riesgo por parte de la Dirección de 

Operación y Mantenimiento RCO. 

4. Aplicación de acción y monitoreo del riesgo por parte del encargado o líder del 

proyecto. 

5. Oficializar la información en el repositorio de información de la Región Central Oeste 

por parte del encargado o líder del proyecto. 

 

El flujo para este caso se presenta en la figura 5.28 
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Figura 5.28. Flujo para implementar la respuesta a los riesgos 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

La implementación de una acción para un riesgo, al ser un procedimiento que toma como 

base medidas detalladas en los documentos previos del proyecto, requiere de un documento formal 

para indicar la acción a aplicar y si requiere de modificación del alcance, tiempo o costo del 

proyecto. En la figura 5.29 se presenta la propuesta de herramienta para este proceso. 

 

Figura 5.29. Formulario de respuesta a los riesgos (Plantilla GPI-RCO-015) 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 
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5.1.4 Monitoreo y Control 

 

Este grupo de procesos están diseñados para el seguimiento, analizar y regular el progreso 

y desempeño del proyecto a lo largo del ciclo de vida de este. Los procesos propuestos para esta 

fase son los siguientes: 

 

5.1.4.1 Realizar el control integrado de cambios 

 

Proceso para revisar todas las solicitudes de cambio, aprobar y gestionar los cambios a 

entregables, activos de los procesos de la organización, documentos del proyecto y al plan para la 

dirección del proyecto. Este proceso permite documentar los cambios del proyecto. El 

procedimiento es el siguiente: 

 

1. Generar solicitud de cambio por parte del encargado o líder del proyecto 

2. Revisión de impacto de cambio en el proyecto por parte del encargado o líder del 

proyecto 

3. Aprobación de solicitud de cambio por parte de la jefatura de Operación y 

Mantenimiento RCO 

4. Aprobación de solicitud de cambio por planificación Institucional del AyA 

5. Oficializar la información en el repositorio de información de la Región Central Oeste 

y el sistema FOPRI por parte del encargado o líder del proyecto 

El flujo característico se muestra en la figura 5.30. 

 

Figura 5.30. Flujo para el control integrado de cambios 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 
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Una vez obtenida la línea base del proyecto, la solicitud de cambio se puede realizar a lo 

largo del ciclo de vida del proyecto. Para lograr un adecuado registro de los cambios se propone 

el siguiente formulario basado en los documentos de la desaparecida PMO de la Institución (figura 

5.31). 

 

Figura 5.31. Formulario de solicitud de cambio (Plantilla GPI-RCO-016) 

 

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS 

 

  
 

FORMULARIO SOLICITUD DE 
CAMBIO 

Página 01 de 01 

Código: CEG-10-01-F15 Versión: 07 

Nombre del proyecto   Fecha   

BPIP   Consec
utivo 

  

  Nombre Cargo Dependencia 
Patrocinador del 

proyecto       
Líder de proyecto       
Cliente interno del 
proyecto       

Descripción detallada del cambio 
[Incluir obras, funcionamiento, comunidades, poblaciones] 

Entregable impactado por el cambio 

Nombre del entregable 
Código 

EDT 
Tipo de 
cambio 

Justificación del cambio 

    
    

        

Impacto del cambio 

Impacto al alcance 

¿El 
cambio 
afecta el 
alcance? 

  

Descripci
ón del 

impacto 
del 

cambio al 
Alcance 

Justificación:  

Impacto al tiempo 

¿El 
cambio 
afecta la 

ruta 
crítica? 

  

Descripci
ón del 

impacto 
del 

cambio en 

Justificación:  
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INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS 

 

  
 

FORMULARIO SOLICITUD DE 
CAMBIO 

Página 01 de 01 

Código: CEG-10-01-F15 Versión: 07 

días, 
semanas 
o meses 

Situación 
Formula

ción 
Diseño 

Financiam
iento 

Ejecuci
ón 

 

Finalizaci
ón actual 

dd/mm/a
a 

dd/mm/a
a 

dd/mm/aa 
dd/mm/a

a 
 

Finalizaci
ón 
Propuest
a 

dd/mm/a
a 

dd/mm/a
a 

dd/mm/aa 
dd/mm/a

a 
 

Variación 
días 

1 1 1 1  

Variación 
meses 

0.033333
333 

0.03333
3333 

0.0333333
33 

0.03333
3333 

 

Impacto al costo 

¿El 
cambio 
afecta el 
costo del 
proyecto? 

  

Descripci
ón del 

impacto 
del 

cambio en 
costos y 

en 
ejecución 
presupue

staria 

Justificación:  
 

 

Situación 

Recurso
s 

Propios 
AyA 

Emprést
ito 

(Númer
o) 

Transfere
ncia 

(Número) 
TOTAL  

Costo 
Actual 
del 
proyecto 

         

Costo 
Propuest
o del 
proyecto 

         

Diferenci
a 

 ₡                         
-    

 ₡                      
-    

 ₡                           
-    

 ₡                          
-    

 

Impacto en el 
Presupuesto 

¿El 
cambio 
afecta la 

ejecución 
presupue
staria del 
período? 

  

Descripci
ón del 

impacto 
del 

cambio en 
ejecución 
presupue

staria 

Justificación:  
 

 

Situación 

Recurso
s 

Propios 
AyA 

Emprést
ito 

(Númer
o) 

Transfere
ncia 

(Número) 
TOTAL  

Monto 
Programa
do 

         

Monto 
reprogra
mado 

         

Diferenci
a 

 ₡                         
-    

 ₡                      
-    

 ₡                           
-    

 ₡                          
-    

 

Observaciones  

No  
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INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS 

 

  
 

FORMULARIO SOLICITUD DE 
CAMBIO 

Página 01 de 01 

Código: CEG-10-01-F15 Versión: 07 

Solicitud y aprobaciones  

Solicitante del cambio Aprobante del cambio  

Nombre del líder de 
proyecto 

Líder del proyecto 
Depende

ncia 

Indicar si es Subgerente de área o deja 
en blanco para firma de la Administración 

 

Cargo   Nombre  

Dependencia   

Firma 

 

Fecha    

Firma    

Visto Bueno Visto Bueno  

Nombre   Nombre    

Cargo   Cargo    

Dependencia   
Depende

ncia 
   

Fecha   Fecha    

Firma   Firma    

 

Nota: Tomado de Tomado Documentos AyA CEG-10 Control y Evaluación de la Gestión 

(eliminado del sistema de Gestión de Calidad) 

 

El cambio va a ser aprobado por el cliente o jefe Cantonal, el líder del proyecto y el Director 

del área de Operación y Mantenimiento de RCO. Una vez aprobado debe contar con el visto bueno 

de la Subgerencia de Sistemas Periféricos para el caso de la Región Central Oeste y de 

Planificación Institucional. Estos cambios van a afectar los informes finales de control de alcance, 

cronograma y presupuesto, y deben detallarse en el repositorio de información de la Región Central 

Oeste, Planificación Institucional y Sistema FOPRI. 
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5.1.4.2 Realizar el control integral del proyecto (alcance, cronograma, costos, 

comunicaciones y riesgos) 

 

El proceso consiste en monitorear el proyecto, con el fin de ir visualizando las desviaciones 

del proyecto (cronograma, costos, alcance), con respecto a la línea base del proyecto, para 

establecer las estrategias preventivas o correctivas a aplicar para cumplir con los objetivos del 

proyecto. 

El procedimiento para este proceso es el siguiente: 

 

1. Revisión y actualización del cronograma del proyecto por parte del encargado o líder 

del proyecto 

2. Generación de datos por parte del encargado o líder del proyecto 

3. Reunión mensual para revisión de resultados entre el líder del proyecto, funcionarios 

de operación y mantenimiento de la RCO y jefatura de operación y mantenimiento de 

la RCO 

4. Elaboración de informe mensual de seguimiento por parte del encargado o líder del 

proyecto. 

5. Aprobación de informe mensual de seguimiento por parte de la jefatura de operación y 

mantenimiento de la RCO 

6. Ingresar datos de avance sistema FOPRI por parte del encargado o líder del proyecto 

 

En la figura 5.32 se observa el flujo de trabajo para este proceso 

 

Figura 5.32. Flujo para el control del proyecto 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 
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En este proceso, lo esencial es la recopilación de datos que permitan visualizar el estado 

actual del proyecto con respecto a la línea base planteada y a los diferentes supuestos indicados en 

el Plan de Dirección del Proyecto y demás documentos iniciales. 

Para el caso de la Organización se evalúan los siguientes indicadores. 

 SV (%): Representa la variación en el cronograma.  

            Sv < 0 aparente retraso 

             Sv > 0 aparente adelanto 

  CV (%): Representa la variación del costo 

 SPI: índice de rendimiento del cronograma 

 CPI: índice de rendimiento del costo 

 

Estos indicadores se programan de forma automática en el programa MS Project para 

determinar el comportamiento actual del proyecto en materia de tiempo y costo. 

Como herramienta para el seguimiento de los proyectos se propone la plantilla de la figura 

5.33. 

 

Figura 5.33. Formulario de seguimiento del proyecto (Plantilla GPI-RCO-017) 

 

                
 

  
 

FORMULARIO INFORME MENSUAL DE SEGUIMIENTO DE PROYECTO Página 01 de 01 

    Versión: 01 

                
Región Central Oeste 

Informe mensual de seguimiento de proyecto 

  

Programa al que pertenece: 

                

Nombre del Proyecto: 
  

Número de Inscripción BPIP: Mes de reporte:  Fecha de corte:  Líder de proyecto: 
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FORMULARIO INFORME MENSUAL DE SEGUIMIENTO DE PROYECTO Página 01 de 01 

    Versión: 01 

                
Región Central Oeste 

Informe mensual de seguimiento de proyecto 

  

Programa al que pertenece: 

                

Nombre del Proyecto: 
Nombre 
del 
proyecto 

  

                

Fuente de 
financiami
ento  

  

                

Ubicación  Provincia Cantón (es) Sector(es) de servicio 

      

                

Objetivos   

                

Alcance    

                

Comunida
des 
beneficiad
as 

  Población Beneficiada   

                
Compone
ntes  
del 
proyecto 

  

 
     

Viabilidad 
ambiental Instrumento Ambiental Presentación a SETENA Resolución SETENA  
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FORMULARIO INFORME MENSUAL DE SEGUIMIENTO DE PROYECTO Página 01 de 01 

    Versión: 01 

                
Región Central Oeste 

Informe mensual de seguimiento de proyecto 

  

Programa al que pertenece: 

                

Nombre del Proyecto: 

       

                 

Terrenos y 
servidumb
res 

Obra a localizar Área (m2) 
Propietari

o 
Avalúo Estado actual  

  

        

 

                 

Inversión  
estimada 
(US$)  

Presupuesto Inicial:  Colones   Dólares  N/A   

Fuente: AyA  

               

Presupuesto Contrato 
Modificado:  Colones  N/A  Dólares  N/A  

 

  
  

Nota: (incluye ordenes de cambio generadas durante la fase 
de ejecución de obra)     

 

                 

Fechas de 
programa
ción  

Línea Base project 
Fin 

 Preinversión 
Fin 

Diseño 
Fin 

Pre-
Ejecución 

Fin 
Ejecución 

    

 

               

                 

Principale
s Riesgos 
del 
Proyecto 

Riesgo 
Nivel de 
riesgo 

Impacto que tiene la 
materialización: 

alcance, costo y tiempo  

Medidas de 
Control 

Resultado 
Esperado 

Estado 
actual 
de la 

medida 

 

Socioambiental Medio 

*Incumplimiento en 
cronograma 

 
*Aumento en costos de 

proyecto 

Establecer 
condiciones de 

resguardo de los 
bienes tanto 

institucionales 
como del 

contratista en el 
pliego cartelario 

*Cumplimi
ento de 

cronogra
ma 

 
*Mantene

r costos 

Seguimi
ento 

 



186 

 

                
 

  
 

FORMULARIO INFORME MENSUAL DE SEGUIMIENTO DE PROYECTO Página 01 de 01 

    Versión: 01 

                
Región Central Oeste 

Informe mensual de seguimiento de proyecto 

  

Programa al que pertenece: 

                

Nombre del Proyecto: 

             

             

             

             

             

               

Indicadore
s del 
proyecto 

Etapa 
Avance 

relativo (%) 

Avance 
absoluto 

(%) 
SV (%) CV (%) SPI CPI  

Pre-Inversión  100%   

        

 

Diseño 100%    

Financiamiento 100%    

Pre ejecución 100%    

Ejecución 100%    

  Avance general del proyecto 0.00%          

                 

Análisis de 
los 
indicadore
s 

El Proyecto está concluido. Se realizó solicitud de pago final. Falta realizar finiquito y capitalización 

 

                 

Avance de 
actividade
s en el 
mes 

Avance de actividades  
Fecha de 

cumplimien
to 

Fecha de 
línea base 

Observaciones 
 sobre desviaciones 
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FORMULARIO INFORME MENSUAL DE SEGUIMIENTO DE PROYECTO Página 01 de 01 

    Versión: 01 

                
Región Central Oeste 

Informe mensual de seguimiento de proyecto 

  

Programa al que pertenece: 

                

Nombre del Proyecto: 
Principale
s atrasos 
del 
proyecto 
que han 
afectado 
la fecha 
de 
finalizació
n 
programa
da de la 
ejecución 
de 
actividade
s 

Actividades generales 
del proyecto 

Fecha 
Programada 

de 
finalización 
(según línea 

base) 

Fecha 
finalización 

real 

Atraso en 
días 

Motivos del 
atraso 

Alternativ
a de 

solución  

Resulta
do final 

a la 
fecha de 

corte 
del 

informe 

 

  

      

      

 

  

      

      
 

                 

Comentari
os 

  

 

                 

                 

Revisado 
por:        

Aprobado 
por:        

 

  (Enlace de proyectos)       (Jefe de área)      

 

Nota: Tomado de Tomado Documentos AyA CEG-10 Control y Evaluación de la Gestión 

(eliminado del sistema de Gestión de Calidad) 

 

Este informe de seguimiento además de recopilar los datos de avance e indicadores del 

cronograma también recopila los riesgos más importantes del proyecto definidos en los 
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instrumentos de gestión de riesgos, las actividades realizadas y los motivos de atraso del proyecto. 

Está información será relevante para las lecciones aprendidas del cierre del proyecto. El informe 

debe ser elaborado por el encargado o líder del proyecto. 

5.1.4.3 Realizar el control de la calidad 

 

El proceso de controlar la calidad consiste en monitorear y registrar los resultados de la 

ejecución de las actividades de gestión de calidad, para evaluar el desempeño y asegurar que las 

salidas del proyecto sean completas, correctas y satisfagan los objetivos planteados. El 

procedimiento es el siguiente: 

 

1. Medición de los requerimientos de calidad por entregable por parte del encargado o 

líder del proyecto 

2. Requerimientos de entregables verificados por parte del encargado o líder del proyecto 

3. Reunión quincenal para revisión de resultados entre el encargado o líder de proyecto y 

la jefatura de Operación y Mantenimiento de la RCO 

4. Elaboración de informe mensual de seguimiento por parte del encargado o líder del 

proyecto 

 

El flujo para este proceso se muestra en la figura 5.34 

 

Figura 5.34. Flujo para el control de calidad del proyecto   

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 
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Para continuar con el paquete de entregables, todos los ítems deben estar aprobados por 

todos los involucrados, ya que muchas veces cuando llegan los diseños finales, estos no han sido 

validados por la Región Central Oeste y presentan errores que son más fáciles de visualizar por el 

área operativa. Para el control de calidad se cuenta con el formulario de requisitos por entregables 

(Plantilla GPI-RCO-007) de la figura 5.12, el cuál es aplicable para todo el ciclo de vida del 

proyecto. 

5.1.4.4 Realizar el control de involucramiento de los interesados 

 

Es el proceso de monitorear las relaciones de los interesados del proyecto y adaptar las 

estrategias de ser necesario para involucrar a los interesados o modificar los planes iniciales. El 

procedimiento es el siguiente: 

 

1. Revisar requisitos para el involucramiento de interesados por parte del encargado o 

líder del proyecto 

2. Modificar Plan de involucramiento de interesados por parte del encargado o líder del 

proyecto 

3. Aprobación de modificación de plan de involucramiento de interesados por parte de la 

jefatura de operación y mantenimiento 

4. Oficializar la modificación del plan de gestión de involucramiento de interesados en 

repositorio de proyectos Región Central Oeste por parte del encargado o líder del 

proyecto 

 

En la figura 5.35 se muestra el flujo propuesto para este proceso 
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Figura 5.35. Flujo para el monitoreo de involucramiento de los interesados 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Para el monitoreo de involucramiento de los interesados se debe evaluar en el proceso si el 

interés e influencia de cada uno se mantiene, o de lo contrario se debe evaluar la estrategia y 

acciones correspondientes de conformidad a la herramienta indicada en la figura 5.22 Formulario 

de involucramiento de interesados (Plantilla GPI-RCO-012). 

5.1.4.5 Indicadores KPI y KRI para gestión de proyectos 

 

Para el monitoreo y control de los proyectos, es importante contar con indicadores KPI que 

son herramientas fundamentales para medir el rendimiento de los proyectos y asegurar que se están 

cumpliendo los objetivos establecidos y también con KRI que son las métricas utilizadas para 

identificar, monitorear y anticipar los riesgos de un proyecto. En la figura 5.36 se muestra la 

propuesta de KPI y KRI para la gestión de proyectos de la Región Central Oeste. 
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Figura 5.36. Plantilla de Registro de datos (KPI) – (KRI) para la Región Central Oeste 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

En el apéndice E se muestran las fórmulas de cálculo para los KPI y KRI. El registro de 

los datos de los indicadores debe ser aportado por el encargado o líder del proyecto. El color verde 

va a representar los datos en cumplimiento de la meta establecida y el color rojo los que se 

encuentran fuera del rango aceptable. 

 

5.1.5 Cierre del Proyecto 

 

En esta fase se realiza el proceso de finalización de todas las actividades y entregables del 

proyecto. En los proyectos de inversión, en el proceso de cierre se debe realizar el chequeo de la 

información, registro de lecciones aprendidas consolidadas de todas las etapas del proyecto y 

documento de cierre ante MIDEPLAN. Esta fase consiste en un único proceso de cierre cuyo 

procedimiento se presenta a continuación: 

 

1. Verificación de finalización de entregables por parte del encargado o líder del proyecto 

2. Registro de lecciones aprendidas finales por parte del encargado o líder del proyecto 

3. Elaboración de documento de Cierre Mideplan por parte del encargado o líder del 

proyecto 
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4. Documentación y almacenamiento en repositorio de Región Central Oeste y Sistema 

FOPRI por parte del encargado o líder del proyecto 

El flujo del proceso de cierre es el siguiente (figura 5.37): 

 

Figura 5.37. Flujo para el cierre del proyecto 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Para el caso de cierre de proyectos de inversión se aplicará el formulario descrito en la 

figura 5.38 y el informe de cierre de proyecto establecido por MIDEPLAN. Es importante recalcar 

que el formulario de lecciones aprendidas estará disponible en todas las etapas del proyecto para 

ir documentando las situaciones que se presenten y una vez finalizado el proyecto, se enviará la 

versión final del compendio de lecciones aprendidas. 
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Figura 5.38. Formulario de registro de lecciones aprendidas (Plantilla GPI-RCO-018) 

 

 

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS 

 

  
 

FORMULARIO REGISTRO DE LECCIONES 
APRENDIDAS 

Página 01 de 01 

Código: CEG-10-01-F17 Versión: 03 

Nombre del proyecto   
Fecha 

  
BPIP   
  Nombre Cargo Dependencia 
Patrocinador del proyecto       
Líder de proyecto 

      
Cliente interno del proyecto 

      

Descripción de la situación 

Consecutivo de la Lección 
Aprendida 

Descripción de la 
situación  

Lección Aprendida Proceso 
Asociado 

        

        

        

        

 

Nota: Tomado de Tomado Documentos AyA CEG-10 PMO AyA 

 

Con este formulario se registran las lecciones aprendidas del proyecto, para cada entregable 

que permita corregir procesos y procedimientos para proyectos futuros. 

Finalmente se elabora el informe de cierre del proyecto de conformidad a las directrices 

del MIDEPLAN establecidas en la Guía para elaborar el informe de cierre de la etapa de ejecución 

de los proyectos de Inversión Pública (MIDEPLAN, 2022) . El documento de informe de cierre 

debe ser enviado a MIDEPLAN y se debe registrar en la plataforma de proyectos de dicha 
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Institución. Una vez aprobado por MIDEPLAN e incluida toda la información en el sistema 

FOPRI, Planificación Institucional procederá a cerrar el proyecto. 

 

El informe de Cierre debe contener como mínimo lo indicado en la figura 3.39: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



195 

 

Figura 5.39. Formulario de Cierre de Proyectos de Inversión Pública 
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Nota: Tomado de Guía para elaborar el informe de cierre de la etapa de ejecución de los Proyectos 

de Inversión Pública, MIDEPLAN, 2022 
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5.1.6 Resumen de diagrama de flujo del Ciclo de Vida de los Proyectos de Inversión, 

con respecto a los procesos y herramientas aplicables a la RCO 

 

A continuación, se muestra el diagrama de flujo del Ciclo de Vida aplicable a los proyectos 

de Inversión Pública y su interacción con respecto a los procesos de gestión de proyectos aplicables 

a la Región Central Oeste y a las herramientas propuestas. 

Es importante indicar que las herramientas indicadas en las casillas celestes obedecen a 

aquellos instrumentos realizados para este proyecto de investigación, ya sea como productos 

nuevos o basados en las herramientas gestionadas por la desaparecida PMO y que no se encuentran 

incluidas en el sistema de Gestión de la Calidad de la Institución. Las casillas en naranja 

corresponden a las herramientas ya estandarizadas por la Institución para todas las áreas. 

Los formularios de solicitud de cambios (Plantilla GPI-RCO-016) y lecciones aprendidas 

(Plantilla GPI-RCO-018) se utilizan en todas las fases de ser requeridos. 

 

Figura 5.40. Diagrama de Flujo Ciclo de Vida Fase 1: Preinversión  

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 
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Figura 5.41. Diagrama de Flujo Ciclo de Vida Fase 2: Inversión 

 

Figura 5.42. Diagrama de Flujo Ciclo de Vida Fase 3: Post Inversión 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 
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5.2 Definición de responsabilidades y estrategia de capacitación del personal del 

área de Operación y Mantenimiento de la Región Central Oeste. 

 

Para complementar la propuesta de mejoras en gestión de proyectos definida en la sección 

anterior, es necesario la definición de responsabilidades y estrategia de capacitación para los 

funcionarios del Departamento de Operación y Mantenimiento de la Región Central Oeste, ya que, 

aunque existen lineamientos que aunque no están vigentes actualmente, no han sido utilizados por 

la Organización. 

En primera instancia, se deben ir completando de forma paulatina los niveles de madurez, 

ya que de acuerdo con los resultados de la herramienta de Harold Kezner, la Organización está en 

un nivel de madurez inicial de lenguaje común en Gestión de Proyectos. En la figura 5.40 se 

muestra, el proceso de maduración en gestión de proyectos, establecidos por Harold Kezner, que 

permitirán mejores resultados en la ejecución de soluciones a necesidades de agua y saneamiento. 

Los procedimientos y formularios aplicables a la organización van a estar en una carpeta 

compartida para el Departamento, y se aplicaran de conformidad al tipo de proyecto definido en 

las Guías de MIDEPLAN, y se tendrá el detalle de cuáles son vigentes, cuáles son solicitados por 

la Subgerencia de Sistemas Periféricos y el encargado o enlace de proyectos, será el responsable 

de actualizar los documentos que la institución incluya en el sistema de Gestión de Calidad. 

  Con lo anterior, es posible determinar los roles de los diferentes miembros del 

Departamento de Operación y Mantenimiento en el desarrollo de los proyectos de inversión. 

Tomando en cuenta el personal disponible del departamento se consideran tres ingenieros 

encargados de los proyectos de inversión de agua y saneamiento, lo cual incluye dar seguimiento 

a las fases del proyecto y fungir como administradores o líderes de los proyectos; existe un 

ingeniero encargado de ser el enlace entre la Región Central Oeste, la Subgerencia de Sistemas 

Periféricos y Planificación Institucional, para el cumplimiento de todos los requerimientos y dos 

ingenieros de soporte para datos preliminares como levantamientos de campo, mediciones, 

sondeos de mercado, entre otros. 

 

En la figura 5.43 se muestra un esquema de la propuesta de la estructura organizacional 

para atender los proyectos de inversión de la Región Central Oeste. 
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Figura 5.43. Estructura Organizacional Proyectos de Inversión Región Central Oeste 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia  

 

Como complemento a la estructura indicada en la figura 5.45, es importante establecer la 

experiencia deseable y las habilidades de los integrantes de la Dirección de Operación y 

Mantenimiento como parte del fortalecimiento de las capacidades organizacionales. En el cuadro 

5.3 se muestran las habilidades deseadas para el personal. 
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Cuadro 5.3. Perfil del personal de Operación y Mantenimiento de RCO 

 

Rol Habilidades 

Director Operación y 

Mantenimiento 

Comunicación: Es la capacidad de expresar las 

ideas claramente y poder escuchar a las demás personas. 

Trabajo en equipo: Colaborar con los 

involucrados en el proyecto para alcanzar objetivos 

comunes. 

Empatía: Comprender y compartir los 

sentimientos de las otras personas. 

Resolución de conflictos: Manejar y resolver 

discrepancias de manera constructiva. 

Adaptabilidad: Ajustarse a nuevas situaciones y 

cambios. 

Pensamiento crítico: Evaluar la información y 

tomar decisiones informadas. 

Liderazgo: Inspirar y guiar a los otros hacia el 

objetivo. 

 

Ingeniero Coordinador 

Proyectos Subgerencia de 

Sistemas Periféricos-

Planificación Institucional 

Ingenieros encargados o 

líderes de proyectos 

Ingenieros de soporte y 

datos preliminares 

Nota: Tomado de Elaboración propia  

 

Para lograr lo anterior se deberán desarrollar talleres, capacitaciones y metas grupales a 

corto y largo plazo que permitan fomentar las habilidades y lograr un involucramiento mayor en 

la gestión de proyectos.  

 

5.2.1 Programa de capacitación personal Operación y Mantenimiento 

 

La capacitación para gestión de proyectos de la Región Central Oeste se basará en la guía 

y conceptos generales del PMBOK (PMI, 2017) y (PMI, 2021), se solicitará colaboración a la 

Dirección de Planificación Institucional para que se complemente con capacitaciones en las Guías 

de Gestión de Proyectos de MIDEPLAN. 
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Se enviará la propuesta de capacitación a la Dirección de Capital Humano, para que se 

gestione mediante recursos internos o externos. Los lineamientos de la capacitación son los 

siguientes: 

1. Cantidad de funcionarios: 6 

2. Modalidad: Virtual 

3. Herramienta: Microsoft Teams 

4. Requisitos para la participación: 

 Participar en proyectos de inversión pública 

 Contar con el aval de Capital Humano 

 Acceso a un equipo con conexión a internet y Microsoft Teams instalado 

5. Objetivo: Capacitar al personal de operación y mantenimiento de la Región Central 

Oeste en gestión de proyectos de inversión para ejecutar, evaluar y dar seguimiento 

a los mismos. 

6. Objetivos específicos: 

 Propiciar la comprensión de los conceptos generales de la Guía del PMBOK (PMI, 

2017) y (PMI, 2021) para la utilización de esta metodología. 

 Adquirir los conocimientos necesarios para formular, ejecutar, evaluar y dar 

seguimiento a los proyectos de inversión pública, aplicando los lineamientos y 

herramientas propuestas en esta investigación. 

 

Los contenidos propuestos para la capacitación se muestran en el cuadro 5.4 
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Cuadro 5.4. Propuesta de contenidos del proceso de capacitación 

 

Capacitación Contenido 

1. Conceptos generales del PMBOK   Conceptos generales de la guía del PMBOK 

 Implementación del PMBOK en la gestión de 

proyectos de la RCO 

 Gestión de Proyectos del PMBOK 

 Herramientas de gestión de proyectos basados 

en PMBOK 

2. Sensibilización de la propuesta de Gestión 

de Proyectos de la RCO y capacitación en 

áreas de conocimiento  

 Conceptos básicos de áreas de conocimiento de 

alcance, riesgos, cronograma, costos, 

interesados, calidad. 

 Utilización de Microsoft Project 

 Presentación de la propuesta de gestión de 

proyectos de la RCO 

3. Capacitación habilidades Poderosas  Coaching para fortalecer las habilidades 

poderosas del personal y el trabajo en equipo 

4. Revisión de modelo y capacitación en 

herramientas 

 Capacitación en las herramientas propuestas 

para inicio, planificación, ejecución, monitoreo 

y cierre de los proyectos de la RCO 

 Capacitación en las guías metodológicas de 

MIDEPLAN para los proyectos de Inversión 

 Capacitación en nuevas tendencias de software 

e AI para gestión de proyectos, para mejora 

continua de propuesta RCO 

Nota: Tomado de Elaboración propia  

La evaluación de los cursos va a depender de lo indicado por el capacitador. En el caso de 

la propuesta de gestión de proyectos de RCO y la capacitación de herramientas propuesta para 

RCO se calificará un 80% la asistencia y un 20% de tareas. 

 

La implementación de la estructura de proyectos y las capacitaciones en gestión de 

proyectos y habilidades poderosas, permitirán buscar el nivel 2 de madurez de Harold Kezner de 

procesos comunes. 
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5.3 Herramientas de Inteligencia Artificial (IA) aplicables a la gestión de 

Proyectos RCO 

 

Actualmente la inteligencia artificial (IA) está siendo utilizada en todos los campos para 

optimizar tareas rutinarias o repetitivas con el objetivo de optimizar los recursos. 

En el cuadro 5.5 se presentan algunas herramientas de IA, para las cuáles durante la 

propuesta de implementación se puede realizar el estudio de su aplicabilidad con las herramientas 

de gestión de proyectos de la propuesta, ya que cuentan con versiones gratuitas. 

 

Cuadro 5.5. Propuesta de herramientas (IA) de gestión de proyectos aplicables a RCO 

 

Herramienta Característica Aplicabilidad 

Trello con Power-UPS y AI Herramienta basada en la web 

que utiliza un sistema visual 

para organizar y monitorear 

los proyectos 

Gestión de tareas u hitos del 

proyecto, integración con 

herramientas externas 

Smartsheet con AI Herramienta colaborativa en 

gestión de proyectos con 

elementos IA 

Gestión de proyectos, 

automatización de procesos, 

generación de informes 

Microsoft Project con AI Herramienta de Project 

integrada con IA para ayudar 

a predecir los tiempos de 

finalización y cuellos de 

botella 

Predicción de plazos, análisis 

de riesgos. 

Nota: Tomado de Elaboración propia  

 

5.4 Cronograma y presupuesto de implementación de propuesta 

 

Es relevante indicar que la puesta en marcha de la propuesta es un proceso paulatino y que 

debe ser asimilado por todos los integrantes del departamento de Operación y Mantenimiento de 

la Región Central Oeste y conlleva los pasos indicados en el cuadro 5.6: 
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Cuadro 5.6. Actividades para la implementación de la propuesta de gestión de proyectos 

de la Región Central Oeste 

 

Plan de Capacitación Introducción de los conceptos de Gestión de 
Proyectos 

Sensibilización de la propuesta 

Fortalecimiento de habilidades poderosas 

Revisión del modelo de gestión de proyectos con 
los funcionarios de la organización 

Proyecto piloto Aplicación de la propuesta en un proyecto piloto 
para evaluar los resultados y generar los cambios 
pertinententes. Para este caso se aplicará la 
herramienta a un proyecto pequeño de la RCO ya 
desarrollado. 

Implementación de propuesta de gestión de 
Proyectos de la Región Central Oeste 

Puesta en marcha de la propuesta en Gestión de 
Proyectos 

Ajustes a la metodología de Gestión de 
Proyectos 

Realizar ajustes a la propuesta de conformidad a 
los hallazgos de la puesta en marcha y las 
observaciones del personal de Operación y 
Mantenimiento 

Actualizaciones a la metodología de 
Gestión de Proyectos 

Retroalimentación y actualización de la 
metodología de gestión de proyectos de 
conformidad a los requerimientos de la Región 
Central Oeste 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Es importante mencionar que, en toda organización, al estar conformada por personas, 

siempre va a existir una resistencia al cambio o en primera instancia la premisa de que la gestión 

de proyectos genera más trabajo, por eso es importante la primera etapa de capacitación y 

sensibilización para lograr que el proyecto sea acogido por todos los integrantes de la organización. 

 

5.4.1 Fases de implementación de la propuesta de gestión de proyectos 

 

Las fases de implementación de la propuesta se detallan a continuación: 
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Plan de capacitación: Está etapa consiste en la introducción de los conceptos de gestión 

de proyectos, sensibilizar a los funcionarios de Operación y Mantenimiento de la Región Central 

Oeste en la implementación de la metodología, potencializar las capacidades y revisión en 

conjunto del modelo. Para las sesiones de capacitación, se plantea contratar a un consultor externo 

con el objeto de que todos los funcionarios manejen un lenguaje común, entiendan la importancia 

de la gestión de proyectos y se incentiven las habilidades poderosas. Para esto se debe preparar la 

solicitud formal a la Dirección de Capital Humano de la Institución para gestionar los recursos y 

proceso de contratación. Para el desarrollo de habilidades poderosas se realizará una capacitación 

inicial y un seguimiento en el desarrollo de las actividades de fortalecimiento de las mismas. 

Implementación de propuesta: Una vez que todo el personal interiorice la propuesta, se 

realizara un entrenamiento en el uso de los formularios para las diferentes fases. Posteriormente 

se tomará un proyecto de la Organización para aplicar la metodología propuesta y evaluar las 

oportunidades de mejora. 

Proyecto Piloto: Para este caso, se tomará como base un proyecto pequeño de 

mantenimiento de sistemas para la implementación de la propuesta y generar las actualizaciones 

en la misma, que permita optimizar el trabajo de los funcionarios de Operación y Mantenimiento 

de la RCO. El proyecto a utilizar será uno ya desarrollado por el Departamento. 

Ajustes a la metodología de gestión de proyectos: En esta etapa se realizarán los ajustes a 

la metodología de conformidad a las fases del ciclo de vida del proyecto que se está desarrollando. 

Este proceso de retroalimentación entre los involucrados del proyecto permitirá mejorar y reforzar 

la propuesta y determinar el requerimiento de sesiones de reforzamiento para la organización y 

fomentar la mejora continua.  

Actualizaciones a la metodología de gestión de proyectos: Una vez determinados los 

ajustes aplicables a la propuesta y la retroalimentación de todas las partes involucradas, se 

oficializarán los cambios en la metodología de acuerdo con los procedimientos previstos. 
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Figura 5.44. Cronograma de implementación mejora de gestión de Proyectos de la Región 

Central Oeste 

 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Como se observa en la figura 5.44, la implementación de la propuesta para todas las fases 

va a estar determinada por la duración del proceso del proyecto de inversión. Por lo general los 

proyectos de índole público pequeños requiere de un año para los procesos iniciales, inscripción, 

factibilidad, diseño, entre otros; y un año para el proceso licitatorio y ejecución. Por lo tanto, el 

tiempo estimado es de dos años y medio, para incluir lo referente a capacitación. 

Al ser tan complejo el desarrollo de proyectos de inversión pública, la propuesta conlleva 

la modificación y lecciones aprendidas de las fases de forma continua. En el apéndice F se muestra 

el cronograma completo. 
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5.4.2 Presupuesto de implementación de la propuesta de gestión de proyectos de la 

Región Central Oeste 

 

Las actividades necesarias para la implementación de la mejora en gestión de proyectos 

conllevan un costo asociado necesario para el cumplimiento de los objetivos planteados. Aunque 

algunos costos pueden estar inmersos en las actividades cotidianas para el desarrollo de proyectos 

de la organización, deben contabilizarse los costos adicionales para solventar la problemática 

evidenciada en gestión de proyectos. En los cuadros del 5.7 al 5.11 se muestran los costos para 

cada una de las actividades de implementación de la propuesta. Los costos se basan en el promedio 

del costo por hora de los funcionarios del Departamentos de Operación y Mantenimiento. 

 

Cuadro 5.7. Costos de Actividad 1 Plan de Capacitación 

Plan de capacitación 
  Costo Unitario Cantidad 

Funcionarios 
Cantidad 
horas 

Costo 

Inducción Gestión de Proyectos ¢35,000.00 6 12 ¢2,520,000.00 
Sensibilización de Propuesta ¢35,000.00 6 8 ¢1,680,000.00 
Fortalecimiento de actividades 
poderosas (Consultor externo) 

¢2,500,000.00     ¢2,500,000.00 

Revisión y capacitación propuesta ¢35,000.00 6 10 ¢2,100,000.00 
TOTAL       ¢8,800,000.00 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 
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Cuadro 5.8. Costos de Actividad 2 Plan Piloto 

 

Plan Piloto 
  Costo Unitario Cantidad 

Funcionarios 
Cantidad 
horas 

Costo 

Desarrollo del proyecto Piloto ¢35,000.00 6 20 ¢4,200,000.00 
Análisis de resultados ¢35,000.00 6 10 ¢2,100,000.00 
TOTAL       ¢6,300,000.00 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Cuadro 5.9. Costos de Actividad 3 Puesta en marcha de propuesta 

 

Puesta en Marcha de la Propuesta 
  Costo Unitario Cantidad 

Funcionarios 
Cantidad 
horas 

Costo 

Inducción general de propuesta ¢35,000.00 6 8 ¢1,680,000.00 
Desarrollo de las fases ¢35,000.00 6 70 ¢14,700,000.00 
TOTAL       ¢16,380,000.00 

 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

Cuadro 5.10. Costos de Actividad 4 Ajuste a la metodología de Gestión de Proyectos 

 

Ajuste a la metodología de Gestión de Proyectos 
  Costo Unitario Cantidad 

Funcionarios 
Cantidad 
horas 

Costo 

Modificación de las fases ¢35,000.00 6 60 ¢12,600,000.00 
Análisis de resultados ¢35,000.00 6 8 ¢1,680,000.00 
TOTAL       ¢14,280,000.00 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

 



212 

 

Cuadro 5.11. Costos de Actividad 5 Actualización a la metodología de gestión de 

proyectos 

 

Actualización a la metodología de gestión de proyectos 
  Costo Unitario Cantidad 

funcionarios 
Cantidad 
horas 

Costo 

Oficialización de metodología ¢35,000.00 6 7 ¢1,470,000.00 
Capacitación de reforzamiento ¢35,000.00 6 8 ¢1,680,000.00 
TOTAL       ¢3,150,000.00 

 

Nota: Tomado de Elaboración propia 

 

 

Con este capítulo se finalizan las etapas planteadas del presente trabajo de investigación. 

Desarrollando varias técnicas, la organización fue sometida a un diagnóstico de su situación actual 

en cuanto a la gestión de los proyectos de inversión que desarrolla, con el objetivo de desarrollar 

una propuesta de mejora orientada a que los proyectos sean desarrollados de una manera óptima y 

que la organización alcance un mayor conocimiento en el tema. 
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Capítulo 6  Conclusiones y Recomendaciones 

 

En este capítulo se enumeran las conclusiones y recomendaciones finales del trabajo de 

investigación realizado en gestión de proyectos de la Región Central Oeste del AyA 

 

Conclusiones. 

El diagnóstico de la situación actual en gestión de proyectos de la Región Central Oeste 

permitió detectar las causas de la problemática plantea y desarrollar una propuesta de mejora 

acorde a la situación y condiciones de la Organización. A continuación, se desglosan las 

conclusiones del estudio.  

 

6.1.1 Objetivo específico 1: Diagnosticar la situación actual de la gestión de 

proyectos de la Región Central Oste del AyA, mediante técnicas de indagación. 

 

 

 La aplicación del modelo de madurez de nivel 1, lenguaje común de la Región 

Central Oeste en materia de proyectos, da como resultado que la Organización aún 

no maneja un lenguaje común y el aspecto más crítico es en la Gestión del Recurso 

Humano. 

 Del diagnóstico de los procesos desarrollados en gestión de proyectos de la Región 

Central Oeste, se detecta que los principales puntos que afectan la gestión de 

proyectos corresponden a que no se aplican prácticas estandarizadas en áreas 

específicas de gestión como alcance, riesgos, cronograma, recursos, calidad y 

comunicaciones, los funcionarios de Operación y Mantenimiento tienen diversas 

funciones que dificultan la gestión, monitoreo y control adecuado de los proyectos, 

y no se cuenta con una adecuada planificación de monitoreo y control de proyectos, 

a pesar de que si existen algunos instrumentos elaborados por la Institución pero no 

vigentes en el sistema de calidad. 
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6.1.2 Objetivo específico 2: Identificar las buenas prácticas en gestión de proyectos 

aplicables a la situación de la Región y las prácticas actuales para la 

identificación de oportunidades de mejora a la situación identificada, 

mediante el análisis de información de los proyectos.  

 

 De la investigación de buenas prácticas de marcos de referencia existentes y 

tomando como base el ciclo de vida de los proyectos de inversión y que los 

proyectos desarrollados por la Organización son de índole predictivo, se tomó como 

base las buenas prácticas recomendadas por (PMI, 2017), dado que es la guía que 

presenta más similitudes con la propuesta de ciclo de vida y guías metodológicas 

de MIDEPLAN. El objetivo de fortalecer las áreas con oportunidades de mejora, 

para lograr concluir con éxito todas las fases del proyecto.   

 En cuanto al personal, es necesario disminuir las brechas en cuanto a lenguaje 

común y conocimiento de gestión de proyectos, para lograr una adecuada 

implementación de la propuesta y que todos los funcionarios estén comprometidos 

con el cambio para lograr cumplir con los objetivos de los proyectos.   

 

 

6.1.3 Objetivo específico 3: Elaborar una propuesta en materia de gestión de 

proyectos de conformidad a las mejores prácticas y normativa aplicable para 

el mejoramiento de la gestión de proyectos de la Región Central Oeste del AyA, 

de acuerdo con la información de buenas prácticas y oportunidades de mejora 

en gestión de proyectos. 

 

 De conformidad a la problemática planteada y las buenas prácticas en gestión de 

proyectos identificadas, se planteó una propuesta de acuerdo con el ciclo de vida 

de los proyectos de inversión aprobada por MIDEPLAN y también tomando en 

cuenta algunas de las herramientas ya utilizadas anteriormente por la Institución. 

Esta propuesta busca fortalecer las debilidades detectadas en la gestión alcance, 

cronograma, costos, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos y de interesados. 
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 El fortalecimiento del conocimiento en gestión de proyectos y potenciar las 

habilidades poderosas en el personal, es de suma importancia para lograr una 

sensibilización de la propuesta de mejora, así como lograr que todos se involucren 

con los nuevos lineamientos y no lo vean como una carga más de trabajo, si no, 

como una oportunidad de lograr los objetivos del proyecto y contar con toda la 

información requerida para tomar cualquier acción en aras de lograr solventar las 

necesidades de los usuarios meta. 

 

 

6.1.4 Objetivo específico 4: Establecer una estrategia de implementación del modelo 

de gestión propuesto para la Región Central Oeste, considerando los recursos 

y capacidades existentes para la puesta en marcha de la solución. 

 

 Uno de los principales elementos contemplados en el diseño de la estrategia de 

implementación, son las restricciones y lineamientos establecidos por MIDEPLAN, 

que es el ente rector en inversión pública y que dictan el marco de acción en gestión 

de proyectos, ocasionando que se requieran de aproximadamente dos (2) años para 

que un proyecto logre contemplar todas sus fases y por ende aplicar todas las 

acciones determinadas en la propuesta. 

 La propuesta de gestión de proyectos contempla las herramientas y procedimientos 

necesarios para que los involucrados en los proyectos de inversión de la Región 

Central Oeste puedan mejorar los resultados de todas las fases del proyecto. 

 Se considera el realizar ajustes a la propuesta de acuerdo a los hallazgos 

encontrados, los cambios en las políticas Institucionales y los cambios o 

modificaciones en la legislación en temas de proyectos. 
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Recomendaciones 

 

De acuerdo a los resultados obtenidos en el presente trabajo de investigación, se definen 

las siguientes recomendaciones: 

 

 La Dirección de la Región Central Oeste puede proponer ante la Dirección de 

Capital Humano, temas de capacitación y fortalecimiento en materia de gestión de 

proyectos de inversión pública. 

 Aplicar la herramienta de madurez de Harold Kezner, por parte de la Dirección de 

Operación y Mantenimiento RCO mostrar el nivel de madurez una vez en proceso 

de aplicación de la propuesta e identificar los campos de mejora y reforzamiento de 

la propuesta en todos los integrantes de la organización. 

 Se recomienda a la Región Central Oeste, gestionar ante el departamento de TI, la 

automatización de los formularios propuestos y la implementación paulatina de 

herramientas de inteligencia artificial (AI) para lograr un mejor procesamiento de 

la información, datos más confiables y lograr alcanzar los objetivos de los 

proyectos.  

 Durante la aplicación de la propuesta, se recomienda a la Dirección de Operación 

y Mantenimiento RCO informar a la Dirección de Planificación Institucional sobre 

los resultados y hallazgos, para que sean tomados en cuenta a nivel Institucional, 

en caso de que se promueva nuevamente la conformación de una PMO, dado que 

la gestión de proyectos estandarizada en las empresas conlleva en la mayoría de los 

casos, en una efectividad mayor en el desarrollo de proyectos. 
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Capítulo 8  Apéndices 

 

Apéndice A: Instrumento de Recolección de Información 

 

Instrumento de Recolección de Información Entrevista para los Directores de la 

RCO sobre prácticas en gestión de proyectos en el Departamento de Operación y 

Mantenimiento de la Región Central Oeste del AyA. 

 

Descripción: La encuesta a aplicar corresponde a material de investigación en la 

elaboración del trabajo Final de Graduación Propuesta de Mejora para la Gestión de Proyectos de 

la Región Central Oeste del AyA a cargo de Gladys Badilla Brenes. 

 

Objetivo: Determinar las prácticas y procesos en gestión de proyectos actuales de la Región 

Central Oeste 

 

Condiciones:  

 

 Toda la información recolectada será de uso confidencial y para aplicación del 

Proyecto de Investigación. 

 El tiempo para responder la encuesta será de entre 5 a 10 minutos como máximo. 

 

Fecha: 

 

Sección 1: Proyectos de la Organización.  

 

 

1. ¿Cuáles son las fases actuales de los proyectos que desarrolla la organización? 

2. ¿Cómo se realiza la gestión de proyectos para cumplimiento de plazos, costos y metas, 

y cómo influye lo anterior en el cumplimiento de los objetivos? 

3. ¿Qué factores considera usted que influyen en la ejecución presupuestaria de los 

proyectos de inversión? 
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4. ¿Cuáles lineamientos o legislación deben cumplir los proyectos desarrollados por la 

Región Central Oeste? 

5. ¿Cuáles aspectos o lineamientos de la estrategia Institucional conocen? 

6. ¿Como alinean los proyectos a la estrategia Institucional? 

7. ¿Cuáles considera que son las principales causas que no se logre la ejecución del 100% 

de los recursos destinados a los proyectos desarrollados por la Región Central Oeste? 

8. ¿Qué medidas o propuestas implementaría para lograr cumplir con los objetivos de los 

proyectos de inversión a cargo de la Región Central Oeste?  

9. ¿En cuáles fases del ciclo de vida de los proyectos realizados por la organización donde 

usted es administrador o líder de proyecto participa o ha participado? 

 

 

Sección 2: Procesos actuales en gestión de proyectos utilizados por la organización. 

 

1. ¿Indicar cuales lineamientos y herramientas (documentos y sofware) para el monitoreo 

y control de los proyectos y determinación de cualquier desviación en los programado 

utiliza su organización? 

2. ¿Cuáles procesos utilizados por su organización en gestión de proyectos están 

orientados para que los proyectos puedan alcanzar sus metas en cuanto a alcance, costo 

y tiempo? 

3. ¿Cuál de los procesos del ciclo de vida de un proyecto considera usted que presenta 

mayores oportunidades de mejora y por qué? 

4. ¿Cuáles son las tres principales dificultades que tienen para gestionar un proyecto 

según su experiencia? 

5. ¿Como se conforman los equipos de proyectos de la Región Central Oeste? 

6. ¿Cuál considera es el aspecto o los aspectos más importantes para tomar en cuenta para 

una adecuada gestión de proyectos? 

7. ¿Cuáles son las principales fortalezas y oportunidades que usted encuentra en el 

proceso de gestión de proyectos de su Departamento? 
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Sección 3: Conocimiento del personal de la organización sobre gestión de Proyectos. 

 

1. ¿Cuál es su capacitación o especialidad en el área de gestión de proyectos?  

2. ¿En qué etapa del proyecto considera usted que los funcionarios de operación y 

mantenimiento de la Región Central Oeste requieren una mayor capacitación o 

acompañamiento? 

3. ¿Su organización realiza una programación detallada de actividades para cada 

proyecto? 

4. ¿En cuantos proyectos de inversión ha participado en la Institución? 

5. ¿Cuántos años de experiencia cuenta en participación de proyectos de Inversión? 

6. ¿Cuál es su perfil o competencia en materia de gestión de proyectos de su 

Departamento? 

7. ¿Tiene claro sus roles y responsabilidades en cuanto al proceso de gestión de proyectos 

de la Región Central Oeste? 

 

 

Gracias por su colaboración 
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Apéndice B: Cuadro de Información de Proyectos de Inversión de la Región 

Central Oeste  

 

Objetivo: Determinar las prácticas y procesos en gestión de proyectos aplicadas a los 

proyectos de Inversión de la Región Central Oeste 

 

Cuadro 8.1. Características de los proyectos de inversión realizados por la Región 

Central Oeste 

Proyecto BPI
P 

Cicl
o de 
vida 
(año
s) 

Costo 
(colones) 

Las etapas 
del ciclo 
de vida se 
realizaron 
en el 
tiempo 
previsto 

Se 
aplicar
on 
herram
ientas 
de 
monito
reo y 
control 

Cuenta 
con 
docume
ntación 
de 
gestión 
de 
riesgos, 
control 
de 
interesa
do u 
otros 

Cierre 
del 
Proye
cto 

Observaciones Cumplimiento
de Metas y 
Objetivos 

Construc
ción de 
cerramie
nto del 
sitio de 
tanques 
de 
Palmares 

232
8 

201
7 -
202
0 

₡54 816 
970,00 

No. La 
etapa de 
preinversi
ón perfil 
se tardó 
del año 
2017 al 
2019. La 
ejecución 
presupues
taria se 
realizó 
para el 
año 2018 
y se debió 
reprogram
ar para 
2019. 
Esto 
implica 
reprogram
ación de 
todas las 
etapas del 
ciclo de 
vida 

No 
existe 
en el 
sistem
a 
FOPRI 
eviden
cia 

No 
existe 
en el 
sistema 
FOPRI 
evidenc
ia 

16/3/
2020 

No existen 
documentos 
en el sistema 
FOPRI. En la 
carpeta de 
Expedientes 
de Proyectos 
de la 
Subgerencia 
de Sistemas 
Periféricos 
solo existen 
los 
documentos 
del proceso 
de 
licitación/adj
udicación 

Proyecto 
cumplió con 
metas de 
alcance, más 
no de costo y 
tiempo 
debido a la 
reprogramaci
ón. 
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Proyecto BPI
P 

Cicl
o de 
vida 
(año
s) 

Costo 
(colones) 

Las etapas 
del ciclo 
de vida se 
realizaron 
en el 
tiempo 
previsto 

Se 
aplicar
on 
herram
ientas 
de 
monito
reo y 
control 

Cuenta 
con 
docume
ntación 
de 
gestión 
de 
riesgos, 
control 
de 
interesa
do u 
otros 

Cierre 
del 
Proye
cto 

Observaciones Cumplimiento
de Metas y 
Objetivos 

Construc
ción 
muro de 
gavión 
para 
protecció
n terreno 
PTAR 
Villa 
Verano 

276
0 

201
9-
202
1 

₡25 927 
801,39 

No. El 
proyecto 
si se logró 
ejecutar 
en el 
periodo 
presupues
tario del 
año 2020; 
sin 
embargo, 
todas las 
etapas del 
ciclo de 
vida se 
concluyer
on 
posterior 
a la fecha 
prevista 

No 
existe 
en el 
sistem
a 
FOPRI 
eviden
cia.  

No 
existe 
en el 
sistema 
FOPRI 
evidenc
ia 

20/5/
2021 

En el sistema 
FOPRI existe 
el documento 
de cierre del 
proyecto. No 
existe carpeta 
del Proyecto 
en la carpeta 
de 
Expedientes 
de la 
Subgerencia 
de Sistemas 
Periféricos 

Se 
cumplieron 
las metas de 
alcance y 
costo, no así 
de tiempo. 

Habilitac
ión de 
estacione
s para 
proceso 
de 
desinfecc
ión de 
agua 
para 
consumo 
humano 

257
7 

201
9-
202
1 

₡55 111 
128,07 

No. Se 
ejecuto el 
50% del 
proyecto 
en el 2019 
y se debió 
reprogram
ar 
presupues
to para 
2020 para 
concluir 
el 
proyecto. 
Las etapas 
del ciclo 
de vida se 
concluyer
on 
posterior 
a la fecha 
prevista 

No 
existe 
en el 
sistem
a 
FOPRI 
eviden
cia.  

No 
existe 
en el 
sistema 
FOPRI 
evidenc
ia 

31/3/
2021 

No existen 
documentos 
en el sistema 
FOPRI. En la 
carpeta de 
Expedientes 
de Proyectos 
de la 
Subgerencia 
de Sistemas 
Periféricos 
solo existen 
los 
documentos 
del proceso 
de 
licitación/adj
udicación 

No se 
lograron las 
metas de 
alcance, costo 
y tiempo, 
debido a que 
solo se pudo 
ejecutar un 
50% del 
proyecto en 
una primera 
etapa 
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Proyecto BPI
P 

Cicl
o de 
vida 
(año
s) 

Costo 
(colones) 

Las etapas 
del ciclo 
de vida se 
realizaron 
en el 
tiempo 
previsto 

Se 
aplicar
on 
herram
ientas 
de 
monito
reo y 
control 

Cuenta 
con 
docume
ntación 
de 
gestión 
de 
riesgos, 
control 
de 
interesa
do u 
otros 

Cierre 
del 
Proye
cto 

Observaciones Cumplimiento
de Metas y 
Objetivos 

Habilitac
ión de 
pozo la 
Reforma 
en San 
Rafael de 
Alajuela 

218
9 

201
6-
202
3 

₡493 538 
878,05 

No. 
Proyecto 
ejecutó 
presupues
to los 
años 
2016, 
2017, 
2018, 
2019, 
2021 y 
2022.  Las 
etapas del 
ciclo de 
vida se 
concluyer
on 
posterior 
a la fecha 
prevista 

No 
existe 
en el 
sistem
a 
FOPRI 
eviden
cia. En 
la 
Carpet
a de 
Expedi
entes 
de 
Proyec
tos de 
la 
Subger
encia 
de 
Sistem
as 
Perifér
icos si 
existen 
los 
inform
es 
mensu
ales de 
Avanc
e y 
actuali
zación 
de 
cronog
ramas 
que 
solicita
ba la 
extinta 
PMO 
del 
AyA 

No 
existe 
en el 
sistema 
FOPRI 
evidenc
ia. Si 
existe 
matriz 
de 
riesgos 
en la 
Carpeta 
de 
Expedie
ntes de 
Proyect
os de la 
Subgere
ncia de 
Sistema
s 
Periféri
cos 

15/11
/2023 

No existen 
documentos 
en el sistema 
FOPRI. En la 
carpeta de 
Expedientes 
de Proyectos 
de la 
Subgerencia 
de Sistemas 
Periféricos 
existe 
información 
de Gestión de 
cambios, 
lecciones 
aprendidas, 
matriz de 
riesgo y 
monitoreo y 
control 

Proyecto 
cumplió con 
metas de 
alcance, más 
no de costo y 
tiempo 
debido a la 
reprogramaci
ón. 
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Proyecto BPI
P 

Cicl
o de 
vida 
(año
s) 

Costo 
(colones) 

Las etapas 
del ciclo 
de vida se 
realizaron 
en el 
tiempo 
previsto 

Se 
aplicar
on 
herram
ientas 
de 
monito
reo y 
control 

Cuenta 
con 
docume
ntación 
de 
gestión 
de 
riesgos, 
control 
de 
interesa
do u 
otros 

Cierre 
del 
Proye
cto 

Observaciones Cumplimiento
de Metas y 
Objetivos 

Instalaci
ón de 
Cerrami
ento 
perimetr
al en el 
inmueble 
donde se 
ubica el 
tanque 
de 
almacena
miento 
del 
acueduct
o de 
Cristo 
Rey de 
Los 
Chiles 

257
2 

201
8-
201
9 

₡13 281 
905,00 

No. En el 
sistema 
FOPRI se 
indica que 
el 
23/05/201
9 se debió 
hacer una 
reprogram
ación del 
ciclo de 
vida 

No 
existe 
en el 
sistem
a 
FOPRI 
eviden
cia.  

No 
existe 
en el 
sistema 
FOPRI 
evidenc
ia 

29/8/
2019 

No existen 
documentos 
en el sistema 
FOPRI. En la 
carpeta de 
Expedientes 
de Proyectos 
de la 
Subgerencia 
de Sistemas 
Periféricos 
solo existen 
los 
documentos 
del proceso 
de 
licitación/adj
udicación 

Proyecto 
cumplió con 
metas de 
alcance, más 
no de costo y 
tiempo 
debido a la 
reprogramaci
ón. 

Mejoras 
al 
aprovech
amiento 
del pozo 
Katadín 

275
9 

201
9-
202
1 

₡120 811 
241,93 

No. En el 
sistema 
FOPRI se 
indica que 
el 
09/09/202
0 se 
solicitó 
una orden 
de cambio 
del ciclo 
de vida. 

No 
existe 
en el 
sistem
a 
FOPRI 
eviden
cia.  

No 
existe 
en el 
sistema 
FOPRI 
evidenc
ia 

3/10/
2022 

En el sistema 
FOPRI existe 
el documento 
de cierre del 
proyecto. En 
la carpeta de 
Expedientes 
de Proyectos 
de la 
Subgerencia 
de Sistemas 
Periféricos 
solo existen 
los 
documentos 
del proceso 
de 
licitación/adj
udicación. A 
pesar de que 
existe 
documento de 
cierre del 
2022, 

Proyecto 
cumplió con 
metas de 
alcance, más 
no de costo y 
tiempo 
debido a la 
reprogramaci
ón. 
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Proyecto BPI
P 

Cicl
o de 
vida 
(año
s) 

Costo 
(colones) 

Las etapas 
del ciclo 
de vida se 
realizaron 
en el 
tiempo 
previsto 

Se 
aplicar
on 
herram
ientas 
de 
monito
reo y 
control 

Cuenta 
con 
docume
ntación 
de 
gestión 
de 
riesgos, 
control 
de 
interesa
do u 
otros 

Cierre 
del 
Proye
cto 

Observaciones Cumplimiento
de Metas y 
Objetivos 

Planificación 
Institucional 
no ha 
realizado el 
proceso y el 
proyecto 
aparece como 
activo en el 
sistema 
FOPRI 

Mejoras 
al 
aprovech
amiento 
del 
sistema 
Los 
Reyes, 
para 
mejorar 
el 
suministr
o de agua 
potable a 
la 
Guácima 

276
4 

202
0-
202
5 

₡149 000 
000,00 

Indica que 
se 
encuentra 
en diseño 
final 
desde el 
06/02/202
0 y debe 
concluir 
el 
01/07/202
4. Se han 
realizados 
dos 
órdenes 
de cambio 
de ajuste 
de 
programa
ción de 
ciclo de 
vida 
según se 
indica en 
sistema 
FOPRI 

No 
existe 
en el 
sistem
a 
FOPRI 
eviden
cia.  

No 
existe 
en el 
sistema 
FOPRI 
evidenc
ia 

En 
proce
so 

La última 
observación 
existente del 
sistema 
FOPRI de 
febrero del 
2023, indica 
que se está 
planteando 
realizar 
ajustes al 
diseño 

Proyecto aún 
no se ha 
ejecutado 
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Proyecto BPI
P 

Cicl
o de 
vida 
(año
s) 

Costo 
(colones) 

Las etapas 
del ciclo 
de vida se 
realizaron 
en el 
tiempo 
previsto 

Se 
aplicar
on 
herram
ientas 
de 
monito
reo y 
control 

Cuenta 
con 
docume
ntación 
de 
gestión 
de 
riesgos, 
control 
de 
interesa
do u 
otros 

Cierre 
del 
Proye
cto 

Observaciones Cumplimiento
de Metas y 
Objetivos 

Mejoras 
al 
sistema 
de 
abasteci
miento 
de agua 
potable 
del 
sistema 
Aeropue
rto, 
Barrio 
Cacique, 
Alajuela 

276
2 

201
9-
202
3 

₡228 711 
353,21 

No. Se 
debió 
reprogram
ar debido 
a que el 
presupues
to 
estimado 
era menor 
al del 
estudio de 
mercado. 
Se realizó 
ejecuto en 
dos fases 
en los 
años 2021 
y 2022 

No 
existe 
en el 
sistem
a 
FOPRI 
eviden
cia. En 
la 
Carpet
a de 
Expedi
entes 
de 
Proyec
tos de 
la 
Subger
encia 
de 
Sistem
as 
Perifér
icos si 
existen 
los 
inform
es 
mensu
ales de 
Avanc
e y 
actuali
zación 
de 
cronog
ramas 
que 
solicita
ba la 
extinta 
PMO 
del 
AyA 

No 
existe 
en el 
sistema 
FOPRI 
evidenc
ia. Si 
existe 
matriz 
de 
riesgos 
en la 
Carpeta 
de 
Expedie
ntes de 
Proyect
os de la 
Subgere
ncia de 
Sistema
s 
Periféri
cos 

3/4/2
023 

No existen 
documentos 
en el sistema 
FOPRI. En la 
carpeta de 
Expedientes 
de Proyectos 
de la 
Subgerencia 
de Sistemas 
Periféricos 
existe 
información 
de Gestión de 
cambios, 
lecciones 
aprendidas, 
matriz de 
riesgo y 
monitoreo y 
control 

Proyecto 
cumplió con 
metas de 
alcance, más 
no de costo y 
tiempo 
debido a la 
reprogramaci
ón. 
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Proyecto BPI
P 

Cicl
o de 
vida 
(año
s) 

Costo 
(colones) 

Las etapas 
del ciclo 
de vida se 
realizaron 
en el 
tiempo 
previsto 

Se 
aplicar
on 
herram
ientas 
de 
monito
reo y 
control 

Cuenta 
con 
docume
ntación 
de 
gestión 
de 
riesgos, 
control 
de 
interesa
do u 
otros 

Cierre 
del 
Proye
cto 

Observaciones Cumplimiento
de Metas y 
Objetivos 

Mejoras 
en la 
línea de 
conducci
ón Ojo 
de Agua 
en San 
Rafael de 
Alajuela 

193
9 

201
3-
201
8 

₡184 237 
818,00 

No. Se 
debió 
reprogram
ar 
ejecución 
para el 
año 2018 

No 
existe 
en el 
sistem
a 
FOPRI 
eviden
cia.  

No 
existe 
en el 
sistema 
FOPRI 
evidenc
ia 

17/1/
2020 

No existen 
documentos 
en el sistema 
FOPRI. En la 
carpeta de 
Expedientes 
de Proyectos 
de la 
Subgerencia 
de Sistemas 
Periféricos 
existen los 
documentos 
del proceso 
de 
licitación/adj
udicación y 
perfil 

Proyecto 
cumplió con 
metas de 
alcance, más 
no de costo y 
tiempo 
debido a la 
reprogramaci
ón. 

Instalaci
ón de la 
red de 
distribuc
ión de 
agua 
potable 
para la 
comunid
ad Bajo 
Bermúde
z, 
Guaitil, 
Acosta 

276
3 

201
9-
202
1 

₡105 487 
200,00 

No. Se 
realizaron 
reprogram
aciones en 
enero y 
abril del 
2020 

No 
existe 
en el 
sistem
a 
FOPRI 
eviden
cia.  

No 
existe 
en el 
sistema 
FOPRI 
evidenc
ia 

22/7/
2022 

En el sistema 
FOPRI existe 
el documento 
de cierre del 
proyecto. En 
la carpeta de 
Expedientes 
de Proyectos 
de la 
Subgerencia 
de Sistemas 
Periféricos 
existen los 
documentos 
del proceso 
de 
licitación/adj
udicación  

Proyecto 
cumplió con 
metas de 
alcance, más 
no de costo y 
tiempo 
debido a la 
reprogramaci
ón. 

Rehabilit
ar la Red 
de 
Distribuc
ión de 
Agua 
Potable 

295
5 

202
0-
202
5 

₡200 000 
000,00 

Se 
encuentra 
en la fase 
del ciclo 
de vida de 
diseño 
final, la 

No 
existe 
en el 
sistem
a 
FOPRI 

No 
existe 
en el 
sistema 
FOPRI 
evidenc
ia 

En 
proce
so 

Se deben 
actualizar las 
fechas del 
ciclo de vida 
de acuerdo 
con el avance 
del diseño por 

Proyecto aún 
no se ha 
ejecutado 
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Proyecto BPI
P 

Cicl
o de 
vida 
(año
s) 

Costo 
(colones) 

Las etapas 
del ciclo 
de vida se 
realizaron 
en el 
tiempo 
previsto 

Se 
aplicar
on 
herram
ientas 
de 
monito
reo y 
control 

Cuenta 
con 
docume
ntación 
de 
gestión 
de 
riesgos, 
control 
de 
interesa
do u 
otros 

Cierre 
del 
Proye
cto 

Observaciones Cumplimiento
de Metas y 
Objetivos 

del 
Sector 
Beneficio 
Río 
Jorco del 
Sistema 
CO-A-43 
San Luis 
de 
Acosta 

cual debe 
concluir 
el 
28/12/202
4 

eviden
cia.  

parte de la 
Unidad 
respectiva 

Sustituci
ón de la 
red de 
distribuc
ión de 
agua 
potable, 
Los 
ángeles 
de 
Atenas 

257
8 

201
8-
202
0 

₡123 919 
388,20 

No. El 
proyecto 
inicialme
nte se 
programó 
para el 
año 2019, 
pero se 
debió 
reprogram
ar para 
2020 
debido a 
variacione
s en el 
alcance y 
costo 

No 
existe 
en el 
sistem
a 
FOPRI 
eviden
cia.  

No 
existe 
en el 
sistema 
FOPRI 
evidenc
ia 

3/7/2
021 

En el sistema 
FOPRI existe 
el documento 
de cierre del 
proyecto. En 
la carpeta de 
Expedientes 
de Proyectos 
de la 
Subgerencia 
de Sistemas 
Periféricos 
existen los 
documentos 
del proceso 
de 
licitación/adj
udicación  

Proyecto 
cumplió con 
metas de 
alcance, más 
no de costo y 
tiempo 
debido a la 
reprogramaci
ón. 

Sustituci
ón de 
redes de 
distribuc
ión de 
agua 
potable, 
Sistema 
CO-A-33 
San 
Ignacio-
Guaitil 
de 
Acosta 

257
1 

201
8-
202
2 

₡223 849 
488,20 

No. El 
proyecto 
se 
reprogram
o para 
ejecutarlo 
en dos 
fases en 
los años 
2019 y 
2021 

No 
existe 
en el 
sistem
a 
FOPRI 
eviden
cia.  

No 
existe 
en el 
sistema 
FOPRI 
evidenc
ia 

6/1/2
022 

En el sistema 
FOPRI existe 
el documento 
de cierre del 
proyecto. En 
la carpeta de 
Expedientes 
de Proyectos 
de la 
Subgerencia 
de Sistemas 
Periféricos 
existen los 
documentos 
del proceso 

Proyecto 
cumplió con 
metas de 
alcance, más 
no de costo y 
tiempo 
debido a la 
reprogramaci
ón. 
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Proyecto BPI
P 

Cicl
o de 
vida 
(año
s) 

Costo 
(colones) 

Las etapas 
del ciclo 
de vida se 
realizaron 
en el 
tiempo 
previsto 

Se 
aplicar
on 
herram
ientas 
de 
monito
reo y 
control 

Cuenta 
con 
docume
ntación 
de 
gestión 
de 
riesgos, 
control 
de 
interesa
do u 
otros 

Cierre 
del 
Proye
cto 

Observaciones Cumplimiento
de Metas y 
Objetivos 

de 
licitación/adj
udicación y 
perfil. A 
pesar de que 
existe 
documento de 
cierre del 
2022, 
Planificación 
Institucional 
no ha 
realizado el 
proceso y el 
proyecto 
aparece como 
activo en el 
sistema 
FOPRI 

 

Nota: Tomado de elaboración propia 
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Apéndice C: Aplicación de herramienta nivel de madurez de Harold Kezner, 

nivel 1 

 

Objetivo: Determinar el nivel de madurez en materia de gestión de proyectos de la Región 

Central Oeste del AyA. 

 

Cuadro 8.2. Características de los proyectos de inversión realizados por la Región 

Central Oeste 
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Apéndice D: Instructivos llenado de herramientas gestión de proyectos 

 

Objetivo: Exponer de forma detallada la información que debe indicarse en los formularios 

propuestos para gestión de proyectos. 

 

1. Instructivo Formulario Acta Constitutiva del Proyecto  (Plantilla GPI-RCO-001) 

 

1.1 El Patrocinador del proyecto: corresponde a la jefatura que avala la constitución del 

mismo. Para el caso de la Región Central Oeste el patrocinador es la Subgerencia de 

Sistemas Periféricos. 

1.2 Líder del proyecto: Encargado del Departamento en dar seguimiento al proyecto y 

elaborar la documentación necesaria para su desarrollo. 

1.3 Cliente interno: En el caso de la Región Central Oeste los clientes son las diferentes 

Cantonales que se van a ver beneficiadas con el proyecto. 

1.4 Justificación del proyecto: Se debe indicar las razones por las cuales es necesario 

realizar el proyecto (continuidad de servicio, mejoras hidráulicas, mitigación de 

riesgos, recurso de amparo entre otros), los principales beneficios y el lineamiento de 

este con las estrategias Institucionales. 

1.5 Objetivo General: Objetivo del proyecto, el cuál debe estar relacionado con la solución 

propuesta. 

1.6 Objetivos Específicos: Deben formularse de conformidad a la Guía Metodológica 

General para la Identificación, Formulación y Evaluación de Proyectos de Inversión 

Pública de MIDEPLAN. 

1.7 Descripción del Proyecto: Indicar de forma breve las características principales del 

proyecto. 

1.8 Beneficiarios Directos: Cantidad de personas beneficiadas con el proyecto de forma 

directa. 

1.9 Beneficiarios indirectos: Cantidad de personas beneficiadas con el proyecto de forma 

indirecta. 

1.10 Ciclo de vida: Para cada etapa se debe indicar la fecha estimada de inicio y fin. 
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1.11 Trámites del Financiamiento: Se debe indicar el tipo de financiamiento propuesto o 

fuente de la que provienen los recursos para el proyecto y la justificación que conlleva 

a dicha propuesta. 

1.12 Indicadores de evaluación: Se debe completar la información de los indicadores de 

evaluación. 

 TREMA: Tasa de descuento estimada para la evaluación financiera 

 VAN: Valor actual neto en miles de colones 

 TIR: Tasa Interna de Retorno en porcentaje 

 R-B/C: Relación beneficio-costo como valor con decimales 

 VAE: Valor anual equivalente en miles de colones 

 VAC: Valor actual de los costos en miles de colones 

 CAE: Costo anual equivalente en miles de colones 

 VANE: Valor actual neto económico-social en miles de colones 

 TIRE: Tasa interna de retorno económica-social, en porcentaje 

 R B/C: Relación Beneficio-Costo Económico-Social como un valor con decimales 

 R C/E: Relación costo efectividad en miles de colones 

 VAEE: Valor anual equivalente económico en miles de colones 

 

1.13 Costos del proyecto: Estimación de costos del proyecto por etapa y por año. 

1.14 Estructura organizacional del proyecto: Indicar la estructura de personal y 

dependencias requeridas para el desarrollo del proyecto. 

1.15 Riesgos del proyecto: Indicar si se identifican amenazas, vulnerabilidades o algún tipo 

de riesgo para el proyecto. 

1.16 Exclusiones del proyecto: Indicar que aspectos no serán considerados o resueltos con 

el proyecto. 

1.17 Beneficios y resultados esperados: Indicar los resultados concretos, tangibles, 

verificables y medibles que se obtendrán con el desarrollo del proyecto. 

1.18 Criterios de aprobación: Indicar para cada entregable o etapa los criterios de 

aprobación para poder continuar con el proceso, por ejemplo, planos aprobados por 

patrocinador y líder del proyecto. 
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1.19 Criterios de cierre: Indicar los criterios de cierre para cada entregable o etapa. 

1.20 Interesados principales: Indicar los posibles interesados del proyecto. 

 

2. Instructivo Plantilla de registro de requisitos y alcance (Plantilla GPI-RCO-002) 

 

2.1 Fundamento estratégico del proyecto: Indicar el objetico estratégico que se requiere 

solventar con el proyecto. 

2.2 Estructura organizacional del proyecto: Indicar la estructura de personal y 

dependencias requeridas para el desarrollo del proyecto. 

2.3 Descripción detallada del alcance: Indicar las características principales del proyecto 

como por ejemplo ubicación, cantidades, características de materiales, entre otros, 

además de los criterios de aceptación de cada entregable, junto con los responsables de 

dichas aprobaciones. 

2.4 Supuestos: Incluir los supuestos o consideraciones preliminares del proyecto. 

2.5 Restricciones: Indicar las restricciones determinadas para el proyecto, por ejemplo, que 

no se puede solicitar presupuesto hasta el siguiente periodo presupuestario entre otros. 

2.6 Exclusiones: Indicar los aspectos que novan a ser considerados o incluidos en el 

proyecto. 

 

3. Instructivo Formulario Plan de Gestión de Riesgos del Proyecto (Plantilla GPI-

RCO-010) 

 

3.1 Tipo del Riesgo: Indicar si el riesgo es de gestión, técnico, ambiental, externo u otro. 

3.2 Entregable o actividad que afecta: Indicar la actividad de la EDT asociada al riesgo. 

3.3 Probabilidad: Probabilidad estimada de ocurrencia del evento. 

3.4 Impacto cualitativo: Análisis de impacto de conformidad a la matriz de 

probabilidad/impacto SEVRI 

3.5 Severidad: Severidad del evento de acuerdo con la matriz de respuesta o severidad  

3.6 Acciones de respuest: Indicar la estrategia a aplicar, Aceptar, transferir, mitigar o 

evitar. 

3.7 Indicadores de seguimiento: Indicadores establecidos para medir el riesgo 
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3.8 Responsable: responsable del plan de acción. 

3.9 Fecha de inicio: Fecha de inicio prevista plan de acción. 

3.10 Fecha de fin: Fecha fin prevista plan de acción. 

3.11 Costo: Costo estimado plan de acción si corresponde en colones. 

 

4. Instructivo Formulario de solicitud de cambio (Plantilla GPI-RCO-015) 

4.1 Justificación del cambio: Indicar el motivo por el cual se procede a realizar la solicitud 

de cambio del proyecto 

4.2 Impacto del cambio: Se debe establecer el impacto del cambio en alcance, tiempo, 

costo y ejecución presupuestaria. 

4.3 Visto Bueno: Los cambios de proyectos deben contar con el Visto Bueno de la 

Subgerencia de Sistemas Periféricos para el caso de la Región Central Oeste y de 

Planificación Institucional. 
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Apéndice E: Indicadores KPI-KRI 

 

Objetivo: Proporcionar indicadores para medir y monitorear el rendimiento de los proyectos y gestionar los riesgos. 

 

REGIÓN CENTRAL OESTE AYA 

Cuadro de indicadores (KPI) - (KRI) 

Objetivo: Garantizar el cumplimiento de los objetivos de los proyectos de inversión de la Región Central Oeste 

  
Indicador clave de 
desempeño (KPI): 
Porcentaje de tareas 
completadas a 
tiempo 

Registro 
del mes 

90,0% Promedio 90,0% 
Meta: 
Mayor o 
igual a 90% 

Formula: (Tareas 
completadas / 
Tareas planificadas) 
* 100 

Fuente de información: 
Cronograma de 
seguimiento 

Indicador clave de 
desempeño (KPI): 
Porcentaje monto 
ejecutado de 
conformidad a flujo 
presupuestario 

Registro 
del mes 

90,0% Promedio 90,0% 
Meta: 
Mayor o 
igual a 90% 

Formula: (Monto 
ejecutado/monto 
presupuestado) * 90 

Fuente de información: 
Cronograma de 
seguimiento 

Indicador clave de 
riesgo (KRI): 
Desviación del 
cronograma 

Registro 
del mes 15,0% 

Número de hitos no 
alcanzados a 

tiempo 
15,0% 

Meta: 
Menor o 
igual a 15% 

Formula: (Cantidad 
de hitos alcanzados 
a destiempo/ total de 
hitos realizados) * 
100 

Fuente de información: 
Cronograma de 
seguimiento 
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REGIÓN CENTRAL OESTE AYA 

Cuadro de indicadores (KPI) - (KRI) 

Objetivo: Garantizar el cumplimiento de los objetivos de los proyectos de inversión de la Región Central Oeste 

Indicador clave de 
riesgo (KRI): 
Desviación de la 
calidad 

Registro 
del mes 

10,0% 

Entregables que no 
cumplen con las 
especificaciones 

solicitadas 

10,0% 
Meta: 
Menor o 
igual a 10% 

Formula: (Cantidad 
de entregables que 
no cumplen 
especificaciones/ 
total de entregables) 
* 100 

Fuente de información: 
Formulario de requisitos 
por entregable (Plantilla 
GPI-RCO-014) 

Indicador clave de 
riesgo (KRI): 
Cambios en el 
alcance del proyecto 

Registro 
del mes 

10,0% 

Cambios 
aprobados que 

afectan el alcance 
original del 

proyecto 

10,0% 
Meta: 
Menor o 
igual a 10% 

Formula: (Cambios 
aprobados de 
alcance por 
entregable/ total de 
entregables) * 100 

Fuente de información: 
Formulario de solicitud 
de cambio (Plantilla GPI-
RCO-016) 
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Apéndice F: Diagrama de flujo del Ciclo de Vida de los Proyectos de Inversión, con respecto a los procesos y 

herramientas aplicables a la RCO. 

 

Fase 1: Preinversión 
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Fase 2: Inversión 
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Fase 3: Post-Inversión 
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Apéndice G: Cronograma de implementación propuesta RCO 

 

Objetivo: Mostrar el cronograma de implementación de la propuesta de gestión de proyectos RCO 
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Capítulo 9 Anexos 

Anexo 1: Instrumento Modelo de Madurez de Harold Kezner, Nivel 1 
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Anexo 2: Herramienta de Idoneidad Metodología Ágil PMBOK 

 

Instrucciones Generales: 

 Realizar la encuesta con algún medio de tinta indeleble.  
 Para la realización total de la encuesta, se estima un tiempo aproximado de 15min. 
 Realice la encuesta en orden ascendente de las preguntas. 
 Puede seleccionar el valor más apropiado en la escala del 1 al 10.  

 

Sección I: Categoría Cultura: 

1. Aceptación de enfoque: ¿Existe un patrocinador senior que entienda y apoye el uso de un 

enfoque ágil para este proyecto? 

 

Resultado: 

 

2. Confianza en el equipo: Tomando en cuenta los patrocinadores y los representantes del 

negocio que trabajaran con el equipo. ¿Tienen estos interesados la confianza en que él puede 

transformar su visión y necesidades en un producto o servicio exitoso, con apoyo y 

retroalimentación continua en ambas direcciones? 

 

Resultado: 

 

 3. Poderes del equipo para la toma de decisiones: ¿Se le dará autonomía al equipo para tomar 

sus propias decisiones locales sobre como emprender el trabajo? 
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Resultado: 

 

 

Sección II. Categoría Equipo:  

1. Tamaño del equipo: ¿Cuál es el tamaño del equipo principal? Usar las siguientes escalas. 

1-9 10-20 21-30 31-45 46-60 61-80 81-110 111-150 151-200 >201 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 

Resultado:  

2. Niveles de experiencia: Considerar los niveles de experiencia y habilidades de los roles del 

equipo principal. Aunque es normal tener una mezcla de personas experimentadas e inexpertas 

en los roles, para que los proyectos agiles funcionen sin problemas es más fácil cuando cada rol 

tiene al menos un miembro experimentado? 

 

Resultado: 

 

3. Acceso al cliente: ¿Tendrá el equipo acceso diario a por lo menos un representante del 

cliente con el fin de hacer preguntas y obtener retroalimentación?  

 

Resultado: 

Sección III: Categoría Proyecto 

1. Probabilidad de cambio: ¿Qué porcentaje de requisitos podrían cambiar o ser descubiertos 

mensualmente? 
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Resultado: 

 

2. Criticidad del producto: Para ayudar a determinar los niveles probables de rigor adicional para 

verificación y documentación que puedan requerirse, evaluar la criticidad del producto o servicio 

que se está construyendo. Utilizando una evaluación que considere pérdidas debida al posible 

impacto de los defectos, determinar que podría ocasionar una falla. 

 

Resultado: 

 

 

 

 

 

3. Entrega Incremental: ¿Se puede construir y evaluar el producto o servicio en porciones? 

Además, ¿estarán disponibles los representantes de la empresa o del cliente para proporcionar 

retroalimentación oportuna sobre los incrementos entregados? 

 

Resultado: 

 

 

 

 

Evaluación comparativa de idoneidad en el enfoque de gestión de proyectos. 
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Anexo 3: Programación de recursos de Proyectos de Inversión de 

MIDEPLAN 
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Anexo 4: Formato de certificación de avance de proyectos aprobado por la 

Gerencia General de AyA 

 

Formato de la Certificación  

 

En respuesta al oficio GG-2023-01018 emitido por la Gerencia General, la (Nombre de la 

dependencia), certifica mediante este documento que ha realizado las actualizaciones de los 

proyectos de inversión, con el siguiente detalle: 

 

1. Sistema del Formulario para Proyectos de Inversión (FOPRI) y Expediente de Proyecto 

Para los siguientes proyectos la información correspondiente se encuentra actualizada 

Código 

BPIP 

Nombre del Proyecto Estado 

(Activo, 

Alcanzado, 

Suspendido, 

Ejecutado) 

Monto del 

Costo Total del 

Proyecto (en miles 

de colones) 

   ¢0.00 

   ¢0.00 

   ¢0.00 

   ¢0.00 

 

2. Modulo de Proyectos del Banco de Proyectos de Inversión Pública 

Se logro la actualización de los siguientes proyectos 

Código 

BPIP 

Nombre del Proyecto Estado 

(Activo, 

Alcanzado, 

Suspendido, 

Ejecutado) 

Tipo de 

Actualización 

(indicar tipo de 

actualización 

según en el punto 

1.13 de las Normas 
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Técnicas de 

Inversión Pública) 

    

    

    

    

 

 

 

Se extiende la presente certificación, en la ciudad de San José, el día_____ mes de _____ 

del año________ (En letras).  

 

_____________________ 

Firma del Responsable  

 

 


