
 

 

INSTITUTO TECNOLÓGICO DE COSTA RICA 

ÁREA ACADÉMICA DE GERENCIA DE PROYECTOS 

MAESTRÍA EN GERENCIA DE PROYECTOS 

 

 

Propuesta de Creación e Implementación de una Oficina de Gestión de Proyectos en el 

Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA) 

 

Proyecto de graduación para optar por el grado académico de 

Maestría en Gerencia de Proyectos 

Realizado por: 

Fabio Hernández Ramírez 

Profesor tutor: 

Ing. German Mora Rodríguez, MGP 

 

San José, Abril de 2015



i 

 

Dedicatoria 

A Dios y a mi padre por todo su apoyo incondicional en todas las etapas de mi carrera 

académica. 

  



ii 

 

Agradecimientos 

A Dios por darme la oportunidad de lograr este objetivo en mi vida. 

A mi padre, por ser mi soporte en todo momento para alcanzar esta etapa. 

Al Ing. German Mora, por su apoyo demostrado durante todas las etapas de esta investigación. 

Al Ing. José Alberto Moya, por su apoyo en la consecución de objetivos de esta investigación. 

 

  



iii 

 

Tabla de contenidos 

INTRODUCCIÓN ........................................................................................................................ 1 

1 CAPÍTULO I. GENERALIDADES DE LA INVESTIGACIÓN ..................................... 3 

1.1 MARCO DE REFERENCIA EMPRESARIAL ............................................................................... 3 
1.1.1 Reseña histórica .......................................................................................................... 3 
1.1.2 Filosofía medular ........................................................................................................ 8 
1.1.3 Estructura organizacional ........................................................................................ 10 
1.1.4 Datos generales de la organización ......................................................................... 11 
1.1.5 Gestión de proyectos en la organización .................................................................. 14 

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ...................................................................................... 29 
1.3 JUSTIFICACIÓN DEL ESTUDIO ............................................................................................. 30 
1.4 OBJETIVOS ......................................................................................................................... 34 

1.4.1 Objetivo General ....................................................................................................... 34 
1.4.2 Objetivos específicos ................................................................................................. 34 

1.5 ALCANCE Y LIMITACIONES ................................................................................................. 35 
1.5.1 Definición del alcance .............................................................................................. 35 
1.5.2 Limitaciones .............................................................................................................. 35 

2 CAPÍTULO II. MARCO CONCEPTUAL ....................................................................... 37 

2.1 MODELOS DE MADUREZ EN GESTIÓN DE PROYECTOS ......................................................... 37 
2.1.1 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3). .............................. 39 

2.2 OFICINA DE GESTIÓN DE PROYECTOS ................................................................................ 42 
2.2.1 Funciones de una Oficina de Gestión de Proyectos ................................................. 43 
2.2.2 Clasificación de las Oficinas de Gestión de Proyectos ............................................ 44 
2.2.3 El valor de las Oficinas de Gestión de Proyectos en las organizaciones ................. 47 
2.2.4 El éxito sostenido de la Oficina de Gestión de Proyectos en el tiempo .................... 49 
2.2.5 Las Oficinas de Gestión de Proyectos en el Sector Gubernamental ........................ 50 

3 CAPÍTULO III. MARCO METODOLÓGICO............................................................... 53 

3.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN .................................................................................................... 53 
3.2 FUENTES Y SUJETOS DE INFORMACIÓN .............................................................................. 53 

3.2.1 Fuentes primarias ..................................................................................................... 53 
3.2.2 Fuentes secundarias.................................................................................................. 54 
3.2.3 Sujetos de información .............................................................................................. 55 

3.3 TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN ............................................................................................ 56 
3.3.1 Revisión documental ................................................................................................. 56 
3.3.2 Encuesta .................................................................................................................... 57 
3.3.3 Preguntas abiertas .................................................................................................... 58 

3.4 PROCESAMIENTO Y ANÁLISIS DE DATOS ............................................................................ 59 
3.4.1 Procesamiento y análisis de datos para el primer objetivo específico ..................... 59 
3.4.2 Procesamiento y análisis de datos para el segundo, tercer y cuarto objetivo 

específico............................................................................................................................... 60 

4 CAPÍTULO IV. RESULTADOS ....................................................................................... 62 

4.1 RESULTADOS DEL DIAGNÓSTICO REALIZADO ..................................................................... 62 



iv 

 

4.1.1 Nivel de madurez en el AyA ...................................................................................... 63 
4.1.2 Nivel de madurez en dependencias del AyA relacionadas con el ciclo de los 

proyectos de inversión .......................................................................................................... 64 
4.2 IMPLEMENTACIÓN DE UNA OFICINA DE GESTIÓN DE PROYECTOS (OGP) ........................... 74 

4.2.1 Justificación y necesidad para la Institución ............................................................ 74 
4.2.2 Ubicación estratégica ............................................................................................... 75 
4.2.3 Alcance de la OGP.................................................................................................... 81 
4.2.4 Competencias de los integrantes de la OGP ............................................................ 88 
4.2.5 Gestión de la comunicación interna y externa ......................................................... 91 
4.2.6 Estrategia de implementación................................................................................... 92 

5 CAPÍTULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ..................................... 98 

5.1 CONCLUSIONES .................................................................................................................. 98 
5.2 RECOMENDACIONES ........................................................................................................ 100 

6 REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS ............................................................................ 103 

 



v 

 

Índice de Cuadros 

Cuadro  1.1 Datos generales del AyA. .......................................................................................... 11 

Cuadro  1.2. Ejecución de inversión en AyA ................................................................................ 13 

Cuadro.1.3. Roles y responsabilidades en proyectos del AyA ..................................................... 16 

Cuadro 3.1. Marco metodológico objetivo 1 ................................................................................ 60 

Cuadro 3.2 Marco metodológico objetivos 2, 3 y 4 ...................................................................... 61 

Cuadro  4.1. Fase del ciclo de vida de las dependencias encuestadas .......................................... 64 

Cuadro  4.2. Funciones de la OGP ................................................................................................ 82 

Cuadro 4.3. Competencias requeridas .......................................................................................... 89 

Cuadro  4.4. Gestión de comunicaciones ...................................................................................... 91 

Cuadro  4.5. Fases de implementación de la OGP ........................................................................ 92 

Cuadro  4.6. Implementación de la OGP ...................................................................................... 95 

Cuadro 4.7. Simbología ................................................................................................................ 96 

Cuadro 7.1.EDT .......................................................................................................................... 111 

 

 

  



vi 

 

Índice de Figuras 

Figura 1.1 Estructura organizacional del AyA. ............................................................................ 10 

Figura.1.2. Ejecución de Inversión en AyA .................................................................................. 14 

Figura.1.3. Fases del proyecto ...................................................................................................... 25 

Figura 2.1 OPM3 .......................................................................................................................... 40 

Figura 2.2 Elementos básicos del OPM3 ...................................................................................... 41 

Figura 4.1. Nivel de madurez general del AyA ............................................................................ 63 

Figura 4.2. Nivel de madurez de la Dirección de Planificación Estratégica ................................. 66 

Figura 4.3. Nivel de madurez de la UEN Programación y Control .............................................. 67 

Figura 4.4. Nivel de madurez de la UEN Administración de Proyectos ...................................... 68 

Figura 4.5. Nivel de madurez de la UEN Investigación y Desarrollo .......................................... 69 

Figura 4.6. Nivel de madurez de las Unidades Ejecutoras AyA-JBIC y AyA-BCIE ................... 70 

Figura 4.7. Nivel de madurez de la Subgerencia Gestión de Sistemas GAM .............................. 71 

Figura 4.8. Nivel de madurez de la Subgerencia Gestión de Sistemas Periféricos ...................... 71 

Figura 4.9. Nivel de madurez en gestión de proyectos, programas y portafolios para las 

dependencias del AyA .................................................................................................................. 73 

Figura 4.10. Estructura organizacional del AyA. ......................................................................... 77 

Figura 4.11. Estructura organizacional propuesta ......................................................................... 80 

Figura 4.12. Estructura organizacional de la OGP ....................................................................... 90 

Figura 4.13. Estructura organizacional de la OGP ....................................................................... 90 

Figura 4.14. Adquisición de madurez en gestión de proyectos .................................................... 94 

Figura 7.1. EDT .......................................................................................................................... 110 

 



vii 

 

  

Índice de Anexos 

Anexo 1. Metodología de gestión de proyectos AyA. Etapas de inicio, planificación, ejecución, 

control y cierre ............................................................................................................................ 113 

Anexo 2.  Metodología de gestión de proyectos del AyA. Fases de pre-inversión, financiamiento 

e inversión. .................................................................................................................................. 164 

Anexo 3. Criterios de priorización de proyectos ........................................................................ 214 

Anexo 4. Herramienta para determinación del nivel de madurez en gestión de proyectos en AyA

..................................................................................................................................................... 218 

Anexo 5. Carta de apoyo de Gerencia General de AyA a la propuesta de implementación de la 

OGP............................................................................................................................................. 254 

 

  



viii 

 

Índice de Apéndices 

Apéndice A ................................................................................................................................. 110 

Apéndice B.................................................................................................................................. 112 

 

 

  



ix 

 

Glosario 

Acueducto. Sistema o conjunto de sistemas de irrigación que permite transportar agua en forma 

de flujo continuo desde un lugar en el que está accesible en la naturaleza hasta un punto de 

consumo distante. 

Alcantarillado. Sistema de estructuras y tuberías usado para la recolección y transporte de 

las aguas residuales, aguas industriales y aguas lluvias de una población desde el lugar en que se 

generan hasta algún cuerpo de agua o corriente. 

Benchmarking. Productos, servicios y procesos de trabajo que pertenezcan a organizaciones que 

evidencien las mejores prácticas sobre el área de interés, con el propósito de transferir el 

conocimiento de las mejores prácticas y su aplicación. 

Buenas prácticas. Prácticas profesionales que resultan ser las mejores de entre todas las que los 

profesionales realizan para lograr los resultados esperados. 

Ciclo de vida de proyectos. Conjunto de fases en las cuales se dividen los con el objetivo de 

facilitar su gestión, mejorar el control, y mantener el proyecto alineado con los objetivos.  

Desarrollo organizacional. Esfuerzo continuo de la gerencia y todos los miembros de la 

organización en hacer creíble, sostenible y funcional a la organización en el tiempo, haciendo 

énfasis en el capital humano, dinamizando los procesos, creando un estilo y señalando un norte 

desde la institucionalidad. 

Estructura de desglose de trabajo.  Descomposición jerárquica orientada al entregable, del 

trabajo a ser ejecutado por el equipo de proyecto, para cumplir con los objetivos de éste y crear 

los entregables requeridos. 

http://es.wikipedia.org/wiki/Riego
http://es.wikipedia.org/wiki/Agua
http://es.wikipedia.org/wiki/Estructura
http://es.wikipedia.org/wiki/Tuber%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Aguas_residuales
http://es.wikipedia.org/wiki/Mejores_pr%C3%A1cticas
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Gestión empresarial. Medidas y estrategias llevadas a cabo con la finalidad de que la empresa 

sea viable económicamente. 

Madurez en gestión de proyectos. Grado en el que una unidad organizacional desarrolla, 

asimila e implementa buenas prácticas en gestión de proyectos. 

Oficina de Gestión de Proyectos. Unidad, departamento o grupo dentro de la organización que 

se ocupa de centralizar y coordinar la dirección y/o gestión de los proyectos. 

Saneamiento ambiental. Conjunto de acciones, técnicas y socioeconómicas de salud 

pública que tienen por objetivo alcanzar niveles crecientes de salubridad ambiental. Comprende 

el manejo sanitario del agua potable, las aguas residuales, los residuos orgánicos tales como 

las excretas y residuos alimenticios, los residuos sólidos y el comportamiento higiénico que 

reduce los riesgos para la salud y previene la contaminación. 

Unidad Ejecutora. Constituye el nivel descentralizado u operativo en las entidades públicas. 

  

http://es.wikipedia.org/wiki/Salud_p%C3%BAblica
http://es.wikipedia.org/wiki/Salud_p%C3%BAblica
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Resumen 

El AyA es el órgano rector del suministro de agua potable y saneamiento en Costa Rica. 

Como tal, debe ejecutar proyectos que contribuyan al bienestar y la salud de los costarricenses de 

una forma eficiente, efectiva y sostenible. Sin embargo, la aplicación de buenas prácticas en 

gestión de proyectos no forma parte de la realidad de esta institución y esto incide gravemente en 

la eficiencia en la ejecución de sus proyectos medido a partir de los porcentajes de ejecución de 

presupuesto asignado. 

En esta investigación se realizó una recopilación de la información disponible en la 

institución y en otras fuentes externas, así como un diagnóstico del nivel de madurez en gestión 

de proyectos, mediante el cual se obtuvo un nivel de madurez para la institución de 19.0%, 

desglosados mediante un 26.7% a nivel de proyectos, un 17.3% a nivel de programas y un 12.8% 

a nivel de portafolios. Con base en el diagnóstico realizado, además de otros insumos tales como 

fuentes bibliográficas, manuales institucionales y entrevistas; se realizó el diseño de una Oficina 

de Gestión de Proyectos en la institución. Dicho diseño incluye el personal necesario, roles y 

responsabilidades, las fases de implementación, su ubicación dentro de la estructura 

organizacional y la gestión de la comunicación interna y externa.  

Con la implementación de esta Oficina, se propone como meta lograr un incremento en el 

nivel de madurez de un 19% actual a un 85% en 8 años, a través de un proceso de culturización 

en gestión de proyectos que deberá contar en todo momento con el apoyo organizacional de la 

Gerencia General Institucional. 

Palabras clave: AyA, oficinas de gestión de proyectos gubernamentales, modelos de madurez 

en gestión de proyectos  
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Abstract 

The AyA is the governing body of water supply and sanitation in Costa Rica. As such, 

this institution must execute projects that contribute to the welfare and health of the Costa Rican 

population in an efficient, effective and sustainable manner. However, the application of best 

practices in project management is not part of the reality of this institution, which seriously 

affects the efficiency in the execution of its projects, measured on the basis of percentages of 

execution of the budget allocated. 

In this research, a compilation of information available in the institution and other 

external sources, as well as a diagnostic level of maturity in project management was performed, 

whereby was obtained a maturity level of 19.0%, broken performed by 26.7% at project level, 

17.3% at the program level and 12.8% at the level of portfolios. Based on the diagnosis made, 

and other inputs such as bibliographic sources, institutional manuals and interviews; the design 

of a Project Management Office at the institution was executed. This design includes the 

necessary personnel, roles and responsibilities, implementation phases, its location within the 

organizational structure and management of internal and external communication. 

Through the implementation of this Office, is proposed as a goal to achieve an increase in 

the maturity level from a 19% today to 85% in 8 years, through a process of acculturation in 

project management, which should have the organizational support of the Institucional CEO. 

 

 

 

Key words: AyA, government project management office, project management maturity models
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Introducción 

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

suministro de agua potable y saneamiento en Costa Rica. Para cumplir sus funciones, el AyA 

debe formular, evaluar, planificar, ejecutar, controlar y operar proyectos que involucran una gran 

cantidad de actores en la sociedad. No obstante, en los últimos años esta institución ha 

presentado porcentajes de ejecución de su presupuesto asignado relativamente bajos, lo cual es 

un indicador de un desempeño pobre en la ejecución de sus proyectos y el cumplimiento de sus 

funciones.  

En la presente investigación se realizó un diagnóstico del nivel de madurez en gestión de 

proyectos en el AyA y se elaboró una propuesta de implementación de una Oficina de Gestión de 

Proyectos (OGP) que vele por el cumplimiento de las fases de los proyectos de la institución. 

Además, esta oficina servirá como un apoyo para que la generación de cultura y la aplicación de 

buenas prácticas de gestión de proyectos contribuyan a incrementar la eficiencia en la ejecución 

de proyectos en la institución y el nivel de madurez de la misma. 

El diagnóstico se realizó mediante una adaptación del estándar para medición de nivel de 

madurez Organizational Project Maturity Model (OPM3) del Project Management Institute 

(PMI). Además, se complementó dicho diagnóstico mediante entrevistas y encuestas aplicadas a 

funcionarios involucrados en la toma de decisiones en las fases del ciclo de vida de los proyectos 

de inversión del AyA. 

La estructura del documento se compone de cinco capítulos. El primer capítulo expone el 

marco de referencia empresarial de la investigación, en la cual se detalla los aspectos de la 

organización que influyen en mayor medida en el análisis realizado; se realiza el planteamiento 
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del problema, la justificación que motiva la investigación y los objetivos de la misma. En el 

segundo capítulo, se incluye el marco conceptual de la investigación, el cual está compuesto por 

temas concernientes a modelos de madurez en gestión de proyectos y Oficinas de Gestión de 

Proyectos. El tercer capítulo detalla la metodología empleada para realizar la investigación y en 

el cuarto capítulo se incluyen los resultados obtenidos luego del análisis realizado. Finalmente, el 

quinto capítulo enumera las conclusiones y recomendaciones obtenidas a partir de los resultados 

obtenidos. 
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1 CAPÍTULO I. GENERALIDADES DE LA INVESTIGACIÓN 

Este capítulo contiene los siguientes aspectos generales de la investigación: Marco de 

referencia empresarial, el problema de la investigación, la justificación del estudio, objetivos, 

alcance y limitaciones. 

1.1 Marco de Referencia Empresarial 

A continuación se describirá el ambiente organizacional en el cual está circunscrita la 

investigación. Las fuentes empleadas para la elaboración de esta sección están contenidas en los 

siguientes documentos de la organización: Manual de Organización Funcional, Reseña Histórica, 

Manual para la Gestión de Proyectos de Inversión, Metodología para la Administración de las 

Fases de los Proyectos, Guía General de Documentación de la Administración de los Proyectos 

de Inversión y Plan Estratégico Institucional. 

1.1.1 Reseña histórica 

Según lo establece la Reseña Histórica de la institución, el Servicio Nacional de 

Acueductos y Alcantarillados (SNAA) fue creado el 27 de agosto de 1961 bajo la Ley No 2726; 

y posteriormente fue denominado en 1975 Instituto Costarricense de Acueductos y 

Alcantarillados (AyA), nombre que mantiene vigente hasta la actualidad (AyA, 2014). 

Originalmente fue creado como respuesta a la difícil situación de escasez de agua potable 

para el área metropolitana de San José, sumado al hecho de la necesidad de contar con un ente en 

el país que centralizara las funciones de inversión en obras nuevas, y expansión y reposición de 

las existentes, la cual era en ese momento competencia del Gobierno Central; además de la 

prestación de servicios de acueductos para la población, la cual era responsabilidad de las 

municipalidades. 
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1.1.1.1 La Ley No 2726 

El esfuerzo nacional y el interés por dotar al país de agua de buena calidad para consumo 

humano servida a domicilio culminó con la emisión de la Ley Nº 2726 del 14 de abril de 1961, la 

cual estableció la creación del Servicio Nacional de Acueductos y Alcantarillados (SNAA). Este 

hecho fue calificado por su gestor, el Presidente en ejercicio en aquel entonces, Lic. Mario 

Echandi Jiménez; como "la medida de mayor trascendencia nacional" en favor de la salud 

pública durante los últimos cincuenta años. (Ley No 2726, 1961). 

Dicha ley, en su artículo 2º definió las siguientes funciones específicas, fundamentales 

para su futuro accionar:  

• 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, así como de aguas pluviales en las áreas urbanas. 

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

propongan construir, reformar, ampliar o bien, modificar, obras de acueductos y alcantarillados, 

las 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 obligatoria, en todo caso, su 

consulta, e inexcusable el cumplimiento de sus recomendaciones. 



5 

 

• 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 el 

ejercicio que el Estado tiene sobre ellas, conforme a la Ley Nº 276 del 27 de agosto de 1942, a 

cuyo efecto el Instituto se considera el órgano sustituto de las potestades atribuidas en 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. 

• Bajo ningún concepto podrá delegar la administración de los sistemas de acueductos y 

alcantarillado sanitario del Área Metropolitana. Tampoco podrá delegar la administración de los 

sistemas sobre los cuales exista responsabilidad financiera y mientras ésta corresponda 

directamente a la institución. (Ley No 2726, 1961). 

Este marco legal le permitió al SNAA, mediante el desarrollo de una tecnología cada vez 

más avanzada, brindarle a los costarricenses servicios en materia de agua potable y alcantarillado 

sanitario adecuados, lo que le ha permitido mejorar la calidad de vida de su pueblo y contribuir al 

desarrollo económico y social del país en general. 

1.1.1.2 La actualidad 

El marco institucional del recurso hídrico en Costa Rica incluye organizaciones públicas 

y privadas vinculadas a la administración, operación y mantenimiento de este recurso. La 

rectoría sobre la protección y conservación del agua es responsabilidad del Departamento de 

Aguas, subdivisión del Instituto Meteorológico Nacional (IMN). Dicho departamento es, a su 
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vez, parte del Ministerio de Ambiente y Energía (MINAE). Otros actores del recurso hídrico lo 

constituyen el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) y el Instituto Costarricense de 

Acueductos y Alcantarillados (AyA), los cuales, considerando el Código de Minería de 1982; 

son las únicas organizaciones que gozan de excepción en el trámite de concesión para el 

aprovechamiento de las aguas. Además, otros entes tales como el Ministerio de Salud, Secretaría 

Técnica Nacional (SETENA), la Autoridad Reguladora de los Servicios Públicos (ARESEP), las 

Asociaciones Administradoras de Acueductos Rurales en Costa Rica (ASADAS), la Empresa de 

Servicios Públicos de Heredia (ESPH), el Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo (INVU), 

y el Servicio Nacional de Aguas Subterráneas, Riego y Avenamiento (SENARA); constituyen 

órganos cuyas funciones están relacionadas con la gestión del recurso hídrico.  

De acuerdo con su estructura institucional, el AyA desempeña funciones independientes 

del MINAE. Por lo tanto, el AyA es el ente rector del aprovisionamiento de los servicios de agua 

potable en el país y no sobre el recurso hídrico per se. Sin embargo, otras organizaciones 

(públicas o privadas) también pueden administrar y operar sistemas de abastecimiento de agua 

potable. Respecto a este punto, es importante aclarar que, de acuerdo con el Dictamen 236-2008 

de la Procuraduría General de la República (2008) sobre ilegalidad de acueductos privados, se 

debe cumplir lo siguiente en lo relativo a acueductos privados: 

1- La entidad privada que no cuente con un convenio del AyA por medio del cual se le 

delega la prestación del servicio de agua potable y alcantarillado sanitario, así como con 

la concesión de agua que otorga al MINAE, no está autorizado por el ordenamiento 

jurídico para prestar esos servicios. 
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2.- Si un privado está prestando los servicios públicos de agua potable y alcantarillados 

sanitarios, y para ello cuenta con la concesión del MINAE, ARESEP está en el deber 

jurídico de ejercer sus potestades tarifarias. 

3.- El AyA no puede asumir los sistemas de acueductos y alcantarillados que prestan los 

privados a causa de una concesión otorgada por el MINAE, si previamente no se anula el 

acto concesional. 

4.- Para anular el acto de la concesión al administrado se le debe garantizar el debido 

proceso y seguir los procedimientos que se encuentran establecidos en la Ley General de 

la Administración Pública. (Procuraduría General de la República -PGR-, 2008, pp. 15-

16). 

Es decir, la otorgación de servicios de agua potable y saneamiento por parte de otros 

entes diferentes al AyA requiere explícitamente de un convenio con el AyA y de una concesión 

otorgada por el MINAE. De hecho, muchas municipalidades dotan de agua potable a sus 

residentes mediante este mecanismo. A pesar de que el AyA puede delegar la prestación de 

servicios a un operador, sigue siendo el ente responsable de dirigir, fijar políticas, establecer y 

aplicar normas, realizar y promover la planificación, financiamiento, desarrollo y resolver todo 

aquello relacionado con el suministro de agua potable, recolección y evacuación de aguas negras 

y residuos industriales líquidos; y con el aspecto normativo de los sistemas de alcantarillados 

pluviales en áreas urbanas. 
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1.1.2 Filosofía medular 

En este apartado se muestra la misión, visión y valores para el AyA. La Institución se 

encuentra actualmente elaborando un nuevo Plan Estratégico, lo cual incluye una nueva misión y 

visión. No obstante, aún no se cuenta con una versión oficial de dicho plan. 

1.1.2.1 Misión 

A continuación se cita la misión de la organización: 

“Normar y garantizar los servicios de agua potable, alcantarillado sanitario y tratamiento, según 

los requerimientos de la sociedad y de nuestros clientes, contribuyendo al desarrollo económico 

y social del país” (AyA, 2010c). 

1.1.2.2 Visión 

La siguiente es la visión del AyA: 

“Ser la Empresa pública líder en agua potable y saneamiento comprometida con la excelencia en 

el servicio al cliente, para brindar calidad de vida a la sociedad costarricense en armonía con el 

ambiente” (AyA, 2010c). 

La visión es concluyente en cuanto a que el AyA debe lograr un mayor liderazgo en el 

sector, a través de la emisión de políticas públicas que promuevan el mejoramiento integral de 

los servicios. También destaca que, debe imprimir un mayor carácter empresarial a su gestión y 

asumir mayor compromiso con la excelencia en el servicio al cliente y la protección del 

ambiente. 

1.1.2.3 Valores 

Según lo indica el Plan Estratégico Institucional 2007-2015 del AyA, (2010c), los 

siguientes son los valores que forman parte de la filosofía medular: 
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 Ética y Transparencia: se refiere a que todas las actividades que ejerza el funcionario en 

el cumplimiento de sus labores institucionales se deben realizar en forma clara, sin 

ambigüedad y que no permitan dudas, así como ser congruentes y honestos en el trabajo 

aplicando las normas sociales y legales establecidas. 

 Solidaridad: implica comprometerse con las necesidades de la sociedad y los clientes, 

brindando un servicio de calidad con justicia social y económica. 

 Espíritu de Servicio: se refiere a que se debe actuar con compromiso, diligencia, 

disposición y cercanía con nuestros clientes y compañeros de trabajo. 

 Responsabilidad y compromiso: es la importancia que deberá darse al cumplimiento de 

las obligaciones laborales adquiridas, a la palabra dada y a la realización de las funciones 

con ética moral y legal, así como a la aceptación y reconocimiento de las consecuencias 

de las labores que realiza cada funcionario. 

 Respeto: es la obligación que tienen todos los funcionarios de la Institución de considerar 

el derecho de los usuarios de los servicios de que se les brinde un servicio de calidad,  se  

honre  el  nombre  del  Instituto  y  se  considere  y  atienda  a  las  personas, 

salvaguardando su dignidad y la nuestra. De igual forma deberá aplicarse en el trato con 

los compañeros de trabajo, independientemente de la posición jerárquica de cada uno. 

 Excelencia: se refiere a que debe haber un compromiso en lograr el más alto nivel de 

competitividad y productividad en cada una de nuestras actividades, con nuestro mejor 

desempeño y que estén acordes con los parámetros de eficiencia y eficacia establecidos 

en la Institución.  
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1.1.3 Estructura organizacional  

El siguiente organigrama general muestra las distintas dependencias del AyA y la 

relación funcional entre ellas.  

 

 

                   Figura 1.1 Estructura organizacional del AyA. 

                   Fuente: Misión, visión, valores y organigrama del AyA 
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1.1.4 Datos generales de la organización 

En el siguiente cuadro se muestran algunos de los datos relevantes del AyA:  

         Cuadro  1.1 Datos generales del AyA. 

Año de fundación 
1961 

Tipo de organización Institución Autónoma Costarricense de Derecho Público 

Servicios Servicios públicos de agua potable y alcantarillado sanitario 

Entorno Nacional 

Colaboradores 3200 

Ingresos anuales ₡71.599.601.696 
 

Fuente: Adaptado de AyA: Responsabilidad social y alianzas público privadas para 

la gestión integral del agua potable y saneamiento. (Ubieta, s.f). 

 

De acuerdo con datos del Propuesta para el Desarrollo de la Operación “Programa de 

Agua y Saneamiento CR-L-2024”, el escenario institucional del Sector de Agua Potable y 

Saneamiento en Costa Rica en 2009 lo conformaban el ente rector, el Instituto Costarricense de 

Acueductos y Alcantarillados (AyA), entidad autónoma estatal; y diversos operadores que a 

continuación se indican: (i) el propio AyA, responsable por operar 179 sistemas de acueductos 

(el 80% de los existentes), con los que se atiende a cerca de 2.3 millones de personas, es decir el 

51,5% de la población del país, incluyendo el Área Metropolitana de San José (AMSJ);  (ii) las 

Asociaciones Administradora de Acueducto y Alcantarillado Sanitario (ASADAs) y los Comités 

de Alcantarillado y Acueductos Rurales (CAARs), ambos responsables por los sistemas rurales, 

quienes otorgan servicio a cerca del 27.4 % de la población, alrededor 1.2 millones de personas 

(iii) las Municipalidades que administran sistemas de agua potable, alrededor de 28 
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Municipalidades y 2 Concejos de Distrito, las cuales representan el 12.3 % de la población, cerca 

de 553 mil personas y la Empresa de Servicios Públicos de Heredia (ESPH), quien administra 

sistemas de agua potable que abastecen el 4.8 % de la población nacional, para un aproximada de 

215 mil personas (AyA, 2014). 

En cuanto a la cobertura de servicios de suministro de agua potable en Costa Rica, se 

tiene una cobertura en el país de 98.2%, de los cuales el 81.2% es de calidad potable. La 

cobertura de saneamiento es de 92.6%, sin embargo, solo el 24.8% de la población tiene acceso a 

alcantarillado sanitario y solo 2.7% de las aguas servidas también reciben tratamiento. El AMSJ, 

incluidas las zonas periurbanas incluye el 35% de la población del país y posee una cobertura de 

abastecimiento de agua de 89% una cobertura de 45% de alcantarillado sanitario, y sólo un 4% 

de sus aguas servidas reciben tratamiento. En las áreas rurales, el 78% de la población es 

abastecida por una fuente de agua, siendo que 60% es de calidad potable y solo un 88% de la 

zona rural posee algún tipo de sistema de eliminación de excretas. Sin embargo en las áreas 

rurales del norte del país se estima que la cobertura de agua es solo del 53%. (BID, 2009). 

Respecto a la ejecución de proyectos de inversión, el AyA cuenta con las siguientes 

estadísticas, para el período 2005-2012. Como se observa, el porcentaje de ejecución ha oscilado 

entre el 40% y el 71%. Esto es preocupante y es una señal evidente de un mal aprovechamiento 

de los recursos de la institución. 
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Cuadro  1.2. Ejecución de inversión en AyA 

Ejecución de Inversión AyA (2005-2012) 

(millones ₵) 

Período 
Presupuesto 

Original 

Presupuesto 

Modificado 

Presupuesto 

Ejecutado 

Ejecución 

Relativa1 

2005 11,229 18,779 7,971 71% 

2006 19,088 19,293 12,563 66% 

2007 19,694 17,594 10,680 54% 

2008 23,578 18,168 14,367 61% 

2009 29,447 29,447 15,569 53% 

2010 54,743 38,679 22,102 40% 

2011 53,927 51,963 24,330 45% 

2012 40,921 43,717 28,296 69% 

2013 67,979 64,088 40,781 60% 

Fuente: Modelo organizativo para optimizar la gestión de proyectos en el Instituto 

Costarricense de Acueductos y Alcantarillados. (Wittinghman, 2014) 

 

En la siguiente figura se muestra la evolución del presupuesto original, el 

presupuesto modificado y el presupuesto real ejecutado, para el período 2005-2012. 

  

                                                 
1 La ejecución relativa corresponde al porcentaje del presupuesto original que ha sido ejecutado 
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Figura.1.2. Ejecución de Inversión en AyA 

 Fuente: Modelo organizativo para optimizar la gestión de proyectos en el Instituto 

Costarricense de Acueductos y Alcantarillados. (Wittinghman, 2014) 

 

1.1.5 Gestión de proyectos en la organización 

1.1.5.1 Roles y responsabilidades 

En la actualidad, el proceso de gestión de proyectos en el AyA (2011a) está contemplado 

en un documento denominado Manual para la Gestión de Proyectos de inversión en AyA, que 

rige desde el 2011, y cuyo uso y aplicación son obligatorios para todas las instancias del AyA 

que realicen proyectos. El objetivo de este manual es: 

Proporcionar los lineamientos generales que normen la formulación, ejecución y 

evaluación de los proyectos de preinversión e inversión, con un enfoque 

sistemático e integral del proceso de gestión de proyectos en el AyA, que permita 

optimizar el cumplimiento de las atribuciones de la organización y el 

funcionamiento de las unidades organizacionales. (AyA, 2011a). 

El alcance de dicho documento es el siguiente: 
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 Conceptos básicos de la gestión de proyectos. 

 Gestión de proyectos en el AyA, con las funciones y responsabilidades de varias 

dependencias institucionales. 

 Procedimientos que se siguen en la institución en la formulación, ejecución y evaluación 

de proyectos. 

 Glosario con conceptos relativos a la gestión de proyectos, y una metodología para la 

priorización de proyectos. 

La gestión de proyectos de inversión está centralizada en la Subgerencia de Ambiente, 

Investigación y Desarrollo (SAID) excepto en lo concerniente a los sistemas rurales, los cuales 

están a cargo de la Subgerencia de Gestión de Sistemas Delegados (SGSD). Este hecho está 

amparado en una directriz emitida en el acuerdo No 2010-299 de la Junta Directiva del AyA, en 

abril del 2010 (AyA, 2011a). El siguiente cuadro detalla los roles y responsabilidades de las 

dependencias del AyA en cada una de las fases del proyecto: 
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Cuadro.1.3. Roles y responsabilidades en proyectos del AyA 

Área 

Organizativa 
Objetivo General Funciones y Responsabilidades 

Dirección de 

Planificación 

Estratégica 

Dirigir y asesorar a las Autoridades 

Superiores y demás dependencias de la 

Institución en la formulación de planes, 

programas y proyectos institucionales, 

así como evaluar sus resultados, todo 

ello bajo una adecuada administración 

de los riesgos a que está expuesto la 

organización. 

Asesorar al MINAET, Ministerio de 

Salud, autoridades superiores y 

dependencias de la Institución en el 

diseño y formulación de los planes, 

programas y proyectos sectoriales e 

institucionales que se deben desarrollar 

en el cumplimiento del Plan Nacional de 

Desarrollo y objetivos a corto, mediano y 

largo plazo de la Institución, según 

corresponda. 

Integrar los lineamientos y políticas para 

la elaboración planes y programas 

institucionales, emanados de la 

Presidencia de la República, 

MIDEPLAN,  MINAET, Ministerio de 

Salud y las Autoridades Superiores de la 

Institución. 

Asimismo, promover, participar o apoyar 

al MINAE y Ministerio de Salud en la 

formulación de planes, normativa, 

programas y proyectos sectoriales de 

corto, mediano y largo plazo, dar 

seguimiento a los mismos e informar de 

los resultados obtenidos 

Proponer y participar en el desarrollo de 

leyes, reglamentos, normas, estrategias, 

políticas, procedimientos y disposiciones 

técnicas y administrativas que regulen su 

campo de acción y velar porque se lleven a 

cabo. Todo ello bajo un enfoque de género y 

no discriminación. 

 

 

 

Gerencia y 

Subgerencia 

General 

Administrar todas aquellas actividades 

relacionadas con la organización, 

funcionamiento y coordinación de las 

dependencias de la Institución, 

procurando el desarrollo oportuno y 

eficaz de los procesos y labores y dentro 

del marco jurídico vigente, con la 

finalidad de apoyar la consecución de 

los objetivos institucionales emitidos 

por la Junta Directiva. 

 

Dirigir,   evaluar   y   controlar   la   

planificación,   diseño    y 

construcción  de las  obras  de acueductos  

y alcantarillados 

sanitarios de los sistemas que administra la 

Institución. 
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Cuadro 1.3. Roles y responsabilidades en proyectos del AyA 

Área 

organizativa 
Objetivo General Funciones y responsabilidades 

UEN Investigación 

y Desarrollo  

Promover y consolidar la actividad de 

investigación aplicada y emisión de 

normativa técnica no solamente para el 

desarrollo de proyectos y operación de 

sistemas de agua potable y saneamiento, 

sino también para garantizar el uso 

sustentable del recurso hídrico; de forma de  

permitir el mejoramiento continuo de los 

productos y servicios de la Institución y de 

otros operadores a nivel nacional a través 

de la capacitación  y asistencia técnica. 

Establecer y mantener en operación, 

políticas,   normativas, especificaciones 

técnicas, procedimientos  y disposiciones de 

uso interno, entre otros, así como garantizar  

su adecuada divulgación y monitoreo. 

Propiciar el desarrollo tecnológico, en 

especial el mejoramiento de los criterios 

técnicos de diseño y normas y 

especificaciones técnicas que deban 

emplearse en los proyectos de desarrollo de 

infraestructura, así como en la operación de 

los sistemas y en el manejo sustentable del 

recurso hídrico. 

Estudiar el desarrollo tecnológico alcanzado 

en el contexto mundial en el campo de 

desarrollo de infraestructura y operación de 

sistemas de agua potable y saneamiento, así 

como en el manejo sustentable del recurso 

hídrico y propiciar su adaptación, difusión y 

aplicación a nivel nacional; así como 

establecer relaciones con centros de 

investigación a nivel mundial. 

Diseñar estrategias de promoción, 

investigación, desarrollo, transferencia 

tecnológica, capacitación y asistencia 

técnica, así como promover acciones y 

actividades a ejecutar  para su 

implementación a nivel interno y de los 

operadores que así lo soliciten. 

UEN 

Programación y 

Control 

Formular los planes de desarrollo e 

inversión de sistemas de agua potable y 

alcantarillado sanitario, así como, evaluar 

los resultados de su ejecución con la 

finalidad de asegurar el cumplimiento de 

los objetivos institucionales en materia de 

infraestructura física. 

Investigar, analizar y definir la demanda 

futura de servicios de agua potable y 

alcantarillado sanitario, en las zonas 

geográficas donde la Institución administra, 

opera y fiscaliza sistemas de agua potable y 

alcantarillado sanitario, para tomar las 

previsiones necesarias. 

Definir  los  requerimientos  de  

construcción,  ampliación   y mejora de la 

infraestructura física, que permita a la 

Institución satisfacer la demanda actual y 

futura de servicios de agua potable y 

alcantarillado. 

Identificar los proyectos a realizar y llevar a 

cabo los estudios básicos y prediseños (pre-

inversión) de cada uno de ellos. 
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Cuadro 1.3. Roles y responsabilidades en proyectos del AyA 

Área 

organizativa 
Objetivo General Funciones y responsabilidades 

Determinar la factibilidad de los proyectos 

identificados, así como priorizarlos y 

proponer su ejecución. 

Elaborar los Planes Maestros de Desarrollo 

físico y de Inversiones que incluyan los 

proyectos a ejecutar. 

Monitorear la ejecución de los proyectos en 

cuanto al cumplimiento de su programación 

y ejecución físico- financiera. Hacer la 

entrega formal de los sistemas directos 

construidos para que entren en operación. 

Proponer y participar en el desarrollo de 

leyes, reglamentos, normas, estrategias, 

políticas, procedimientos y disposiciones 

técnicas y administrativas que regulen su 

campo de acción y velar porque se lleven a 

cabo. 

UEN 

Administración de 

Proyectos  

Administrar la ejecución de los proyectos 

de construcción y mejora de los sistemas 

directos de agua potable y alcantarillado 

sanitario, velando por la conservación del 

recurso hídrico. 

Proponer a la Subgerencia Ambiental, 

Investigación y Desarrollo la programación 

anual de los proyectos de construcción y 

mejora de los sistema directos de agua y 

alcantarillado sanitario contemplados en el 

Plan Maestro de Desarrollo e Inversiones. 

Llevar a cabo las actividades técnicas y 

administrativas de programación, 

elaboración de especificaciones técnicas, 

presupuestos, reajustes, modificaciones, 

aprobación de pagos, apertura y finiquito de 

obra de los proyectos bajo su 

responsabilidad. 

Asignar los equipos de trabajo que estarán a 

cargo de los proyectos, desde la 

organización hasta el finiquito de la obra. 

Dirigir y ejecutar las actividades 

relacionadas con el  diseño o construcción, 

ya sea por contrato o administración, de los 

proyectos bajo su responsabilidad. 

Supervisar que los proyectos de 

construcción se realicen de acuerdo con el 

diseño, cláusulas contractuales, 

programación, convenios y planes de 

inversión. 

Llevar a cabo las actividades relacionadas 

con el seguimiento físico y financiero de los 

proyectos. 

Aprobar, visar planos de construcción y 

realizar las inspecciones de campo por 

concepto de solicitud de nuevos servicios 

para urbanizaciones a nivel nacional. 
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Cuadro 1.3. Roles y responsabilidades en proyectos del AyA 

Área 

organizativa 
Objetivo General Funciones y responsabilidades 

Asesorar a las instancias jerárquicas 

superiores, entes externos y otros clientes 

tanto internos como externos en las materias 

bajo su competencia, así como atender, 

elaborar y presentar todos los 

requerimientos de información (consultas, 

informes y otros) que estos le hagan. 

Proponer y participar en el desarrollo de 

leyes, reglamentos, normas, estrategias, 

políticas, procedimientos y disposiciones 

técnicas y administrativas que regulen su 

campo de acción y velar porque se lleven a 

cabo. 

Subgerencia 

Gestión de 

Sistemas GAM y  

Subgerencia 

Gestion de 

Sistemas 

Periféricos 

Administrar, operar y optimizar los 

servicios de agua potable y aguas 

residuales, en el ámbito geográfico bajo su 

responsabilidad, de forma que satisfaga las 

necesidades y expectativas de los clientes y 

en concordancia con el ambiente 

Aprobar estrategias, objetivos, metas, 

políticas, planes, procedimientos, estándares 

y proyectos de mejora de las áreas de 

optimización de sistemas, servicio al 

cliente, producción y distribución, 

recolección y tratamiento  y gestión 

ambiental del área geográfica bajo su 

competencia. 

Coordinar con la Subgerencia Ambiental, 

Investigación y Desarrollo las necesidades 

de infraestructura física. 

Velar por el cumplimiento de los planes, 

programas y proyectos que se desarrollen en 

las  diferentes dependencias del área 

geográfica bajo su responsabilidad. 

Velar porque se mantenga un inventario 

actualizado de los sistemas de su 

competencia que operan en su área 

geográfica. 

Proponer y participar en el desarrollo de 

leyes, reglamentos, normas, estrategias, 

políticas, procedimientos y disposiciones 

técnicas y administrativas que regulen su 

campo de acción y velar porque se lleven a 

cabo. 

Proponer y participar en el desarrollo de 

leyes, reglamentos, normas, estrategias, 

políticas, procedimientos y disposiciones 

técnicas y administrativas que regulen su 

campo de acción y velar porque se lleven a 

cabo 

Subgerencia 

Gestión de 

Sistemas 

Delegados 

Lograr el desarrollo ordenado de    los 

sistemas rurales, así como promover y 

desarrollar, capacitar, asesorar y fiscalizar a 

las organizaciones a cargo de su 

Dirigir, evaluar y controlar la planificación, 

diseño y construcción de las obras de 

acueductos de los sistemas delegados 
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Cuadro 1.3. Roles y responsabilidades en proyectos del AyA 

Área 

organizativa 
Objetivo General Funciones y responsabilidades 

administración y operación, de forma que 

estas satisfagan las necesidades y 

expectativas de los clientes en concordancia 

con el ambiente. 

Aprobar estrategias, objetivos, metas, 

políticas, planes, procedimientos, estándares 

y proyectos de mejora en la administración 

de proyectos y gestión de los sistemas 

rurales 

Velar por el cumplimiento de los planes, 

programas y proyectos que se desarrollen en 

las  diferentes dependencias del área 

geográfica bajo su responsabilidad. 

Analizar, autorizar y proponer a la Gerencia 

General los planes maestros de desarrollo 

físico y de inversiones de los proyectos de 

construcción o mejora de los sistemas, así 

como los planes de promoción, desarrollo, 

capacitación, asesoría técnica y 

fiscalización de dichos sistemas 

Aprobar la programación anual de los 

proyectos de construcción y mejora de los 

sistemas directos de agua y alcantarillado 

sanitario contemplados en el Plan de 

Desarrollo e Inversiones, así como velar por 

su cumplimiento. 

Velar porque los proyectos a ejecutar sean 

factibles técnica, legal y financieramente, 

así como por el cumplimiento de los planes 

de promoción, desarrollo, capacitación, 

asesoría técnica y fiscalización 

Velar por el adecuado seguimiento y 

evaluación físico – financiera de la 

ejecución de los proyectos incluidos en los 

planes maestros de desarrollo físico y de 

inversiones. 

Coordinar con otras instituciones públicas la 

aprobación de los permisos requeridos de 

acuerdo con la normativa vigente. 

Fuente: Manual para la gestión de proyectos de inversión de AyA. (AyA, 2011a) 

De acuerdo con este manual (AyA, 2011a), las entidades y funcionarios que tengan a su 

cargo proyectos deben coordinar con cada una de las dependencias con el fin de aprobar, 

formular, ejecutar y evaluar proyectos en sus etapas de pre-inversión e inversión. Las distintas 

dependencias que están involucradas en estos procesos son: 
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Administración Superior 

1. Junta Directiva 

2. Presidencia Ejecutiva 

· Dirección Jurídica 

· Dirección de Planificación 

· Cooperación y Asuntos Internacionales 

· Comunicación Institucional 

3. Gerencia y Subgerencia General 

3.1. Subgerencia de Ambiente, Investigación y Desarrollo 

a. UEN Investigación y Desarrollo 

b. UEN Programación y Control 

c. UEN Administración de Proyectos 

3.2. Subgerencia Gestión de Sistemas GAM 

· UEN Optimización de Sistemas 

· UEN Producción y Distribución 

· UEN Recolección y Tratamiento 

· UEN Servicio al Cliente 

3.3. Subgerencia Gestión de Sistemas Periféricos 

· UEN Optimización de Sistemas 

· UEN Producción y Distribución 

· UEN Recolección y Tratamiento 

· UEN Servicio al Cliente 

3.4. Subgerencia Gestión de Sistemas Delegados 

a. UEN Administración de Proyectos 
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b. UEN Gestión de Acueductos Rurales 

3.5. Subgerencia Administrativa Financiera2 

· Dirección Sistemas de Información 

· Dirección de Finanzas 

· Dirección de Gestión Capital Humano 

· Dirección de Proveeduría 

· Dirección Centro Servicios de Apoyo 

Además, están las Unidades Ejecutoras de Proyectos, las cuales tienen bajo su 

responsabilidad todo el proceso de ejecución de las obras, hasta que éstas entren en operación. 

Las Unidades Ejecutoras tienen su propia estructura y dependen directamente de la Gerencia 

General. 

Recientemente, el AyA (2014) tomó la decisión de crear un Comité de Dirección de 

Proyectos, el cual está conformado por funcionarios de mando gerencial y directores de 

dependencias involucradas en las fases de los proyectos de inversión con el fin de fortalecer la 

gestión de proyectos institucional. Dicho comité fue conformado en noviembre de 2014 y contará 

con sesiones de trabajo con una periodicidad no menor a 2 meses. Además, dentro de sus 

funciones se citan las siguientes: 

 Determinar las políticas generales para la gestión de proyectos a nivel institucional. 

 Acordar los proyectos que se inician, se continúan y se cancelan, a nivel de cada fase 

del ciclo del proyecto. 

                                                 
2 A raíz de que a la fecha no se cuenta con la aprobación de la plaza para nombramiento de esta Subgerencia las 

acciones en Gestión de Proyectos las realizan cada Dirección (Direcciones Nacionales). 
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 Autorizar las metodologías para la gestión de proyectos, programas y portafolios; 

mediante la aplicación de buenas prácticas. 

 Dar seguimiento a la ejecución de los proyectos a nivel institucional en las diferentes 

fases del ciclo de vida de los proyectos. 

 Recomendar la asignación de nuevos recursos: humanos, de equipamiento y 

financieros para la gestión de proyectos. 

 Analizar la organización, recursos, funciones de las Oficinas de Proyectos y proponer 

los ajustes respectivos. 

 Informar a la Junta Directiva los aspectos claves en relación a proyectos que puedan 

influir en el accionar institucional. 

 Asesorar a la Junta Directiva en lo relativo a la gestión de proyectos, en el proceso de 

alineación estratégica de la institución que se encuentra la institución. Actualmente, se 

está iniciando este proceso y se ha contado con el apoyo de la Gerencia General, la 

Subgerencia General, la Junta Directiva, la Presidencia Ejecutiva, las Subgerencias 

Técnicas y los Directores de Áreas estratégicas y se tiene una versión preliminar de la 

nueva misión y visión institucional.  

 Autorizar los planes de capacitación del personal en relación a la Gestión de 

Proyectos. 

 Aprobar la incorporación de nuevas herramientas tecnológicas referentes a la gestión 

de proyectos. 

 Ordenar auditorías en los proyectos en ejecución para toma de decisiones. 

No obstante que la creación de este comité constituye una iniciativa valiosa para iniciar un 

proceso de culturización e incremento de madurez en gestión de proyectos, los funcionarios 
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integrantes de dicho comité no están dedicados a tiempo completo a la labor de la gestión de 

proyectos, lo cual constituye una limitante en la consolidación en el corto plazo de una cultura en 

gestión de proyectos a nivel institucional. 

1.1.5.2 Metodología de gestión de proyectos 

El AyA (2011a) cuenta con un sistema para la gestión de proyectos, la cual está regida por 

el Manual para la gestión de proyectos de inversión, creado por la Dirección de Planificación 

Estratégica en el 2011. Además del Manual para la gestión de proyectos de inversión, la 

Dirección de Planificación Estratégica pone a disposición de la institución el documento 

denominado Guía General de Documentación en la Administración de los Proyectos de 

Inversión en AyA y el documento Metodología para la Administración de las Fases de los 

Proyectos en AyA, vigentes desde el 2011, cuyo objetivo es que el personal del AyA cuente con 

un instrumento orientador en la preparación y formulación de este tipo de documentos, los cuales 

deberán ser utilizados dentro de los estándares de la Gestión de los Proyectos de Inversión, en las 

fases de pre-inversión, financiamiento e inversión del proyecto. En este apartado se incluyen la 

información más relevante para la investigación. Sin embargo, dicha documentación se encuentra 

en forma detallada en los Anexos 1,2 y 3. 

Además, en dicho sistema se especifica que la documentación existente en dichos 

documentos debe ser utilizada en la administración de cada fase de los proyectos y asigna a los 

funcionarios del AyA velar que todo proyecto bajo su responsabilidad cumpla que con esas fases 

y el formato de las matrices y formularios indicados. En dichos documentos se establece 

claramente la metodología de gestión de proyectos en cada una de sus fases. 

De acuerdo con esta metodología (AyA, 2011b), los proyectos se subdividen en cinco 

fases: Necesidad, Pre-inversión (Formulación y evaluación), Promoción y Financiamiento y 
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Diseño e Inversión (Ejecución) y Operación. En las fases de Pre-inversión, Promoción, 

Financiamiento y Diseño e Inversión, se debe aplicar la Guía de los Fundamentos para la 

Dirección de Proyectos del Project Management Institute (PMI), la cual se subdivide en cinco 

grupos de procesos secuenciales en el tiempo por los que pasa un proyecto o fase a lo largo de su 

existencia: Iniciación, Planificación, Ejecución, Seguimiento y Control, y Cierre. (PMI, 2008). 

Por tanto, la gestión de cada fase de los proyectos de inversión, se subdivide en los cinco 

procesos antes descritos y la misma es administrada por un Coordinador o Director de Proyectos, 

dependiendo de la organización en que se desarrolla el mismo, de acuerdo con la siguiente figura:       

 

Figura.1.3. Fases del proyecto 

Fuente: Metodología para la Administración de las Fases de los Proyectos 

en AyA 

 

Estos procesos son aplicables a los diferentes tipos de proyectos de la Institución, y 

pretenden establecer un lenguaje común y una base conceptual útil para los diversos proyectos de 

AyA, además de servir como base para organizar técnicas y conceptos provenientes de diversas 

fuentes. 

Los proyectos se administran mediante un Sistema Integral de Gestión de Proyectos, con 

el apoyo de la herramienta tecnológica del Microsoft Project Server (AyA, 2013), para lo cual se 
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realizó un flujo en donde se genera cada una de las fases y los formularios correspondientes, de 

tal manera que facilite la documentación para el manejo de los proyectos en cada una de las 

etapas indicadas anteriormente, además del seguimiento y control. Los detalles de las actividades 

que se deben realizar para completar la gestión de todos los proyectos del AyA, con sus 

respectivas plantillas y matrices se muestran en los Anexos 1, 2 y 3 de este documento. 

1.1.5.3 Políticas de gestión de proyectos 

Según lo establece el Manual de Gestión de Proyectos del AyA, la Institución se ha 

propuesto implementar las buenas prácticas en la administración de los mismos, por lo que 

establece las siguientes políticas: 

 Selección, Priorización de los Proyectos de Inversión 

La selección, priorización y dotación de los recursos para los proyectos de inversión en 

AyA, se debe efectuar en apego y alineación con los Planes Institucionales, Plan Estratégico y 

Plan Nacional de Desarrollo (AyA, 2011a). Los criterios para priorizar proyectos están detallados 

en el Anexo 3 de este documento. Sin embargo, es posible afirmar que los criterios son muy 

subjetivos, y carecen de indicadores cuantitativos de rentabilidad tales como VAN, TIR, Período 

de Retorno, etc. Además, los responsables de aplicar los criterios de priorización de proyectos 

son a su vez los responsables del cumplimiento de los mismos, lo que el Manual para la Gestión 

de Proyectos de Inversión en AyA establece como “Área Técnica Competente”; lo cual le quita 

credibilidad y le agrega un sesgo importante a los criterios. Además, en la metodología no se 

establece que los criterios deben responder a un alineamiento de los proyectos con la estrategia, 

lo cual es importante para garantizar el alcance de la visión de la organización en el tiempo. 
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 Gestión de los Proyectos de Inversión 

Con el fin de lograr los objetivos de los proyectos de inversión de una manera más 

eficiente y eficaz y a la vez cumplir con la normativa y legislación vigente en la gestión de cada 

fase del proyecto de inversión (pre-inversión, promoción y financiamiento e inversión), se deben 

aplicar los procesos de la administración de proyectos a saber: Iniciación, planificación, 

ejecución, cierre, control y seguimiento, con el fin de que se facilite la planificación, 

programación y ejecución de las actividades a realizar (AyA, 2011a). 

 Sistema de Información 

Para poder unificar, integrar y agilizar la obtención de información del Proceso de Gestión 

de los Proyectos, se debe contar con las herramientas tecnológicas, que faciliten la toma de 

decisiones al respecto (AyA, 2011a). 

 Conocimientos 

El conocimiento en la gestión de proyectos es fundamental en el personal involucrado 

directa e indirectamente en la administración de las actividades que se llevan a cabo en cada fase 

del proyecto, por lo que, de acuerdo con las necesidades y capacidades de la Institución, se 

facilitará la capacitación necesaria al personal que conforma los equipos de trabajo relacionados 

con la gestión de proyectos (AyA, 2011a). 

 Oficinas de Proyectos 

De acuerdo con el Manual de Gestión de Proyectos del AyA, con el propósito de mejorar 

la Gestión de Proyectos, implementando las mejores prácticas en el Proceso de Proyectos de 
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Inversión; se considera a la Dirección de Planificación Estratégica como una Oficina de 

Proyectos Institucional, la cual tiene a su cargo las siguientes actividades: 

 Desarrollar, proponer e implementar las políticas, metodologías, procesos y medidas de la 

evaluación de la Gestión de Proyectos institucional, en conjunto con la Gerencia General 

y Subgerencias. 

 Analizar las mejores prácticas en la gestión de proyectos, para lo cual documenta los 

éxitos y fracasos de los proyectos e investiga externamente sobre las mejores prácticas en 

la gestión de proyectos. 

 Prestar los servicios internos en Gerencia de Proyectos, entrenando y desarrollando 

profesionales en la gestión de proyectos. 

 Coordinar la fase de promoción y financiamiento de los proyectos. 

 Servir de enlace entre la alta administración y las oficinas de proyectos que conforman los 

portafolios de proyectos, alineando los proyectos con las estrategias institucionales. 

 Administrar el portafolio de proyectos institucional en las diferentes fases del proyecto. 

 Evaluar periódicamente la gestión del proceso de proyectos de inversión a nivel 

institucional. 

 Solicitar a la Junta Directiva la autorización para la negociación por parte de la 

administración, el financiamiento de un proyecto o programa. 

 Someter semestralmente a la Junta Directiva una evaluación de la gestión de los proyectos 

de inversión. La misma debe presentarse en la cuarta sesión de la Junta Directiva, después 

de finalizado el semestre. 

Además, de acuerdo con las funciones en la estructura organizacional, la Subgerencia 

Ambiental, Investigación y Desarrollo debe funcionar como una Oficina de Proyectos, la cual 
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tiene a su cargo la conformación y ejecución del portafolio de los proyectos durante las fases de 

preinversión e inversión, en los sistemas actuales y futuros de acueducto y alcantarillados que 

administra la Institución, así como los relacionados con las mejoras de gestión y equipamiento. 

Asimismo, la Subgerencia de Sistemas Delegados debe tener un rol de Oficina de 

Proyectos, la cual tiene a su cargo la conformación y ejecución del portafolio de los proyectos en 

los sistemas rurales del país no administrados por AyA. Las Subgerencias de Gestión Sistemas 

GAM y Periféricos funcionan como Oficinas de Proyectos, con funciones de conformación y 

ejecución del portafolio de proyectos categorizados como Obra Menor. Todas estas Oficinas de 

Proyectos deben acatar las políticas, lineamientos y metodologías establecidas institucionalmente. 

1.2 Planteamiento del Problema 

El AyA cuenta con una alta responsabilidad en cuanto a la gestión de uno de los 

recursos de más importancia en el país, como lo es el agua, y cuyas advertencias en cuanto 

a su futuro limitado en el mundo constituyen una preocupación cada vez más relevante 

entre los expertos. Según su Ley Constitutiva, el AyA debe ejecutar proyectos de inversión 

cuyo objetivo sea garantizar el acceso al agua potable y la disposición adecuada de las 

aguas residuales para mantener niveles de salud en la población y asegurar la sostenibilidad 

del recurso hídrico. 

No obstante, la práctica en la gestión de proyectos es una debilidad importante en 

esta institución debida principalmente a una falta de integración entre las fases del ciclo de 

vida de los mismos, falta de competencias en esta materia entre los tomadores de decisiones 

de la institución, falta de lenguaje común y estandarización de las prácticas entre proyectos, 

falta de aplicación de sistemas de seguimiento y control de proyectos, poco alineamiento 

entre la ejecución de proyectos y el plan estratégico de la institución, falta de claridad en las 
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prácticas de una gestión integrada de un portafolio de proyectos, falta de retroalimentación 

del proceso de gestión de proyectos a través de una adecuada documentación de lecciones 

aprendidas, entre otros factores. Por estas razones, se considera válida y oportuna la 

creación de una Oficina de Gestión de Proyectos (OGP) en AyA, con gobernabilidad y 

capital humano con conocimientos avanzados en materia de gestión de proyectos que 

permitan incrementar los indicadores de gestión en el desarrollo de los proyectos de la 

institución.  Esta decisión incidiría positivamente en el cumplimiento de su Ley 

Constitutiva.  

Considerando el problema institucional descrito, es importante contribuir al diseño 

de la OGP, cuantificando de previo para ello, el nivel de madurez en gestión de proyectos 

actual de la institución, determinando el tipo de OGP más acorde con las necesidades del 

AyA. Además, es preciso detallar sus funciones, roles y responsabilidades en esta 

organización gubernamental, que en conjunto con su implementación le permita incidir de 

manera puntual en el mejoramiento gradual institucional, sufragando el problema de gestión 

existente en cuanto a desarrollo de proyectos se refiere.  

1.3 Justificación del Estudio 

Para ejecutar las funciones especificadas en su Ley Constitutiva, el AyA debe 

materializar proyectos, los cuales deben corresponder a las necesidades de los ciudadanos, 

realizando una gestión eficiente de los recursos, y promoviendo la salud y el bienestar de 

los ciudadanos mediante el acceso universal al agua potable y la disposición adecuada de 

las aguas residuales.  

No obstante, el AyA ha sido blanco de innumerables críticas por parte de la 

Contraloría General de la República (CGR) debido a su gestión ineficiente de recursos, y la 
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debilidad en el ejercicio de sus funciones. En el 2010, mediante el Informe No. DFOE-ED-

IF-8-2010, la CGR (2010) señaló debilidades de AyA en gestión de fondos para compras 

públicas, indicando que el AyA cumplió solamente un 33% de los criterios evaluados sobre 

el proceso de adquisición de bienes, servicios y obras durante el 2007, 2008 y 2009, 

detectando fallas principalmente en la falta de normativa interna debidamente actualizada y 

vigente, debilidades en la organización del proceso de contratación administrativa, 

omisiones en la elaboración del plan anual de adquisiciones, entre otros aspectos (CGR, 

2010). 

Posteriormente, en diciembre del 2012, la CGR (2012a) señaló en su Informe 

DFOE-AE-IF-08-2012 que el AyA no está garantizando la sostenibilidad en la producción 

de agua, e indicó deficiencias en la gestión del agua no contabilizada, lo que significó que 

entre el 2008 y 2011 esta institución dejara de percibir ₡181.869 millones (CGR, 2012a). 

Además, en el mismo mes, mediante el Informe No DFOE-AE-IF-11-2012, la CGR (2012b) 

advirtió el hecho que los proyectos de inversión y gestión tarifaria del AyA no presentan un 

orden de prioridad, y omite información relevante para su seguimiento, señalando esta 

situación como persistente, y causante de incremento de costos en los proyectos, retraso en 

la entrega de obras, e inconsistencia entre la gestión tarifaria y la carga financiera de la 

institución (CGR, 2012b). 

Adicionalmente, la CGR (2009) (Informe No. DFOE-ED-7-2009) realizó un estudio 

sobre la planificación de las adquisiciones en el AyA, ante lo cual concluyó que el AyA 

tiene puntos débiles en las siguientes áreas relacionadas con gestión de proyectos: gestión 

de la política institucional para el portafolio de proyectos, organización para la gestión del 

portafolio, gestión del conocimiento, viabilidad económica-financiera, proceso de selección 



32 

 

y priorización de proyectos, procesos de comunicación de ajustes, control de riesgos, 

cambio de planificación estratégica (CGR, 2009). 

Además, la Autoridad Reguladora de los Servicios Públicos (ARESEP, 2013) ha 

señalado que existe una gran cantidad de recursos ociosos en el AyA, que en el 2013 

alcanzaron niveles hasta de 23.000 millones de colones, con lo cual esta institución cuenta 

con recursos suficientes para cumplir sus planes de inversión. De hecho, esta situación 

justifica, según la ARESEP, desde el punto de vista financiero, una devolución monetaria a 

los usuarios mediante la reducción de tarifas. De hecho, el intendente de agua de la 

ARESEP señaló que: “Al AyA sólo le sobra el dinero porque no es capaz de gastarlo para 

resolver apremiantes problemas de abastecimiento y desagüe” (La Nación, 2013). Además, 

esa misma institución señaló que el AyA solamente consigue ejecutar el 40% de su 

presupuesto de inversiones, y deja de percibir ingresos hasta de 10.280 millones de colones, 

por causa de su ineficiencia en la ejecución de esos proyectos.  

Además de estos señalamientos, Wittingham (2014), con una perspectiva interna de 

la institución, señala en su trabajo de investigación los siguientes aspectos: 

 No existe una cartera formal de proyectos. 

 Los planes de inversión son constantemente modificados sin un respaldo técnico que 

justifique los cambios. 

 Algunos puestos claves son perfiles no aptos para la formulación y ejecución de 

proyectos. 

 La estructura organizativa presenta vacíos. 

 La mayoría de los proyectos no cuentan con un estudio de factibilidad. 
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 Los proyectos se realizan sin que respondan a planes estratégicos ni planes 

maestros. 

 No se aplica un procedimiento formal y debidamente institucionalizado para la 

administración de proyectos. 

 No hay una unidad que controle el cumplimiento de las diferentes etapas del 

proyecto. 

 No se ejerce el control y seguimiento estricto durante la ejecución de los proyectos. 

 Se carece de una adecuada evaluación expost de proyectos. 

 Se permite la injerencia de factores externos al proceso natural de desarrollo de 

proyectos. 

 Algunos proyectos se construyen sin tener respaldo técnico, financiero, legal. 

 El modelo organizacional actual no ha probado ser efectivo, por lo que es necesario 

su cambio. 

 Existe gran resistencia al cambio en el AyA. 

Considerando los puntos expuestos anteriormente, es claro que no existe una 

instancia debidamente formalizada cuya función sea consolidar el proceso de gestión de 

proyectos en AyA, con un nivel de gobernabilidad suficiente para monitorear el ciclo de 

vida de los proyectos en cada una de sus fases, mediante una aplicación de estándares y 

normas institucionales que permita gestionar en forma integrada los proyectos de la 

institución para garantizar una mayor eficiencia en el uso de los recursos institucionales. Si 

bien es cierto existen instancias que deberían desarrollar estas funciones, tal y como se 

expuso anteriormente, las mismas no están teniendo el impacto deseado en la institución, 
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debido a que no cuentan con el nivel de gobernabilidad y capacidad para ejercer las 

funciones que le son asignadas. 

A pesar de que el AyA cuenta con un marco de referencia bien definido para la gestión 

integrada de proyectos, la implementación es bastante reciente (2011) y aún no se le ha dado la 

divulgación necesaria, por lo que dicha metodología aún no ha permeado de manera efectiva 

dentro de la organización. Esto ocasiona que no se lleven a la práctica estas metodologías y por lo 

tanto el nivel de cultura en administración de proyectos en la organización sea bajo, además de 

que no se cuenta con un mecanismo de control de cumplimiento de dichas prácticas. A pesar de 

que la metodología es clara y aborda todas las fases del ciclo de vida de los proyectos de la 

institución, es necesario una divulgación y una capacitación a todos los funcionarios que tengan 

personal a cargo, y que, por sus funciones, requieran de dichos conocimientos para la aplicación 

inmediata a sus proyectos. No obstante que la metodología se implementó en el 2011, los efectos 

no se han visto, tal y como se demuestra en el diagnóstico realizado y en los cuestionamientos 

reiterados presentados por la Contraloría General de la República presentados anteriormente. 

1.4 Objetivos 

1.4.1 Objetivo General 

Proponer la implementación de una Oficina de Gestión de Proyectos (OGP) en el 

Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA), con el nivel de 

gobernabilidad suficiente que garantice la integración entre los ciclos de vida de los 

proyectos institucionales, el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la institución, y 

un incremento en el nivel de madurez en gestión de proyectos en la institución. 

1.4.2 Objetivos específicos 

 Determinar el nivel de madurez en gestión de proyectos en el AyA. 
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 Establecer un tipo y alcance de OGP acorde con las necesidades del AyA. 

 Definir las funciones, roles y responsabilidades de la OGP dentro de la 

organización, considerando el ciclo de vida de proyectos. 

 Determinar las etapas de la implementación de la OGP en el AyA. 

1.5 Alcance y limitaciones 

A continuación se especifica el alcance y las limitaciones de la presente investigación. 

1.5.1 Definición del alcance 

El alcance de esta investigación consiste en la elaboración de un diagnóstico del 

nivel de madurez en gestión de proyectos y la posterior propuesta de creación e 

implementación de una Oficina de Gerencia de Proyectos en el AyA. Se realizará un 

entregable por cada una de las actividades descritas anteriormente, las cuales están 

asociadas a los objetivos específicos especificados en la sección 1.4.2. El detalle del alcance 

establecido se muestra en el Apéndice A. 

1.5.2 Limitaciones 

Si bien es cierto se plantea una propuesta que puede ser de valor para la institución, 

la ejecución de la implementación de la OGP queda por fuera del alcance de esta 

investigación, debido a que los esfuerzos orientados a la implementación dependen de la 

integración de otras dependencias tanto de AyA como de otras instituciones. No obstante, 

las recomendaciones obtenidas del análisis de esta investigación serán presentadas a la 

Gerencia General de la institución, en donde se expondrán los beneficios e impactos de la 

propuesta generada por esta investigación. La validación de la propuesta por parte de la 
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Gerencia General queda por fuera del alcance de esta investigación, precisamente porque 

dicha actividad es el siguiente esfuerzo por realizar después de esta propuesta.  

Adicionalmente, quedó por fuera de la investigación un análisis de costo beneficio 

en términos financieros que contemple la viabilidad de la implementación de la OGP. 
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2 CAPÍTULO II. MARCO CONCEPTUAL 

2.1 Modelos de madurez en gestión de proyectos 

La madurez en la gestión de proyectos de una organización se refiere al desarrollo 

progresivo de un enfoque, metodología, estrategia y procesos de toma de decisiones orientados a 

la gestión de proyectos. El nivel apropiado del nivel de madurez varía en función de cada 

organización, basada en sus metas específicas, estrategias, disponibilidad de recursos, alcance y 

necesidades (Crawford, 2007). 

El nivel de madurez de una organización debe ser cuantificado con el fin de conocer las 

necesidades de desarrollar capacidades en gestión de proyectos, en cuanto a desarrollo de 

competencias, aplicación de metodologías, gestión de portafolios, adquisición de software y otros 

elementos que coadyuvan a incrementar el nivel de madurez en gestión de proyectos en una 

organización.  

El concepto de madurez en proyectos se aplica en el contexto de los modelos de 

capacidad-madurez, cuyo objetivo es determinar la extensión en la que una organización tiene 

procesos desplegados explícita y consistentemente, y que están documentados, manejados, 

medidos, controlados y continuamente mejorados. (Solarte-Pazos y Sánchez-Arias, 2014) 

La medición de la capacidad de los procesos significó el foco de atención para el diseño 

del primer modelo de madurez, denominado el Capability Maturity Model (CMM), el cual fue 

desarrollado en 1991 por el Software Engineering Institute de Carnegie-Mellon University. Este 

modelo ha servido como base para el desarrollo de los demás modelos de madurez que se utilizan 

en la actualidad y que se aplican en proyectos de varias disciplinas. Algunas de las ventajas que 

tiene aplicar un modelo de madurez en una organización son las siguientes: 
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 Propician en el entendimiento común y compartido, y el consenso entre los gerentes y 

directores de proyectos de la organización.  

 Permiten identificar debilidades y fortalezas de proyectos y organizaciones, lo cual 

posibilita el establecimiento de rutas concretas para superar las debilidades. 

 Posibilitan la realización de benchmarking sobre la entrega de sus proyectos de manera 

sistemática, ya sea en relación con el estándar, o entre organizaciones de la misma 

industria o sector, lo cual les permite comparar el nivel de madurez respecto a otras 

firmas. 

 Incrementan las posibilidades de éxito sostenido del negocio de la organización. 

 Son útiles en el avance de las prácticas de gestión de proyectos y estandarización de 

procesos. 

Los modelos de madurez pueden clasificarse en función de sus niveles de cobertura y focos 

centrales de la siguiente manera: 

 Orientado a procesos de gerencia de proyectos: están basados en los procesos descritos en 

la Guía Project Management Body of Knowledge (PMBOK) y en la adopción de alguna 

variante de la escala de madurez del CMM. 

 Orientados a los procesos de entregas técnicas: están en su mayoría basados en la escala 

original del CMM. Se trata principalmente de procesos de diseño de software, ingeniería 

de sistemas, desarrollo de fármacos, etc.  

 Orientados a la madurez organizacional: incluyen la organización como un todo, no 

solamente los proyectos. (Solarte-Pazos y Sánchez-Arias, 2014) 
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Además, tomando como criterio las escalas de madurez, los modelos de madurez se 

pueden clasificar de la siguiente manera: la que mide el desempeño de los mismos grupos de 

procesos para todas las organizaciones, independientemente de su nivel de madurez, por ejemplo, 

Berkeley PM Process Maturity Model, PM Solutions Project Management Maturity Model, y 

Organizational Project Management Maturity Model (OPM3). En este caso, el nivel de madurez 

de la organización está dado por la capacidad de sus procesos representada en un puntaje global. 

Por otra parte, están los modelos cuya escala se construye a partir de la adición incremental de 

áreas de proceso propias a niveles específicos de madurez (Solarte-Pazos y Sánchez-Arias, 2014). 

En esta investigación se empleó el modelo del OPM3, cuyas características se describen a 

continuación: 

2.1.1 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3). 

El modelo OPM3 fue desarrollado por el PMI con el propósito de proveer a las 

organizaciones una manera de comprender la gestión de proyectos y medir e incrementar su nivel 

de madurez. Este modelo se enfoca en tres aspectos: la gestión de proyectos, gestión de 

programas y gestión de portafolios. 

El modelo constituye un estándar mediante el cual se provee a las organizaciones una 

manera de comprender la gestión organizacional de proyectos y de cuantificar e incrementar su 

nivel de madurez en el contexto de las buenas prácticas en gestión de proyectos (PMI, 2003). El 

incremento en la madurez se logra a través de un proceso de mejora continua que involucra al 

menos las siguientes etapas: estandarización, medición, control y mejora continua, en las 

dimensiones de proyectos, programas y portafolios. Mediante este proceso, constituye un 

poderoso instrumento que permite establecer un enlace adecuado entre la estrategia y los 

proyectos exitosos de una organización, tal y como lo muestra la siguiente figura: 
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         Figura 2.1 OPM3 

   Fuente: Project Management Institute. Organizational Project Management                                                                   

Maturity Model 

 

2.1.1.1 Beneficios del OPM3 

De acuerdo con PMI (2003), este modelo proporciona una manera para facilitar el 

cumplimiento de las metas organizacionales mediante la aplicación de principios y buenas 

prácticas de gestión de proyectos. Es decir, sirve para generar un enlace entre la estrategia 

organizacional y los proyectos. 

Provee un cuerpo de conocimiento sólido en lo respectivo a las buenas prácticas en 

gestión organizacional de proyectos. 

Mediante la aplicación del OPM3 es posible determinar cuáles de las buenas prácticas en 

gestión de proyectos se aplican en la organización y cuáles están ausentes, es decir, facilita la 

determinación de un nivel de madurez en la organización.  
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Es una guía para establecer políticas de priorización para mejora continua en buenas 

prácticas de gestión de proyectos. 

2.1.1.2 Elementos básicos del OPM3 

La figura siguiente muestra los elementos básicos que conforman la aplicación del OPM3: 

 

 

Figura 2.2 Elementos básicos del OPM3 

Fuente: Adaptado de Project Management Institute. Organizational 

Project Management Maturity Model 

 

 Conocimiento: el OPM3 constituye una primera iteración en la disciplina de gestión 

organizacional de proyectos y el nivel de comprensión del tema en el estándar del Project 

Management Body of Knowledge (PMBOK). 

Medición

Mejora

Conocimiento
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 Medición: constituye una herramienta para medir las áreas en las cuales la organización 

presenta fortalezas y debilidades en relación con las buenas prácticas de gestión de 

proyectos. 

 Mejora: a partir de la medición del nivel de madurez, es posible priorizar las áreas que 

requieren mayor atención en la implementación de buenas prácticas en gestión de 

proyectos. Esta priorización permite a la organización establecer planes de mejora 

continua para lograr alcanzar un nivel de madurez deseado en el futuro (PMI, 2003). 

2.2 Oficina de Gestión de Proyectos  

Conforme la disciplina de gestión de proyectos ha ido adquiriendo protagonismo en las 

últimas décadas, la figura de las Oficinas de Gestión de Proyectos (OGP, en inglés PMO) ha 

comenzado a tomar un rol de responsabilidad en los procesos de gestión de proyectos en las 

organizaciones (Amendola, González y Prieto, s.f). 

La demanda por una gestión eficaz y eficiente de los proyectos, así como el crecimiento 

en la cantidad y complejidad de los proyectos en las organizaciones, son aspectos que justifican 

la implementación de una OGP en una organización. Una organización que cuente con una OGP 

cuenta con una organización funcional orientada a proyectos o proyectizada, donde los directores 

de proyecto tienen una autoridad alta y la mayor parte de los recursos de la organización están 

destinados a la gestión de los proyectos. 

Una Oficina de Gestión de Proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una organización 

que tiene varias responsabilidades relacionadas con la dirección centralizada y coordinada de los 

proyectos que están bajo su jurisdicción. Los directores de proyecto que conforman esta unidad 

pueden tener a cargo desde el suministro de funciones de soporte para la gestión de proyectos 

hasta la responsabilidad de la gestión del proyecto como tal (PMI, 2013).  
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2.2.1 Funciones de una Oficina de Gestión de Proyectos 

A continuación se muestran las funciones que generalmente desempeñan las OGP en las 

organizaciones, según el Project Management Institute (PMI) (2008) y Hoobs & Aubry (2007): 

 Servicios de apoyo administrativo, tales como políticas, metodologías y plantillas. 

 Capacitación, mentoría y asesoría a los directores de proyecto. 

 Apoyo al proyecto, lineamientos y capacitación sobre la gestión de proyectos y el uso de 

herramientas. 

 Alineación de los recursos de personal del proyecto y/o centralización de la comunicación 

entre directores de proyecto, patrocinadores, directores y otros interesados. 

 Constituir un enlace entre los directores de proyecto y la alta dirección de la organización. 

 Alineamiento entre los proyectos y la estrategia empresarial. 

 Desarrollo e implementación de una metodología estandarizada. 

 Monitoreo y control del desempeño de los proyectos. 

 Capacitación en conocimientos de gestión de proyectos. 

 Implementación y operación de sistemas centralizados de información de proyectos. 

 Coordinación entre proyectos. 

 Promover la gestión de proyectos en la organización. 

 Monitoreo y control del desempeño de la OGP. 

 Participación en procesos de planeación estratégica. 

 Gestión de programas y portafolios. 

 Priorización y selección de proyectos. 

 Documentación centralizada de los proyectos. 

 Realización de auditorías de proyectos. 
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 Revisión ex-post de proyectos. 

 Documentación de lecciones aprendidas. 

 Implementación de una base de datos de riesgos. 

2.2.2 Clasificación de las Oficinas de Gestión de Proyectos 

Según Casey & Peck (2001), las Oficinas de Gestión de Proyectos pueden ser clasificadas 

de acuerdo a las funciones que desempeñan en la organización y de acuerdo con el nivel de 

madurez en gestión de proyectos de la organización. De acuerdo con las funciones que estas 

desempeñan, las OGPs pueden clasificarse de la siguiente manera: 

 Administrativa (Estación meteorológica): su función principal es monitorear e informar 

sobre el desempeño de los proyectos. 

 Consultiva (Torre de control): centra sus esfuerzos en el desarrollo de buenas prácticas y 

estándares orientados a mejorar la ejecución de los proyectos. 

 Estratégica (Pool de recursos): su objetivo principal es proveer un conjunto de 

profesionales debidamente capacitados en la disciplina de gestión de proyectos. 

2.2.2.1 Relación entre la Oficina de Gestión de Proyectos y el Nivel de Madurez 

La Oficina de Gestión de Proyectos (OGP) es un medio para garantizar el alineamiento 

estratégico de los proyectos en una organización, al proveer soporte e información para lograr en 

enlace adecuado entre los proyectos exitosos y la estrategia organizacional, con lo cual es 

convierte en un factor crítico para incrementar el nivel de madurez en gestión de proyectos de 

una organización. 

Conforme la organización incrementa su nivel de madurez, la OGP pasa de adquirir un rol 

de supervisión de los proyectos hacia un papel de alineamiento estratégico. De esta manera, las 
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funciones de la oficina están vinculadas al nivel de madurez de la organización, y así lo será su 

nivel de autoridad y capacidad de influencia en la organización. Esto sugiere una clasificación de 

las OGP de acuerdo con el nivel de madurez en gestión de proyectos en la organización, la cual, 

según Hill (2004), se presenta a continuación: 

 Etapa 1. La Oficina de Proyectos 

La oficina es la unidad central de supervisión de proyectos en la organización, y está 

dirigida por el director de proyectos, el cual es el responsable del desempeño de uno o varios 

proyectos. Esta unidad debe ser capaz de proveer la capacidad para asegurar el profesionalismo y 

la excelencia de los proyectos mediante la aplicación de principios y buenas prácticas en gestión 

de proyectos ampliamente aceptadas y difundidas. En este caso, la oficina no tiene autoridad en la 

gestión de programas o relación con el aseguramiento del alineamiento estratégico. 

 Etapa 2. La Oficina de Gestión de Proyectos Básica 

A partir de este nivel, se considera que existe una OGP propiamente establecida, ya que 

tiene la autoridad para supervisar y controlar múltiples proyectos, los cuales están a cargo de 

varios directores de proyectos. Tiene poco personal pero tiene la responsabilidad de establecer las 

bases para la implementación de un ambiente de gestión de proyectos viable, a través de cinco 

funciones básicas: la gestión de buenas prácticas, la gestión de una estructura de gestión de 

proyectos, la integración de recursos, soporte técnico y alineamiento del negocio. 
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 Etapa 3. La Oficina de Gestión de Proyectos Estándar. 

Esta unidad tiene una responsabilidad mayor a las anteriores, ya que debe ser capaz de 

gestionar múltiples proyectos y directores respectivos y la coordinación respectiva de estos con 

los directores de programas. Sin embargo, la implementación de este tipo de oficina no requiere 

de haber implementado las dos anteriores, pero sí incluye todas las funciones que desarrollar una 

OGP básica. 

La oficina estándar es adecuada especialmente para las organizaciones interesadas entre 

desarrollar sus capacidades de su giro de negocio, incrementar su capacidad de gestionar 

proyectos o su nivel de madurez. Se requiere de poco personal dedicado a tiempo completo, 

incluido personal capacitado en gestión de proyectos y personal de apoyo. 

 Etapa 4. La Oficina de Gestión de Proyectos avanzada 

Para alcanzar este nivel, la organización debe partir de una OGP existente con cierto nivel 

de madurez y autoridad. Se enfoca principalmente en integrar los intereses y objetivos del giro de 

negocio de la organización con el ambiente de gestión de proyectos, lo cual implica la 

introducción de prácticas comunes aplicadas tanto a los procesos de gestión de proyectos como 

los del giro de negocio. 

Esta OGP tiene dentro de sus funciones la realización de actividades de control y 

supervisión de proyectos de manera centralizada, así como actividades de soporte a otras 

unidades de la organización. Requiere de personal especializado en el giro de negocio de la 

organización, así como especialistas en temas legales, contractuales, adquisiciones, servicio al 

cliente, y de todas las áreas necesarias para garantizar el correcto funcionamiento de la OGP. 
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 Etapa 5. El centro de excelencia 

Consiste en una unidad de negocio enfocada completamente en la ejecución de 

operaciones relacionadas con la gestión de proyectos, y su vínculo con la planificación 

estratégica de la organización. Puede ser originada a partir de una OGP bastante consolidada o 

independiente de cualquier otra OGP, en cuyo caso su función es proveer un rumbo estratégico 

adecuado a las otras oficinas.  

2.2.3 El valor de las Oficinas de Gestión de Proyectos en las organizaciones 

La implementación de una OGP en las organizaciones incrementa su nivel de madurez en 

gestión de proyectos, lo cual a su vez trae múltiples beneficios a las organizaciones. De acuerdo 

con PMSolutions (2014), en una encuesta realizada a 432 organizaciones en diversas partes del 

mundo, las organizaciones que cuentan con una OGP consolidada tienen mucho más 

probabilidad de solucionar los problemas que más importan a los ejecutivos, incluyendo 

alineamiento con los objetivos del negocio y priorización efectiva de proyectos; lograr en mayor 

medida lograr un desempeño adecuado de sus portafolios, y son el doble de capaces de lograr una 

optimización de sus recursos que aquellas organizaciones que no tienen una OGP (PMSolutions, 

2014). Además, dicha encuesta realizada en el 2014 por dicho ente en forma anual señala lo 

siguiente en cuanto al valor agregado que aportan las OGP a las organizaciones: 

 Un 45% de mejora en los indicadores de alineamiento de proyectos con los objetivos 

estratégicos de las organizaciones. 

 Un 27% de disminución en proyectos fallidos. 

 Un ahorro de $101.000 por proyecto en promedio para los proyectos ejecutados por las 

organizaciones. 
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En particular para Oficinas de Proyectos Gubernamentales, las estadísticas de mejora en 

rendimiento de proyectos son las siguientes: 

 Un 23% de disminución en proyectos fallidos. 

 Un 35% de incremento en proyectos finalizados dentro de presupuesto. 

 Un 20% de incremento en productividad. 

Además, en el 2013, Concha y Norambuena para la firma Deloitte, realizan un estudio de 

más de 500 organizaciones, de las cuales el 22% eran gubernamentales (Concha y Norambuena, 

2013), obtuvo los siguientes resultados respecto a los efectos de las OGP en dichas 

organizaciones: 

 Una disminución de un 49% en proyectos fallidos. 

 Una disminución de un 42% en los atrasos en los proyectos. 

 Un incremento del 33% en los proyectos terminados antes de la fecha programada. 

 Una disminución de un 43% en los sobrecostos de los proyectos. 

 Un aumento del 50% de los proyectos terminados dentro del presupuesto. 

Adicionalmente, los autores Hubbard y Bolles (2012), en un estudio de campo realizado 

entre 1997 y 2006 a varias empresas, destacaron los siguientes impactos en las organizaciones 

como las más relevantes dentro de sus resultados: 

 Incremento en el nivel de madurez en gestión de proyectos. 

 Una mejora en los indicadores de ventas. 

 Una mejoría en el nivel de confianza de los clientes hacia la organización. 

 Transformaciones organizacionales importantes en procesos y sistemas. 

 Mejora en la eficiencia. 
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 Ventaja estratégica y competitiva. 

 Un enfoque estructurado y coordinado para todos los proyectos. 

 Mejora en los resultados del negocio. 

 Una mejora en el posicionamiento para administrar proyectos de mayor envergadura. 

 Un incremento en la reputación por el desempeño en proyectos exitosos. 

 Un avance en la capacidad de los recursos de la organización. 

2.2.4 El éxito sostenido de la Oficina de Gestión de Proyectos en el tiempo 

A pesar de que la implementación de una OGP trae múltiples ventajas para una 

organización, es importante que el proceso de mejora continua sea una constante en el tiempo 

para que el valor agregado que esta genera a la organización sea sostenido. Algunos de los 

factores que diversos autores, en este caso Concha y Norambuena (2013) y Hubbard y Bolles 

(2012), han señalado como críticos para garantizar el éxito sostenido de las OGP en el tiempo son 

los siguientes: 

 El desarrollo de una ideología basada en el largo plazo. 

 Generación de una cultura de disciplina. 

 Enfrentar los datos duros de los proyectos. 

 Contar con patrocinadores a nivel ejecutivo que tengan claro el valor de la OGP. 

 Poseer una estructura adecuada para prestar el conjunto de servicios requeridos por el 

negocio. 

 Medir adecuadamente el desempeño de la OGP y los proyectos bajo su gestión y designar 

adecuadamente responsables para cada uno de los indicadores de desempeño. 

 Disponer de personal altamente calificado con experiencia y conocimientos en gestión de 

proyectos. 
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 Existencia de un proceso definido y claro para el desarrollo de competencias en gestión de 

proyectos. 

 Existencia de un proceso de gestión de recursos para estimar y asignar de manera óptima 

los recursos a los proyectos. 

 Poseer un líder con una visión clara de gestión de proyectos así como del negocio. 

 La OGP debe proveer un valor mucho mayor que el solo hecho de reportar el estado de 

los proyectos. 

 Particularmente en el caso de las OGP gubernamentales, las necesidades de capacitación 

son mayores que en el sector privado. 

2.2.5 Las Oficinas de Gestión de Proyectos en el Sector Gubernamental 

En el contexto costarricense, el desarrollo de las OGP aún no ha alcanzado un auge 

importante. Sin embargo, diversos autores han señalado la importancia estratégica que puede 

tener la implementación de un ente tipo en la articulación de los objetivos estratégicos 

organizacionales con los proyectos. En particular, los autores Esquierro, Bittencourt do valle, 

Prereira, y Castro (2014), destacan que, en el caso de las empresas relacionadas con el suministro 

del recurso hídrico, la gestión del recurso hídrico se ha convertido en el reto más importante que 

ha enfrentado la humanidad en el siglo XXI, y por tanto, el proyecto más estratégico posible para 

formular en las entidades gubernamentales encargadas de suministrar el agua potable y disponer 

las aguas residuales debe incluir la gestión del recurso de la manera más eficiente posible 

tomando en cuenta todas sus fuentes de demanda, tales como el consumo humano, la producción 

industrial, el riego, la producción de energía, la biodiversidad de flora y fauna de manera 

sostenible; ya que todas estas fuentes generar una competencia importante por la escasa 
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disponibilidad del agua que se prevé para el futuro (Esquierro, Bittencourt do valle, Prereira, y 

Castro, 2014). 

Debido a esto, y la complejidad que agrega la gestión de proyectos gubernamentales 

principalmente por la cantidad e intereses de los actores involucrados; la aplicación de procesos 

típicos de planificación, adquisición, monitoreo y control no son tan efectivos en este tipo de 

proyectos en comparación con la aplicación de los mismos procesos en proyectos privados, por lo 

que la implementación de una OGP es particularmente relevante en las organizaciones 

gubernamentales relacionadas con el recurso hídrico. 

En el caso de las organizaciones gubernamentales, los resultados que pueden generar la 

implementación de una OGP requieren de mayor nivel de esfuerzo que las organizaciones 

privadas. De hecho, según PMSolutions (2014), las organizaciones gubernamentales que tienen 

una OGP logran indicadores de impacto significativamente menores al promedio de las 

organizaciones incluidas dentro de su estudio. Del total de organizaciones analizadas, el 69% 

reportaron éxito en la ejecución de sus proyectos, mientras que del total de organizaciones 

gubernamentales, solamente el 39% lograron el éxito mencionado. Además, solamente el 6% de 

las organizaciones gubernamentales afirmaron realizar una gestión activa de interesados, contra 

un 47% que reportó el promedio, a pesar de que la gestión de interesados es un factor crítico en 

proyectos gubernamentales.  

Cabanis-Brewin (2014) señala como causas de estas diferencias la falta de enfoque en la 

gestión de cambios organizacionales, lo cual puede estar explicando también el hecho de que las 

OGP gubernamentales tienen una probabilidad tres veces mayor ser eliminadas que aquellas que 

no son gubernamentales. Por esta razón, muchas de las OGP (el 61%) que fueron incluidas dentro 

del estudio de PMSolutions (2014) indicaron que una de sus prioridades para el próximo año será 
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centrar sus esfuerzos institucionales para mejorar el impacto que tiene la OGP en su organización 

y así demostrar el valor agregado que puede tener la implementación y la consolidación de dicho 

ente dentro de la institución.  

Una de las variables que más inciden en el rendimiento de las OGP en general es el nivel 

de capacidades en gestión de proyectos de las organizaciones. De hecho, según el estudio de 

PMSolutions dichas asimetrías entre el rendimiento de las OGP gubernamentales y privadas 

pueden estarse explicando por el hecho de que solamente el 33% de las organizaciones 

gubernamentales encuestadas tenían programas de entrenamiento en capacidades en gestión de 

proyectos implementados. Por esta razón, para el diseño de una OGP gubernamental debe 

tomarse muy en cuenta las capacidades actuales y requeridas de los funcionarios que conforman 

la OGP, ya que incide en forma significativa en los resultados que pueda generar la misma en el 

éxito de la organización, principalmente en las áreas de gestión de comunicaciones e interesados.  
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3 CAPÍTULO III. MARCO METODOLÓGICO 

En este capítulo se expondrá la metodología de investigación empleada para abordar el 

problema en cuestión, de acuerdo con los objetivos planteados. 

3.1 Tipo de Investigación 

De acuerdo con lo que establece Hernández Sampieri, Fernández Collado y Baptista 

Lucio (1997) en su libro Metodología de la Investigación, se empleó un tipo de investigación 

aplicada y exploratoria. Se considera que es una investigación aplicada debido a que busca 

resolver un problema real en una organización, y es exploratoria, debido a que el objetivo de la 

investigación es examinar un tema o un problema de investigación que no ha sido abordado antes 

en la organización de interés.  Tal y como lo señala Hernández et al (1997), los estudios 

exploratorios no constituyen un fin en sí mismo, como es el caso de esta investigación, ya que la 

misma constituye un insumo para una política que requiere de esfuerzos adicionales en la 

organización. (Hernández et al., 1997) 

3.2 Fuentes y Sujetos de Información 

3.2.1 Fuentes primarias 

Estas fuentes constituyen el objetivo de la investigación bibliográfica o revisión de la 

literatura y proporcionan datos de primera mano. En este caso, se contó con vasta documentación 

de la organización, en cuanto a temas relacionados con gestión de proyectos. Las fuentes 

primarias de la organización fueron las siguientes: 

 Plan Estratégico Institucional del AyA (2006). 

 Manual Institucional de Cargos del AyA (2011). 

 Manual de Organización Funcional del AyA (2011). 
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 Informes de la Contraloría General de la República (2009-2012). 

 Proceso de Gestión de Proyectos de Inversión en AyA (2011). 

 Guía General de Documentación en la Administración de los Proyectos de Inversión en 

AyA (2011). 

 Manual para la Gestión de Proyectos de Inversión en AyA (2011). 

 Metodología para la Administración de las Fases de los Proyectos en AyA (2011). 

 Informe inicial Programa de Agua Potable y Saneamiento (2014). 

Además, el trabajo de investigación realizado por la funcionaria de la institución Shirley 

Wittingham (2014), titulado “Modelo organizativo para optimizar la gestión de proyectos en el 

Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados”, así como informes realizados por la 

Contraloría General de la República, fueron otras de las fuentes primarias de la organización. 

3.2.2 Fuentes secundarias 

Algunas de las fuentes secundarias empleadas en la investigación fueron principalmente 

trabajos de graduación de temas relacionados con Oficinas de Proyectos y Madurez en gestión de 

Proyectos, tales como Propuesta de una estrategia para la creación e implementación de una 

Oficina de Administración de Proyectos en Cruz Roja Costarricense de Castro (2006), Propuesta 

para la implementación de una Oficina de Administración de Proyectos en el Banco BAC San 

José de Vargas (2007), Propuesta para la aplicación del Modelo de madurez OPM3 del PMI en 

el Banco Central de Costa Rica de Rojas (2008), Propuesta para el Diseño y la Implementación 

de una Oficina de Dirección de Proyectos en CONAVI de Guevara (2014), Desarrollo de una 

Guía para la creación de una Oficina de Gestión de Proyectos para empresas privadas de 

Lizano (2013), Propuesta para la implementación de una Oficina Estratégica de Administración 

de Proyectos (PMO) en Grupo Gama de Alfaro (2008), Diseño de una Project Management 
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Office (PMO) para Methanex Chile Limited de González y Johonston (2007), How does the 

Project Management Office (PMO) deliver value to the organization de Keating (2009), 

Propuesta de Metodología para la Gestión de Proyectos Desarrollados y Ejecutados Mediante 

Recursos Propios en el Área de Gestión Ingeniería y Mantenimiento del Hospital Nacional de 

Niños de Matarrita (2013). Además, fue utilizada la información disponible en la intranet del sitio 

web del AyA para encontrar todas las fuentes primarias relacionadas con manuales, planes, leyes 

y procesos de la institución. 

3.2.3 Sujetos de información 

Los sujetos de información consultados son funcionarios del AyA que juegan un papel 

decisivo en el proceso de gestión de proyectos de inversión en proyectos de agua potable y 

saneamiento, y que tienen alguna dirección o dependencia a cargo relacionada con alguna fase de 

los proyectos. Se consultaron 40 funcionarios de las siguientes dependencias del AyA, entre los 

cuales se encuentran directores de UEN como de áreas estratégicas en el ciclo de vida de los 

proyectos institucionales: 

 UEN Programación y Control. 

 UEN Administración de Proyectos. 

 UEN Gestión de Sistemas GAM. 

 UEN Gestión de Sistemas Periféricos. 

 UEN Investigación y Desarrollo. 

 Subgerencia de Sistemas Delegados. 

 Dirección de Planificación Estratégica. 

 Dirección de Capital Humano. 

 Unidad Ejecutora JBIC. 
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 Unidad Ejecutora KfW. 

 Unidad Ejecutora BCIE. 

Del total de la población encuestada, solamente respondieron la encuesta 14 funcionarios, 

para una tasa de respuesta de 0.35. A continuación se muestra el detalle de la cantidad de 

respuestas obtenidas por cada dependencia: 

 UEN Programación y Control: 2. 

 UEN Administración de Proyectos: 2. 

 UEN Gestión de Sistemas  GAM: 2. 

 UEN Gestión de Sistemas Periféricos: 3. 

 UEN Investigación y Desarrollo: 1. 

 Dirección de Planificación Estratégica: 1. 

 Dirección de Capital Humano: 1. 

 Unidad Ejecutora JBIC: 1. 

 Unidad Ejecutora BCIE: 1. 

Debido a que se obtuvieron resultados de diversas dependencias del AyA, esta tasa se 

considera válida para concluir sobre los resultados obtenidos. 

3.3 Técnicas de Investigación 

Las técnicas de investigación empleadas fueron: Revisión documental, encuestas y 

entrevistas. 

3.3.1 Revisión documental 

Se realizó una búsqueda de información relacionada con metodologías y dependencias 

relacionadas con la gestión de proyectos, documentos legales e informes de la CGR de la 
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institución. Además, se consultaron artículos y libros relacionados con los temas de Oficinas de 

Proyectos y Nivel de madurez en gestión de proyectos. Adicionalmente, se investigó sobre 

posibles instrumentos de diagnóstico de nivel de madurez en gestión de proyectos. Otras de las 

fuentes consultadas fueron proyectos de graduación similares propuestos en otras organizaciones. 

3.3.2 Encuesta 

Se procedió a realizar una encuesta basada en el estándar para el diagnóstico del nivel de 

madurez del PMI denominado Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) del 

PMI. Se decidió tomar como base dicha encuesta debido a que el modelo OPM3 realiza un 

diagnóstico de la madurez a través del reconocimiento de la aplicación de las buenas prácticas en 

gestión de proyectos establecidas en el PMBOK, el cual es, a su vez, el documento que sirvió 

como base para el diseño de la Metodología de Gestión de Proyectos de AyA (AyA, 2011b). 

Tomando en cuenta que la institución no cuenta con un estándar para medición de madurez en 

gestión de proyectos, se consideró que la medición de la madurez a través del OPM3 es 

representativa del nivel de madurez en la aplicación de las prácticas establecidas en los 

documentos que conforman la Metodología en Gestión de Proyectos institucional.  

Tomando como partida la encuesta del OPM3, se realizó una traducción al español y se 

adaptaron ciertos términos del instrumento para contextualizarlo a la realidad de la organización. 

El detalle de la encuesta realizada se encuentra en el Anexo 4. El instrumento realiza una serie de 

preguntas ante las cuales encuestado debe contestar solamente SI o NO. Con el fin de identificar 

el nivel de madurez de cada dependencia, se incluyó una tercera casilla en la cual el encuestado 

puede responder que la respuesta es NO para toda la institución pero SÍ para la dependencia a su 

cargo. Además, dado que el instrumento del OPM3 presenta varias preguntas que son similares 

en todo excepto en una palabra (proyectos, programas y portafolios), se procedió a incluir una 
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misma pregunta en la cual el encuestado responde en el caso de proyectos, programas y 

portafolios, con el fin de facilitar el llenado de la encuesta.  

La variable estudiada en la encuesta fue el nivel de madurez en gestión de proyectos en la 

organización, la cual es medida mediante la aplicación de 151 preguntas. No obstante, tal y como 

se mencionó anteriormente, se sintetizó la cantidad total de preguntas a 87, sin alterar el 

contenido total del cuestionario del OPM3. Esto permite un llenado más rápido, lo cual fue 

esencial para la investigación debido a que la población por estudiar dispone de poco tiempo para 

llenar la encuesta. La estructuración original del OPM3 está organizada por proyectos, programas 

y portafolios, mientras que en la encuesta aplicada responde a cuatro secciones:  

 Dominio de proyectos, programas y portafolios. 

 Dominio de proyectos. 

 Dominio de programas. 

 Dominio de portafolios. 

Las modificaciones mencionadas se consideran válidas y justificadas debido a que no se pretende 

aplicar el modelo del OPM3, sino solamente su cuestionario para determinar el nivel de madurez 

de la institución en gestión de proyectos. 

3.3.3 Preguntas abiertas 

Se realizaron entrevistas a varios funcionarios de la Dirección de Planificación 

Estratégica, los cuales generaron aportes en cuanto al diagnóstico de la situación actual y el 

diseño de la Oficina de Gestión de Proyectos. El detalle de las preguntas realizadas se muestra en 

el Apéndice B. 
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3.4 Procesamiento y Análisis de Datos 

La información recopilada en el análisis documental fue revisada, clasificada y 

seleccionada para incluirse dentro de la investigación. Además, la información generada a partir 

de la encuesta realizada fue sistemáticamente recopilada en Microsoft Excel. A partir de estos 

resultados, se generaron tablas y gráficos ilustrativos que permitieron obtener insumos para otros 

resultados y las conclusiones de esta investigación. La información generada por las entrevistas 

fue recopilada en forma escrita mediante consultas orales a varios funcionarios de la institución, e 

incorporada en las recomendaciones para el diseño de la implementación de la Oficina de Gestión 

de Proyectos. 

3.4.1 Procesamiento y análisis de datos para el primer objetivo específico 

Los datos generados para poder cumplir con el primer objetivo específico de esta 

investigación, el cual está relacionado con la determinación del nivel de madurez en el AyA, 

fueron obtenidos a partir de una encuesta que fue enviada mediante correo electrónico a los 

funcionarios respectivos. Los encuestados remitieron sus respuestas vía correo electrónico y los 

resultados fueron compilados en una hoja de cálculo. A partir de dicha hoja de cálculo y los 

resultados individuales, se elaboró el diagnóstico de madurez respectivo. El marco metodológico 

utilizado para este objetivo específico se resume a continuación: 
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Cuadro 3.1. Marco metodológico objetivo 1 

Actividad 

Técnica de 

investigación 

Fuente de 

información 

Sujetos de 

información 

Procesamiento 

y análisis 

Investigación de 

instrumentos de 

diagnóstico 

Revisión 

documental 

Artículos, libros, 

manuales, guías 
No aplica 

Análisis 

documental 

Selección de 

instrumento 

Revisión 

documental 
Artículos, libros No aplica 

Análisis 

documental 

Adaptación del 

instrumento 

Revisión 

documental 
OPM3 No aplica 

Traducción, 

análisis del 

entorno 

organizacional 

Aplicación del 

instrumento 
No aplica No aplica 

Funcionarios 

relacionados con 

proyectos de 

inversión 

Hojas de cálculo, 

Correo 

electrónico 

Recopilación de 

resultados 
No aplica No aplica 

Funcionarios 

relacionados con 

proyectos de 

inversión 

Hojas de cálculo 

Diagnóstico de 

nivel de 

madurez 

Revisión 

documental 
No aplica 

Funcionarios 

relacionados con 

proyectos de 

inversión 

Gráficos y tablas 

Fuente: Elaboración propia 

3.4.2 Procesamiento y análisis de datos para el segundo, tercer y cuarto objetivo específico 

Para cumplir con el segundo, tercer y cuarto objetivo específico, en los cuales se planteó 

determinar el tipo, alcance, funciones, roles, responsabilidades, y etapas de implementación de la 

OGP; se analizaron los resultados en la encuesta realizada y se complementó dicho hallazgo con 

lo obtenido mediante la revisión documental y las entrevistas realizadas. A continuación se 

muestra el marco metodológico aplicado para el cumplimiento de dichos objetivos: 
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Cuadro 3.2 Marco metodológico objetivos 2, 3 y 4 

Actividad 
Técnica de 

investigación 

Fuente de 

información 

Sujetos de 

información 

Procesamiento y 

análisis 

Determinación 

de tipo y alcance 

de OGP 

Revisión 

documental, 

encuesta, 

preguntas 

abiertas 

Artículos, 

libros, 

manuales y 

guías 

Funcionarios de 

la Dirección de 

Planificación 

Estratégica 

Revisión, 

clasificación, 

selección y 

organización de 

información 

Especificación de 

roles y 

resposabilidades 

de la OGP 

Revisión 

documental, 

encuesta, 

preguntas 

abiertas 

Artículos, 

libros, 

manuales y 

guías 

Funcionarios de 

la Dirección de 

Planificación 

Estratégica 

Revisión, 

clasificación, 

selección y 

organización de 

información 

Diseño de las 

etapas de 

implementación 

de la OGP 

Revisión 

documental, 

encuesta, 

preguntas 

abiertas 

Artículos, 

libros, 

manuales y 

guías 

Funcionarios de 

la Dirección de 

Planificación 

Estratégica 

Revisión, 

clasificación, 

selección y 

organización de 

información 

Fuente: Elaboración propia 
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4 CAPÍTULO IV. RESULTADOS 

4.1 Resultados del diagnóstico realizado 

En primer lugar, se realizó la aplicación de la herramienta especificada en el marco 

metodológico para diagnóstico del nivel de madurez en el AyA basado en el estándar del PMI, el 

Organizacional Project Maturity Model (OPM3). Se realizó un diagnóstico general del nivel de 

madurez de acuerdo con este estándar tanto a nivel institucional como de manera particular para 

cada una de las dependencias consultadas, y se obtuvo un indicador de madurez tanto a nivel de 

proyectos, como de programas y portafolios.  

En el presente capítulo, se muestran los resultados en porcentajes, los cuales representan 

el puntaje total obtenido entre el puntaje total máximo posible, de acuerdo con la asignación de 

un punto en caso de que el encuestado respondiera SI, cero puntos en que caso de que 

respondiera que NO, y medio punto para el caso de que respondiera que NO para el AyA pero SÍ 

para la dependencia en la cual labora. 

En segundo lugar, y como parte del análisis, se realizó una categorización de las 

dependencias consultadas de acuerdo con las fases del ciclo de vida de los proyectos de inversión 

indicadas en la Figura 1.3. Dicha extracción resultó directamente del análisis de las funciones 

especificadas en el Cuadro 1.3. Con base en este análisis, fue posible relacionar los resultados de 

las dependencias involucradas con el nivel de madurez en proyectos, programas y portafolios en 

cada una de las fases del ciclo de vida de los proyectos especificadas en la sección 1.1.5 de esta 

investigación. 

 



63 

 

4.1.1 Nivel de madurez en el AyA 

Considerando la metodología explicada, se aplicó el instrumento a la muestra. 

Posteriormente, se recopilaron y se ponderaron los resultados, permitiendo con ello obtener un 

nivel de madurez institucional del 19.0%. Dicho porcentaje corresponde al nivel general de 

madurez, tomando en cuenta el total de las 87 preguntas que conforman la encuesta, de acuerdo 

con lo establecido en la sección 3.3.2. En relación al nivel de proyectos, programas y portafolios, 

se obtuvieron resultados ponderados de 26.7%, 17.3% y 12.8%, respectivamente. Estos porcentajes 

fueron obtenidos a partir de la evaluación de las secciones exclusivas en proyectos, programas y 

portafolios. Los resultados obtenidos a nivel institucional se visualizan en la siguiente Figura:                       

 

      Figura 4.1. Nivel de madurez general del AyA        

                  Fuente: Elaboración propia 

 Estos porcentajes denotan un desconocimiento por parte de mayoría de las dependencias 

de AyA de la aplicación de las buenas prácticas en gestión de proyectos que establece el 

PMBOK, el cual es el documento que sirvió como insumo principal para elaborar la Metodología 

de Gestión de Proyectos de AyA. Si bien es cierto el OPM3, que es el estándar que se tomó como 

26,7%

17,3%
12,8%

Proyectos

ProgramasPortafolios

AyA
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punto de partida, no cuenta con niveles y ámbitos de referencia establecidos para la 

categorización del nivel de madurez, el mismo sí establece que dicha medición constituye un 

punto de partida para la identificación de oportunidades de mejora y la formulación de planes y 

propuestas orientados al incremento del nivel de madurez en gestión de proyectos de las 

organizaciones donde se aplica. Por lo tanto, es posible afirmar que a partir de los porcentajes de 

madurez obtenidos, es necesario tomar medidas orientadas a incrementar dicho nivel de madurez 

en la institución. 

4.1.2 Nivel de madurez en dependencias del AyA relacionadas con el ciclo de los proyectos de 

inversión 

Con el fin de realizar un análisis de los resultados en función de las fases del ciclo de vida 

de los proyectos de inversión, se realizó la siguiente extracción del Cuadro 1.3, y se analizaron las 

fases en las cuales están involucradas cada una de las dependencias consultadas: 

Cuadro  4.1. Fase del ciclo de vida de las dependencias encuestadas 

Dependencia Objetivo general 

Fase del ciclo 

de vida del 

proyecto  

Dirección de Planificación 

Estratégica 

Dirigir y asesorar a las Autoridades Superiores y 

demás dependencias de la Institución en la 

formulación de planes, programas y proyectos 

institucionales, así como consolidarlos y evaluar sus 

resultados, todo ello bajo una adecuada 

administración de los riesgos a que está expuesto la 

organización.  

Preinversión, 

Promoción, 

Negociación, 

Financiamiento Promover, participar o apoyar a las instituciones 

externas en la formulación de los planes, 

normativas, programas y proyectos sectoriales de 

corto, mediano y largo plazo, dar seguimiento a los 

mismos e informar de los resultados obtenidos. 



65 

 

Cuadro  4.1. Fase del ciclo de vida de las dependencias encuestadas 

Dependencia Objetivo general 

Fase del ciclo 

de vida del 

proyecto  

UEN Programación y 

Control 

Formular planes de desarrollo e inversión, así como 

realizar estudios de perfil, prefactibilidad, 

factibilidad y el diseño de nuevos sistemas y obras 

para rehabilitación, mejora y ampliación de los 

sistemas existentes en agua potable y alcantarillado 

sanitario, así como de edificaciones para uso 

operativo y administrativo, en cumplimiento de los 

objetivos institucionales en materia de 

infraestructura física 

Necesidad, 

Preinversión, 

Promoción, 

Negociación y 

Financiamiento 

UEN Administración de 

Proyectos 

Administrar la ejecución de los proyectos de 

construcción y mejora de los sistemas directos de 

agua potable y alcantarillado sanitario, velando por 

la conservación del recurso hídrico. 

Inversión 

UEN Investigación y 

Desarrollo 

Promover y consolidar la actividad de investigación 

aplicada y emisión de normativa técnica, no 

solamente para el desarrollo de proyectos y 

operación de sistemas de agua potable y 

saneamiento, sino también para garantizar el uso 

sustentable del recurso hídrico; procurando el 

mejoramiento continuo de los productos y servicios 

que ofrece la Institución y otros operadores a nivel 

nacional, a través de la capacitación y la asistencia 

técnica. 

Apoyo a 

Preinversión, 

Inversión y 

Operación 

Unidad Ejecutora AyA-

JBIC 

Implementar, dar seguimiento y ejecutar el contrato 

de préstamo CR-P2 que financia el Proyecto de 

Mejoramiento del Medio Ambiente del Área 

Metropolitana de San José. 

Preinversión, 

Promoción, 

Negociación, 

Financiamiento, 

Inversión 

Unidad Ejecutora AyA-

BCIE 

Implementar, dar seguimiento y ejecutar el contrato 

de préstamo que financia el Proyecto de 

Abastecimiento de Agua Potable del Área 

Metropolitana de San José, Acueductos Urbanos y 

Alcantarillado Sanitario de Puerto Limón. 

Preinversión, 

Promoción, 

Negociación, 

Financiamiento, 

Inversión 

Subgerencia Gestión de 

Sistemas GAM 

Administrar, operar y optimizar los servicios de 

agua potable y aguas residuales, en el ámbito 

geográfico bajo su responsabilidad, de forma que 

satisfaga las necesidades y expectativas de los 

clientes y en concordancia con el ambiente. 

Operación 
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Cuadro  4.1. Fase del ciclo de vida de las dependencias encuestadas 

Dependencia Objetivo general 

Fase del ciclo 

de vida del 

proyecto  

Subgerencia Gestión de 

Sistemas Periféricos 

Administrar, operar y optimizar los servicios de 

agua potable y aguas residuales, en el ámbito 

geográfico bajo su responsabilidad, de forma que 

satisfaga las necesidades y expectativas de los 

clientes y en concordancia con el ambiente. 

Operación 

Fuente: Elaboración propia 

A continuación se muestra el nivel de madurez en gestión de proyectos obtenido mediante 

la encuesta realizada a los funcionarios de la Dirección de Planificación Estratégica: 

 

      Figura 4.2. Nivel de madurez de la Dirección de Planificación Estratégica       

      Fuente: Elaboración propia 

Tal y como se aprecia en el gráfico, los porcentajes obtenidos son bastante 

mayores a los niveles alcanzados para toda la institución, lo cual se debe principalmente a 

los esfuerzos que ha realizado esta dirección en los últimos años por generar una 

metodología en gestión de proyectos en la institución, la cual fue descrita en la sección 

1.1.5. Sin embargo, esa misma diferencia evidencia que esta metodología y estos 
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esfuerzos aún no se han visto reflejados en la eficiencia de los proyectos institucionales, 

debido a una falta de mecanismos de control de esta dependencia por la aplicación de 

estas buenas prácticas en otras dependencias, así como, en general, la cultura incipiente y 

una posible resistencia al cambio actual en la institución relativa a esta materia. 

En la siguiente figura se exponen los resultados obtenidos para la UEN 

Programación y Control, en la cual se realizan labores de preinversión, así como búsqueda 

de financiamiento para los proyectos. Dentro de las funciones de esta UEN está el diseño 

final de los proyectos, que constituye una de las actividades técnicas de mayor 

trascendencia para la institución. 

 

      Figura 4.3. Nivel de madurez de la UEN Programación y Control 

      Fuente: Elaboración propia 

Los resultados encontrados para esta dependencia muestran niveles relativamente 

similares a los obtenidos a nivel del AyA. Es importante tomar en cuenta el rol conjunto 

que existe entre la Dirección de Planificación Estratégica y la UEN Programación y 

Control en la formulación de las fases de preinversión, promoción, negociación y 
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financiamiento, tal y como lo evidencia el Cuadro 4.1; por lo que al existir tanta 

diferencia entre los niveles de madurez entre ambas dependencias, resulta evidente que 

los intentos por generar una cultura de gestión de proyectos están teniendo un resultado 

poco eficiente en los proyectos institucionales desde inclusive las primeras fases del ciclo 

de vida de los mismos. 

En la siguiente Figura se muestran los resultados del diagnóstico del nivel de 

madurez para la UEN Administración de Proyectos, cuya función principal de acuerdo 

con el Cuadro 4.1 es garantizar la etapa de ejecución de los proyectos, una vez 

completada la fase de preinversión, negociación y financiamiento: 

 

      Figura 4.4. Nivel de madurez de la UEN Administración de Proyectos       

      Fuente: Elaboración propia 

Tal y como se evidencia, la UEN de Administración de Proyectos presentó 

resultados significativamente por debajo del promedio, lo cual puede estar asociado a una 

transmisión aún menor de la cultura de gestión de proyectos a través de sus distintas fases. 

Son de esperarse niveles de madurez en gestión de programas y portafolios relativamente 

15,9%

2,7%
6,8%

Proyectos

ProgramasPortafolios

UEN Administración de Proyectos



69 

 

bajos debido a que esta unidad, al igual que las unidades operativas; ya que la UEN 

Administración de Proyectos está centralizada en la ejecución propiamente de proyectos, 

mientras que otras unidades como la UEN Programación y Control, así como la Dirección 

de Planificación Estratégica tienen más relación con la gestión de programas y 

portafolios. 

A continuación se muestran los resultados obtenidos para la UEN de Investigación 

y Desarrollo: 

 

      Figura 4.5. Nivel de madurez de la UEN Investigación y Desarrollo       

      Fuente: Elaboración propia 

 De acuerdo con la Figura anterior, los encuestados correspondientes a la UEN 

Investigación perciben un nivel relativamente inferior al promedio del nivel de madurez 

en gestión de proyectos institucional. Debido al rol de apoyo a las distintas fases que 

desempeña esta unidad, esta percepción reafirma la consistencia entre los hallazgos 

generados en esta investigación. 
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      Figura 4.6. Nivel de madurez de las Unidades Ejecutoras AyA-JBIC y AyA-BCIE       

      Fuente: Elaboración propia 

Las Unidades Ejecutoras AyA-JBIC, AyA-BCIE, así como las demás Unidades 

Ejecutoras son dependencias que cuentan con nivel de autonomía en su funcionamiento que les 

permite garantizar la centralización de sus recursos y orientar sus esfuerzos hacia el 

cumplimiento de los objetivos específicos de los programas y proyectos que tienen a cargo. 

Debido a esto, cuentan con una estructura funcional matricial que les permite desarrollar una 

cultura en gestión de proyectos que va ganando posicionamiento y consolidación conforme pasa 

el tiempo. Este puede ser un factor que permita explicar los elevados indicadores en materia de 

proyectos y programas respecto al promedio institucional. Este esquema tiene relativamente 

mayor éxito que los proyectos que están a cargo de distintas dependencias del AyA, gracias a la 

autoridad con la que cuentan sus directores de proyectos y programas.  
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En los siguientes gráficos se muestran los resultados para las unidades operativas del 

AyA, tanto de la Gran Área Metropolitana, como de los Sistemas Periféricos de la institución, 

mediante la gestión de sus sistemas en las distintas sedes regionales: 

 

      Figura 4.7. Nivel de madurez de la Subgerencia Gestión de Sistemas GAM   

      Fuente: Elaboración propia 

 

      Figura 4.8. Nivel de madurez de la Subgerencia Gestión de Sistemas Periféricos       

      Fuente: Elaboración propia 
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Las figuras anteriores sugieren un nivel en madurez de gestión de proyectos 

relativamente similar al institucional, pero ligeramente superior en el caso de los Sistemas 

Periféricos que en la GAM. Las unidades operativas no tienen un rol tan significativo 

como en el caso de las otras dependencias en materia de gestión de proyectos, ya que las 

mismas reciben los productos finales generados por las otras fases del proyecto. Sin 

embargo, es evidente la oportunidad de mejora en la consolidación de una cultura de 

gestión de proyectos al igual que en las demás dependencias, principalmente porque la 

integración de los sistemas del AyA es un tema técnico complejo a lo cual la 

estandarización de buenas prácticas podría contribuir significativamente al correcto 

funcionamiento de los sistemas de agua potable y saneamiento, principalmente en lo que 

respecta al uso eficiente del recurso hídrico, la revisión de la disponibilidad de agua 

potable para las poblaciones actuales y futuras, el control del agua no contabilizada, y la 

disposición adecuada de las aguas residuales. 

En la siguiente Figura se muestran los resultados generales obtenidos para todas 

las dependencias para el nivel de madurez en gestión de proyectos, programas y 

portafolios, así como el nivel general de madurez. En el gráfico mostrado se evidencia la 

gran diferencia que existe entre la Dirección de Planificación Estratégica y las Unidades 

Ejecutoras con el resto de las dependencias, lo cual se explica por la poca permeabilidad 

en el proceso de generación de una cultura en el caso de la Dirección de Planificación, así 

como el reconocimiento de que la aplicación de buenas prácticas mejora el desempeño en 

los proyectos, en el caso de las Unidades Ejecutoras. 
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Figura 4.9. Nivel de madurez en gestión de proyectos, programas y portafolios para las 

dependencias del AyA      

Fuente: Elaboración propia 

 Tal y como se mencionó anteriormente, se han realizado esfuerzos institucionales por 

generar un marco referencial para la gestión de proyectos institucional, mediante la 

implementación de la metodología impulsada por la Dirección de Planificación Estratégica. No 

obstante, dicha metodología aún no ha sido de reconocimiento práctico entre las distintas 

dependencias que participan dentro del proceso de gestión de proyectos institucional. Este 

aspecto se evidencia en la Figura 4.9, en la cual se observan importantes diferencias en los 

porcentajes de madurez en gestión de proyectos, programas y portafolios entre la Dirección de 

Planificación Estratégica, la UEN Programación y Control, la UEN Administración de Proyectos, 

y las Subgerencias de Gestión de Sistemas GAM y Subgerencia Gestión de Sistemas Periféricos. 
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Es decir, en la actualidad, cada dependencia realiza las acciones asignadas a su cargo en términos 

de ejecución con su rol dentro de cada una de las fases del ciclo de vida de los proyectos, pero 

dichas prácticas no responden a la metodología de gestión de proyectos propuesta por la 

Dirección de Planificación Estratégica. Además, no existe un control sobre la integración de cada 

una de estas fases dentro del ciclo de proyectos institucional descrito en la Figura 1.3, por lo que 

se reconoce un aislamiento importante entre las actividades llevadas a cabo por cada una de las 

dependencias, debido a que no existe una dependencia cuyas funciones sean garantizar 

precisamente el engranaje y el seguimiento de cada una de las fases de los proyectos 

institucional. 

Dentro del análisis realizado, se contó con las siguientes limitaciones: 

 No se obtuvo respuesta por parte ningún funcionario de la Subgerencia de Gestión de 

Sistemas Delegados, Gerencia General, Subgerencia General, Presidencia Ejecutiva ni el 

Laboratorio Nacional de Aguas. 

 No se obtuvo respuesta por parte de los directores de la UEN Investigación y Desarrollo 

ni de la UEN Administración de Proyectos. 

 Errores en el envío de las encuestas por parte de algunos funcionarios de la Dirección de 

Capital Humano, la Subgerencia Gestión de Sistemas GAM y la Unidad Ejecutora AyA-

KfW ameritaron la eliminación de dichas encuestas dentro del análisis.  

4.2 Implementación de una Oficina de Gestión de Proyectos (OGP) 

4.2.1 Justificación y necesidad para la Institución 

Tal y como se evidenció en el diagnóstico realizado, así como otros factores, como los 

informes de la CGR, el AyA tiene deficiencias serias en áreas siguientes: 
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 Gestión integrada de un portafolio de proyectos 

 Seguimiento de los proyectos a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto. 

 Desarrollo de competencias en administración de proyectos. 

 Disponibilidad de herramientas para todos profesionales que tienen proyectos a cargo. 

 Nivel de madurez incipiente en conocimientos de gestión de proyectos. 

 Falta de concretización de medidas propuestas en el Manual para la Gestión de Proyectos. 

 Falta de criterios claramente definidos para la priorización de proyectos. 

4.2.2 Ubicación estratégica 

Tal y como lo señala el Manual para la Gestión de Proyectos de Inversión del AyA, la 

Dirección de Planificación Estratégica “funciona como” una Oficina de Proyectos Institucional 

(AyA, 2011a). El mismo concepto rige para la Subgerencia de Ambiente, Investigación y 

Desarrollo, la Subgerencia de Sistemas Delegados, la Subgerencia de Gestión Sistemas GAM y 

Periféricos, por lo que hay cuatro dependencias que “funcionan como” Oficinas de Proyectos 

Institucionales. Sin embargo, no hay una Oficina de Gestión de Proyectos (OGP) centralizada, la 

cual dé seguimiento cada una de las fases y etapas de los proyectos, y funcione como un órgano 

contralor para que se cumplan dichos procesos. Además, estas oficinas de proyectos no tienen la 

gobernabilidad suficiente para garantizar que los proyectos elegidos sean los más prioritarios de 

acuerdo con indicadores de rentabilidad y alineamiento estratégico, y no han logrado permear una 

cultura de gestión de proyectos en la institución.  

Por estas razones, es necesaria la implementación de una Oficina de Gestión de Proyectos 

centralizada para toda la institución, vinculada a la Gerencia General y con personal capacitado 

para garantizar los objetivos estratégicos institucionales a través de una articulación adecuada 

entre las distintas dependencias involucradas en las fases del ciclo de vida de los proyectos de 
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inversión. Esta oficina debe apoyar la toma de decisiones del Comité de Proyectos institucional a 

través de la generación de métricas, informes, capacitación a funcionarios para lograr un proceso 

gradual de generación de cultura en gestión de proyectos a nivel institucional. 

4.2.2.1 Organigrama actual 

El siguiente organigrama general muestra las distintas dependencias del AyA y la relación 

funcional entre ellas. 
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                             Figura 4.10. Estructura organizacional del AyA. 

                             Fuente: Misión, visión, valores y organigrama del AyA 
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Como se estableció anteriormente, la gerencia de proyectos está a cargo de varias 

dependencias, a saber: Dirección de Planificación Estratégica (adscrita a la Presidencia 

Ejecutiva), la Subgerencia de Ambiente, Investigación y Desarrollo, Subgerencia Gestión de 

Sistemas GAM, Subgerencia Gestión de Sistemas Periféricos, y la Subgerencia Gestión de 

Sistemas Delegados. Esta estructura es tipo funcional, ya que cada dependencia de la 

organización realiza el trabajo del proyecto en forma independiente de los demás, y no hay 

directores de proyectos dedicados a tiempo completo y con una autoridad considerable (PMI, 

2014). 

4.2.2.2 Organigrama propuesto incluyendo OGP 

De acuerdo con las necesidades de la institución en materia de gestión de proyectos, y con 

el fin de no modificar sustancialmente la estructura actual, debido a lo complejo que se vuelve 

este proceso, se propone una estructura organizacional en la cual se implemente una Oficina de 

Gestión de Proyectos adscrita a la Gerencia y Subgerencia General, con un nivel de autoridad 

moderado en el corto plazo y alto en el mediano y largo plazo. El posicionamiento de esta oficina 

dentro del organigrama institucional responde a una necesidad de lograr una basculación 

oportuna entre las distintas dependencias de AyA que forman parte del proceso de gestión de 

proyectos, misión que tal y como se indicó en la sección de Resultados no se está logrando en la 

actualidad. Esta oficina debe vigilar los proyectos a través de cada una de sus fases y etapas, 

mediante la coordinación e integración de cada una de las dependencias correspondientes. Debe 

tener una comunicación constante con la Dirección de Planificación, y cada una de las 

Subgerencias Funcionales (Subgerencia Ambiente, Investigación y Desarrollo, Subgerencia 

Gestión de Sistemas GAM, Subgerencia Gestión de Sistemas Periféricos, Subgerencia Gestión de 

Sistemas Delegados), las cuales conforman la cadena de valor de la organización; así como un 
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nivel de comunicación adecuado con la Dirección de Proveeduría, Dirección de Sistemas de 

Información, Dirección de Finanzas, Dirección de Capital Humano, Dirección de Servicios de 

Apoyo, las cuales forman el aparato de apoyo para las subgerencias funcionales y los puestos 

gerenciales y administrativos. Además, debe rendir cuentas a la Gerencia General, a la Junta 

Directiva y a la Presidencia Ejecutiva, debe contar con los recursos humanos y tecnológicos 

necesarios para realizar su gestión, y debe ser sujeto de auditorías de calidad por parte de la 

Auditoría de la Institución. La siguiente figura muestra la estructura organizacional propuesta: 
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         Figura 4.11. Estructura organizacional propuesta 

                                Fuente: Elaboración propia con base en Misión, visión, valores y organigrama del AyA 
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4.2.3 Alcance de la OGP 

De acuerdo con las necesidades que tiene la institución, y comprendiendo su carácter 

gubernamental, lo cual le agrega complejidad a los proyectos, se propone un alcance de la 

Oficina de Gestión de Proyectos de tipo consultiva en un plazo de 1 año, una oficina de tipo 

consultiva-estratégica en un plazo de 4 años y una oficina estratégica completamente consolidada 

en un plazo de 8 años, de acuerdo con lo indicado en la sección 2.2.2 del Marco Teórico. La 

elección se debe a que es probable que exista una cierta resistencia al cambio en la institución y 

por lo tanto el cambio debe ser gradual. En principio, es suficiente con que la OGP tenga un nivel 

de autoridad moderado, pero conforme se vaya consolidando su gobernabilidad, y la cultura de 

gestión de proyectos se vaya permeando en la organización, es importante que adquiera un nivel 

de autoridad alto, con el fin de que se consiga un engranaje más fluido en la institución. 

Actualmente, la Dirección de Planificación Estratégica es una Oficina de Proyectos 

Administrativa, y la cultura de gestión de proyectos no ha sido comprendida e implementada en 

todas las dependencias del AyA. 

4.2.3.1 Funciones de la OGP 

Las siguientes serán las funciones de la OGP en el corto, mediano y largo plazo. Se 

considera corto plazo con un plazo menor a un año, el mediano plazo entre 1 y 5 años; y el largo 

plazo más de 5 años. De acuerdo con lo establecido en la Figura  4.11, la OGP estará adscrita a la 

Gerencia General, la cual fungirá a su vez como la dependencia que vele por  la correcta 

ejecución de las funciones establecidas a continuación:
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Cuadro  4.2. Funciones de la OGP 
 

Función de la OGP 

Plazo (años) 
Criterio de 

éxito Corto 

plazo 

Mediano 

plazo 

Largo 

plazo 

1 

Informar a la Gerencia General, el Comité de Proyectos y a la Junta 

Directiva sobre la evolución actual de los proyectos y realizar 

proyecciones de escenarios basados en análisis de sensibilidad. 

1   

Informes 

trimestrales 

entregados 

2 
Crear y mantener una base de datos con documentos históricos, datos 

de proyectos anteriores, y lecciones aprendidas. 
1   

Base de datos 

en operación 

3 
Redefinir claramente la metodología de proyectos actual y divulgarla a 

todas las dependencias del AyA, incluyendo plantillas, lenguaje común. 
1   

Generación de 

documentación 

y divulgación 

4 
Generar métricas e indicadores para seguimiento de proyectos en todas 

sus fases y etapas 
1   

Tablero de 

indicadores y 

métricas 

generado 

5 
Generar criterios claros para la categorización de proyectos en la 

institución 
1   

Criterios 

validados por 

la Gerencia 

General y la 

Dirección de 

Planificación 

Estratégica 

6 
Crear y administrar un portafolio integrado de proyectos y programas 

de la institución 
1   

Portafolio 

definido y 

manejado 

totalmente con 

Project Server 

7 
Generar criterios de priorización basados en indicadores de 

rentabilidad socioeconómica y alineamiento estratégico. 
1   

Criterios 

validados por 
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Cuadro  4.2. Funciones de la OGP 
 

Función de la OGP 

Plazo (años) 
Criterio de 

éxito Corto 

plazo 

Mediano 

plazo 

Largo 

plazo 

la Gerencia 

General y la 

Dirección de 

Planificación 

Estratégica 

8 
Contribuir con la elaboración del Plan Estratégico del AyA 2015-2030 a 

la Dirección de Planificación Estratégica y el Comité de Proyectos. 
1   

Plan para 

mejoramiento 

de Plan 

Estratégico 

generado 

9 
Crear un sistema de información geográfica de proyectos para la 

institución 
 2  

Software 

diseñado, 

creado e 

implementado 

10 
Crear programas de capacitación y certificación en Gestión de 

Proyectos a los profesionales que tengan proyectos a cargo 
 2  

Programa de 

capacitaciones  

definido 

11 

Servir como enlace desde la Dirección de Planificación entre la Gerencia 

General, la Junta Directiva, la Presidencia Ejecutiva y los Directores de 

Proyectos. 

 2  

Reuniones 

trimestrales 

con los 

involucrados 

12 Monitorear anualmente el nivel de madurez en la institución  2  

Encuesta 

realizada 

anualmente 

13 

Propiciar los escenarios de inversión institucional a partir del portafolio 

de proyectos que permitan contribuir a generar los modelos tarifarios 

institucionales 

 2  

Informes 

semestrales 

entregados a la 
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Cuadro  4.2. Funciones de la OGP 
 

Función de la OGP 

Plazo (años) 
Criterio de 

éxito Corto 

plazo 

Mediano 

plazo 

Largo 

plazo 

Dirección de 

Gestión 

Tarifaria y a la 

Dirección de 

Planificación 

Estratégica 

14 
Patrocinar iniciativas orientadas a mejorar el desempeño de los 

proyectos institucionales y el uso eficiente de los recursos institucionales 
 3  

Campañas de 

promoción de 

iniciativas 

15 

Girar directrices sobre la metodología en gestión de proyectos y vigilar 

que se cumplan dichas directrices considerando todo el ciclo de vida de 

los proyectos 

 4  
Directrices 

emitidas 

16 
Propiciar el ambiente idóneo para realización de auditorías de calidad 

en gestión de proyectos 
 5  

Plan de 

auditorías de 

calidad 

generado 

17 
Implementación de prácticas de mejora continua en los procesos de la 

organización. 
 5  

Planes anuales 

de mejora 

continua de 

procesos 

generado 

18 

Monitorear el cumplimiento del Plan Estratégico del AyA y tomar 

medidas de ajuste en caso de ser necesario en lo relacionado con el 

gerenciamiento de proyectos 

  6 

Informes de 

alineamiento 

estratégico 

cuatrienales 

entregados 
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Cuadro  4.2. Funciones de la OGP 
 

Función de la OGP 

Plazo (años) 
Criterio de 

éxito Corto 

plazo 

Mediano 

plazo 

Largo 

plazo 

19 

Proponer mejoras a la estructura organizacional del AyA con el fin de 

optimizar los recursos y procesos de la institución vinculados al ciclo de 

vida de proyectos 

  7 

Propuesta de 

una estructura 

organizacional 

orientada a 

proyectos 

presentada a la 

Gerencia 

General 

20 
Lograr alianzas interinstitucionales para realizar una gestión integrada 

de proyectos entre las instituciones 
  8 

Plan de gestión 

integrada de 

proyectos 

realizado en 

conjunto con 

otras 

instituciones 

por definir 

21 

Fomento de seminarios y foros donde se expongan casos de éxito, 

lecciones aprendidas en forma transversal en el gobierno y el sector 

privado 

  8 

Documentación 

de casos de 

éxito y 

lecciones 

aprendidas  

22 
Ser una oficina de proyectos líder en el aparato gubernamental 

costarricense 
  10 

Logro de 

indicadores de 

excelencia por 

parte de la CGR 

Fuente: Elaboración propia 
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Si bien es cierto algunas dependencias del AyA han centrado esfuerzos en materializar 

algunas de las funciones descritas anteriormente, este proceso no ha podido elevarse a nivel 

institucional.  

En cuanto a la metodología en gestión de proyectos, la misma debe apegarse en la medida 

de lo posible a la actual, y debe realizarse foros entre involucrados claves para discutir qué 

aspectos deben ser mejorados o replanteados de dicha metodología para garantizar que la misma 

sea práctica dentro del quehacer institucional. Además, los criterios para categorizar proyectos 

establecidos en la metodología actual, que se detallan en el Anexo 3; deben estar basados en 

rangos de presupuesto, matrices de probabilidad riesgo, alineamiento estratégico y cantidad de 

dependencias involucradas. Dichos rangos deben ser establecidos en los foros mencionados 

anteriormente. 

La generación del sistema de información geográfica buscaría mejorar la transparencia y 

constituiría una herramienta valiosa para la planificación de proyectos al permitir una visión más 

integral de los sistemas existentes y previstos a futuro del AyA. La idea es que los proyectos en 

cada una de sus fases del ciclo de vida se encuentren ubicados, mediante una aplicación 

interactiva, en el mapa geográfico de Costa Rica. Haciendo click en cada proyecto, se podría 

obtener información del proyecto como: presupuesto, avance, etapa en la que se encuentra el 

proyecto, director del proyecto, dependencias involucradas, etc. Esta herramienta sería de mucha 

utilidad para mejorar la comunicación dentro de la institución y fuera de ella, y con eso formular 

y ejecutar proyectos en forma conjunta y no separada como se realizan actualmente. Este podría 

ser el inicio de una iniciativa que logre alianzas institucionales, ya que si otras instituciones 

aplican esta herramienta, se podrían generar proyectos integrados entre instituciones, lo que 

aumentaría la transparencia y el uso eficiente de los recursos. 
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Los programas de capacitación pueden incluir maestrías o talleres, dependiendo de las 

necesidades de la institución. Para eso debe realizarse un inventario de los profesionales en 

gestión de proyectos de la institución, en conjunto con la Dirección de Capital Humano. En 

conjunto con los programas de capacitación deben proveerse las herramientas tecnológicas 

necesarias para implementar en forma integrada la gestión de proyectos. Las herramientas 

tecnológicas incluyen la difusión del Project Server en la institución. A pesar de que existen en la 

actualidad varios funcionarios capacitados en materia de gestión de proyectos, no ha habido un 

seguimiento del proceso de retroalimentación esperado que permita medir el impacto de dichas 

capacitaciones en la ejecución de los proyectos institucionales. 

La OGP debe ser una dependencia que permita impulsar iniciativas que generen mejoras 

en el desempeño de proyectos institucional, que ayuden a garantizar el aseguramiento de la 

misión y visión de la institución; y que además permitan garantizar un uso eficiente de los 

recursos institucionales. Específicamente, el rol de la OGP debe ser constituir un canal entre las 

iniciativas que desarrollen cada una de las dependencias y la Gerencia General, mediante el 

apoyo a la generación de análisis de factibilidad de propuestas valiosas para el AyA. Algunas de 

las propuestas que podría apoyar dicha OGP son las siguientes: 

 Impulso al teletrabajo. El teletrabajo debe ser estudiado desde un punto de vista de costo 

beneficio, y la Oficina debe dar apoyo a propuestas que propicien el teletrabajo como una 

medida que optimice el uso de los recursos institucionales. También, deberán proponerse los 

mecanismos de control adecuados para monitorear el teletrabajo. 

 Generación de métricas de desempeño. En cuanto a la generación de métricas para los 

empleados de la institución, estas deben realizarse en conjunto entre las jefaturas técnicas y la 

Dirección de Capital Humano, y deben comprender una serie de indicadores de avance, 
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aptitudes, actitud, puntualidad, disciplina, iniciativa, deseos de superación. Estos indicadores 

pueden ser cuantificados por las jefaturas de los empleados en forma trimestral, y reportados 

a la oficina de capital humano. Como punto de partida, se plantea que el 60% de los 

empleados de cada dependencia con un puntaje menor, deberá dársele seguimiento, y en caso 

de no superar ese puntaje, deberá analizarse la meritoriedad de los empleados respecto a los 

pluses salariales, tales como dedicación exclusiva, anualidades, etc. Estas métricas, así como 

un estudio detallado del nivel de responsabilidades de cada funcionario, pueden servir como 

insumo para proponer mejoras al sistema de la masa salarial del AyA, en aras de perseguir un 

uso eficiente de los recursos institucionales. Además, conforme el nivel de madurez de la 

organización se vaya incrementando, se pueden incluir propuestas de mejora para la 

estructura organizacional de la institución y los manuales de puestos. 

4.2.4 Competencias de los integrantes de la OGP 

Los siguientes serán las competencias requeridas de los miembros del equipo de la OGP:
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Cuadro 4.3. Competencias requeridas 

Integrante Competencias 

Director de la OGP Su nivel de responsabilidad es alto y debe tener el liderazgo suficiente 

para apoyar la iniciativa de creación de la oficina y su consolidación con 

el paso del tiempo.  

Debe poseer una maestría en gerencia de proyectos y tener 5 años de 

experiencia en dirección de personal.  

Debe contar con una licenciatura en alguna de las siguientes disciplinas: 

ingeniería industrial, ingeniería civil, economía, gestión de empresas, 

administración pública. 

Debe tener habilidades cuantitativas, iniciativa, habilidades de 

comunicación, capacidad de influenciar, capacidad de negociación, ética 

y transparencia. 

Debe ser miembro activo del Comité de Inversiones y consolidar la 

información relevante que sirva como insumo para la toma de decisiones 

a nivel gerencial. 

Administradores de proyectos Se debe contar con un equipo de 3 administradores de equipos junior. 

No es necesaria la experiencia en dirección de personal, pero sí una 

maestría en gerencia de proyectos. 

Debe contar con una licenciatura en alguna de las siguientes disciplinas: 

ingeniería industrial, ingeniería civil, economía, administración de 

empresas, administración púbica. 

Fuente: Elaboración propia 

El siguiente sería el organigrama interno de la OGP en el corto plazo: 
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Figura 4.12. Estructura organizacional de la OGP 

Fuente: Elaboración propia 

Conforme la gobernabilidad de la OGP se incremente y el nivel de madurez en la 

organización crezca, será necesario la dotación de mayores recursos humanos para la oficina, 

debido a la ampliación del ámbito del ejercicio de sus funciones propuestas en el Cuadro 4.2. 

Para una situación de largo plazo, se propone la siguiente estructura organizacional para la OGP:

 

Figura 4.13. Estructura organizacional de la OGP 

Fuente: Elaboración propia 
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4.2.5 Gestión de la comunicación interna y externa 

Los siguientes serán los principales canales e información de la OGP con el resto de 

dependencias de la organización: 

Cuadro  4.4. Gestión de comunicaciones 

Emisor 
Medio o 

canal 
Frecuencia Receptor 

Información a 

transmitir 

Relación 

Interno Externo 

OGP 
Memorando, 

reuniones 
Trimestral 

Gerencia 

General, Junta 

Directiva 

Informes de 

avance de 

proyectos, 

proyecciones, 

cambios en el 

portafolio de 

proyectos 

X  

OGP 

Charlas, 

memorandos, 

reuniones 

Anual 

Direcciones de 

Dependencias 

a cargo de 

proyectos 

Explicación de 

aplicación de 

metodología de 

gestión de 

proyectos 

X  

OGP Reuniones Bianual 

Dirección de 

Planificación 

Estratégica 

Ajustes a 

planes 

estratégicos 

X  

OGP Memorandos 

Anual o 

cuando se 

requiera 

Direcciones de 

Dependencias 

a cargo de 

proyectos 

Directrices de 

aplicación de 

metodología en 

gestión de 

proyectos 

X  

Auditoría Memorandos 

Anual, o 

cuando la 

auditoría lo 

requiera 

OGP 

Auditorías de 

calidad en 

gestión de 

proyectos 

X  

CGR Cartas 

Cuando la 

CGR lo 

disponga 

OGP 

Observaciones 

en materia de 

gestión de 

proyectos 

 X 

Fuente: Elaboración propia 
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4.2.6 Estrategia de implementación 

El esquema de la implementación de la OGP será como se define a continuación. 

         Cuadro  4.5. Fases de implementación de la OGP 

Fase 
Tiempo 

(años) 

% Madurez en 

gestión de proyectos 

meta 

Fase 1: Implementación de la OGP 

consultiva 
1.4 25% 

Fase 2: Consolidación de la OGP a nivel 

consultivo-estratégico 
4 45% 

Fase 3: Consolidación de la OGP a nivel 

estratégico 
8 85% 

         Fuente: Elaboración propia 

 En esta investigación se detallan las actividades por desarrollar para realizar la 

implementación de la OGP, de acuerdo con los procesos establecidos a lo interno y a lo externo 

del AyA. Para la consecución de las Fases 2 y 3, se requiere de un proceso de generación de 

cultura en gestión de proyectos a nivel institucional que dependerá de factores como: 

 El reconocimiento por parte de la Gerencia General de la importancia de la 

implementación y consolidación de la OGP y el valor agregado que la misma le puede 

aportar al desempeño de proyectos institucionales. 

 La posible resistencia al cambio que genere la implementación de la OGP. 

 La evidencia de la mejora en la ejecución de los proyectos institucionales mediante la 

situación antes y después de la implementación de la OGP. 

 La duración de los procesos de capacitación y desarrollo de competencias a los 

funcionarios involucrados en la toma de decisiones en las fases de proyectos de AyA, 

Esto es vital para el éxito de una OGP en el sector gubernamental, tal y como se expuso 

en la sección 2.2.4 del Marco Teórico. 
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Se considera que el factor que define la ruta crítica en la propuesta de plazos indicados en 

la Fase 2 y 3 es la necesidad de contar con evidencia de mejoras en indicadores de desempeño en 

ejecución de proyectos después de la fase de implementación de la oficina, debido a que los 

proyectos de infraestructura en agua potable y saneamiento requieren de duraciones de varios 

años para su finalización. Para este proceso es vital una de las funciones de la OGP especificadas 

en el Cuadro 4.2 desde su fase de implementación, la cual constituye en la generación de una 

base de datos con métricas de desempeño en proyectos. Uno de los indicadores que permitan 

medir el impacto de la OGP en la institución será la aplicación continua de la encuesta propuesta 

en esta investigación, la cual deberá ser aplicada al menos una vez al año.  

Se espera que gracias a las iniciativas que logre consolidar el recientemente creado 

Comité de Dirección de Proyectos se logre un incremento del nivel de madurez institucional de 

un 19% a un 25% durante la fase de implementación. A través de su proceso de consolidación, es 

altamente probable que la OGP enfrente una importante resistencia al cambio debido al 

rompimiento de esquemas organizacionales, culturales, políticos, técnicos y metodológicos que 

deberá topar durante los primeros años, por lo que se propone un nivel de madurez meta para los 

primeros años de 45%. Después de los primeros cuatro años, se considera que la OGP habrá 

logrado generar una cultura que sirva como base para el proceso continuo de consolidación, por 

lo que se propone una madurez en gestión de proyectos institucional del 85% para la los 8 años 

después de iniciada la implementación. Otros indicadores como porcentajes de ejecución 

presupuestaria, indicadores de valor ganado, indicadores de impacto de proyectos, tasas de 

retorno de proyectos e informes de entes externos deberán constituir la base de la medición del 

proceso de mejora continua a través de los años. Dicho proceso de adquisición de madurez en 

gestión de proyectos se muestra en la siguiente figura: 
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            Figura 4.14. Adquisición de madurez en gestión de proyectos 

            Fuente: Elaboración propia 

El tiempo total esperado de la fase de implementación es de 68 semanas (1 año y 5 

meses), tal y como se aprecia en el Cuadro 4.6. Este tiempo fue obtenido mediante la técnica 

Project Evaluation and Review Technique (PERT). De acuerdo con esta técnica, se cuenta con un 

escenario optimista con una duración de 43 semanas (11 meses) y un escenario pesimista con una 

duración total de la implementación de 104 semanas (2 años y 2 meses).  
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Cuadro  4.6. Implementación de la OGP 

Actividades de la fase Responsables 

Tiempo (semanas)  

Entregables 
Pesimista 

Más 

probable 
Optimista Esperado 

1 
Exposición de la 

propuesta a la GG 
FH 4 2 1 2,8 

Propuesta 

entregada ante 

la GG 

2 

Exposición de 

OGP ante DPE, 

cumpliendo los 

requisitos de 

MIDEPLAN 

GG 2,5 2 1 1,9 
Propuesta y 

oficio a DPE 

3 
Validación de 

DPE 
DPE 4 3 2 3 

Oficio de 

validación 

4 
Validación de la 

PE 
PE 3 2 1 2 Memorando 

5 Presentación a JD GG 2 1 0,5 1,1 Acuerdo de JD 

6 

Análisis de 

propuesta de 

MRS 

MRS 2 2 1 1,8 
Oficio de 

validación 

7 

Corrección de 

observaciones de 

MRS y envío a JD 

GG 2 1 0,5 1,1 Acuerdo de JD 

8 

Envío de 

propuesta 

corregida a MRS 

GG 2 2 1 1,8 
Propuesta y 

oficio a MRS 

9 

Validación de 

propuesta 

corregida por 

parte de DPE 

DPE 4 3 2 3 
Oficio de 

validación 

10 

Solicitud de 

modificación de 

estructura 

organizacional a 

MIDEPLAN 

GG 2 1 0,5 1,1 
Oficio suscrito 

por la PE 

11 

Propuesta 

avalada por 

MIDEPLAN 

MIDEPLAN 8 4 3 4,5 
Oficio dirigido 

a la PE 

12 

Ejecución de 

logística de 

implementación 

de la OGP 

DPE, DGCH, 

CSA, DSI 
24 20 16 20 

Acciones de 

personal 

13 

Incorporación de 

OGP a Estructura 

Organizacional 

DPE 3 2 1 2 

Estructura 

organizacional 

modificada 
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Cuadro  4.6. Implementación de la OGP 

Actividades de la fase Responsables 

Tiempo (semanas)  

Entregables 
Pesimista 

Más 

probable 
Optimista Esperado 

14 

Solicitud de 

creación de plazas 

a AP 

DGCH 4 3 2 3 

Oficio con 

entregables 

anteriores 

adjuntos 

15 

Autorización de 

AP de creación de 

plazas 

AP 12 8 4 8 
Oficio dirigido 

a la PE 

16 Concurso interno 

para contratación 

de personal 

DGCH, GG, 

PE 
12 4 3 5,2 

Acciones de 

personal 

17 Concurso externo 

para contratación 

de personal* 

DGCH, GG, 

PE 
12 4 3 5,2 

Acciones de 

personal 

18 Inicio de 

actividades 
 1 0,5 0,2 0,5 

Minuta de 

reunión inicial 

 *El concurso externo se realiza solamente si en el concurso interno no hay participación de oferentes 

Fuente: Dirección de Planificación Estratégica AyA 

La simbología empleada en el cuadro es la siguiente: 

Cuadro 4.7. Simbología 

FH Fabio Hernández  

DPE Dirección de Planificación Estratégica AyA 

PE Presidencia Ejecutiva AyA 

JD Junta Directiva AyA 

MRS Ministerio Rector del Sector** 

MIDEPLAN Ministerio de Planificación Nacional y Política Económica 

DGCH Dirección de Gestión de Capital Humano AyA 

CSA Centro de Servicios de Apoyo AyA 

DSI Dirección de Sistemas de Información AyA 

AP Autoridad Presupuestaria del Ministerio de Hacienda 

GG Gerencia General AyA 

** El Sector puede ser el de Salud, Nutrición y Deporte o el de Ambiente, Energía, Mares y 

Ordenamiento Territorial. En el primer caso el ministerio correspondiente sería el Ministerio 

de Salud y en el segundo caso sería el Ministerio de Ambiente. La decisión está sujeta a 

criterio de la Presidencia Ejecutiva del AyA 

 

Fuente: Elaboración propia 
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 En cuanto a la fase de implementación anteriormente descrita, es importante destacar el 

hecho de que una vez finalizada la presente investigación, el investigador entregará y expondrá la 

propuesta de implementación de la OGP a la Gerencia General, lo cual constituye la primera 

actividad del proceso. A partir de la segunda actividad, en la cual la Gerencia General expone la 

propuesta ante la Dirección de Planificación Estratégica, se deben ejecutar una serie de 

actividades hasta el inicio de actividades de la OGP sobre las cuales el investigador no tiene 

control, ya que dependen de otras dependencias de AyA y otras instituciones gubernamentales. 

No obstante, para la consecución de estas actividades se considera que dicha implementación es 

bastante probable gracias al apoyo recibido por parte de la Gerencia General de AyA mediante el 

oficio GG-2014-310, la cual se muestra en el Anexo 5 de esta investigación.
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5 CAPÍTULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

5.1 Conclusiones 

 El AyA cuenta con un nivel de madurez general en gestión de proyectos del 19.0%. 

Este porcentaje corresponde a un 26.7% al manejo de proyectos, un 17.3% 

correspondientes al manejo de programas y un 12.8% a nivel de portafolios. 

  El AyA no cuenta con una metodología de priorización claramente establecida y 

permeada a través de todas las dependencias de la institución. La metodología es muy 

subjetiva y no incorpora elementos de viabilidad financiera y socioeconómica, lo cual 

contradice lo establecido en el Manual de Organización del AyA, el cual establece, 

dentro de sus políticas de desarrollo; la evaluación de programas y proyectos con base 

en criterios beneficio-costo, financiero y social. Además, los criterios no incorporan 

elementos de alineamiento estratégico. Esto ha sido también señalado por medio de 

informes de la Contraloría General de la República. 

 El AyA cuenta con una metodología compleja presente en varios documentos de la 

Dirección de Planificación Estratégica. Sin embargo, dicha metodología no ha logrado 

incorporarse en la práctica, y cada dependencia administra los proyectos a cargo de 

acuerdo con criterios propios, con una ausencia de un lenguaje común y prácticas 

estandarizadas entre las dependencias. Además, pocos funcionarios que tienen a cargo 

proyectos tienen las competencias necesarias para aplicar una metodología de gestión 

de proyectos. 

 El análisis de la encuesta realizada muestra resultados consistentes con la investigación 

bibliográfica realizada y permite concluir que la institución cuenta con un nivel de 

madurez incipiente en temas de gestión de proyectos, lo cual está reflejado en una 
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metodología existente pero no practicada, ausencia de programas de desarrollo de 

competencias, falta de integración entre las fases del ciclo de vida de proyectos, 

ausencia de una gestión de un portafolio integrado de proyectos, falta de 

documentación de lecciones aprendidas en la organización, y una falta de criterios 

claramente definidos para la priorización de proyectos; y en general, ha habido una 

falta de voluntad política que le permitan a la institución avanzar hacia una cultura en 

gestión de proyectos que le permita garantizar una ejecución eficiente de los recursos 

que dispone. 

 La Dirección de Planificación Estratégica, la Subgerencia de Ambiente Investigación y 

Desarrollo, la Subgerencia de Gestión de Sistemas GAM y Periféricos, la Subgerencia 

de Sistemas Delegados deben tener un rol de Oficinas de Proyectos, sin embargo, no 

existe una Oficina de Gestión de Proyectos centralizada con un nivel de gobernabilidad 

suficiente para garantizar el ejercicio de sus funciones. Es necesario la implementación 

de una Oficina de Gestión de Proyectos centralizada, adscrita a la Gerencia General, 

que garantice un incremento en el nivel de madurez de la organización y un uso 

eficiente de los recursos en el corto, mediano y largo plazo.  

 El AyA no cumple las funciones básicas establecidas por su Ley Constitutiva, 

específicamente en el artículo 2, donde establece que el AyA debe “Determinar la 

prioridad, conveniencia y viabilidad  los diferentes proyectos que se propongan para 

construir, reformar, ampliar, modificar obras de acueductos y alcantarillados; las cuales 

no se podrán ejecutar sin su aprobación”. 
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5.2 Recomendaciones 

 La Gerencia General debe centrar los esfuerzos institucionales en la implementación de 

una Oficina de Gestión de Proyectos en el AyA, con el nivel de autoridad propuesto en 

esta investigación; que permita dar un seguimiento adecuado a los proyectos de 

inversión a lo largo de cada una de sus fases. La implementación de la OGP debe ser 

un proceso que se cumpla en un período no mayor a 1 año y 3 meses.  

 La OGP propuesta debe ser consultiva en el corto plazo, con un nivel de autoridad 

medio, consultiva-estratégica en el mediano plazo, y estratégica en el largo plazo, con 

un nivel de autoridad alto. Esta transición se recomienda previendo posibles 

resistencias al cambio, dificultades en la comprensión y aplicación de conceptos 

relacionados en gestión de proyectos, y un tiempo prudente para la capacitación de los 

profesionales que tengan a cargo proyecto en competencias para gestión de proyectos. 

Se recomienda que la OGP esté adscrita a la Gerencia General con el fin de que tenga 

un nivel de gobernabilidad suficiente para realizar sus funciones. La misión o razón de 

ser de la OGP debe ser garantizar un uso eficiente de los recursos financieros, humanos 

y tecnológicos del AyA a través de una mejora en los indicadores de desempeño de 

proyectos de la institución. 

 Desde su implementación, la OGP debe medir anualmente el nivel de madurez en 

gestión de proyectos institucional a través de la metodología utilizada en esta 

investigación, con el fin de monitorear el proceso de generación de cultura en gestión 

de proyectos institucional. 
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 A través del ejercicio de sus funciones, y con el apoyo de la Gerencia General, se debe 

lograr incrementar el nivel de madurez en gestión de proyectos de 19% en el momento 

actual a 85% en 8 años. 

 La OGP debe ser un enlace entre los directores de las UEN involucradas en las fases 

del ciclo de vida de proyectos y la Gerencia General, mediante el traslado de la 

información pertinente y su transformación respectiva en indicadores o métricas de 

proyectos claramente definidos para todos los proyectos y programas que conforman el 

portafolio del AyA. Los informes se deben remitir en forma trimestral. 

 La OGP debe promover la revisión del contenido y la aplicabilidad de la metodología 

en gestión de proyectos existente en la institución, mediante la conformación de un 

grupo interdisciplinario de profesionales que mediante su criterio y experiencia 

determinen los procesos adecuados de la metodología que se ajusten de la manera más 

acertada a la realidad institucional. Dicho proceso debe ser completado en el primer 

año de gestión de la OGP desde su creación. 

 La OGP debe determinar en un período no mayor a un año desde su implementación 

las fases del ciclo de vida de los proyectos AyA que ocasionan mayores retrasos y 

porcentajes de subejecución presupuestaria e informar a la Gerencia General para que 

la misma tome medidas puntuales que permitan mejorar el desempeño de los proyectos 

en la institución.  

 La Gerencia General debe constituir un promotor del establecimiento de la Oficina de 

Gestión de Proyectos en la institución. Esto es un factor clave en el proceso de gestión 

del cambio que se debe generar para iniciar el proceso de culturización de la gestión de 

proyectos institucional. Los resultados, conclusiones y recomendaciones de esta 
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investigación están directamente dirigidas a la Gerencia General, la cual deberá tomar 

esta propuesta como insumo para iniciar el proceso de implementación de la OGP. 
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7 APÉNDICES 

Apéndice A 

Estructura de desglose de trabajo. 

En la siguiente EDT se detallan los entregables de esta investigación: 

   

 

Figura 7.1. EDT  

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 7.1.EDT 

1 Implementación de una OGP en AyA 

1.1 Diagnóstico del nivel de madurez 

1.1.1 Determinación de la herramienta 

1.1.2 Validación de la herramienta 

1.1.3 Elección de la muestra 

1.1.4 Aplicación de herramienta 

1.1.5 Diagnóstico 

1.2 Definición del alcance de la OGP 

1.2.1 Funciones 

1.2.2 Roles y responsabilidades 

1.2.3 Ubicación en estructura organizacional 

1.2.4 Organigrama 

1.2.5 Recursos requeridos 

1.2.5.1 Recursos humanos 

1.2.5.2 Recursos financieros 

1.2.6 Relaciones con otras dependencias 

1.3 Plan de implementación 

1.3.1 Actividades de implementación 

1.3.2 Dependencias involucradas 

1.3.3 Planteamiento de logística 

Fuente: Elaboración propia 
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Apéndice B 

Preguntas abiertas. 

Las siguientes preguntas fueron realizadas a distintos funcionarios de la Dirección de 

Planificación Estratégica del AyA: 

1. ¿Dónde considera adecuado la localización de una Oficina de Gestión de Proyectos 

dentro del organigrama institucional? 

2. ¿Cuáles son las fases necesarias para crear una Oficina de Gestión de Proyectos en el 

AyA? 
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8 ANEXOS 

Anexo 1. Metodología de gestión de proyectos AyA. Etapas de inicio, planificación, 

ejecución, control y cierre 



114 

 



115 

 



116 

 



117 

 



118 

 



119 

 



120 

 



121 

 



122 

 



123 

 



124 

 



125 

 



126 

 



127 

 



128 

 



129 

 



130 

 



131 

 



132 

 



133 

 



134 

 



135 

 



136 

 



137 

 



138 

 



139 

 



140 

 



141 

 



142 

 



143 

 



144 

 



145 

 



146 

 



147 

 



148 

 



149 

 



150 

 



151 

 



152 

 



153 

 



154 

 



155 

 



156 

 



157 

 



158 

 



159 

 



160 

 



161 

 



162 

 



163 

 

 

  



164 

 

Anexo 2.  Metodología de gestión de proyectos del AyA. Fases de pre-inversión, 

financiamiento e inversión. 
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Anexo 3. Criterios de priorización de proyectos 
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Anexo 4. Herramienta para determinación del nivel de madurez en gestión de proyectos en 

AyA 

 

ENCUESTA PARA MEDICIÓN DE NIVEL DE MADUREZ EN GESTIÓN DE 

PROYECTOS EN AYA        

Nombre:      Fecha  

Dependencia:        

Instrucciones        

La encuesta siguiente pretende medir el nivel de madurez en conocimientos y aplicación de 

conceptos relacionados con gestión de proyectos de inversión en el AyA. Está adaptado del 

estándar de medición del nivel de madurez en organizaciones del Project Management Institute 

(PMI), denominado el OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model). La 

encuesta está dividida en cuatro secciones: 

 Sección 1. Comprende en forma conjunta los temas de proyectos, programas y 

portafolios. 

 Sección 2. Comprende exclusivamente temas relacionados con proyectos. 

 Sección 3. Comprende exclusivamente temas relacionados con programas (conjunto de 

proyectos agrupados estratégicamente entre sí con el fin de lograr mejores resultados que 

si se administraran individualmente). 

 Sección 4. Comprende exclusivamente temas relacionados con portafolios (conjunto de 

programas y proyectos de una organización). 
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Para responder, favor leer cuidadosamente cada pregunta y responder una de las opciones 

siguientes mediante la escritura de un número 1  en la  casilla correspondiente: 

Opción 1. SÍ. 

Opción 2. NO. 

Opción 3. No se realiza a nivel de AyA, pero sí en mi dependencia. 

Si desea, puede agregar un comentario complementario a la respuesta ya indicada. 

En el caso únicamente de la Sección 1, debe responderse la pregunta para cada nivel indicado 

(proyectos, programas y portafolios). A manera de ejemplo se presenta la siguiente figura: 

 

  

  

SÍ 1 NO

SÍ NO 1

SÍ NO 1

A nivel de proyectos:

No a nivel de AyA, sí en mi 

dependencia

A nivel de programas:

No a nivel de AyA, sí en mi 

dependencia

A nivel de portafolios:

No a nivel de AyA, sí en mi 

dependencia
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Sección 1. Dominio de proyectos, programas y portafolios   

1 ¿El AyA establece y usa procesos estandarizados y documentados para los procesos de 

inicio?       

 A nivel de proyectos:       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas:       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios:       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

 

2 ¿El AyA establece y usa procesos estandarizados y documentados para los Procesos 

Principales de Planificación de las Inversiones (Desarrollo del Plan de Proyecto, Planeación del 

Alcance, Definición del Alcance, Definición de Actividades, Secuenciamiento de Actividades, 

Estimación de la Duración de Actividades, Desarrollo del Cronograma, Planeación de los 

Recursos, Estimación del Costo, Presupuestación del Costo, Planeación de la Gestión de 

Riesgos)?       

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       
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 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

3 ¿El AyA establece y usa los procesos estandarizados y documentados para los Procesos 

Facilitadores de Planificación (Planificación de la Calidad, Adquisición de Personal, 

Planificación de la Comunicación, Identificación de Riesgos, Análisis Cualitativo de Riesgos, 

Análisis Cuantitativo de Riesgos, Planificación de la Respuesta al Riesgo, Planificación del 

Aprovisionamiento y Planeamiento de la Solicitud de Ofertas)?     

  

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

4 ¿El AyA establece y usa procesos estandarizados y documentados para los Procesos 

Principales de Ejecución (Ejecución del Plan de Proyecto)?     
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 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

 

5 ¿El AyA establece y usa procesos estandarizados y documentados para los Procesos 

Facilitadores de Ejecución (Aseguramiento de la Calidad, Desarrollo del Equipo, Distribución de 

la Información, Solicitud de Ofertas, Selección del Proveedor, Administración del Contrato)? 

      

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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6 ¿El AyA establece y usa procesos estandarizados y documentados para los Procesos 

Principales de Control (Informe de Desempeño, Control Integrado de Cambios)?   

    

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

7 ¿El AyA establece y usa procesos estandarizados y documentados para los Procesos 

Facilitadores de Control (Verificación del Alcance, Control de Cambios al Alcance, Control del 

Cronograma, Control del Costo, Control de la Calidad, Monitoreo y Control del Riesgo)? 

      

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       
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 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

8 ¿El AyA establece y usa los procesos estandarizados y documentados para los Procesos 

de Cierre (Cierre del Contrato, Cierre Administrativo)?       

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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9 ¿El AyA establece y usa métricas para los Procesos de Inicio (identificación de 

necesidades, manejo de iniciativas, etc)? 

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

10 ¿El AyA establece y usa métricas a nivel de Proyecto para los Procesos Principales de 

Planificación (Desarrollo del Plan de Proyecto, Planificación del Alcance, Definición del 

Alcance, Definición de Actividades, Secuenciamiento de Actividades, Estimación de la Duración 

de Actividades, Desarrollo del Cronograma, Planeación de los Recursos, Estimación del Costo, 

Presupuestación del Costo, Planificación de la Gestión de Riesgos)?    

   

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       



226 

 

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

11 ¿El AyA establece y usa métricas para los Procesos Facilitadores de Planificación 

(Planificación de la Calidad, Adquisición de Personal, Planificación de la Comunicación, 

Identificación de Riesgos, Análisis Cualitativo de Riesgos, Análisis Cuantitativo de Riesgos, 

Planificación de la Respuesta al Riesgo, Planificación del Aprovisionamiento y Planificación de 

la Solicitud de Ofertas)?       

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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12 ¿El AyA establece y usa métricas para los Procesos Principales de Ejecución (Ejecución 

del Plan de Proyecto)?       

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

 

13 ¿El AyA establece y usa métricas para los Procesos Facilitadores de Ejecución 

(Aseguramiento de la Calidad, Desarrollo del Equipo, Distribución de la Información, Solicitud 

de Ofertas, Selección del Proveedor, Administración del Contrato)?    

   

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       
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 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

14  ¿El AyA establece y usa métricas para los Procesos Principales de Control (Informe de 

Desempeño, Control Integrado de Cambios)?      

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

15 ¿El AyA establece y usa métricas para los Procesos Facilitadores de Control 

(Verificación del Alcance, Control de Cambios al Alcance, Control del Cronograma, Control del 

Costo, Control de la Calidad, Monitoreo y Control del Riesgo)?     

  

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   
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 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

16 ¿El AyA establece y usa métricas para los Procesos de Cierre (Cierre del Contrato, Cierre 

Administrativo)?       

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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17 ¿El AyA establece y ejecuta controles para gestionar la estabilidad de los Procesos de 

Inicio (Identificación de necesidades, manejo de iniciativas, etc)?   A nivel de 

proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

18 ¿El AyA establece y ejecuta controles para gestionar la estabilidad de los Procesos 

Principales de Planificación (Desarrollo del Plan de Proyecto, Planificación del Alcance, 

Definición del Alcance, Definición de Actividades, Secuenciamiento de Actividades, Estimación 

de la Duración de Actividades, Desarrollo del Cronograma, Planificación de los Recursos, 

Estimación del Costo, Presupuestación del Costo, Planificación de la Gestión de Riesgos)? 

      

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       
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 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

19 ¿El AyA establece y ejecuta controles para gestionar la estabilidad de los Procesos 

Facilitadores de Planificación (Planificación de la Calidad, Adquisición de Personal, 

Planificación de la Comunicación, Identificación de Riesgos, Análisis Cualitativo de Riesgos, 

Análisis Cuantitativo de Riesgos, Planificación de la Respuesta al Riesgo, Planificación del 

Aprovisionamiento y Planificación de la Solicitud de Ofertas)?     

  

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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20 ¿El AyA establece y usa controles para gestionar la estabilidad de los Procesos 

Principales de Ejecución (Ejecución del Plan de Proyecto)? 

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

 

21 ¿El AyA establece y usa controles para gestionar la estabilidad de los Procesos 

Facilitadores de Ejecución (Aseguramiento de la Calidad, Desarrollo del Equipo, Distribución de 

la Información, Solicitud de Ofertas, Selección de Proveedores, Administración del Contrato)? 

      

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       
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 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

22 ¿El AyA establece y usa controles para gestionar la estabilidad de los Procesos 

Principales de Control (Informe de Desempeño, Control Integrado de Cambios)?  

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

23 ¿El AyA establece y usa controles para gestionar la estabilidad de los Procesos 

Facilitadores de Control (Verificación del Alcance, Control de Cambios al Alcance, Control del 

Cronograma, Control del Costo, Control de la Calidad, Monitoreo y Control del Riesgo)? 

      

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   
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 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

24 ¿El AyA establece y usa controles para gestionar la estabilidad de los Procesos de Cierre 

(Cierre del Contrato, Cierre Administrativo)? 

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

 

25 ¿El AyA identifica, evalúa e implementa mejoras para los Procesos de Inicio?  

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       



235 

 

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

26 ¿El AyA identifica, evalúa e implementa mejoras para los Procesos Principales de 

Planificación (Desarrollo del Plan de Proyecto, Planificación del Alcance, Definición del 

Alcance, Definición de Actividades, Secuenciamiento de Actividades, Estimación de la Duración 

de Actividades, Desarrollo del Cronograma, Planificación de los Recursos, Estimación del 

Costo, Presupuestación del Costo, Planificación de la Gestión de Riesgos)? 

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

27 ¿El AyA identifica, evalúa e implementa mejoras para los Procesos Facilitadores de 

Planificación (Planificación de la Calidad, Adquisición de Personal, Planificación de la 

Comunicación, Identificación de Riesgos, Análisis Cualitativo de Riesgos, Análisis Cuantitativo 

de Riesgos, Planificación de la Respuesta al Riesgo, Planificación del Aprovisionamiento y 

Planificación de la Solicitud de Ofertas)?  

 A nivel de proyectos       
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 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

 

28 ¿El AyA identifica, evalúa e implementa mejoras para los Procesos Principales de 

Ejecución (Ejecución del Plan de Proyecto)?       

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

29 ¿El AyA identifica, evalúa e implementa mejoras para los Procesos Facilitadores de 

Ejecución (Aseguramiento de la Calidad, Desarrollo del Equipo, Distribución de la Información, 
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Solicitud de Ofertas, Selección del Proveedor, Administración del Contrato)?   

    

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

30 ¿El AyA identifica, evalúa e implementa mejoras para los Procesos Principales de 

Control (Informe de Desempeño, Control Integrado de Cambios)? 

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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31 ¿El AyA identifica, evalúa e implementa mejoras para los Procesos Facilitadores de 

Control (Verificación del Alcance, Control de Cambios al Alcance, Control del Cronograma, 

Control del Costo, Control de la Calidad, Monitoreo y Control del Riesgo)?   

    

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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32 ¿El AyA identifica, evalúa e implementa mejoras para los Procesos de Cierre (Cierre del 

Contrato, Cierre Administrativo)? 

 A nivel de proyectos       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de programas       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 A nivel de portafolios       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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Sección 2. Dominio de proyectos 

33 ¿Los líderes de los proyectos y otros interesados se comprometen a la hora de establecer 

una gestión  para el proyecto que armonice con los mejores intereses de todos los interesados? 

      

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

34 ¿El AyA considera el riesgo durante el proceso de  selección de proyectos? 

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

35 ¿Los objetivos y metas del AyA se comunican y son comprendidos por los equipos de 

proyecto?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

36 ¿Los proyectos del AyA tienen objetivos claros y medibles con respecto al tiempo, el 

costo y la calidad?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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37 ¿El AyA mejora continuamente la calidad de los proyectos para lograr la satisfacción del 

cliente?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

38 ¿El AyA tiene políticas que describen la estandarización, medición, control y mejora 

continua de los procesos de administración de proyectos?  

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

39 ¿El AyA ha integrado completamente las áreas de conocimiento del estándar de gestión 

de proyectos PMBOK (alcance, tiempo, costo, recursos humanos, adquisiciones, 

comunicaciones, calidad, riesgos, interesados, riesgos)  a su metodología de administración de 

proyectos?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

40 ¿El AyA usa los procesos y técnicas de administración de proyectos de una manera que 

sea relevante y efectiva para cada proyecto?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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41 ¿El AyA usa datos internos del proyecto, datos internos de la organización y datos de la 

industria para desarrollar modelos para planificar proyectos nuevos y replanificar proyectos en 

ejecución?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

42 ¿El AyA establece el rol de Administrador de Proyecto para todos los proyectos desde su 

inicio hasta su cierre?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

43 ¿El AyA ha establecido estructuras estandarizadas de equipos de proyecto entre 

dependencias funcionales?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

44 ¿El AyA crea un ambiente de trabajo que apoya, brinda confiabilidad y faculta a los 

equipos de proyecto a tomar riesgos calculados cuando es apropiado?    

   

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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45 ¿El AyA tiene los procesos, herramientas y guías necesarias u otros medios formales para 

evaluar los niveles de desempeño, de conocimiento y de experiencia de los recursos del proyecto 

y los asigna de forma adecuada a los roles del proyecto? 

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

46 ¿El AyA crea un ambiente de trabajo que apoya los logros personales y profesionales? 

      

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

47 ¿Los administradores de proyecto del AyA comunican y colaboran efectiva y 

responsablemente con los administradores de otros proyectos relacionados o dependientes? 

      

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

48 ¿El AyA tiene las herramientas para demostrar el retorno  socioeconómico sobre la 

inversión de los proyectos realizados?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

49 ¿En los proyectos de El AyA se definen y revisan las metas y criterios de éxito al inicio 

del proyecto y se revisan luego durante la ejecución? 
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 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

50 ¿El AyA tiene un enfoque estandarizado para la definición, recolección y análisis de las 

métricas del proyecto para asegurarse que los datos del mismo son consistentes y precisos? 

      

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

51 ¿El AyA usa estándares tanto internos como externos para medir y mejorar el desempeño 

de los proyectos?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

52 ¿El AyA ha definido hitos o puntos de control de avance, donde las entregas de los 

proyectos son evaluadas para determinar si el proyecto debería continuar o terminar?  

     

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

53 ¿El AyA usa técnicas de gestión de riesgos para medir y evaluar el impacto del riesgo 

durante la ejecución del proyecto?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       



245 

 

54 ¿El AyA usa un sistema formal de desempeño que evalúa a los miembros del equipo y a 

los equipos de proyecto, tanto en su desempeño en el proyecto como en los resultados generales 

del mismo?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

55 ¿El AyA captura, analiza y aplica las lecciones aprendidas en los proyectos pasados? 

      

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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Sección 3. Dominio de programas        

56 ¿El AyA tiene una estructura funcional establecida que apoya la efectiva comunicación y 

colaboración entre los proyectos, dentro de un programa orientado a mejorar los resultados de 

esos proyectos?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

57 ¿Los Administradores de Programas evalúan la confiabilidad de los Planes de Proyectos 

en términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de recursos? 

      

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

58 ¿Los Administradores de Programas entienden cómo sus programas y otros programas en 

la institución calzan dentro de las metas y estrategias globales del AyA?  

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

59 ¿El AyA usa un conjunto común de procesos para administrar e integrar de forma 

consistente, múltiples proyectos?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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60 ¿El AyA evalúa métricas de los procesos a todos los niveles para realizar mejoras? 

      

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

Sección 4. Dominio de portafolios        

61 ¿El AyA considera efectivamente la carga de trabajo, las necesidades de 

negocio/utilidades y los marcos de tiempo para los entregables, para decidir cuánto trabajo en 

proyectos puede desarrollar?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

62 ¿El AyA alinea y prioriza sus proyectos en función de su plan estratégico? 

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

63 ¿ Esta el AyA “proyectizado” en el sentido que tiene políticas y valores en Gestión de 

Proyectos, un lenguaje común para proyectos y el uso de Procesos de Gestión de Proyectos a 

través de toda la institución? 

       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       



248 

 

64 ¿El AyA usa y mantiene una estructura, una metodología y procesos comunes para 

gestionar sus proyectos?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

65 ¿Estarían los ejecutivos del AyA directamente interesados en una Oficina de  Gestión de 

Proyectos y la apoyarían? ¿Conocen además de lo que implicaría una oficina de esta naturaleza?

       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

66 ¿Soportaría la estructura del AyA la Oficina de  Gestión de Proyectos a nivel 

Institucional?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

67 ¿Apoya el AyA una comunicación abierta entre todos los niveles?  

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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68 ¿Las personas en diferentes roles y funciones en toda la institución colaboran para definir 

y acordar metas en común?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

69 ¿Tiene El AyA una estrategia para retener el conocimiento de los recursos humanos 

internos y externos?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

70 ¿El AyA tiene y apoya a la comunidad interna de Gestión de Proyectos y proactivamente 

brinda todos los roles requeridos para la Gestión de Portafolios?  

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

71 ¿El AyA motiva la afiliación a comunidades externas de Gestión de Proyectos? (e.g. 

asociaciones profesionales, iniciativas locales, etc)?  

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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72 ¿El AyA brinda desarrollo y entrenamiento en marcha a los recursos humanos en Gestión 

de Proyectos?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

73 ¿El AyA tiene planes de capacitación para los funcionarios relacionados con gestión de 

proyectos de forma permanente y en miras a la mejora continua, para lograr mayor 

especialización y actualización de sus funcionarios? 

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

74 ¿Realiza El AyA Gestión de Portafolios, incluyendo planificación, gestión del riesgo, 

adquisiciones y gestión financiera?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

75 ¿Balancea El AyA la combinación de proyectos en un Portafolio para asegurar el correcto 

funcionamiento del mismo?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

  



251 

 

76 ¿El sistema de gestión de la calidad de El AyA, incluye la Gestión de Portafolio?  

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

77 ¿El sistema de gestión de la calidad de El AyA es revisado por un cuerpo o entidad 

independiente?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

78 ¿El AyA recolecta métricas de aseguramiento de calidad en los proyectos? 

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

79 ¿El AyA tiene un estándar de métricas de proyectos? 

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

80 ¿El AyA usa métricas para determinar la eficiencia de los proyectos, programas y 

portafolios?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

81 ¿El AyA usa procesos y sistemas formales de medición del desempeño para evaluar a los 

individuos y equipos de proyecto? 
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 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

82 ¿El AyA evalúa y considera la inversión financiera y de recursos humanos al seleccionar 

proyectos?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

83 ¿El AyA evalúa y considera el valor de los proyectos para la organización al 

seleccionarlos?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

84 ¿El AyA tiene herramientas de Gestión de Proyectos que están integradas a otros sistemas 

corporativos? Costo, Presupuestación del Costo, Planificación de la Gestión de Riesgos)? 

      

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       
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85 ¿Posee El AyA un programa para alcanzar la madurez en la Gestión de Proyectos? 

      

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

86 ¿El AyA reconoce la necesidad del OPM3 como parte de un programa de madurez en 

Gestión de Proyectos?       

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario       

87 ¿El AyA incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios ya 

realizados dentro de su metodología de Gestión de Proyectos?  

 SÍ  NO  No a nivel de AyA, sí en mi dependencia   

 Comentario   
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Anexo 5. Carta de apoyo de Gerencia General de AyA a la propuesta de implementación de la 

OGP 

  

 


