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Glosario
Acueducto. Sistema o conjunto de sistemas de irrigacion que permite transportar agua en forma
de flujo continuo desde un lugar en el que esta accesible en la naturaleza hasta un punto de

consumo distante.

Alcantarillado. Sistema de estructuras y tuberias usado para la recoleccion y transporte de
las aguas residuales, aguas industriales y aguas lluvias de una poblacién desde el lugar en que se

generan hasta algun cuerpo de agua o corriente.

Benchmarking. Productos, servicios y procesos de trabajo que pertenezcan a organizaciones que
evidencien las mejores practicas sobre el area de interés, con el propdsito de transferir el

conocimiento de las mejores préacticas y su aplicacion.

Buenas practicas. Practicas 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 gestion, mejorar el control, y mantener el proyecto alineado con los objetivos.

Desarrollo organizacional. Esfuerzo continuo de la gerencia y todos los miembros de la
organizacion en hacer creible, sostenible y funcional a la organizacion en el tiempo, haciendo
énfasis en el capital humano, dinamizando los procesos, creando un estilo y sefialando un norte

desde la institucionalidad.

Estructura de desglose de trabajo. Descomposicion jerarquica 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.
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http://es.wikipedia.org/wiki/Tuber%C3%ADa
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http://es.wikipedia.org/wiki/Mejores_pr%C3%A1cticas

Gestion empresarial. Medidas y estrategias llevadas a cabo con la finalidad de que la empresa

sea viable econémicamente.

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

asimila e implementa buenas practicas en gestion de proyectos.

Oficina de Gestion de Proyectos. Unidad, departamento o grupo dentro de la organizacion que

se ocupa de centralizar y coordinar la direccion y/o gestion de los proyectos.

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

publica que tienen por objetivo alcanzar niveles crecientes de salubridad ambiental. Comprende
el manejo sanitario del agua potable, las aguas residuales, los residuos orgéanicos tales como

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

reduce los riesgos para la salud y previene la contaminacion.

Unidad Ejecutora. Constituye el nivel descentralizado u operativo en las entidades publicas.
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AMSJ. Area Metropolitana de San José.

AP. Autoridad Presupuestaria del Ministerio de Hacienda.
ARESEP. Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos.
ASADAS. Asociaciones Administradoras de Acueductos Rurales en Costa Rica.
AYA. Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.
BCIE. Banco Centroamericano de Integracion Economica.
BID. Banco Interamericano de Desarrollo.

BPIP. Banco de Proyectos de Inversion Publica.

CAARs. Comités de Alcantarillado y Acueductos Rurales.
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Resumen

El AyA es el 6rgano 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 aplicacion de buenas préacticas en
gestion de proyectos no forma parte de la realidad de esta institucion y esto incide gravemente en
la eficiencia en la ejecucidn de sus proyectos medido a partir de los porcentajes de ejecucion de

presupuesto asignado.

En esta investigacion se realizo una recopilacion de la informacion disponible en la
institucidn y en otras fuentes externas, asi como un diagnostico del nivel de madurez en gestion
de proyectos, mediante el cual se obtuvo un nivel de madurez para la institucion 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 diagndstico realizado, ademas de otros insumos tales como
fuentes bibliogréficas, manuales institucionales y entrevistas; se realizo el disefio de una Oficina
de Gestion de Proyectos en la institucion. Dicho disefio incluye el personal necesario, roles y
responsabilidades, las fases de implementacidn, su ubicacion dentro de la estructura

organizacional y la gestion de la comunicacion interna y externa.

Con la implementacién de esta Oficina, se propone como meta lograr un incremento en el
nivel de madurez de un 19% actual a un 85% en 8 afios, a través de un proceso de culturizacion
en gestion de proyectos que debera contar en todo momento con el apoyo organizacional de la

Gerencia General Institucional.

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

en gestion 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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Introduccion

El Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA) es el 6rgano 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 ultimos afios esta institucion ha
presentado porcentajes de ejecucion de su presupuesto asignado relativamente bajos, lo cual es
un indicador de un desempefio pobre en la ejecucion de sus proyectos y el cumplimiento de sus

funciones.

En la presente investigacion se realiz6 un diagnostico del nivel de madurez en gestion de
proyectos en el AyA y se elabor6 una propuesta de implementacién de una Oficina de Gestion de
Proyectos (OGP) que vele por el cumplimiento de las fases de los proyectos de la institucion.
Ademas, esta oficina servird como un apoyo para que la generacion de cultura y la aplicacion de
buenas practicas de gestion de proyectos contribuyan a incrementar la eficiencia en la ejecucién

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

El diagndstico se realiz6 mediante una adaptacion del estdndar para medicion de nivel de
madurez Organizational Project Maturity Model (OPM3) del Project Management Institute
(PMI). Ademaés, se complement6 dicho diagnostico mediante entrevistas y encuestas aplicadas a
funcionarios involucrados en la toma de decisiones en las fases del ciclo de vida de los proyectos

de inversion del AyA.

La estructura del documento se compone de cinco capitulos. El primer capitulo expone el
marco de referencia empresarial de la investigacion, en la cual se detalla los aspectos de la

organizacion que influyen en mayor medida en el analisis realizado; se realiza el planteamiento



del problema, la justificacion que motiva la investigacion y los objetivos de la misma. En el
segundo capitulo, se incluye el marco conceptual de la investigacion, el cual esta compuesto por
temas concernientes a modelos de madurez en gestion de proyectos y Oficinas de Gestion de
Proyectos. El tercer capitulo detalla la metodologia empleada para realizar la investigacion y en
el cuarto capitulo se incluyen los resultados obtenidos luego del andlisis realizado. Finalmente, el
quinto capitulo enumera las conclusiones y recomendaciones obtenidas a partir de los resultados

obtenidos.



1 CAPITULO I. GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION
Este capitulo contiene los siguientes aspectos generales de la investigacion: Marco de
referencia empresarial, el problema de la investigacion, la justificacion del estudio, objetivos,

alcance y limitaciones.

1.1 Marco de Referencia Empresarial

A continuacion se describira el ambiente organizacional en el cual esta circunscrita la
investigacion. Las fuentes empleadas para la elaboracion de esta seccidn estan contenidas en los
siguientes documentos de la organizacion: Manual de Organizacion Funcional, Resefia Histdrica,
Manual para la Gestion de Proyectos de Inversion, Metodologia para la Administracion de las
Fases de los Proyectos, Guia General de Documentacion de la Administracion de los Proyectos

de Inversion y Plan Estratégico Institucional.

1.1.1 Resefa historica

Segun lo establece la Resefia Histdrica de la institucion, 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 dificil situacion de escasez de agua potable
para el area metropolitana de San José, sumado al hecho de la necesidad de contar con un ente en
el pais que centralizara las funciones de inversion en obras nuevas, y expansion y reposicion de
las existentes, la cual era en ese momento competencia del Gobierno Central; ademas de la
prestacion de servicios de acueductos para la poblacion, la cual era responsabilidad de las

municipalidades.



1.11.1 LaleyNo 2726

El esfuerzo nacional y el interés por dotar al pais de agua de buena calidad para consumo
humano servida a domicilio culmind con la emision de la Ley N° 2726 del 14 de abril de 1961, la
cual establecidé la creacidn 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

publica durante los Gltimos cincuenta afios. (Ley No 2726, 1961).

Dicha ley, en su articulo 2° definid las siguientes funciones especificas, fundamentales

para su futuro accionar:

. Dirigir y vigilar todo lo concerniente para proveer a los habitantes de la Republica de un
servicio de agua potable, recoleccion y evacuacion de aguas negras y residuos industriales

liquidos, asi como de aguas pluviales en las areas 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 podran ejecutar sin su aprobacion.

. Promover la conservacion de las cuencas hidrograficas y la proteccion ecoldgica, asi

como el control de la contaminacion de las aguas.

. Asesorar a los demas organismos del Estado, y coordinar las actividades publicas y
privadas en todos los asuntos relativos al establecimiento de acueductos y alcantarillados, y
control de la contaminacion de los recursos de agua, siendo obligatoria, en todo caso, su

consulta, e inexcusable el cumplimiento de sus recomendaciones.



. Aprovechar, utilizar, gobernar o vigilar, seguin sea el caso, todas las aguas de dominio
publico indispensables para el debido cumplimiento de las disposiciones de esta ley, en el
ejercicio que el Estado tiene sobre ellas, conforme a la Ley N° 276 del 27 de agosto de 1942, a
cuyo efecto el Instituto se considera el drgano 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
pais, los cuales se iran asumiendo tomando en cuenta la conveniencia y disponibilidad de
recursos. Los sistemas que actualmente estan administrados y operados por las corporaciones

municipales, podran seguir a cargo de éstas, mientras suministren un servicio eficiente.

. Bajo ningun concepto podra delegar la administracién de los sistemas de acueductos y
alcantarillado sanitario del Area Metropolitana. Tampoco podra delegar la administracion de los
sistemas sobre los cuales exista responsabilidad financiera y mientras ésta corresponda

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

Este marco legal le permiti6 al SNAA, mediante el desarrollo de una tecnologia cada vez
mas 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 econémico y social del pais en general.

1.1.1.2 Laactualidad

El marco institucional del recurso hidrico en Costa Rica incluye organizaciones publicas
y privadas vinculadas a la administracion, operacion y mantenimiento de este recurso. La
rectoria sobre la proteccion y conservacion del agua es responsabilidad del Departamento de

Aguas, subdivision del Instituto Meteoroldgico Nacional (IMN). Dicho departamento es, a su



vez, parte del Ministerio de Ambiente y Energia (MINAE). Otros actores del recurso hidrico lo
constituyen el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) y el Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados (AyA), los cuales, considerando el Cédigo de Mineria de 1982;
son las Unicas organizaciones que gozan de excepcion en el trdmite de concesion para el
aprovechamiento de las aguas. Ademas, otros entes tales como el Ministerio de Salud, Secretaria
Técnica Nacional (SETENA), la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos (ARESEP), las
Asociaciones Administradoras de Acueductos Rurales en Costa Rica (ASADAS), la Empresa de
Servicios Publicos de Heredia (ESPH), el Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo (INVU),
y el Servicio Nacional de Aguas Subterraneas, Riego y Avenamiento (SENARA); constituyen

drganos cuyas funciones estan relacionadas con la gestion del recurso hidrico.

De acuerdo con su estructura institucional, el AyA desempefia funciones independientes
del MINAE. Por lo tanto, el AyA es el ente rector del aprovisionamiento de los servicios de agua
potable en el pais y no sobre el recurso hidrico per se. Sin embargo, otras organizaciones
(publicas 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 Procuraduria General de la Republica (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 prestacion del servicio de agua potable y alcantarillado sanitario, asi como con
la concesidn de agua que otorga al MINAE, no esté autorizado por el ordenamiento

juridico para prestar esos servicios.



2.- Si un privado esté prestando los servicios publicos de agua potable y alcantarillados
sanitarios, y para ello cuenta con la concesion del MINAE, ARESEP esta en el deber

juridico de ejercer sus potestades tarifarias.

3.- EI AyA no puede asumir los sistemas de acueductos y alcantarillados que prestan los
privados a causa de una concesion otorgada por el MINAE, si previamente no se anula el

acto concesional.

4.- Para anular el acto de la concesion al administrado se le debe garantizar el debido
proceso Yy seguir los procedimientos que se encuentran establecidos en la Ley General de
la Administracion Publica. (Procuraduria General de la Republica -PGR-, 2008, pp. 15-

16).

Es decir, la otorgacion de servicios de agua potable y saneamiento por parte de otros
entes diferentes al AyA requiere explicitamente de un convenio con el AyA y de una concesion
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 prestacion de
servicios a un operador, sigue siendo el ente responsable de dirigir, fijar politicas, establecer y
aplicar normas, realizar y promover la planificacion, financiamiento, desarrollo y resolver todo
aquello relacionado con el suministro de agua potable, recoleccion y evacuacion de aguas negras
y residuos industriales liquidos; y con el aspecto normativo de los sistemas de alcantarillados

pluviales en areas urbanas.



1.1.2 Filosofia medular
En este apartado se muestra la mision, vision y valores para el AyA. La Institucién se
encuentra actualmente elaborando un nuevo Plan Estrategico, lo cual incluye una nueva mision y

visién. No obstante, aln no se cuenta con una version oficial de dicho plan.

1.1.2.1 Mision

A continuacion se cita la misién de la organizacion:

“Normar y garantizar los servicios de agua potable, alcantarillado sanitario y tratamiento, segin
los requerimientos de la sociedad y de nuestros clientes, contribuyendo al desarrollo econémico

y social del pais” (AyA, 2010c).

1.1.2.2 Visién

La siguiente es la vision del AyA:

“Ser la Empresa publica lider en agua potable y saneamiento comprometida con la excelencia en
el servicio al cliente, para brindar calidad de vida a la sociedad costarricense en armonia con el

ambiente” (AyA, 2010c).

La vision es concluyente en cuanto a que el AyA debe lograr un mayor liderazgo en el
sector, a través de la emision de politicas publicas que promuevan el mejoramiento integral de
los servicios. También destaca que, debe imprimir un mayor caracter empresarial a su gestion y
asumir mayor compromiso con la excelencia en el servicio al cliente y la proteccion del

ambiente.

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

siguientes son los valores que forman parte de la filosofia medular:



Etica 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
ambigledad y que no permitan dudas, asi 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 econémica.

Espiritu de Servicio: se refiere a que se debe actuar con compromiso, diligencia,
disposicién y cercania con nuestros clientes y compafieros de trabajo.

Responsabilidad y compromiso: es la importancia que debera darse al cumplimiento de
las obligaciones laborales adquiridas, a la palabra dada y a la realizacién de las funciones
con ética moral y legal, asi como a la aceptacion y reconocimiento de las consecuencias
de las labores que realiza cada funcionario.

Respeto: es la obligacion que tienen todos los funcionarios de la Institucion 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 debera aplicarse en el trato con
los compafieros de trabajo, independientemente de la posicién jerarquica de cada uno.
Excelencia: se refiere a que debe haber un compromiso en lograr el mas alto nivel de
competitividad y productividad en cada una de nuestras actividades, con nuestro mejor
desempefio y que estén acordes con los parametros de eficiencia y eficacia establecidos

en la Institucion.



1.1.3 Estructura organizacional
El siguiente organigrama general muestra las distintas dependencias del AyAy la

relacion funcional entre ellas.
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Figura 1.1 Estructura organizacional del AyA.
Fuente: Misidn, vision, valores y organigrama del AyA
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1.1.4 Datos generales de la organizacion
En el siguiente cuadro se muestran algunos de los datos relevantes del AyA:

Cuadro 1.1 Datos generales del AyA.

Afio de fundacion 1961

Tipo de organizacién  Institucion Autonoma Costarricense de Derecho Publico

Servicios Servicios publicos de agua potable y alcantarillado sanitario
Entorno Nacional

Colaboradores 3200

Ingresos anuales Z71.599.601.696

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

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

De acuerdo con datos del Propuesta para el Desarrollo de la Operacion “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 autonoma estatal; y diversos operadores que a
continuacion 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 poblacion del pais, incluyendo el Area 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 poblacion, 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 poblacion, cerca
de 553 mil personas y la Empresa de Servicios Publicos de Heredia (ESPH), quien administra
sistemas de agua potable que abastecen el 4.8 % de la poblacion 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 pais 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 poblacion tiene acceso a
alcantarillado sanitario y solo 2.7% de las aguas servidas también reciben tratamiento. EI AMSJ,
incluidas las zonas periurbanas incluye el 35% de la poblacion del pais y posee una cobertura de
abastecimiento de agua de 89% una cobertura de 45% de alcantarillado sanitario, y s6lo un 4%
de sus aguas servidas reciben tratamiento. En las areas rurales, el 78% de la poblacion es
abastecida por una fuente de agua, siendo que 60% es de calidad potable y solo un 88% de la
zona rural posee algun tipo de sistema de eliminacion de excretas. Sin embargo en las areas

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

Respecto a la ejecucion de proyectos de inversion, el AyA cuenta con las siguientes
estadisticas, para el periodo 2005-2012. Como se observa, el porcentaje de ejecucion ha oscilado
entre el 40% y el 71%. Esto es preocupante y es una sefial evidente de un mal aprovechamiento

de los recursos de la institucion.
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Cuadro 1.2. Ejecucion de inversion en AyA

Periodo Presupuesto Presupuesto Presupuesto Ejecucion
Original Modificado Ejecutado Relatival
2005 11,229 18,779 7,971 71%
2006 19,088 19,293 12,563 66%0
2007 19,694 17,594 10,680 54%
2008 23,578 18,168 14,367 61%0
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%0
2013 67,979 64,088 40,781 60%0

Fuente: Modelo organizativo para optimizar la gestién de proyectos en el Instituto
Costarricense de Acueductos y Alcantarillados. (Wittinghman, 2014)

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

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

! La ejecucion relativa corresponde al porcentaje del presupuesto original que ha sido ejecutado
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Figura.1.2. Ejecucion de Inversion en AyA
Fuente: Modelo organizativo para optimizar la gestion de proyectos en el Instituto
Costarricense de Acueductos y Alcantarillados. (Wittinghman, 2014)

1.1.5 Gestion de proyectos en la organizacion

1.1.5.1 Rolesy responsabilidades

En la actualidad, el proceso de gestion de proyectos en el AyA (2011a) esta contemplado
en un documento denominado Manual para la Gestion de Proyectos de inversion en AyA, que
rige desde el 2011, y cuyo uso y aplicacién son obligatorios para todas las instancias del AyA

que realicen proyectos. El objetivo de este manual es:

Proporcionar los lineamientos generales que normen la formulacion, ejecucion y
evaluacion de los proyectos de preinversion e inversion, con un enfoque
sistematico e integral del proceso de gestion de proyectos en el AyA, que permita
optimizar el cumplimiento de las atribuciones de la organizacion y el

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

El alcance de dicho documento es el siguiente:
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e Conceptos basicos de la gestion de proyectos.

e Gestion de proyectos en el AyA, con las funciones y responsabilidades de varias
dependencias institucionales.

e Procedimientos que se siguen en la institucion en la formulacion, ejecucién y evaluacion
de proyectos.

e Glosario con conceptos relativos a la gestion de proyectos, y una metodologia para la

priorizacion de proyectos.

La gestion de proyectos de inversion esta centralizada en la Subgerencia de Ambiente,
Investigacion y Desarrollo (SAID) excepto en lo concerniente a los sistemas rurales, los cuales
estan a cargo de la Subgerencia de Gestion de Sistemas Delegados (SGSD). Este hecho esta
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

Area

Organizativa

Direccién de
Planificacion
Estratégica

Gerenciay
Subgerencia
General

Objetivo General

Dirigir y asesorar a las Autoridades
Superiores y demas dependencias de la
Institucion en la formulacion de planes,
programasy proyectos institucionales,
asi como evaluar sus resultados, todo
ello bajo una adecuada administracion
de los riesgos a que esté expuesto la
organizacion.

Asimismo, promover, participar o apoyar
al MINAE y Ministerio de Salud en la
formulacion de planes, normativa,
programas y proyectos sectoriales de
corto, mediano y largo plazo, dar
seguimiento a los mismos e informar de
los resultados obtenidos

Administrar todas aquellas actividades
relacionadas con la organizacion,
funcionamiento y coordinacion de las
dependencias de la Institucion,
procurando el desarrollo oportuno y
eficaz de los procesos y labores y dentro
del marco juridico vigente, con la
finalidad de apoyar la consecucion de
los objetivos institucionales emitidos

Funciones y Responsabilidades

Asesorar al MINAET, Ministerio de
Salud, autoridades superiores y
dependencias de la Institucion en el
disefio y formulacion 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 Institucion, segln
corresponda.

Integrar los lineamientos y politicas para
la elaboracidn planes y programas
institucionales, emanados de la
Presidencia de la Republica,
MIDEPLAN, MINAET, Ministerio de
Salud y las Autoridades Superiores de la
Institucion.

Proponer y participar en el desarrollo de
leyes, reglamentos, normas, estrategias,
politicas, procedimientos y disposiciones
técnicas y administrativas que regulen su
campo de accidn y velar porque se lleven a
cabo. Todo ello bajo un enfoque de género y
nodiscriminacion.

Dirigir, evaluar y controlar la
planificacién, disefio y

construccion de las obras de acueductos
y alcantarillados

sanitarios de los sistemas que administra la
Institucion.
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Cuadro 1.3. Roles y responsabilidades en proyectos del AyA

Area
organizativa

UEN Investigacién
y Desarrollo

UEN
Programacion y
Control

Objetivo General

Promover y consolidar la actividad de
investigacion aplicada y emision de
normativa técnica no solamente para el
desarrollo de proyectos y operacion de
sistemas de agua potable y saneamiento,
sino también para garantizar el uso
sustentable del recurso hidrico; de forma de
permitir el mejoramiento continuo de los
productos y servicios de la Institucion y de
otros operadores a nivel nacional a través
de la capacitacion vy asistencia técnica.

Formular los planes de desarrollo e
inversion de sistemas de agua potable y
alcantarillado sanitario, asi como, evaluar
los resultados de su ejecucion con la
finalidad de asegurar el cumplimiento de
los objetivos institucionales en materia de
infraestructura fisica.

Funciones y responsabilidades

Establecer y mantener en operacion,
politicas, normativas, especificaciones
técnicas, procedimientos y disposiciones de
uso interno, entre otros, asi como garantizar
su adecuada divulgacion y monitoreo.

Propiciar el desarrollo tecnoldgico, en
especial el mejoramiento de los criterios
técnicos de disefio y normas y
especificaciones técnicas que deban
emplearse en los proyectos de desarrollo de
infraestructura, asi como en la operacion de
los sistemas y en el manejo sustentable del
recurso hidrico.

Estudiar el desarrollo tecnoldgico alcanzado
en el contexto mundial en el campo de
desarrollo de infraestructura y operacion de
sistemas de agua potable y saneamiento, asi
como en el manejo sustentable del recurso
hidrico y propiciar su adaptacion, difusion y
aplicacion a nivel nacional; asi como
establecer relaciones con centros de
investigacion a nivel mundial.

Disefiar estrategias de promocion,
investigacion, desarrollo, transferencia
tecnoldgica, capacitacion y asistencia
técnica, asi como promover acciones y
actividades a ejecutar para su
implementacion a nivel interno y de los
operadores que asi lo soliciten.

Investigar, analizar y definir la demanda
futura de servicios de agua potable y
alcantarillado sanitario, en las zonas
geogréficas donde la Institucidn administra,
opera y fiscaliza sistemas de agua potable y
alcantarillado sanitario, para tomar las
previsiones necesarias.

Definir los requerimientos de
construccién, ampliaciéon y mejora de la
infraestructura fisica, que permitaa la
Institucion satisfacer la demanda actual y
futura de servicios de agua potable y
alcantarillado.

Identificar los proyectos a realizar y llevar a
cabo los estudios basicos y predisefios (pre-
inversion) de cada uno de ellos.
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Cuadro 1.3. Roles y responsabilidades en proyectos del AyA

Area
organizativa

UEN
Administracién de
Proyectos

Objetivo General

Administrar la ejecucion de los proyectos
de construccion y mejora de los sistemas
directos de agua potable y alcantarillado
sanitario, velando por la conservacion del
recurso hidrico.

Funciones y responsabilidades

Determinar la factibilidad de los proyectos
identificados, asi como priorizarlos y
proponer su ejecucion.

Elaborar los Planes Maestros de Desarrollo
fisico y de Inversiones que incluyan los
proyectos a ejecutar.

Monitorear la ejecucion de los proyectos en
cuanto al cumplimiento de su programacion
y ejecucion fisico- financiera. Hacer la
entrega formal de los sistemas directos
construidos para que entren en operacion.
Proponer y participar en el desarrollo de
leyes, reglamentos, normas, estrategias,
politicas, procedimientos y disposiciones
técnicas y administrativas que regulen su
campo de accidn y velar porque se lleven a
cabo.

Proponer a la Subgerencia Ambiental,
Investigacion y Desarrollo la programacion
anual de los proyectos de construccion 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 programacion,
elaboracion de especificaciones técnicas,
presupuestos, reajustes, modificaciones,
aprobacion de pagos, apertura y finiquito de
obra de los proyectos bajo su
responsabilidad.

Asignar los equipos de trabajo que estaran a
cargo de los proyectos, desde la
organizacion hasta el finiquito de la obra.
Dirigir y ejecutar las actividades
relacionadas con el disefio o construccidn,
ya sea por contrato o administracion, de los
proyectos bajo su responsabilidad.
Supervisar que los proyectos de
construccion se realicen de acuerdo con el
disefo, clausulas contractuales,
programacion, convenios y planes de
inversion.

Llevar a cabo las actividades relacionadas
con el seguimiento fisico y financiero de los
proyectos.

Aprobar, visar planos de construccion 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

Area
organizativa

Subgerencia
Gestion de
Sistemas GAM y
Subgerencia
Gestion de
Sistemas
Periféricos

Subgerencia
Gestion de
Sistemas
Delegados

Objetivo General

Administrar, operar y optimizar los
servicios de agua potable y aguas
residuales, en el ambito geogréafico bajo su
responsabilidad, de forma que satisfaga las
necesidades y expectativas de los clientes y
en concordancia con el ambiente

Lograr el desarrollo ordenado de los
sistemas rurales, asi como promover y
desarrollar, capacitar, asesorar y fiscalizar a
las organizaciones a cargo de su

Funciones y responsabilidades

Asesorar a las instancias jerarquicas
superiores, entes externos y otros clientes
tanto internos como externos en las materias
bajo su competencia, asi como atender,
elaborar y presentar todos los
requerimientos de informacion (consultas,
informes y otros) que estos le hagan.
Proponer y participar en el desarrollo de
leyes, reglamentos, normas, estrategias,
politicas, procedimientos y disposiciones
técnicas y administrativas que regulen su
campo de accidn y velar porque se lleven a
cabo.

Aprobar estrategias, objetivos, metas,
politicas, planes, procedimientos, estandares
y proyectos de mejora de las areas de
optimizacion de sistemas, servicio al
cliente, produccion y distribucion,
recoleccion y tratamiento y gestion
ambiental del &rea geografica bajo su
competencia.

Coordinar con la Subgerencia Ambiental,
Investigacion y Desarrollo las necesidades
de infraestructura fisica.

Velar por el cumplimiento de los planes,
programas y proyectos que se desarrollen en
las diferentes dependencias del area
geografica bajo su responsabilidad.

Velar porque se mantenga un inventario
actualizado de los sistemas de su
competencia que operan en su area
geografica.

Proponer y participar en el desarrollo de
leyes, reglamentos, normas, estrategias,
politicas, procedimientos y disposiciones
técnicas y administrativas que regulen su
campo de accion y velar porque se lleven a
cabo.

Proponer y participar en el desarrollo de
leyes, reglamentos, normas, estrategias,
politicas, procedimientos y disposiciones
técnicas y administrativas que regulen su
campo de accion y velar porque se lleven a
cabo

Dirigir, evaluar y controlar la planificacion,
disefio y construccidn de las obras de
acueductos de los sistemas delegados
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Cuadro 1.3. Roles y responsabilidades en proyectos del AyA

Area
organizativa

Objetivo General

administracion y operacion, de forma que
estas satisfagan las necesidades y
expectativas de los clientes en concordancia
con el ambiente.

Funciones y responsabilidades

Aprobar estrategias, objetivos, metas,
politicas, planes, procedimientos, estandares
y proyectos de mejora en la administracion
de proyectos y gestion de los sistemas
rurales

Velar por el cumplimiento de los planes,
programas y proyectos que se desarrollen en
las diferentes dependencias del area
geografica bajo su responsabilidad.
Analizar, autorizar y proponer a la Gerencia
General los planes maestros de desarrollo
fisico y de inversiones de los proyectos de
construccién o mejora de los sistemas, asi
como los planes de promocion, desarrollo,
capacitacion, asesoria técnica y
fiscalizacion de dichos sistemas

Aprobar la programacion anual de los
proyectos de construccion y mejora de los
sistemas directos de agua y alcantarillado
sanitario contemplados en el Plan de
Desarrollo e Inversiones, asi como velar por
su cumplimiento.

Velar porque los proyectos a ejecutar sean
factibles técnica, legal y financieramente,
asi como por el cumplimiento de los planes
de promocion, desarrollo, capacitacion,
asesoria técnica y fiscalizacion

Velar por el adecuado seguimiento y
evaluacion fisico — financiera de la
ejecucion de los proyectos incluidos en los
planes maestros de desarrollo fisico y de
inversiones.

Coordinar con otras instituciones publicas la
aprobacion de los permisos requeridos de
acuerdo con la normativa vigente.

Fuente: Manual para la gestion de proyectos de inversion 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-inversion e inversion. Las distintas

dependencias que estan involucradas en estos procesos son:
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Administracion Superior

1. Junta Directiva

2. Presidencia Ejecutiva

- Direccion Juridica

- Direccion de Planificacion

- Cooperacion y Asuntos Internacionales

- Comunicacion Institucional

3. Gerencia y Subgerencia General

3.1. Subgerencia de Ambiente, Investigacion y Desarrollo
a. UEN Investigacion y Desarrollo

b. UEN Programacion y Control

c. UEN Administracion de Proyectos

3.2. Subgerencia Gestion de Sistemas GAM

- UEN Optimizacion de Sistemas

- UEN Produccion y Distribucién

- UEN Recoleccion y Tratamiento

- UEN Servicio al Cliente

3.3. Subgerencia Gestidn de Sistemas Periféricos
- UEN Optimizacion de Sistemas

- UEN Produccion y Distribucion

- UEN Recoleccion y Tratamiento

- UEN Servicio al Cliente

3.4. Subgerencia Gestion de Sistemas Delegados

a. UEN Administracion de Proyectos
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b. UEN Gestion de Acueductos Rurales
3.5. Subgerencia Administrativa Financiera?
- Direccion Sistemas de Informacion

- Direccion de Finanzas

- Direccidn de Gestion Capital Humano

- Direccién de Proveeduria

- Direccidn Centro Servicios de Apoyo

Ademas, estan las Unidades Ejecutoras de Proyectos, las cuales tienen bajo su
responsabilidad todo el proceso de ejecucion de las obras, hasta que éstas entren en operacion.
Las Unidades Ejecutoras tienen su propia estructura y dependen directamente de la Gerencia

General.

Recientemente, el AyA (2014) tomd la decision de crear un Comité de Direccion de
Proyectos, el cual estad conformado por funcionarios de mando gerencial y directores de
dependencias involucradas en las fases de los proyectos de inversion con el fin de fortalecer la
gestion de proyectos institucional. Dicho comité fue conformado en noviembre de 2014 y contara
con sesiones de trabajo con una periodicidad no menor a 2 meses. Ademas, dentro de sus

funciones se citan las siguientes:

e Determinar las politicas generales para la gestion de proyectos a nivel institucional.
e Acordar los proyectos que se inician, se contindan y se cancelan, a nivel de cada fase

del ciclo del proyecto.

2 A raiz de que a la fecha no se cuenta con la aprobacion de la plaza para nombramiento de esta Subgerencia las
acciones en Gestién de Proyectos las realizan cada Direccion (Direcciones Nacionales).

22



e Autorizar las metodologias para la gestion de proyectos, programas y portafolios;
mediante la aplicacion de buenas practicas.

e Dar seguimiento a la ejecucién de los proyectos a nivel institucional en las diferentes
fases del ciclo de vida de los proyectos.

e Recomendar la asignacion de nuevos recursos: humanos, de equipamiento y
financieros para la gestion de proyectos.

e Analizar la organizacion, recursos, funciones de las Oficinas de Proyectos y proponer
los ajustes respectivos.

e Informar a la Junta Directiva los aspectos claves en relacion a proyectos que puedan
influir en el accionar institucional.

e Asesorar a la Junta Directiva en lo relativo a la gestion de proyectos, en el proceso de
alineacion estratégica de la institucion que se encuentra la institucion. Actualmente, se
esta 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 Areas estratégicas y se tiene una version preliminar de la
nueva mision y vision institucional.

e Autorizar los planes de capacitacion del personal en relacion a la Gestion de
Proyectos.

e Aprobar la incorporacion de nuevas herramientas tecnoldgicas referentes a la gestién
de proyectos.

e Ordenar auditorias en los proyectos en ejecucidn para toma de decisiones.

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

proceso de culturizacion e incremento de madurez en gestion de proyectos, los funcionarios
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integrantes de dicho comité no estan dedicados a tiempo completo a la labor de la gestion de
proyectos, lo cual constituye una limitante en la consolidacion en el corto plazo de una cultura en

gestion de proyectos a nivel institucional.

1.1.5.2 Metodologia de gestion de proyectos

El AyA (2011a) cuenta con un sistema para la gestion de proyectos, la cual esta regida por
el Manual para la gestion de proyectos de inversion, creado por la Direccion de Planificacion
Estratégica en el 2011. Ademas del Manual para la gestion de proyectos de inversion, la
Direccion de Planificacidn Estratégica pone a disposicion de la institucion el documento
denominado Guia General de Documentacion en la Administracion de los Proyectos de
Inversion en AyA y el documento Metodologia para la Administracion 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 preparacion y formulacion de este tipo de documentos, los cuales
deberan ser utilizados dentro de los estandares de la Gestidn de los Proyectos de Inversién, en las
fases de pre-inversion, financiamiento e inversion del proyecto. En este apartado se incluyen la
informacidn mas relevante para la investigaciéon. Sin embargo, dicha documentacion se encuentra

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

Ademas, en dicho sistema se especifica que la documentacion existente en dichos
documentos debe ser utilizada en la administracion 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 metodologia de gestion de proyectos en cada una de sus fases.

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

fases: Necesidad, Pre-inversion (Formulacion y evaluacion), Promocion y Financiamiento y
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Disefo e Inversion (Ejecucion) y Operacion. En las fases de Pre-inversion, Promocion,
Financiamiento y Disefio e Inversion, se debe aplicar la Guia de los Fundamentos para la
Direccion 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: Iniciacion, Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y Control, y Cierre. (PMI, 2008).

Por tanto, la gestion de cada fase de los proyectos de inversion, se subdivide en los cinco
procesos antes descritos y la misma es administrada por un Coordinador o Director de Proyectos,

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

Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados
Direccion de Planificacion
Ciclode Proyectos en AyA

Opracion

Inicio

Inicio

Inicio

Planificacion

Planificacion

Planificacion

Ejecucion

Ejecucion

Cierre

Cierre

Cierre

Seguimiento y
Control

Seguimientoy
Control

Seguimiento y
Control

Promocion,
Necesidad Pre-inversion Negoclaclon y Inversion
‘, iento

[
E
[
[

Figura.1.3. Fases del proyecto
Fuente: Metodologia para la Administracion de las Fases de los Proyectos
en AyA
Estos procesos son aplicables a los diferentes tipos de proyectos de la Institucion, y
pretenden establecer un lenguaje comdn y una base conceptual Util para los diversos proyectos de

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

fuentes.

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

el apoyo de la herramienta tecnoldgica del Microsoft Project Server (AyA, 2013), para lo cual se
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realizé un flujo en donde se genera cada una de las fases y los formularios correspondientes, de
tal manera que facilite la documentacion para el manejo de los proyectos en cada una de las
etapas indicadas anteriormente, ademas del seguimiento y control. Los detalles de las actividades
que se deben realizar para completar la gestion 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 Politicas de gestion de proyectos
Segun lo establece el Manual de Gestion de Proyectos del AyA, la Institucion se ha
propuesto implementar las buenas préacticas en la administracion de los mismos, por lo que

establece las siguientes politicas:

e Seleccidn, Priorizacién de los Proyectos de Inversion

La seleccion, priorizacion y dotacion de los recursos para los proyectos de inversion en
AyA, se debe efectuar en apego y alineacion con los Planes Institucionales, Plan Estratégico y
Plan Nacional de Desarrollo (AyA, 2011a). Los criterios para priorizar proyectos estan 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, Periodo
de Retorno, etc. Ademas, los responsables de aplicar los criterios de priorizacion de proyectos
son a su vez los responsables del cumplimiento de los mismos, lo que el Manual para la Gestion
de Proyectos de Inversion en AyA establece como “Area Técnica Competente™; lo cual le quita
credibilidad y le agrega un sesgo importante a los criterios. Ademas, en la metodologia 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 vision de la organizacion en el tiempo.
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e Gestion de los Proyectos de Inversion

Con el fin de lograr los objetivos de los proyectos de inversién de una manera mas
eficiente y eficaz y a la vez cumplir con la normativa y legislacion vigente en la gestion de cada
fase del proyecto de inversion (pre-inversion, promocion y financiamiento e inversion), se deben
aplicar los procesos de la administracion de proyectos a saber: Iniciacion, planificacion,
ejecucion, cierre, control y seguimiento, con el fin de que se facilite la planificacion,

programacion y ejecucion de las actividades a realizar (AyA, 2011a).

e Sistema de Informacién

Para poder unificar, integrar y agilizar la obtencién de informacion del Proceso de Gestion
de los Proyectos, se debe contar con las herramientas tecnologicas, que faciliten la toma de

decisiones al respecto (AyA, 2011a).

e Conocimientos

El conocimiento en la gestion de proyectos es fundamental en el personal involucrado
directa e indirectamente en la administracion 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 Institucion, se
facilitara la capacitacion necesaria al personal que conforma los equipos de trabajo relacionados

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

e Oficinas de Proyectos

De acuerdo con el Manual de Gestion de Proyectos del AyA, con el propésito de mejorar

la Gestion de Proyectos, implementando las mejores practicas en el Proceso de Proyectos de
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Inversion; se considera a la Direccién de Planificacion Estratégica como una Oficina de

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

= Desarrollar, proponer e implementar las politicas, metodologias, procesos y medidas de la
evaluacion de la Gestion de Proyectos institucional, en conjunto con la Gerencia General
y Subgerencias.

= Analizar las mejores préacticas en la gestion de proyectos, para lo cual documenta los
éxitos y fracasos de los proyectos e investiga externamente sobre las mejores practicas en
la gestidn de proyectos.

= Prestar los servicios internos en Gerencia de Proyectos, entrenando y desarrollando
profesionales en la gestidn de proyectos.

= Coordinar la fase de promocion y financiamiento de los proyectos.

= Servir de enlace entre la alta administracion 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 periddicamente la gestion del proceso de proyectos de inversién a nivel
institucional.

= Solicitar a la Junta Directiva la autorizacion para la negociacién por parte de la
administracion, el financiamiento de un proyecto o programa.

= Someter semestralmente a la Junta Directiva una evaluacion de la gestion de los proyectos
de inversién. La misma debe presentarse en la cuarta sesion de la Junta Directiva, después

de finalizado el semestre.

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

Ambiental, Investigacion y Desarrollo debe funcionar como una Oficina de Proyectos, la cual

28



tiene a su cargo la conformacion y ejecucion del portafolio de los proyectos durante las fases de
preinversion e inversion, en los sistemas actuales y futuros de acueducto y alcantarillados que

administra la Institucion, asi como los relacionados con las mejoras de gestion y equipamiento.

Asimismo, la Subgerencia de Sistemas Delegados debe tener un rol de Oficina de
Proyectos, la cual tiene a su cargo la conformacion y ejecucion del portafolio de los proyectos en
los sistemas rurales del pais no administrados por AyA. Las Subgerencias de Gestion Sistemas
GAM vy Periféricos funcionan como Oficinas de Proyectos, con funciones de conformacion y
ejecucion del portafolio de proyectos categorizados como Obra Menor. Todas estas Oficinas de

Proyectos deben acatar las politicas, lineamientos y metodologias establecidas institucionalmente.

1.2 Planteamiento del Problema

El AyA cuenta con una alta responsabilidad en cuanto a la gestion de uno de los
recursos de méas importancia en el pais, como lo es el agua, y cuyas advertencias en cuanto
a su futuro limitado en el mundo constituyen una preocupacion cada vez mas relevante
entre los expertos. Segun su Ley Constitutiva, el AyA debe ejecutar proyectos de inversion
cuyo objetivo sea garantizar el acceso al agua potable y la disposicién adecuada de las
aguas residuales para mantener niveles de salud en la poblacion y asegurar la sostenibilidad
del recurso hidrico.

No obstante, la practica en la gestion de proyectos es una debilidad importante en
esta institucion debida principalmente a una falta de integracion entre las fases del ciclo de
vida de los mismos, falta de competencias en esta materia entre los tomadores de decisiones
de la institucion, falta de lenguaje comun y estandarizacion de las practicas entre proyectos,
falta de aplicacion de sistemas de seguimiento y control de proyectos, poco alineamiento

entre la ejecucion de proyectos y el plan estratégico de la institucion, falta de claridad en las
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practicas de una gestion integrada de un portafolio de proyectos, falta de retroalimentacion
del proceso de gestion de proyectos a traves de una adecuada documentacion de lecciones
aprendidas, entre otros factores. Por estas razones, se considera valida y oportuna la
creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (OGP) en AyA, con gobernabilidad y
capital humano con conocimientos avanzados en materia de gestion de proyectos que
permitan incrementar los indicadores de gestion en el desarrollo de los proyectos de la
institucion. Esta decision incidiria positivamente en el cumplimiento de su Ley
Constitutiva.

Considerando el problema institucional descrito, es importante contribuir al disefio
de la OGP, cuantificando de previo para ello, el nivel de madurez en gestion de proyectos
actual de la institucion, determinando el tipo de OGP maés acorde con las necesidades del
AyA. Ademas, es preciso detallar sus funciones, roles y responsabilidades en esta

organizacion gubernamental, que en conjunto con su implementacion le permita incidir de

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

existente en cuanto a desarrollo de proyectos se refiere.

1.3 Justificacion 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 gestion eficiente de los recursos, y promoviendo la salud y el bienestar de
los ciudadanos mediante el acceso universal al agua potable y la disposicidén adecuada de
las aguas residuales.

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

Contraloria General de la Republica (CGR) debido a su gestion 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) sefial6 debilidades de AyA en gestion de fondos para compras
publicas, indicando que el AyA cumplio solamente un 33% de los criterios evaluados sobre
el proceso de adquisicion 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 organizacion del proceso de contratacién administrativa,
omisiones en la elaboracidn del plan anual de adquisiciones, entre otros aspectos (CGR,
2010).

Posteriormente, en diciembre del 2012, la CGR (2012a) sefialé en su Informe
DFOE-AE-IF-08-2012 que el AyA no esta garantizando la sostenibilidad en la produccion
de agua, e indico deficiencias en la gestion del agua no contabilizada, lo que significo que
entre el 2008 y 2011 esta institucion dejara de percibir €181.869 millones (CGR, 2012a).
Ademas, en el mismo mes, mediante el Informe No DFOE-AE-IF-11-2012, la CGR (2012b)
advirtio el hecho que los proyectos de inversidn y gestion tarifaria del AyA no presentan un
orden de prioridad, y omite informacion relevante para su seguimiento, sefialando esta
situacion como persistente, y causante de incremento de costos en los proyectos, retraso en
la entrega de obras, e inconsistencia entre la gestion tarifaria y la carga financiera de la
instituciéon (CGR, 2012b).

Adicionalmente, la CGR (2009) (Informe No. DFOE-ED-7-2009) realiz6 un estudio
sobre la planificacion de las adquisiciones en el AyA, ante lo cual concluyo que el AyA
tiene puntos débiles en las siguientes areas relacionadas con gestion de proyectos: gestion
de la politica institucional para el portafolio de proyectos, organizacion para la gestion del

portafolio, gestion del conocimiento, viabilidad economica-financiera, proceso de seleccion

31



y priorizacion de proyectos, procesos de comunicacion de ajustes, control de riesgos,
cambio de planificacion estratégica (CGR, 2009).

Ademas, la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos (ARESEP, 2013) ha
sefialado 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 institucion cuenta
con recursos suficientes para cumplir sus planes de inversion. De hecho, esta situacion
justifica, segun la ARESEP, desde el punto de vista financiero, una devolucién monetaria a
los usuarios mediante la reduccion de tarifas. De hecho, el intendente de agua de la
ARESEP sefial6 que: “Al AyA solo le sobra el dinero porque no es capaz de gastarlo para
resolver apremiantes problemas de abastecimiento y desagiie ” (La Nacion, 2013). Ademas,
esa misma institucién sefialé 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 ejecucion de esos proyectos.

Ademas de estos sefialamientos, Wittingham (2014), con una perspectiva interna de
la institucion, sefiala en su trabajo de investigacion los siguientes aspectos:

¢ No existe una cartera formal de proyectos.

e Los planes de inversion son constantemente modificados sin un respaldo técnico que
justifique los cambios.

e Algunos puestos claves son perfiles no aptos para la formulacion y ejecucion de
proyectos.

e Laestructura organizativa presenta vacios.

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

e No se aplica un procedimiento formal y debidamente institucionalizado para la
administracion de proyectos.

¢ No hay una unidad que controle el cumplimiento de las diferentes etapas del
proyecto.

e No se ejerce el control y seguimiento estricto durante la ejecucién de los proyectos.

e Se carece de una adecuada evaluacion expost de proyectos.

e Se permite la injerencia de factores externos al proceso natural de desarrollo de
proyectos.

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

e EIl modelo organizacional actual no ha probado ser efectivo, por lo que es necesario
su cambio.

e Existe gran resistencia al cambio en el AyA.

Considerando los puntos expuestos anteriormente, es claro que no existe una
instancia debidamente formalizada cuya funcién sea consolidar el proceso de gestion 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 aplicacion de estandares y
normas institucionales que permita gestionar en forma integrada los proyectos de la
institucién para garantizar una mayor eficiencia en el uso de los recursos institucionales. Si
bien es cierto existen instancias que deberian desarrollar estas funciones, tal y como se

expuso anteriormente, las mismas no estan teniendo el impacto deseado en la institucién,
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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 gestion
integrada de proyectos, la implementacion es bastante reciente (2011) y aun no se le ha dado la
divulgacion necesaria, por lo que dicha metodologia ain no ha permeado de manera efectiva
dentro de la organizacién. Esto ocasiona que no se lleven a la practica estas metodologias y por lo
tanto el nivel de cultura en administracion de proyectos en la organizacion sea bajo, ademas de
gue no se cuenta con un mecanismo de control de cumplimiento de dichas practicas. A pesar de
que la metodologia es clara y aborda todas las fases del ciclo de vida de los proyectos de la
institucion, es necesario una divulgacion y una capacitacion a todos los funcionarios que tengan
personal a cargo, y que, por sus funciones, requieran de dichos conocimientos para la aplicacion
inmediata a sus proyectos. No obstante que la metodologia se implement6 en el 2011, los efectos
no se han visto, tal y como se demuestra en el diagnostico realizado y en los cuestionamientos

reiterados presentados por la Contraloria General de la Republica presentados anteriormente.

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo General

Proponer la implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (OGP) en el
Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA), con el nivel de
gobernabilidad suficiente que garantice la integracion entre los ciclos de vida de los
proyectos institucionales, el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la institucion, y

un incremento en el nivel de madurez en gestion de proyectos en la institucion.

1.4.2 Objetivos especificos

e Determinar el nivel de madurez en gestion de proyectos en el AyA.
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e Establecer un tipo y alcance de OGP acorde con las necesidades del AyA.
e Definir las funciones, roles y responsabilidades de la OGP dentro de la
organizacion, considerando el ciclo de vida de proyectos.

e Determinar las etapas de la implementacion de la OGP en el AyA.

1.5 Alcancey limitaciones

A continuacion se especifica el alcance y las limitaciones de la presente investigacion.

1.5.1 Definicién del alcance

El alcance de esta investigacion consiste en la elaboracién de un diagnostico del
nivel de madurez en gestion de proyectos y la posterior propuesta de creacion e
implementacién de una Oficina de Gerencia de Proyectos en el AyA. Se realizara un
entregable por cada una de las actividades descritas anteriormente, las cuales estan
asociadas a los objetivos especificos especificados en la seccion 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 institucion,
la ejecucion de la implementacion de la OGP queda por fuera del alcance de esta
investigacion, debido a que los esfuerzos orientados a la implementacion dependen de la
integracion de otras dependencias tanto de AyA como de otras instituciones. No obstante,
las recomendaciones obtenidas del analisis de esta investigacion seran presentadas a la
Gerencia General de la institucion, en donde se expondran los beneficios e impactos de la

propuesta generada por esta investigacion. La validacion de la propuesta por parte de la
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Gerencia General queda por fuera del alcance de esta investigacion, precisamente porque
dicha actividad es el siguiente esfuerzo por realizar después de esta propuesta.
Adicionalmente, quedo por fuera de la investigacion un analisis de costo beneficio

en términos financieros que contemple la viabilidad de la implementacién de la OGP.
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2 CAPITULO Il. MARCO CONCEPTUAL
2.1 Modelos de madurez en gestion de proyectos

La madurez en la gestion de proyectos de una organizacion se refiere al desarrollo
progresivo de un enfoque, metodologia, estrategia y procesos de toma de decisiones orientados a
la gestidn de proyectos. El nivel apropiado del nivel de madurez varia en funcion de cada
organizacion, basada en sus metas especificas, estrategias, disponibilidad de recursos, alcance y

necesidades (Crawford, 2007).

El nivel de madurez de una organizacion debe ser cuantificado con el fin de conocer las
necesidades de desarrollar capacidades en gestion de proyectos, en cuanto a desarrollo de
competencias, aplicacién de metodologias, gestion de portafolios, adquisicion de software y otros
elementos que coadyuvan a incrementar el nivel de madurez en gestion de proyectos en una

organizacion.

El concepto de madurez en proyectos se aplica en el contexto de los modelos de
capacidad-madurez, cuyo objetivo es determinar la extension en la que una organizacion tiene
procesos desplegados explicita y consistentemente, y que estan documentados, manejados,

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

La medicion de la capacidad de los procesos significé el foco de atencidn para el disefio
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 demas 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 organizacién son las siguientes:

37



Propician en el entendimiento comudn y compartido, y el consenso entre los gerentes y
directores de proyectos de la organizacion.

Permiten identificar debilidades y fortalezas de proyectos y organizaciones, lo cual
posibilita el establecimiento de rutas concretas para superar las debilidades.

Posibilitan la realizacion de benchmarking sobre la entrega de sus proyectos de manera
sistematica, ya sea en relacion con el estandar, 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 organizacion.

Son utiles en el avance de las practicas de gestion de proyectos y estandarizacion de

procesos.

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

centrales de la siguiente manera:

Orientado a procesos de gerencia de proyectos: estan basados en los procesos descritos en
la Guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK) y en la adopcion de alguna
variante de la escala de madurez del CMM.

Orientados a los procesos de entregas técnicas: estan en su mayoria basados en la escala
original del CMM. Se trata principalmente de procesos de disefio de software, ingenieria
de sistemas, desarrollo de farmacos, etc.

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

solamente los proyectos. (Solarte-Pazos y Sanchez-Arias, 2014)
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Ademaés, tomando como criterio las escalas de madurez, los modelos de madurez se
pueden clasificar de la siguiente manera: la que mide el desempefio 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 organizacion esta dado por la capacidad de sus procesos representada en un puntaje global.
Por otra parte, estan los modelos cuya escala se construye a partir de la adicion incremental de
areas de proceso propias a niveles especificos de madurez (Solarte-Pazos y Sanchez-Arias, 2014).
En esta investigacion se empled el modelo del OPM3, cuyas caracteristicas se describen a

continuacion:

2.1.1 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).

El modelo OPM3 fue desarrollado por el PMI con el propdsito de proveer a las
organizaciones una manera de comprender la gestion de proyectos y medir e incrementar su nivel
de madurez. Este modelo se enfoca en tres aspectos: la gestion de proyectos, gestion de

programas y gestion de portafolios.

El modelo constituye un estandar mediante el cual se provee a las organizaciones una
manera de comprender la gestion organizacional de proyectos y de cuantificar e incrementar su
nivel de madurez en el contexto de las buenas practicas en gestion 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: estandarizacion, medicion, 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 organizacion, tal y como lo muestra la siguiente figura:
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Exito en los
Organizacién Proyectos

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 aplicacion de principios y buenas

practicas de gestion de proyectos. Es decir, sirve para generar un enlace entre la estrategia

organizacional y los proyectos.

Provee un cuerpo de conocimiento sélido en lo respectivo a las buenas practicas en

gestion organizacional de proyectos.

Mediante la aplicacion del OPM3 es posible determinar cuéles de las buenas préacticas en
gestion de proyectos se aplican en la organizacién y cuales estan ausentes, es decir, facilita la

determinacion de un nivel de madurez en la organizacion.

40



Es una guia para establecer politicas de priorizacion para mejora continua en buenas

practicas de gestion de proyectos.

2.1.1.2 Elementos basicos del OPM3

La figura siguiente muestra los elementos basicos que conforman la aplicacion del OPM3:

Medicion

Figura 2.2 Elementos basicos del OPM3
Fuente: Adaptado de Project Management Institute. Organizational
Project Management Maturity Model

e Conocimiento: el OPM3 constituye una primera iteracion en la disciplina de gestion
organizacional de proyectos y el nivel de comprension del tema en el estandar del Project

Management Body of Knowledge (PMBOK).
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e Medicion: constituye una herramienta para medir las areas en las cuales la organizacion
presenta fortalezas y debilidades en relacion con las buenas practicas de gestion de
proyectos.

e Mejora: a partir de la medicion del nivel de madurez, es posible priorizar las areas que
requieren mayor atencion en la implementacion de buenas practicas en gestion de
proyectos. Esta priorizacidn permite a la organizacion establecer planes de mejora

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

2.2 Oficina de Gestion de Proyectos

Conforme la disciplina de gestién de proyectos ha ido adquiriendo protagonismo en las
ultimas décadas, la figura de las Oficinas de Gestion de Proyectos (OGP, en inglés PMO) ha
comenzado a tomar un rol de responsabilidad en los procesos de gestion de proyectos en las

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

La demanda por una gestion eficaz y eficiente de los proyectos, asi como el crecimiento
en la cantidad y complejidad de los proyectos en las organizaciones, son aspectos que justifican
la implementacion de una OGP en una organizacion. Una organizacion que cuente con una OGP
cuenta con una organizacion funcional orientada a proyectos o proyectizada, donde los directores
de proyecto tienen una autoridad alta y la mayor parte de los recursos de la organizacion estan

destinados a la gestion de los proyectos.

Una Oficina de Gestion de Proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una organizacién
que tiene varias responsabilidades relacionadas con la direccion centralizada y coordinada de los
proyectos que estan bajo su jurisdiccion. Los directores de proyecto que conforman esta unidad
pueden tener a cargo desde el suministro de funciones de soporte para la gestion de proyectos

hasta la responsabilidad de la gestidn del proyecto como tal (PMI, 2013).
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2.2.1 Funciones de una Oficina de Gestion de Proyectos
A continuacion se muestran las funciones que generalmente desempefian las OGP en las

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

e Servicios de apoyo administrativo, tales como politicas, metodologias y plantillas.

e Capacitacion, mentoria y asesoria a los directores de proyecto.

e Apoyo al proyecto, lineamientos y capacitacion sobre la gestion de proyectos y el uso de
herramientas.

e Alineacion de los recursos de personal del proyecto y/o centralizacidn de la comunicacion
entre directores de proyecto, patrocinadores, directores y otros interesados.

e Constituir un enlace entre los directores de proyecto y la alta direccion de la organizacion.

e Alineamiento entre los proyectos y la estrategia empresarial.

e Desarrollo e implementacion de una metodologia estandarizada.

e Monitoreo y control del desempefio de los proyectos.

e Capacitacion en conocimientos de gestion de proyectos.

e Implementacion y operacion de sistemas centralizados de informacion de proyectos.

e Coordinacidn entre proyectos.

e Promover la gestion de proyectos en la organizacion.

e Monitoreo y control del desempefio de la OGP.

e Participacion en procesos de planeacion estratégica.

e Gestion de programas y portafolios.

e Priorizacién y seleccion de proyectos.

e Documentacion centralizada de los proyectos.

e Realizacién de auditorias de proyectos.

43



e Revision ex-post de proyectos.
e Documentacién de lecciones aprendidas.

e Implementacion de una base de datos de riesgos.

2.2.2 Clasificacion de las Oficinas de Gestion de Proyectos

Segun Casey & Peck (2001), las Oficinas de Gestidn de Proyectos pueden ser clasificadas
de acuerdo a las funciones que desempefian en la organizacion y de acuerdo con el nivel de
madurez en gestion de proyectos de la organizacion. De acuerdo con las funciones que estas

desempefian, las OGPs pueden clasificarse de la siguiente manera:

e Administrativa (Estacion meteoroldgica): su funcién principal es monitorear e informar
sobre el desempefio de los proyectos.

e Consultiva (Torre de control): centra sus esfuerzos en el desarrollo de buenas préacticas y
estandares orientados a mejorar la ejecucion de los proyectos.

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

profesionales debidamente capacitados en la disciplina de gestion de proyectos.

2.2.2.1 Relacién entre la Oficina de Gestion de Proyectos y el Nivel de Madurez

La Oficina de Gestion de Proyectos (OGP) es un medio para garantizar el alineamiento
estratégico de los proyectos en una organizacion, al proveer soporte e informacion para lograr en
enlace adecuado entre los proyectos exitosos y la estrategia organizacional, con lo cual es
convierte en un factor critico para incrementar el nivel de madurez en gestion de proyectos de

una organizacion.

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

de supervision de los proyectos hacia un papel de alineamiento estratégico. De esta manera, las
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funciones de la oficina estan vinculadas al nivel de madurez de la organizacion, y asi lo sera su
nivel de autoridad y capacidad de influencia en la organizacion. Esto sugiere una clasificacion de
las OGP de acuerdo con el nivel de madurez en gestion de proyectos en la organizacion, la cual,

segun Hill (2004), se presenta a continuacion:

e Etapa 1. La Oficina de Proyectos

La oficina es la unidad central de supervision de proyectos en la organizacion, y esta
dirigida por el director de proyectos, el cual es el responsable del desempefio 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 aplicacion de principios y buenas practicas en gestion
de proyectos ampliamente aceptadas y difundidas. En este caso, la oficina no tiene autoridad en la

gestion de programas o relacion con el aseguramiento del alineamiento estratégico.

e Etapa 2. La Oficina de Gestion de Proyectos Basica

A partir de este nivel, se considera que existe una OGP propiamente establecida, ya que
tiene la autoridad para supervisar y controlar maltiples proyectos, los cuales estan a cargo de
varios directores de proyectos. Tiene poco personal pero tiene la responsabilidad de establecer las
bases para la implementacion de un ambiente de gestion de proyectos viable, a través de cinco
funciones basicas: la gestion de buenas précticas, la gestion de una estructura de gestion de

proyectos, la integracion de recursos, soporte tecnico y alineamiento del negocio.
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e Etapa 3. La Oficina de Gestion de Proyectos Estandar.

Esta unidad tiene una responsabilidad mayor a las anteriores, ya que debe ser capaz de
gestionar multiples proyectos y directores respectivos y la coordinacion respectiva de estos con
los directores de programas. Sin embargo, la implementacion de este tipo de oficina no requiere
de haber implementado las dos anteriores, pero si incluye todas las funciones que desarrollar una

OGP basica.

La oficina estandar 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 gestion de proyectos y personal de apoyo.

e [Etapa 4. La Oficina de Gestion de Proyectos avanzada

Para alcanzar este nivel, la organizacion 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 organizacion con el ambiente de gestion de proyectos, lo cual implica la
introduccién de practicas comunes aplicadas tanto a los procesos de gestion de proyectos como

los del giro de negocio.

Esta OGP tiene dentro de sus funciones la realizacion de actividades de control y
supervision de proyectos de manera centralizada, asi como actividades de soporte a otras
unidades de la organizacion. Requiere de personal especializado en el giro de negocio de la
organizacion, asi como especialistas en temas legales, contractuales, adquisiciones, servicio al

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

Consiste en una unidad de negocio enfocada completamente en la ejecucion de
operaciones relacionadas con la gestion de proyectos, y su vinculo con la planificacion
estratégica de la organizacion. Puede ser originada a partir de una OGP bastante consolidada o
independiente de cualquier otra OGP, en cuyo caso su funcion es proveer un rumbo estratégico

adecuado a las otras oficinas.

2.2.3 Elvalor de las Oficinas de Gestidon de Proyectos en las organizaciones

La implementacién de una OGP en las organizaciones incrementa su nivel de madurez en
gestion de proyectos, lo cual a su vez trae multiples 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 mas
probabilidad de solucionar los problemas que méas importan a los ejecutivos, incluyendo
alineamiento con los objetivos del negocio y priorizacion efectiva de proyectos; lograr en mayor
medida lograr un desempefio adecuado de sus portafolios, y son el doble de capaces de lograr una
optimizacion de sus recursos que aquellas organizaciones que no tienen una OGP (PMSolutions,
2014). Ademas, dicha encuesta realizada en el 2014 por dicho ente en forma anual sefiala lo

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

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

estratégicos de las organizaciones.
e Un 27% de disminucion en proyectos fallidos.

e Unahorro 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 estadisticas de mejora en

rendimiento de proyectos son las siguientes:

e Un 23% de disminucion en proyectos fallidos.
e Un 35% de incremento en proyectos finalizados dentro de presupuesto.

e Un 20% de incremento en productividad.

Ademas, en el 2013, Concha y Norambuena para la firma Deloitte, realizan un estudio d
mas 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:

e Una disminucion de un 49% en proyectos fallidos.

e Una disminucion de un 42% en los atrasos en los proyectos.

e Unincremento del 33% en los proyectos terminados antes de la fecha programada.
e Una disminucién de un 43% en los sobrecostos de los proyectos.

e Unaumento 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 mas relevantes dentro de sus resultados:

¢ Incremento en el nivel de madurez en gestion de proyectos.

e Una mejora en los indicadores de ventas.

e Una mejoria en el nivel de confianza de los clientes hacia la organizacion.
e Transformaciones organizacionales importantes en procesos y sistemas.

e Mejora en la eficiencia.

e

48



2.2.4

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 reputacion por el desempefio en proyectos exitosos.

Un avance en la capacidad de los recursos de la organizacion.

El éxito sostenido de la Oficina de Gestion de Proyectos en el tiempo

A pesar de que la implementacion de una OGP trae maltiples ventajas para una

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

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

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

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

los siguientes:

El desarrollo de una ideologia basada en el largo plazo.

Generacidn 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 desempefio de la OGP y los proyectos bajo su gestién y designar
adecuadamente responsables para cada uno de los indicadores de desempefio.

Disponer de personal altamente calificado con experiencia y conocimientos en gestion de

proyectos.
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e Existencia de un proceso definido y claro para el desarrollo de competencias en gestion de
proyectos.

e Existencia de un proceso de gestion de recursos para estimar y asignar de manera éptima
los recursos a los proyectos.

e Poseer un lider con una vision clara de gestion de proyectos asi como del negocio.

e La OGP debe proveer un valor mucho mayor que el solo hecho de reportar el estado de
los proyectos.

e Particularmente en el caso de las OGP gubernamentales, las necesidades de capacitacion

son mayores que en el sector privado.

2.2.5 Las Oficinas de Gestidn de Proyectos en el Sector Gubernamental

En el contexto costarricense, el desarrollo de las OGP aln no ha alcanzado un auge
importante. Sin embargo, diversos autores han sefialado la importancia estratégica que puede
tener la implementacién de un ente tipo en la articulacion 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 hidrico, la gestion del recurso hidrico se ha convertido en el reto mas importante que
ha enfrentado la humanidad en el siglo XXI, y por tanto, el proyecto mas estratégico posible para
formular en las entidades gubernamentales encargadas de suministrar el agua potable y disponer
las aguas residuales debe incluir la gestidn del recurso de la manera mas eficiente posible
tomando en cuenta todas sus fuentes de demanda, tales como el consumo humano, la produccion
industrial, el riego, la produccion de energia, 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 gestion de proyectos gubernamentales
principalmente por la cantidad e intereses de los actores involucrados; la aplicacion de procesos
tipicos de planificacion, adquisicion, monitoreo y control no son tan efectivos en este tipo de
proyectos en comparacion con la aplicacion de los mismos procesos en proyectos privados, por lo
que la implementacion de una OGP es particularmente relevante en las organizaciones

gubernamentales relacionadas con el recurso hidrico.

En el caso de las organizaciones gubernamentales, los resultados que pueden generar la
implementacién de una OGP requieren de mayor nivel de esfuerzo que las organizaciones
privadas. De hecho, segiin 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 ejecucion de sus proyectos, mientras que del total de organizaciones
gubernamentales, solamente el 39% lograron el éxito mencionado. Ademas, solamente el 6% de
las organizaciones gubernamentales afirmaron realizar una gestion activa de interesados, contra
un 47% que reporto el promedio, a pesar de que la gestion de interesados es un factor critico en

proyectos gubernamentales.

Cabanis-Brewin (2014) sefiala como causas de estas diferencias la falta de enfoque en la
gestion 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 razon, muchas de las OGP (el 61%) que fueron incluidas dentro

del estudio de PMSolutions (2014) indicaron que una de sus prioridades para el proximo afio sera
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centrar sus esfuerzos institucionales para mejorar el impacto que tiene la OGP en su organizacion
y asi demostrar el valor agregado que puede tener la implementacion y la consolidacion de dicho

ente dentro de la institucion.

Una de las variables que mas inciden en el rendimiento de las OGP en general es el nivel
de capacidades en gestion de proyectos de las organizaciones. De hecho, segun el estudio de
PMSolutions dichas asimetrias 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 tenian programas de entrenamiento en capacidades en gestion de
proyectos implementados. Por esta razdn, para el disefio 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 organizacion, principalmente en las areas de gestién de comunicaciones e interesados.
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3 CAPITULO IIl. MARCO METODOLOGICO
En este capitulo se expondra la metodologia de investigacion empleada para abordar el

problema en cuestion, de acuerdo con los objetivos planteados.

3.1 Tipo de Investigacion

De acuerdo con lo que establece Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista
Lucio (1997) en su libro Metodologia de la Investigacion, se empled un tipo de investigacion
aplicada y exploratoria. Se considera que es una investigacion aplicada debido a que busca
resolver un problema real en una organizacion, y es exploratoria, debido a que el objetivo de la
investigacion es examinar un tema o un problema de investigacion que no ha sido abordado antes
en la organizacion de interés. Tal y como lo sefiala Hernandez et al (1997), los estudios
exploratorios no constituyen un fin en si mismo, como es el caso de esta investigacion, ya que la
misma constituye un insumo para una politica que requiere de esfuerzos adicionales en la

organizacion. (Hernandez et al., 1997)

3.2 Fuentesy Sujetos de Informacion
3.2.1 Fuentes primarias

Estas fuentes constituyen el objetivo de la investigacion bibliografica o revision de la
literatura y proporcionan datos de primera mano. En este caso, se cont6 con vasta documentacion
de la organizacion, en cuanto a temas relacionados con gestion de proyectos. Las fuentes

primarias de la organizacion fueron las siguientes:

e Plan Estratégico Institucional del AyA (2006).
e Manual Institucional de Cargos del AyA (2011).

e Manual de Organizacion Funcional del AyA (2011).
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e Informes de la Contraloria General de la Republica (2009-2012).

e Proceso de Gestion de Proyectos de Inversion en AyA (2011).

e Guia General de Documentacion en la Administracion de los Proyectos de Inversion en
AyA (2011).

e Manual para la Gestion de Proyectos de Inversion en AyA (2011).

e Metodologia para la Administracion de las Fases de los Proyectos en AyA (2011).

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

Ademas, el trabajo de investigacion realizado por la funcionaria de la institucién Shirley
Wittingham (2014), titulado “Modelo organizativo para optimizar la gestion de proyectos en el
Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados”, asi como informes realizados por la

Contraloria General de la Republica, fueron otras de las fuentes primarias de la organizacion.

3.2.2 Fuentes secundarias

Algunas de las fuentes secundarias empleadas en la investigacion fueron principalmente
trabajos de graduacion de temas relacionados con Oficinas de Proyectos y Madurez en gestion de
Proyectos, tales como Propuesta de una estrategia para la creacion e implementacion de una
Oficina de Administracién de Proyectos en Cruz Roja Costarricense de Castro (2006), Propuesta
para la implementacion de una Oficina de Administracion de Proyectos en el Banco BAC San
José de Vargas (2007), Propuesta para la aplicacion del Modelo de madurez OPM3 del PMI en
el Banco Central de Costa Rica de Rojas (2008), Propuesta para el Disefio y la Implementacién
de una Oficina de Direccion de Proyectos en CONAVI de Guevara (2014), Desarrollo de una
Guia para la creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos para empresas privadas de
Lizano (2013), Propuesta para la implementacién de una Oficina Estratégica de Administracion

de Proyectos (PMO) en Grupo Gama de Alfaro (2008), Disefio de una Project Management
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Office (PMO) para Methanex Chile Limited de Gonzéalez y Johonston (2007), How does the
Project Management Office (PMO) deliver value to the organization de Keating (2009),
Propuesta de Metodologia para la Gestion de Proyectos Desarrollados y Ejecutados Mediante
Recursos Propios en el Area de Gestion Ingenieria y Mantenimiento del Hospital Nacional de
Nifios de Matarrita (2013). Ademas, fue utilizada la informacidn disponible en la intranet del sitio
web del AyA para encontrar todas las fuentes primarias relacionadas con manuales, planes, leyes

y procesos de la institucion.

3.2.3 Sujetos de informacion

Los sujetos de informacidn consultados son funcionarios del AyA que juegan un papel
decisivo en el proceso de gestion de proyectos de inversion en proyectos de agua potable y
saneamiento, y que tienen alguna direccion 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 areas estratégicas en el ciclo de vida de los

proyectos institucionales:

e UEN Programacion y Control.

e UEN Administracion de Proyectos.

e UEN Gestion de Sistemas GAM.

e UEN Gestion de Sistemas Periféricos.
e UEN Investigacion y Desarrollo.

e Subgerencia de Sistemas Delegados.

e Direccion de Planificacion Estratégica.
e Direccion de Capital Humano.

e Unidad Ejecutora JBIC.
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e Unidad Ejecutora KfW.

e Unidad Ejecutora BCIE.

Del total de la poblacion encuestada, solamente respondieron la encuesta 14 funcionarios,
para una tasa de respuesta de 0.35. A continuacion se muestra el detalle de la cantidad de

respuestas obtenidas por cada dependencia:

e UEN Programacién y Control: 2.

e UEN Administracion de Proyectos: 2.

e UEN Gestion de Sistemas GAM: 2.

e UEN Gestion de Sistemas Periféricos: 3.
e UEN Investigacion y Desarrollo: 1.

e Direccion de Planificacion Estratégica: 1.
e Direccion de Capital Humano: 1.

e Unidad Ejecutora JBIC: 1.

e Unidad Ejecutora BCIE: 1.

Debido a que se obtuvieron resultados de diversas dependencias del AyA, esta tasa se

considera valida para concluir sobre los resultados obtenidos.

3.3 Técnicas de Investigacion
Las técnicas de investigacion empleadas fueron: Revision documental, encuestas y

entrevistas.

3.3.1 Revision documental
Se realizd una basqueda de informacién relacionada con metodologias y dependencias

relacionadas con la gestion de proyectos, documentos legales e informes de la CGR de la
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institucion. Ademas, se consultaron articulos y libros relacionados con los temas de Oficinas de
Proyectos y Nivel de madurez en gestion de proyectos. Adicionalmente, se investigo sobre
posibles instrumentos de diagnostico de nivel de madurez en gestion de proyectos. Otras de las

fuentes consultadas fueron proyectos de graduacion similares propuestos en otras organizaciones.

3.3.2 Encuesta

Se procedio a realizar una encuesta basada en el estandar para el diagnostico del nivel de
madurez del PMI denominado Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) del
PMI. Se decidié tomar como base dicha encuesta debido a que el modelo OPM3 realiza un
diagnostico de la madurez a traves del reconocimiento de la aplicacién de las buenas préacticas en
gestion de proyectos establecidas en el PMBOK, el cual es, a su vez, el documento que sirvio
como base para el disefio de la Metodologia de Gestion de Proyectos de AyA (AyA, 2011b).
Tomando en cuenta que la institucion no cuenta con un estandar para medicion de madurez en
gestidn de proyectos, se considerd que la medicidn de la madurez a través del OPM3 es
representativa del nivel de madurez en la aplicacidn de las practicas establecidas en los

documentos que conforman la Metodologia en Gestion de Proyectos institucional.

Tomando como partida la encuesta del OPM3, se realiz6 una traduccién al espafiol y se
adaptaron ciertos términos del instrumento para contextualizarlo a la realidad de la organizacion.
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 0 NO. Con el fin de identificar
el nivel de madurez de cada dependencia, se incluyé una tercera casilla en la cual el encuestado
puede responder que la respuesta es NO para toda la institucion pero Si para la dependencia a su
cargo. Ademas, dado que el instrumento del OPM3 presenta varias preguntas que son similares

en todo excepto en una palabra (proyectos, programas y portafolios), se procedio 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 gestion de proyectos en la
organizacion, la cual es medida mediante la aplicacion de 151 preguntas. No obstante, tal y como
se menciono anteriormente, se sintetizo la cantidad total de preguntas a 87, sin alterar el
contenido total del cuestionario del OPM3. Esto permite un llenado mas rapido, lo cual fue
esencial para la investigacion debido a que la poblacion por estudiar dispone de poco tiempo para
Ilenar la encuesta. La estructuracion original del OPM3 esta organizada por proyectos, programas

y portafolios, mientras que en la encuesta aplicada responde a cuatro secciones:

e Dominio de proyectos, programas y portafolios.
e Dominio de proyectos.
e Dominio de programas.

e Dominio de portafolios.

Las modificaciones mencionadas se consideran validas 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 institucidn en gestion de proyectos.

3.3.3 Preguntas abiertas

Se realizaron entrevistas a varios funcionarios de la Direccion de Planificacion
Estratégica, los cuales generaron aportes en cuanto al diagnostico de la situacion actual y el
disefio de la Oficina de Gestion de Proyectos. El detalle de las preguntas realizadas se muestra en

el Apéndice B.
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3.4 Procesamiento y Analisis de Datos

La informacion recopilada en el analisis documental fue revisada, clasificada y
seleccionada para incluirse dentro de la investigacion. Ademas, la informacion generada a partir
de la encuesta realizada fue sistematicamente recopilada en Microsoft Excel. A partir de estos
resultados, se generaron tablas y graficos ilustrativos que permitieron obtener insumos para otros
resultados y las conclusiones de esta investigacion. La informacion generada por las entrevistas
fue recopilada en forma escrita mediante consultas orales a varios funcionarios de la instituciéon, e
incorporada en las recomendaciones para el disefio de la implementacion de la Oficina de Gestidn

de Proyectos.

3.4.1 Procesamiento y analisis de datos para el primer objetivo especifico

Los datos generados para poder cumplir con el primer objetivo especifico de esta
investigacion, el cual esta relacionado con la determinacion del nivel de madurez en el AyA,
fueron obtenidos a partir de una encuesta que fue enviada mediante correo electrénico a los
funcionarios respectivos. Los encuestados remitieron sus respuestas via correo electrénico y los
resultados fueron compilados en una hoja de célculo. A partir de dicha hoja de célculo y los
resultados individuales, se elaboro el diagnostico de madurez respectivo. EI marco metodolégico

utilizado para este objetivo especifico se resume a continuacion:
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Cuadro 3.1. Marco metodologico objetivo 1

Actividad

Investigacion de
instrumentos de
diagnostico
Seleccion de
instrumento

Adaptacion del
instrumento

Aplicacion del
instrumento

Recopilacion de
resultados

Diagnostico de
nivel de
madurez

Técnica de

investigacion

Revision
documental
Revision
documental
Revision

documental

No aplica

No aplica

Revision
documental

Fuente: Elaboracién propia

Fuente de

informacion

Articulos, libros,
manuales, guias

Articulos, libros

OPM3

No aplica

No aplica

No aplica

Sujetos de

informacion

No aplica

No aplica

No aplica

Funcionarios
relacionados con
proyectos de
inversion
Funcionarios
relacionados con
proyectos de
inversion
Funcionarios
relacionados con
proyectos de
inversion

Procesamiento

y analisis

Analisis
documental
Analisis
documental
Traduccion,
analisis del
entorno
organizacional

Hojas de célculo,
Correo
electrénico

Hojas de célculo

Gréficos y tablas

3.4.2 Procesamiento y analisis de datos para el segundo, tercer y cuarto objetivo especifico

Para cumplir con el segundo, tercer y cuarto objetivo especifico, en los cuales se plante6

determinar el tipo, alcance, funciones, roles, responsabilidades, y etapas de implementacion de la

OGP; se analizaron los resultados en la encuesta realizada y se complementé dicho hallazgo con

lo obtenido mediante la revision documental y las entrevistas realizadas. A continuacion se

muestra el marco metodoldgico aplicado para el cumplimiento de dichos objetivos:
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Cuadro 3.2 Marco metodologico objetivos 2, 3y 4

Actividad

Técnica de

investigacion

Fuente de
informacién

Sujetos de
informacion

Procesamiento y
analisis

Determinacion
de tipo y alcance
de OGP

Especificacion de
rolesy
resposabilidades
de la OGP

Disefio de las
etapas de
implementacion
de la OGP

Revisién
documental,
encuesta,
preguntas
abiertas
Revisién
documental,
encuesta,
preguntas
abiertas
Revisién
documental,
encuesta,
preguntas
abiertas

Fuente: Elaboracion propia

Articulos,
libros,
manuales y
guias

Articulos,
libros,
manuales y
guias

Acrticulos,
libros,
manuales y
guias

Funcionarios de
la Direccion de
Planificacion
Estratégica

Funcionarios de
la Direccion de
Planificacion
Estratégica

Funcionarios de
la Direccion de
Planificacion
Estratégica

Revision,
clasificacion,
seleccion y
organizacion de
informacion
Revision,
clasificacion,
seleccion y
organizacion de
informacion
Revision,
clasificacion,
seleccion y
organizacion de
informacion
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4 CAPITULO IV. RESULTADOS

4.1 Resultados del diagndstico realizado

En primer lugar, se realizo la aplicacion de la herramienta especificada en el marco
metodologico para diagnostico del nivel de madurez en el AyA basado en el estandar del PMI, el
Organizacional Project Maturity Model (OPM3). Se realiz6 un diagnostico general del nivel de
madurez de acuerdo con este estandar 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 Yy portafolios.

En el presente capitulo, se muestran los resultados en porcentajes, los cuales representan
el puntaje total obtenido entre el puntaje total maximo posible, de acuerdo con la asignacién de
un punto en caso de que el encuestado respondiera Sl, 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 Si

para la dependencia en la cual labora.

En segundo lugar, y como parte del analisis, se realiz6 una categorizacion de las
dependencias consultadas de acuerdo con las fases del ciclo de vida de los proyectos de inversion
indicadas en la Figura 1.3. Dicha extraccion result6 directamente del analisis de las funciones
especificadas en el Cuadro 1.3. Con base en este analisis, 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 seccion 1.1.5 de esta

investigacion.
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4.1.1 Nivel de madurez en el AyA

Considerando la metodologia explicada, se aplicé 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 seccion 3.3.2. En relacion 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 evaluacién de las secciones exclusivas en proyectos, programas y

portafolios. Los resultados obtenidos a nivel institucional se visualizan en la siguiente Figura:

4 N
AyA

Proyectos

0N 26.7%

Portafolios Programas

- J
Figura 4.1. Nivel de madurez general del AyA

Fuente: Elaboracion propia

Estos porcentajes denotan un desconocimiento por parte de mayoria de las dependencias
de AyA de la aplicacion de las buenas préacticas en gestion de proyectos que establece el
PMBOK, el cual es el documento que sirvié como insumo principal para elaborar la Metodologia

de Gestion de Proyectos de AyA. Si bien es cierto el OPM3, que es el estandar que se tomo como
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punto de partida, no cuenta con niveles y &mbitos de referencia establecidos para la
categorizacion del nivel de madurez, el mismo si establece que dicha medicion constituye un
punto de partida para la identificacion de oportunidades de mejora y la formulacion de planes y
propuestas orientados al incremento del nivel de madurez en gestion 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 institucion.

4.1.2 Nivel de madurez en dependencias del AyA relacionadas con el ciclo de los proyectos de
inversion
Con el fin de realizar un andlisis de los resultados en funcion de las fases del ciclo de vida
de los proyectos de inversion, se realizé la siguiente extraccion del Cuadro 1.3, y se analizaron las

fases en las cuales estan involucradas cada una de las dependencias consultadas:

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

Dirigir y asesorar a las Autoridades Superiores y
demés dependencias de la Institucion en la
formulacion de planes, programas y proyectos
institucionales, asi como consolidarlos y evaluar sus
resultados, todo ello bajo una adecuada

administracion de los riesgos a que esta expuesto la Preinversion,

organizacion. Promocion,
Negociacion,
Promover, participar o apoyar a las instituciones Financiamiento

externas en la formulacién 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.
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Cuadro 4.1. Fase del ciclo de vida de las dependencias encuestadas

Formular planes de desarrollo e inversion, asi como
realizar estudios de perfil, prefactibilidad,
factibilidad y el disefio de nuevos sistemas y obras
para rehabilitacion, mejora y ampliacion de los
sistemas existentes en agua potable y alcantarillado
sanitario, asi como de edificaciones para uso
operativo y administrativo, en cumplimiento de los
objetivos institucionales en materia de
infraestructura fisica

Administrar la ejecucion de los proyectos de
construccion y mejora de los sistemas directos de
agua potable y alcantarillado sanitario, velando por
la conservacion del recurso hidrico.

Promover y consolidar la actividad de investigacion
aplicada y emision de normativa técnica, no
solamente para el desarrollo de proyectos y
operacion de sistemas de agua potable y
saneamiento, sino también para garantizar el uso
sustentable del recurso hidrico; procurando el
mejoramiento continuo de los productos y servicios
que ofrece la Institucion y otros operadores a nivel
nacional, a través de la capacitacion y la asistencia
técnica.

Implementar, dar seguimiento y ejecutar el contrato
de préstamo CR-P2 que financia el Proyecto de
Mejoramiento del Medio Ambiente del Area
Metropolitana de San José.

Implementar, dar seguimiento y ejecutar el contrato
de préstamo que financia el Proyecto de
Abastecimiento de Agua Potable del Area
Metropolitana de San José, Acueductos Urbanos y
Alcantarillado Sanitario de Puerto Limon.

Administrar, operar y optimizar los servicios de
agua potable y aguas residuales, en el ambito
geografico bajo su responsabilidad, de forma que
satisfaga las necesidades y expectativas de los
clientes y en concordancia con el ambiente.

Necesidad,
Preinversion,
Promocion,
Negociacién y
Financiamiento

Inversion

Apoyo a
Preinversion,
Inversion y
Operacion

Preinversion,
Promocion,
Negociacion,
Financiamiento,
Inversion

Preinversion,
Promocion,
Negociacion,
Financiamiento,
Inversién

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

Administrar, operar y optimizar los servicios de

agua potable y aguas residuales, en el ambito

geografico bajo su responsabilidad, de forma que Operacion
satisfaga las necesidades y expectativas de los

clientes y en concordancia con el ambiente.

Fuente: Elaboracién propia

A continuacion se muestra el nivel de madurez en gestion de proyectos obtenido mediante

la encuesta realizada a los funcionarios de la Direccion de Planificacion Estratégica:

4 N
Direccion de Planificacion Estratégica

Proyectos

Portafolios Programas

- J
Figura 4.2. Nivel de madurez de la Direccion de Planificacion Estratégica

Fuente: Elaboracion propia

Tal y como se aprecia en el gréafico, los porcentajes obtenidos son bastante
mayores a los niveles alcanzados para toda la institucion, lo cual se debe principalmente a
los esfuerzos que ha realizado esta direccion en los ultimos afios por generar una
metodologia en gestion de proyectos en la institucion, la cual fue descrita en la seccion

1.1.5. Sin embargo, esa misma diferencia evidencia que esta metodologia y estos
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esfuerzos aun 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 aplicacion de
estas buenas practicas en otras dependencias, asi como, en general, la cultura incipiente y

una posible resistencia al cambio actual en la institucion relativa a esta materia.

En la siguiente figura se exponen los resultados obtenidos para la UEN
Programacion y Control, en la cual se realizan labores de preinversion, asi como busqueda
de financiamiento para los proyectos. Dentro de las funciones de esta UEN esta el disefio
final de los proyectos, que constituye una de las actividades técnicas de mayor

trascendencia para la institucion.

e B A
UEN Programacion y Control

Proyectos

Portafolios Programas

o J
Figura 4.3. Nivel de madurez de la UEN Programacion y Control

Fuente: Elaboracion 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 Direccién de Planificacion Estratégica y la UEN Programacion y

Control en la formulacién de las fases de preinversién, promocion, negociacion 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 gestion de proyectos estan 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 diagndstico del nivel de
madurez para la UEN Administracion de Proyectos, cuya funcién principal de acuerdo
con el Cuadro 4.1 es garantizar la etapa de ejecucion de los proyectos, una vez

completada la fase de preinversion, negociacion y financiamiento:

4 N
UEN Administracién de Proyectos

Proyectos

Portafolios Programas

o J
Figura 4.4. Nivel de madurez de la UEN Administracion de Proyectos

Fuente: Elaboracion propia

Tal y como se evidencia, la UEN de Administracion de Proyectos presento
resultados significativamente por debajo del promedio, lo cual puede estar asociado a una
transmision aun menor de la cultura de gestion de proyectos a través de sus distintas fases.

Son de esperarse niveles de madurez en gestion de programas y portafolios relativamente
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bajos debido a que esta unidad, al igual que las unidades operativas; ya que la UEN
Administracion de Proyectos esta centralizada en la ejecucion propiamente de proyectos,
mientras que otras unidades como la UEN Programacién y Control, asi como la Direccién
de Planificacion Estratégica tienen mas relacion con la gestion de programas y

portafolios.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos para la UEN de Investigacion

y Desarrollo:
4 L A
UEN Investigacion y Desarrollo
Proyectos
Portafolios Programas
- J

Figura 4.5. Nivel de madurez de la UEN Investigacion y Desarrollo
Fuente: Elaboracion propia
De acuerdo con la Figura anterior, los encuestados correspondientes a la UEN
Investigacidn perciben un nivel relativamente inferior al promedio del nivel de madurez
en gestion de proyectos institucional. Debido al rol de apoyo a las distintas fases que
desempefia esta unidad, esta percepcion reafirma la consistencia entre los hallazgos

generados en esta investigacion.
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Unidades Ejecutoras

Proyectos

Portafolios Programas

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

Fuente: Elaboracion propia

Las Unidades Ejecutoras AyA-JBIC, AyA-BCIE, asi como las demés Unidades
Ejecutoras son dependencias que cuentan con nivel de autonomia en su funcionamiento que les
permite garantizar la centralizacion de sus recursos y orientar sus esfuerzos hacia el
cumplimiento de los objetivos especificos 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 gestion de proyectos que va ganando posicionamiento y consolidacion 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 estan 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 graficos se muestran los resultados para las unidades operativas del
AyA, tanto de la Gran Area Metropolitana, como de los Sistemas Periféricos de la institucion,

mediante la gestion de sus sistemas en las distintas sedes regionales:

4 A
Subgerencia Gestidn de Sistemas GAM

Proyectos

Programas

- J
Figura 4.7. Nivel de madurez de la Subgerencia Gestion de Sistemas GAM

Fuente: Elaboracion propia

4 A
Subgerencia Gestion de Sistemas Periféricos

Proyectos

Portafolios Programas

- J
Figura 4.8. Nivel de madurez de la Subgerencia Gestion de Sistemas Periféricos

Fuente: Elaboracién propia



Las figuras anteriores sugieren un nivel en madurez de gestion 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 gestion 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 consolidacion de una cultura de
gestion de proyectos al igual que en las demas dependencias, principalmente porque la
integracion de los sistemas del AyA es un tema técnico complejo a lo cual la
estandarizacién de buenas practicas podria contribuir significativamente al correcto
funcionamiento de los sistemas de agua potable y saneamiento, principalmente en lo que
respecta al uso eficiente del recurso hidrico, la revision de la disponibilidad de agua
potable para las poblaciones actuales y futuras, el control del agua no contabilizada, y la

disposicién 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 gestion de proyectos, programas y
portafolios, asi como el nivel general de madurez. En el grafico mostrado se evidencia la
gran diferencia que existe entre la Direccion de Planificacion Estratégica y las Unidades
Ejecutoras con el resto de las dependencias, lo cual se explica por la poca permeabilidad
en el proceso de generacion de una cultura en el caso de la Direccidn de Planificacion, asi
como el reconocimiento de que la aplicacion de buenas practicas mejora el desempefio en

los proyectos, en el caso de las Unidades Ejecutoras.
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Figura 4.9. Nivel de madurez en gestion de proyectos, programas y portafolios para las
dependencias del AyA

Fuente: Elaboracion propia

Tal y como se menciond anteriormente, se han realizado esfuerzos institucionales por
generar un marco referencial para la gestion de proyectos institucional, mediante la
implementacidn de la metodologia impulsada por la Direccidn de Planificacion Estratégica. No
obstante, dicha metodologia atn no ha sido de reconocimiento préctico entre las distintas
dependencias que participan dentro del proceso de gestion 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 gestion de proyectos, programas y portafolios entre la Direccién de
Planificacion Estratégica, la UEN Programacién y Control, la UEN Administracion de Proyectos,

y las Subgerencias de Gestion de Sistemas GAM y Subgerencia Gestion de Sistemas Periféricos.
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Es decir, en la actualidad, cada dependencia realiza las acciones asignadas a su cargo en términos
de ejecucion con su rol dentro de cada una de las fases del ciclo de vida de los proyectos, pero
dichas practicas no responden a la metodologia de gestion de proyectos propuesta por la
Direccion de Planificacidn Estratégica. Ademas, no existe un control sobre la integracion 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 analisis realizado, se contd con las siguientes limitaciones:

¢ No se obtuvo respuesta por parte ningin funcionario de la Subgerencia de Gestion 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 Investigacion y Desarrollo
ni de la UEN Administracion de Proyectos.

e Errores en el envio de las encuestas por parte de algunos funcionarios de la Direccion de
Capital Humano, la Subgerencia Gestion de Sistemas GAM y la Unidad Ejecutora AyA-

KfW ameritaron la eliminacion de dichas encuestas dentro del anélisis.

4.2 Implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (OGP)

4.2.1 Justificacion y necesidad para la Institucion
Tal y como se evidencio en el diagnostico realizado, asi como otros factores, como los

informes de la CGR, el AyA tiene deficiencias serias en areas siguientes:
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e Gestion integrada de un portafolio de proyectos

e Seguimiento de los proyectos a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto.

e Desarrollo de competencias en administracion de proyectos.

e Disponibilidad de herramientas para todos profesionales que tienen proyectos a cargo.

¢ Nivel de madurez incipiente en conocimientos de gestion de proyectos.

e Falta de concretizacion de medidas propuestas en el Manual para la Gestion de Proyectos.

e Falta de criterios claramente definidos para la priorizacion de proyectos.

4.2.2 Ubicacion estratégica

Tal y como lo sefiala el Manual para la Gestidn de Proyectos de Inversion del AyA, la
Direccion de Planificacion Estratégica “funciona como” una Oficina de Proyectos Institucional
(AyA, 2011a). El mismo concepto rige para la Subgerencia de Ambiente, Investigacion y
Desarrollo, la Subgerencia de Sistemas Delegados, la Subgerencia de Gestion Sistemas GAM y
Periféricos, por lo que hay cuatro dependencias que “funcionan como” Oficinas de Proyectos
Institucionales. Sin embargo, no hay una Oficina de Gestion de Proyectos (OGP) centralizada, la
cual dé seguimiento cada una de las fases y etapas de los proyectos, y funcione como un érgano
contralor para que se cumplan dichos procesos. Ademas, estas oficinas de proyectos no tienen la
gobernabilidad suficiente para garantizar que los proyectos elegidos sean los mas prioritarios de
acuerdo con indicadores de rentabilidad y alineamiento estratégico, y no han logrado permear una

cultura de gestién de proyectos en la institucion.

Por estas razones, es necesaria la implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos
centralizada para toda la institucion, vinculada a la Gerencia General y con personal capacitado
para garantizar los objetivos estratégicos institucionales a través de una articulacion adecuada

entre las distintas dependencias involucradas en las fases del ciclo de vida de los proyectos de
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inversion. Esta oficina debe apoyar la toma de decisiones del Comité de Proyectos institucional a
través de la generacion de métricas, informes, capacitacion a funcionarios para lograr un proceso

gradual de generacion de cultura en gestion de proyectos a nivel institucional.

4.2.2.1 Organigrama actual

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

funcional entre ellas.
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Figura 4.10. Estructura organizacional del AyA.
Fuente: Misidn, vision, valores y organigrama del AyA
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Como se establecio anteriormente, la gerencia de proyectos esta a cargo de varias
dependencias, a saber: Direccion de Planificacion Estratégica (adscrita a la Presidencia
Ejecutiva), la Subgerencia de Ambiente, Investigacion y Desarrollo, Subgerencia Gestion de
Sistemas GAM, Subgerencia Gestion de Sistemas Periféricos, y la Subgerencia Gestion de
Sistemas Delegados. Esta estructura es tipo funcional, ya que cada dependencia de la
organizacion realiza el trabajo del proyecto en forma independiente de los demas, 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 institucion en materia de gestion 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
Gestidn 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 basculacion
oportuna entre las distintas dependencias de AyA que forman parte del proceso de gestion de
proyectos, mision que tal y como se indicé en la seccion de Resultados no se esta logrando en la
actualidad. Esta oficina debe vigilar los proyectos a través de cada una de sus fases y etapas,
mediante la coordinacion e integracion de cada una de las dependencias correspondientes. Debe
tener una comunicacion constante con la Direccion de Planificacion, y cada una de las
Subgerencias Funcionales (Subgerencia Ambiente, Investigacién y Desarrollo, Subgerencia
Gestidn de Sistemas GAM, Subgerencia Gestion de Sistemas Periféricos, Subgerencia Gestion de

Sistemas Delegados), las cuales conforman la cadena de valor de la organizacion; asi como un
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nivel de comunicacion adecuado con la Direccion de Proveeduria, Direccion de Sistemas de
Informacion, Direccidn de Finanzas, Direccion de Capital Humano, Direccion de Servicios de
Apoyo, las cuales forman el aparato de apoyo para las subgerencias funcionales y los puestos
gerenciales y administrativos. Ademas, debe rendir cuentas a la Gerencia General, a la Junta
Directiva y a la Presidencia Ejecutiva, debe contar con los recursos humanos y tecnolégicos

necesarios para realizar su gestion, y debe ser sujeto de auditorias de calidad por parte de la

Auditoria de la Institucion. La siguiente figura muestra la estructura organizacional propuesta:
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Figura 4.11. Estructura organizacional propuesta

Fuente: Elaboracion propia con base en Mision, vision, valores y organigrama del AyA
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4.2.3 Alcance de la OGP

De acuerdo con las necesidades que tiene la institucion, y comprendiendo su caracter
gubernamental, lo cual le agrega complejidad a los proyectos, se propone un alcance de la
Oficina de Gestion de Proyectos de tipo consultiva en un plazo de 1 afio, una oficina de tipo
consultiva-estratégica en un plazo de 4 afios y una oficina estratégica completamente consolidada
en un plazo de 8 afos, de acuerdo con lo indicado en la seccion 2.2.2 del Marco Tedrico. La
eleccion se debe a que es probable que exista una cierta resistencia al cambio en la institucion 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
gestion de proyectos se vaya permeando en la organizacién, es importante que adquiera un nivel
de autoridad alto, con el fin de que se consiga un engranaje mas fluido en la institucion.
Actualmente, la Direccion de Planificacion Estratégica es una Oficina de Proyectos
Administrativa, y la cultura de gestion de proyectos no ha sido comprendida e implementada en

todas las dependencias del AyA.

4.2.3.1 Funciones de la OGP

Las siguientes seran las funciones de la OGP en el corto, mediano y largo plazo. Se
considera corto plazo con un plazo menor a un afio, el mediano plazo entre 1 y 5 afios; y el largo
plazo mas de 5 afios. De acuerdo con lo establecido en la Figura 4.11, la OGP estara adscrita a la
Gerencia General, la cual fungira a su vez como la dependencia que vele por la correcta

ejecucidn de las funciones establecidas a continuacion:
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Cuadro 4.2. Funciones de la OGP

Plazo (afios)

Funcion de la OGP Criterio de

Corto  Mediano  Largo éxito
plazo plazo plazo

Informar a la Gerencia General, el Comité de Proyectos y a la Junta Informes
‘. Directiva sobre la evolucion actual de los proyectos y realizar 1 trimestrales
proyecciones de escenarios basados en analisis de sensibilidad. entregados
Crear y mantener una base de datos con documentos histéricos, datos 1 Base de datos
de proyectos anteriores, y lecciones aprendidas. en operacion
Redefinir claramente la metodologia de proyectos actual y divulgarla a Generacmn_c!e
s todas las dependencias del AyA, incluyendo plantillas, lenguaje comun L ]
' ' ' y divulgacion
Tablero de
4 Generar métricas e indicadores para seguimiento de proyectos en todas 1 indicadores y
sus fases y etapas métricas
generado
Criterios
validados por
o L la Gerencia
Generar criterios claros para la categorizacion de proyectos en la
> institucion L et i1
Direccion de
Planificacion
Estratégica
Portafolio
.. .. definido y
Crear_ y a_dm! rpstrar un portafolio integrado de proyectos y programas 1 manejado
de la institucion totalmente con
Project Server
Generar criterios de priorizacion basados en indicadores de 1 Criterios
rentabilidad socioeconémica y alineamiento estratégico. validados por
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Cuadro 4.2. Funciones de la OGP

Plazo (afios)

Funcién de la OGP Corto  Mediano

Criterio de
Largo éxito

plazo plazo

Contribuir con la elaboracién del Plan Estratégico del AyA 2015-2030 a
la Direccion de Planificacion Estratégica y el Comité de Proyectos.

Crear un sistema de informacion geogréafica de proyectos para la
institucion

10 Crear programas de capacitacion y certificacion en Gestion de
Proyectos a los profesionales que tengan proyectos a cargo

Servir como enlace desde la Direccion de Planificacion entre la Gerencia
‘“I8 General, la Junta Directiva, la Presidencia Ejecutiva y los Directores de 2
Proyectos.

{2 Monitorear anualmente el nivel de madurez en la institucion 2

Propiciar los escenarios de inversién institucional a partir del portafolio
‘8 de proyectos que permitan contribuir a generar los modelos tarifarios 2
institucionales

VA
la Gerencia
General y la
Direccion de
Planificacion
Estratégica
Plan para
mejoramiento
de Plan
Estratégico
generado
Software
disefiado,
creado e
implementado
Programa de
capacitaciones
definido
Reuniones
trimestrales
con los
involucrados
Encuesta
realizada
anualmente
Informes
semestrales
entregados a la
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Cuadro 4.2. Funciones de la OGP

Funcidn de la OGP

Patrocinar iniciativas orientadas a mejorar el desempefio de los
proyectos institucionales y el uso eficiente de los recursos institucionales

Girar directrices sobre la metodologia en gestion de proyectos y vigilar
gue se cumplan dichas directrices considerando todo el ciclo de vida de
los proyectos

Propiciar el ambiente idoneo para realizacion de auditorias de calidad
en gestion de proyectos

Implementacion de practicas de mejora continua en los procesos de la
organizacion.

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

Corto
plazo

Plazo (afios)

Mediano
plazo

Largo
VA

6

Criterio de
éxito

Direccioén de
Gestion
Tarifariay ala
Direccioén de
Planificacion
Estratégica
Campafias de
promocion de
iniciativas
Directrices
emitidas

Plan de
auditorias de
calidad
generado
Planes anuales
de mejora
continua de
procesos
generado
Informes de
alineamiento
estratégico
cuatrienales
entregados
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Cuadro 4.2. Funciones de la OGP

Funcidn de la OGP

Proponer mejoras a la estructura organizacional del AyA con el fin de
optimizar los recursos y procesos de la institucion vinculados al ciclo de
vida de proyectos

Fomento de seminarios y foros donde se expongan casos de éxito,
lecciones aprendidas en forma transversal en el gobierno y el sector
privado

Ser una oficina de proyectos lider en el aparato gubernamental
costarricense

20 Lograr alianzas interinstitucionales para realizar una gestion integrada
de proyectos entre las instituciones

Fuente: Elaboracion propia

Corto
plazo

Plazo (afios)

Mediano
plazo

Largo
VA

10

Criterio de
éxito

Propuesta de
una estructura
organizacional

orientada a
proyectos
presentada a la
Gerencia
General
Plan de gestion
integrada de
proyectos
realizado en
conjunto con
otras
instituciones
por definir
Documentacion
de casos de
éxito y
lecciones
aprendidas
Logro de
indicadores de
excelencia por
parte de la CGR
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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 metodologia en gestion 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 metodologia para garantizar que la misma
sea practica dentro del quehacer institucional. Ademas, los criterios para categorizar proyectos
establecidos en la metodologia 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 generacion del sistema de informacidn geografica buscaria mejorar la transparencia y
constituiria una herramienta valiosa para la planificacion de proyectos al permitir una vision méas
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 aplicacion
interactiva, en el mapa geogréfico de Costa Rica. Haciendo click en cada proyecto, se podria
obtener informacion del proyecto como: presupuesto, avance, etapa en la que se encuentra el
proyecto, director del proyecto, dependencias involucradas, etc. Esta herramienta seria de mucha
utilidad para mejorar la comunicacion dentro de la institucion y fuera de ella, y con eso formular
y ejecutar proyectos en forma conjunta y no separada como se realizan actualmente. Este podria
ser el inicio de una iniciativa que logre alianzas institucionales, ya que si otras instituciones
aplican esta herramienta, se podrian generar proyectos integrados entre instituciones, lo que

aumentaria la transparencia y el uso eficiente de los recursos.
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Los programas de capacitacion pueden incluir maestrias o talleres, dependiendo de las
necesidades de la institucion. Para eso debe realizarse un inventario de los profesionales en
gestion de proyectos de la institucion, en conjunto con la Direccion de Capital Humano. En
conjunto con los programas de capacitacion deben proveerse las herramientas tecnologicas
necesarias para implementar en forma integrada la gestion de proyectos. Las herramientas
tecnoldgicas incluyen la difusion del Project Server en la institucion. A pesar de que existen en la
actualidad varios funcionarios capacitados en materia de gestion de proyectos, no ha habido un
seguimiento del proceso de retroalimentacion esperado que permita medir el impacto de dichas

capacitaciones en la ejecucion de los proyectos institucionales.

La OGP debe ser una dependencia que permita impulsar iniciativas que generen mejoras
en el desempefio de proyectos institucional, que ayuden a garantizar el aseguramiento de la
mision y vision de la institucion; y que ademas permitan garantizar un uso eficiente de los
recursos institucionales. Especificamente, 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 generacion de analisis de factibilidad de propuestas valiosas para el AyA. Algunas de

las propuestas que podria apoyar dicha OGP son las siguientes:

e 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, deberan proponerse los
mecanismos de control adecuados para monitorear el teletrabajo.

e Generacion de métricas de desempefio. En cuanto a la generacion de métricas para los
empleados de la institucion, estas deben realizarse en conjunto entre las jefaturas técnicas y la

Direccion de Capital Humano, y deben comprender una serie de indicadores de avance,
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aptitudes, actitud, puntualidad, disciplina, iniciativa, deseos de superacion. 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, debera darsele seguimiento, y en caso
de no superar ese puntaje, debera analizarse la meritoriedad de los empleados respecto a los
pluses salariales, tales como dedicacion exclusiva, anualidades, etc. Estas métricas, asi 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. Ademas, conforme el nivel de madurez de la
organizacion se vaya incrementando, se pueden incluir propuestas de mejora para la

estructura organizacional de la institucion y los manuales de puestos.

4.2.4 Competencias de los integrantes de la OGP

Los siguientes seran 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 creacion de la oficina y su consolidacion con
el paso del tiempo.

Debe poseer una maestria en gerencia de proyectos y tener 5 afios de
experiencia en direccion de personal.

Debe contar con una licenciatura en alguna de las siguientes disciplinas:
ingenieria industrial, ingenieria civil, economia, gestion de empresas,
administracion publica.

Debe tener habilidades cuantitativas, iniciativa, habilidades de
comunicacion, capacidad de influenciar, capacidad de negociacién, ética
y transparencia.

Debe ser miembro activo del Comité de Inversiones y consolidar la
informacion 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 direccion de personal, pero si una
maestria en gerencia de proyectos.

Debe contar con una licenciatura en alguna de las siguientes disciplinas:
ingenieria industrial, ingenieria civil, economia, administracion de
empresas, administracion pubica.

Fuente: Elaboracion propia

El siguiente seria el organigrama interno de la OGP en el corto plazo:
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Director de la OGP

Administrador de Administrador de Administrador de
Proyectos 1 Proyectos 2 Proyectos 3

Figura 4.12. Estructura organizacional de la OGP
Fuente: Elaboracion propia

Conforme la gobernabilidad de la OGP se incremente y el nivel de madurez en la
organizacion crezca, serd necesario la dotacién de mayores recursos humanos para la oficina,
debido a la ampliacion del ambito del ejercicio de sus funciones propuestas en el Cuadro 4.2.

Para una situacion de largo plazo, se propone la siguiente estructura organizacional para la OGP:

|
[ T T —1
Administrador Administrador Administrador Se?\llggicégrde
de Proyectos 1 de Proyectos 2 de Proyectos 3 ApOyO
1

[ I I ]
Profesional en esIerechizsllics)ga«Ian esF;)réOJiZSIIi(s)gaén Profesional en
Derecho P TI Ingenieria Civil

Figura 4.13. Estructura organizacional de la OGP

Fuente: Elaboracion propia
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4.2.5 Gestion de la comunicacion internay externa

Los siguientes seran los principales canales e informacion de la OGP con el resto de

dependencias de la organizacion:

Cuadro 4.4. Gestion de comunicaciones

Medio o
canal

Emisor

0GP Memo_rando,
reuniones
Charlas,
OGP memorandos,
reuniones
OGP Reuniones
OGP Memorandos
Auditoria Memorandos
CGR Cartas

Fuente: Elaboracién propia

Frecuencia

Trimestral

Anual

Bianual

Anual o
cuando se
requiera

Anual, o
cuando la
auditoria lo
requiera

Cuando la
CGR o
disponga

Receptor

Gerencia
General, Junta
Directiva

Direcciones de
Dependencias
a cargo de
proyectos

Direccién de
Planificacion
Estratégica
Direcciones de
Dependencias

a cargo de
proyectos

OGP

OGP

Informacion a
transmitir
Informes de

avance de

proyectos,
proyecciones,
cambios en el
portafolio de

proyectos

Explicacion de

aplicacién de
metodologia de
gestion de
proyectos
Ajustes a
planes
estratégicos
Directrices de
aplicacion de
metodologia en
gestion de
proyectos

Auditorias de
calidad en
gestion de

proyectos

Observaciones

en materia de
gestion de

proyectos

Interno

X

Externo
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4.2.6 Estrategia de implementacion

El esquema de la implementacion de la OGP serd como se define a continuacion.

Cuadro 4.5. Fases de implementacion de la OGP

% Madurez en

-E;%rgs)o gestion de proyectos
meta
Fase 1: Implementa_czlon de la OGP 14 2504
consultiva
Fase 2: Consolidacion de la OGP a nivel
; - 4 45%
consultivo-estratégico
Fase 3: Consolidacion de la OGP a nivel
8 85%

estratégico
Fuente: Elaboracién propia

En esta investigacion se detallan las actividades por desarrollar para realizar la
implementacién de la OGP, de acuerdo con los procesos establecidos a lo interno y a lo externo
del AyA. Para la consecucion de las Fases 2 y 3, se requiere de un proceso de generacion de

cultura en gestion de proyectos a nivel institucional que dependera de factores como:

e El reconocimiento por parte de la Gerencia General de la importancia de la
implementacién y consolidacién de la OGP y el valor agregado que la misma le puede
aportar al desempefio de proyectos institucionales.

e Laposible resistencia al cambio que genere la implementacion de la OGP.

e Laevidencia de la mejora en la ejecucion de los proyectos institucionales mediante la
situacion antes y después de la implementacion de la OGP.

e Laduracidn de los procesos de capacitacién 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 seccion 2.2.4 del Marco Tedrico.



Se considera que el factor que define la ruta critica en la propuesta de plazos indicados en
la Fase 2 y 3 es la necesidad de contar con evidencia de mejoras en indicadores de desempefio en
ejecucion de proyectos después de la fase de implementacion de la oficina, debido a que los
proyectos de infraestructura en agua potable y saneamiento requieren de duraciones de varios
afios para su finalizacion. Para este proceso es vital una de las funciones de la OGP especificadas
en el Cuadro 4.2 desde su fase de implementacion, la cual constituye en la generacion de una
base de datos con métricas de desempefio en proyectos. Uno de los indicadores que permitan
medir el impacto de la OGP en la institucion sera la aplicacion continua de la encuesta propuesta

en esta investigacion, la cual debera ser aplicada al menos una vez al afio.

Se espera que gracias a las iniciativas que logre consolidar el recientemente creado
Comité de Direccidn de Proyectos se logre un incremento del nivel de madurez institucional de
un 19% a un 25% durante la fase de implementacion. A través de su proceso de consolidacion, es
altamente probable que la OGP enfrente una importante resistencia al cambio debido al
rompimiento de esquemas organizacionales, culturales, politicos, técnicos y metodoldgicos que
deberé topar durante los primeros afios, por lo que se propone un nivel de madurez meta para los
primeros afios de 45%. Después de los primeros cuatro afios, se considera que la OGP habra
logrado generar una cultura que sirva como base para el proceso continuo de consolidacion, por
lo que se propone una madurez en gestién de proyectos institucional del 85% para la los 8 afios
después de iniciada la implementacion. Otros indicadores como porcentajes de ejecucion
presupuestaria, indicadores de valor ganado, indicadores de impacto de proyectos, tasas de
retorno de proyectos e informes de entes externos deberan constituir la base de la medicion del
proceso de mejora continua a través de los afios. Dicho proceso de adquisicion de madurez en

gestidn de proyectos se muestra en la siguiente figura:
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Proceso de adquisicion de madurez
100%
90% 85%
80%
< 70%
@
£ 60%
)
S 50%
= D 45%
S 40%
S 30%
D25%
20% @
19%
10%
0%
0 1 2 3 4 5 6 7 8
Tiempo (afios)

Figura 4.14. Adquisicion de madurez en gestion de proyectos

Fuente: Elaboracion propia

El tiempo total esperado de la fase de implementacién es de 68 semanas (1 afio 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 duracion de 43 semanas (11 meses) y un escenario pesimista con una

duracion total de la implementacion de 104 semanas (2 afios y 2 meses).
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Exposicion de la
propuesta a la GG

Exposicion de
OGP ante DPE,
cumpliendo los

requisitos de

MIDEPLAN

Validacion de

DPE
Validacion de la
PE
Presentacion a JD
Analisis de
propuesta de
MRS

Correccion de

observaciones de

MRSy envio a JD
Envio de
propuesta

corregida a MRS

Validacion de

propuesta
corregida por
parte de DPE
Solicitud de
modificacion de
estructura
organizacional a
MIDEPLAN
Propuesta
avalada por
MIDEPLAN
Ejecucion de
logistica de
implementacion
de la OGP
Incorporacion de
OGP a Estructura
Organizacional

Cuadro 4.6. Implementacion de la OGP

FH

GG

DPE

PE
GG

MRS

GG

GG

DPE

GG

MIDEPLAN

DPE, DGCH,
CSA, DSI

DPE

2,5

24

20

0,5

0,5

0,5

16

2,8

1,9

1,1

1,8

1,1

1,8

1,1

4,5

20

Propuesta
entregada ante
la GG

Propuesta y
oficio a DPE

Oficio de
validacién

Memorando
Acuerdo de JD

Oficio de
validacién

Acuerdo de JD

Propuesta y
oficio a MRS

Oficio de
validacién

Oficio suscrito
por la PE

Oficio dirigido
alaPE

Acciones de
personal

Estructura

organizacional
modificada
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Solicitud de
creacion de plazas
a AP

Autorizacion de
AP de creacién de
plazas
Concurso interno
para contratacion
de personal
Concurso externo
para contratacion
de personal*
Inicio de
actividades

Cuadro 4.6. Implementacion de la OGP

DGCH

AP

DGCH, GG,

PE

DGCH, GG,

PE

Oficio con
entregables
anteriores
adjuntos
Oficio dirigido

12 8 : 8 alaPE
12 4 3 5.2 Acciones de
personal
Acciones de
personal

Minuta de
reunion inicial

12 4 3 5,2

1 05 0,2 0,5

*El concurso externo se realiza solamente si en el concurso interno no hay participacion de oferentes

Fuente: Direccion de Planificacion Estratégica AyA

La simbologia empleada en el cuadro es la siguiente:

Cuadro 4.7. Simbologia

FH
DPE

PE

JD

MRS
MIDEPLAN
DGCH
CSA

DSI

AP

GG

Fabio Hernandez

Direccion de Planificacion Estratégica AyA
Presidencia Ejecutiva AyA

Junta Directiva AyA

Ministerio Rector del Sector**

Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica
Direccién de Gestion de Capital Humano AyA
Centro de Servicios de Apoyo AyA

Direccién de Sistemas de Informacién AyA
Autoridad Presupuestaria del Ministerio de Hacienda
Gerencia General AyA

** E| Sector puede ser el de Salud, Nutricion y Deporte o el de Ambiente, Energia, Mares y
Ordenamiento Territorial. En el primer caso el ministerio correspondiente seria el Ministerio
de Salud y en el segundo caso seria el Ministerio de Ambiente. La decision esta sujeta a
criterio de la Presidencia Ejecutiva del AyA

Fuente: Elaboracién propia
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En cuanto a la fase de implementacion anteriormente descrita, es importante destacar el
hecho de que una vez finalizada la presente investigacion, el investigador entregara y expondra la
propuesta de implementacion 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 Direccion de Planificacion 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 consecucion de estas actividades se considera que dicha implementacion 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 investigacion.
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5 CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1 Conclusiones

e El AyA cuenta con un nivel de madurez general en gestion 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.

e EI AyA no cuenta con una metodologia de priorizacion claramente establecida y
permeada a través de todas las dependencias de la institucion. La metodologia es muy
subjetiva y no incorpora elementos de viabilidad financiera y socioeconémica, lo cual
contradice lo establecido en el Manual de Organizacion del AyA, el cual establece,
dentro de sus politicas de desarrollo; la evaluacion de programas y proyectos con base
en criterios beneficio-costo, financiero y social. Ademas, los criterios no incorporan
elementos de alineamiento estratégico. Esto ha sido también sefialado por medio de
informes de la Contraloria General de la Republica.

e El AyA cuenta con una metodologia compleja presente en varios documentos de la
Direccion de Planificacion Estratégica. Sin embargo, dicha metodologia no ha logrado
incorporarse en la préctica, y cada dependencia administra los proyectos a cargo de
acuerdo con criterios propios, con una ausencia de un lenguaje comun y practicas
estandarizadas entre las dependencias. Ademas, pocos funcionarios que tienen a cargo
proyectos tienen las competencias necesarias para aplicar una metodologia de gestion
de proyectos.

e Elanalisis de la encuesta realizada muestra resultados consistentes con la investigacion
bibliogréfica realizada y permite concluir que la institucion cuenta con un nivel de

madurez incipiente en temas de gestion de proyectos, lo cual esta reflejado en una
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metodologia existente pero no practicada, ausencia de programas de desarrollo de
competencias, falta de integracion entre las fases del ciclo de vida de proyectos,
ausencia de una gestion de un portafolio integrado de proyectos, falta de
documentacion de lecciones aprendidas en la organizacion, y una falta de criterios
claramente definidos para la priorizacion de proyectos; y en general, ha habido una
falta de voluntad politica que le permitan a la institucion avanzar hacia una cultura en
gestion de proyectos que le permita garantizar una ejecucion eficiente de los recursos
que dispone.

La Direccion de Planificacion Estratégica, la Subgerencia de Ambiente Investigacion y
Desarrollo, la Subgerencia de Gestion 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 Gestion de Proyectos centralizada con un nivel de gobernabilidad
suficiente para garantizar el ejercicio de sus funciones. Es necesario la implementacion
de una Oficina de Gestion de Proyectos centralizada, adscrita a la Gerencia General,
que garantice un incremento en el nivel de madurez de la organizacion y un uso
eficiente de los recursos en el corto, mediano y largo plazo.

El AyA no cumple las funciones basicas establecidas por su Ley Constitutiva,
especificamente en el articulo 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 podran ejecutar sin su aprobacion”.
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5.2 Recomendaciones

La Gerencia General debe centrar los esfuerzos institucionales en la implementacion de
una Oficina de Gestidn de Proyectos en el AyA, con el nivel de autoridad propuesto en
esta investigacion; que permita dar un seguimiento adecuado a los proyectos de
inversion a lo largo de cada una de sus fases. La implementacion de la OGP debe ser
un proceso que se cumpla en un periodo no mayor a 1 afio 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 transicion se recomienda previendo posibles
resistencias al cambio, dificultades en la comprension y aplicacion de conceptos
relacionados en gestion de proyectos, y un tiempo prudente para la capacitacion de los
profesionales que tengan a cargo proyecto en competencias para gestion 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 misién o razon de
ser de la OGP debe ser garantizar un uso eficiente de los recursos financieros, humanos
y tecnoldgicos del AyA a través de una mejora en los indicadores de desempefio de
proyectos de la institucion.

Desde su implementacion, la OGP debe medir anualmente el nivel de madurez en
gestion de proyectos institucional a través de la metodologia utilizada en esta
investigacion, con el fin de monitorear el proceso de generacién de cultura en gestion

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 gestion de proyectos de 19% en el momento
actual a 85% en 8 afos.

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
informacion pertinente y su transformacion 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 revisién del contenido y la aplicabilidad de la metodologia
en gestion de proyectos existente en la institucién, mediante la conformacion de un
grupo interdisciplinario de profesionales que mediante su criterio y experiencia
determinen los procesos adecuados de la metodologia que se ajusten de la manera mas
acertada a la realidad institucional. Dicho proceso debe ser completado en el primer
afio de gestion de la OGP desde su creacion.

La OGP debe determinar en un periodo no mayor a un afio desde su implementacion
las fases del ciclo de vida de los proyectos AyA que ocasionan mayores retrasos y
porcentajes de subejecucion presupuestaria e informar a la Gerencia General para que
la misma tome medidas puntuales que permitan mejorar el desempefio de los proyectos
en la institucion.

La Gerencia General debe constituir un promotor del establecimiento de la Oficina de
Gestion de Proyectos en la institucion. Esto es un factor clave en el proceso de gestion
del cambio que se debe generar para iniciar el proceso de culturizacion de la gestion de

proyectos institucional. Los resultados, conclusiones y recomendaciones de esta
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investigacion estan directamente dirigidas a la Gerencia General, la cual debera tomar

esta propuesta como insumo para iniciar el proceso de implementacion de la OGP.
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7 APENDICES
Apeéendice A
Estructura de desglose de trabajo.

En la siguiente EDT se detallan los entregables de esta investigacion:

‘ Implementacion de una]

OGP en AyA
I
[ | 1
Diagnéstico del nivel de Definicion del alcance de Plan de implementacién]
madurez la OGP ¥

T Actividades de

Determinacion de la Funci Relaci . implementacién
[“herramienta unciones Recursos requeridos | [_R€'aclones con otras .
dependencias Dependencias

Validacién de la Roles y responsabilidades t involucradas

I h L Recursos humanos
herramienta grlngzlggig:;ﬂfucwm " i _ Planteamiento de logistica
—Eleccion de la muestra 9 ecursos financieros

—Aplicacion de herramienta Organigrama

'—Diagnéstico

Figura 7.1. EDT
Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 7.1.EDT
1
1.1
1.1.1
1.1.2
113
1.1.4
1.15
1.2
1.2.1
1.2.2
1.2.3
124
125
1.25.1
1252
1.2.6
1.3
13.1
1.3.2

1.3.3

Fuente: Elaboracion propia

Implementacién de una OGP en AyA
Diagnostico del nivel de madurez
Determinacion de la herramienta
Validacion de la herramienta
Eleccidn de la muestra
Aplicacion de herramienta
Diagnostico
Definicion del alcance de la OGP
Funciones
Roles y responsabilidades
Ubicacion en estructura organizacional
Organigrama
Recursos requeridos
Recursos humanos
Recursos financieros
Relaciones con otras dependencias
Plan de implementacion
Actividades de implementacion
Dependencias involucradas

Planteamiento de logistica
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Apéndice B
Preguntas abiertas.
Las siguientes preguntas fueron realizadas a distintos funcionarios de la Direccién de

Planificacion Estratégica del AyA:

1. ¢Dobnde considera adecuado la localizacion de una Oficina de Gestidén de Proyectos
dentro del organigrama institucional?
2. ¢Cudles son las fases necesarias para crear una Oficina de Gestion de Proyectos en el

AyA?
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8 ANEXOS

Anexo 1. Metodologia de gestion de proyectos AyA. Etapas de inicio, planificacion,

ejecucion, control y cierre

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y
ALCANTARILLADOS

DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

nAYA)

—_—d-_s__‘
e —

Guia General de Documentacion
en la Administracion de los
Proyectos de Inversion en AyA
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INTRODUCCION

Esta guia, se ha formulado con el propodsito de que el personal del AyA, cuente con un
instrumento orientador en la preparacion y formulacién de este tipo de documentos,
que deberan ser utilizados dentro de los estandares de la Administracion de los
Proyectos de Inversion, en las fases de pre-inversion, financiamiento e inversion del
proyecto.

Este documento se presenta con el fin de que el funcionario logre perfilar proyectos, los
cuales seran incorporados en una base de datos llamada Portafolio de Proyectos
Institucionales, que permitira a la Institucion colocar proyectos de interés para el AyA, al
Banco de Inversién Puablica del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econémica (MIDEPLAN); y a la vez que cumpla con el marco legal existente en esta
materia; para la operatividad de la documentacion que se requiere para implementar el
Manual para la Gestion de Proyectos de Inversion en AyA.

OBJETIVO

Definir la documentacién basica, asi como, los formatos oficiales que deben
completarse durante las diferentes etapas en la gestion de un proyecto de inversion en
AyA, con las respectivas acciones y actividades.

ALCANCE

Crear una cultura de proyectos en la Institucién y facilitar las actividades descritas en
los procedimientos contemplados en el Manual para la Gestion de Proyectos de
Inversion en AyA, por lo que se define la documentacidn basica, asi como, los formatos
oficiales, con que se deben documentar las distintas etapas y fases de las actividades
que conforman los proyectos.

Por lo que esta documentacién debe ser utilizada en la administraciéon de cada fase de
los proyectos siendo el marco de referencia a seguir, en cuanto al tipo, contenido y
forma de los documentos que integren el “Expediente Documental del Proyecto”,
ademéas debe estar incorporado en el Sistema Integral de Proyectos de Inversion
(SIGP).

RESPONSABILIDADES

Es responsabilidad de los funcionarios de AyA, velar que todo proyecto bajo su
responsabilidad, cumpla con cada una de las fases y el formato de todas las matrices o
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formularios indicados en este documento. Por tanto, es su responsabilidad informar
oportunamente a la Direccion de Planificacion Estratégica, cualquier situacion que
pueda interpretarse como contraria a lo dispuesto en esta guia de documentacion.

Asimismo, la Direccidn de Planificacién Estratégica es la responsable de mantener
actualizado este documento, conforme con las necesidades de cada proyecto y las
mejores practicas, teniendo la competencia de realizar cambios, modificaciones o
aplicar actualizaciones al tipo, contenido y formato de los documentos que conforman
esta Guia. Una vez realizados los cambios a las matrices, esta Direccion debe de
realizar la divulgacion de las mejoras efectuadas.

2. DESARROLLO DE UN PROYECTO

El conjunto de acciones que conforman la gestion de la administracion publica, debe
estar orientada a satisfacer las principales necesidades de la poblacién. La planeacion
de dichas acciones permiten orientar los limitados recursos disponibles a la solucion de
los problemas y las necesidades prioritarias, permitiendo programar un uso mas
eficiente de los recursos. En consecuencia, se puede definir la planeacion como un
proceso continuo de prevision de los recursos y servicios requeridos, para lograr
objetivos determinados, segun el orden de prioridades establecido, la cual permite
escoger la o las soluciones optimas entre varias alternativas.

Por tanto, el desarrollo de un proyecto es la unidad minima operacional que vincula
recursos, actividades y componentes durante un periodo determinado y con una
ubicacion definida para resolver problemas o necesidades de la poblacion. El objetivo
general de un proyecto debe estar relacionado con alguno de los objetivos especificos
de un programa y, en consecuencia, con los objetivos del Plan Estratégico Institucional.

Asi, un proyecto comienza en el momento en que se identifica el problema o necesidad
por solucionar o satisfacer, y termina en el momento en que se logra solucionar o
satisfacer dicha necesidad o problema, alcanzando los objetivos esperados para el
proyecto.

Los procesos de pre-inversién, financiamiento, disefio e inversion, se estructuran para
su gestion en cinco fases, cada una de las cuales se divide en subprocesos y
actividades, tal y como se detallan a continuacion:
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Procesos de la Administracion de los Proyecto |
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21 FASE DE PREINVERSION

La Preinversién es la primera fase del ciclo de los proyectos. En ella se realizan todos
los estudios necesarios para tomar la decision de realizar o no el proyecto. Las tres
actividades principales que deben desarrollarse en esta fase son: identificacién de
problema, formulacién o preparacién de la o las alternativas de soluciéon y evaluacion
ex-ante.

« La identificacién del problema consiste en analizar las causas y condiciones que
justifican una inversién para solucionar un determinado problema.

« La formulacién o preparacién de alternativas consiste en identificar los aspectos
técnicos, institucionales, econémicos, ambientales o legales para disefar el
proyecto propiamente dicho.

« La evaluacidon ex-ante busca, antes de ejecutar el proyecto, verificar su viabilidad
e identificar su efecto e impacto.

En la preinversion encontramos diferentes niveles de estudio, los cuales se deberan
realizar o no, dependiendo del nivel de complejidad del proyecto que se esta
evaluando. Los niveles de estudio considerados en la etapa de preinversion pueden
ser:

- Idea: Consiste en identificar de forma muy preliminar la necesidad o problema
existente, y las acciones mediante las cuales se podria satisfacer o resolver.

- Perfil: Es el resultado de identificar el problema y preparar varias alternativas de
solucién, mediante el uso de la informacién secundaria o valores promedio de
referencia y de descartar las que claramente no son viables.
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- Prefactibilidad: Consiste en realizar una evaluacion mas profunda de las
alternativas encontradas viables y en determinar la bondad de ellas.

- Factibilidad: Consiste en perfeccionar la alternativa recomendada en la
prefactibilidad, mediante el uso de informacion primaria y la realizacion de todos
los estudios que sean necesarios (mercado, suelos, geolégicos, tarifario,
arquitecténico, institucional, entre otros).

2.2 FASE DE PROMOCION Y FINANCIAMIENTO

Esta fase engloba todas las acciones encaminadas a promocionar el proyecto ante las
autoridades y entidades que tengan vinculacidbn con el mismo o que tengan injerencia
en su autorizacion. Asi como, todos los aspectos relacionados con la negociaciéon de
los recursos para su realizacion.

El producto de esta fase (fase politico-estratégico), conocida como de conexion entre
las etapas de pre-inversion y de inversion o ejecucion (fases técnicas), es la viabilidad
del proyecto y la aprobacion del financiamiento.

2.3 FASE DE DISENO E INVERSION

La fase de disefio e inversion, también llamada de ejecucion, es donde se realizan
todas las inversiones necesarias para la puesta en marcha del proyecto.

Esta fase se inicia una vez que se toma la decision de realizar el proyecto y culmina
cuando se empieza la generacion de beneficios.

Dentro de la fase de inversién, se pueden incluir los estudios especificos que
conforman el disefio definitivo del proyecto.

Ademas, se realiza el seguimiento fisico-financiero de los proyectos, el cual busca
garantizar la correcta utilizacion de los recursos de inversion asignados en el
presupuesto. El seguimiento de la ejecucion de los proyectos, permite observar las
variaciones con respecto a lo previsto, determinar sus causas e introducir los ajustes
pertinentes.

3. PRESENTACION DE PROYECTOS

Con el propésito de administrar automéaticamente los proyectos, se implementé el
Sistema Integral de Gestion de Proyectos en la herramienta tecnoldgica del Microsoft
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Project Server, para lo cual se realizé un flujo en donde se genera cada una de las
fases y los formularios correspondientes, de tal manera que facilite la documentacion
para el manejo de los proyectos en cada una de las etapas indicadas anteriormente,
ademas del seguimiento y control.
Con el fin de simplificar la lectura y aplicaciéon practica de la matriz o formulario, se
presenta como esta estructurada:

v Definicion de la fase explicando el objetivo de la misma

v Se especifica cada uno de los documentos que de acuerdo con la matriz, deben
ser obtenidos en la fase, explicando el propdsito del mismo

v" Se indica cada uno de los campos de informacion que debe contener el
documento en cuestidn, explicando sus caracteristicas y propositos.

¥v" Finalmente se presenta el disefio del formato del documento (plantilla oficial),
explicando el significado del mismo, asi como la secuencia y posicién que ocupa
cada campo en el formato y detallando su propésito.

A continuacion, se describen los item de cada matriz a utilizar en la Administracion de
Proyectos en el AyA, segun los subprocesos de: pre-inversion, financiamiento, disefio e
inversion,  estructurandose para su gestion en las cinco etapas del ciclo de
administracion de proyectos.

3.1 ETAPA DE INICIO

El grupo de procesos de inicio del proyecto dan lugar a un comienzo formal del
proyecto, entre los que se incluyen la autorizacion formal para iniciar el proyecto.
Muchas veces, estos procesos se inician y ejecutan fuera del alcance del proyecto,
bajo la supervisiébn de la organizacién, donde se definen y describen todos los
requisitos necesarios para el éxito del proyecto, basandose en las necesidades
detectadas en la organizacion.

Es importante elaborar una documentacién exhaustiva en esta fase, incluyendo una
descripcion justificada del por qué un proyecto especifico es la mejor alternativa para
satisfacer las necesidades. Ademas, es necesario realizar una correlacion entre la
importancia y la necesidad del proyecto con respecto a los objetivos estratégicos de la
organizacion, asi como la definicion de responsabilidades y los stakeholder’.

1, Stakeholders: Son todas llas p u izaciones que afectan o son afectados por el proyecto.
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3.1.1 IDEA DE PROYECTO

Se confecciono el Formulario de Idea de Proyecto que permite el inicio de un proyecto
en la etapa de preinversion.

Para el llenado del formulario se describe a continuacién cada una de las partes que lo
conforman:

+ Planteamiento Idea del Proyecto: En este espacio se debe indicar lo siguiente:
. Nombre del proyecto: Anotar el nombre como va ser inscrito en el BPIP
. Unidad Organizacional al que Pertenece el Proyecto: Debe de sefialar si
es de alguna Subgerencia, Unidad Ejecutora y/o Direccién.

+ Informacion de la necesidad, problema u oportunidad: Dentro de este
formulario se se plantea lo siguiente:
. Fecha de la gestién
Cadigo del Proyecto en AyA
Necesidad, problema u oportunidad
Fecha del Planteamiento
Planteada por
Necesidad, problema u oportunidad en el servicio: Indicar si es en
Acueducto, Alcantarillado, Hidrantes , Mejoras de Gestién u otro.

+ Diagnéstico Previo: En esta parte se debe indicar lo siguiente:

. Localizacién Geografica Indicar donde se presenta la necesidad,
problema u oportunidad

. Localizacion Institucional, Indicar donde corresponde al érea
organizativa que esta presentando la idea de proyecto.

. Origen de la Necesidad, Problema u Oportunidad: Anotar a que se
debe la situacion e indicar en “Clasificacién” a que obedece.

. Idea de Proyecto que da solucién a la necesidad, problema u
oportunidad: Describir la posible solucion

. Estimacién de obras a realizar: Describir las obras posibles a efectuar
segun la solucién planteada.

. Estimacion de los costos: Indicar el monto estimado del proyecto a
realizar.

. Tipo de proyecto estimado: Marcar |a opciones que corresponde
dentro de las que se presentan en este punto

. Existe Sistema de Agua Potable: Si no existe, describa la forma como

las personas se abastecen de agua, e indique claramente, si se presentan, las
consecuencias o inconveniencias de ello
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. Existe Sistema de Agua Residual: Si existe el sistema, indicar el medio
de recoleccion y tratamiento.

. Poblacion Afectada:Indicar el nimero de habitantes que se beneficiaran.
. Observaciones: Apartado para brindar las observaciones requeridas y

contemplar informacion relevante con respecto a la idea de proyecto.

Funcionario que efecto el diagnéstico previo: Indicar el nombre completo
del funcionario, firma y la fecha e indicar la pricrizacion de la idea de proyecto de
acuerdo con la metodologia indicada en el Manual para la Gestién de Proyectos
de Inversion en AyA.

Aprobaciéon Idea de proyecto a nivel de Cantonal, Regién, Zona, Direccién:
Indicar el nivel, el nombre y firma del funcionario que esta aprobando.
Aprobacién idea de proyecto a Nivel Gerencial: Debe tener la aprobacion de
la Gerencia General o Subgerencia General para continuar con el proceso.
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Matriz o Formulario No. F-01

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADDS coDieo
B AV /S DIRECCION DE PLAMIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AvA
" IDEA DE PROYECTO 2011-01
Fecha: Marze 2011 T Versisn 1 F-o1
Plar to idea de Proy

Nombre del Proyecte

Subgerencia T
Direccian T
Unidad Ejecutora |

Informacién de la necesldad, problema u oportunidad

Unidad Organizacienal a
que pertenece el proyecto

Fecha gestion (dafmmiaa) | [Cedige del Proyeste AyA |
[=] peion de la i P auop i :
Fecha Planteamients [Planteada por:

T
Nacesidad, problamau oportunidad an al cueducte | [Alcantariiiad [Fiidrantes I
serviclo de: Mejora Gestio: \o:m, i

Diagnéstico Previo

Locaiizacisn Geogrs loanssn |
(donde se presenta la - T N [
necesidad, preblemau  [Distrite

oportunidad)
Barric
Subgerencia
izacis iewei [Direccion o UEN
Localizacion Institucional g ToEt S0 T
Cantonal
Grigen de Ia necesidad, problema u opor

pars consurmo hurmeano

Clasificacion wencnilo

bicacion on comunid: prortarias de AyA

Libicacion en cantones prioritanos por el pais (MIDEPLAN) IRS
Minirizar fiesgas

Otro, Ampliar

Idea de proyects que da solucien a la

. P u op
F de obras a realizar (.
Estimacien de los costes (miles de colun‘Esl I

Obra Menar Fehabilitacian, Mejoras, Arpliacion Sisterna
TIPe d4 Provecto &8UmMAdo | jns Gestion o Ecuipamismo Desarrollo de infrasstructura
En caso de Inexistencia da sistema de agua potable, indicar el
medic de como se abastecen de agua

En caso de Inexistencia de sistema de agua
residual, indicar el medio de como se recolacta
v tratan las aguas

Poblacien afectada |
Observaciones
Funcionario que fio el diagnéstico previo
Nembre Firma Fecha

[Nimero prioridad

I Cantidad ce Mroyecos
| Cantidad ce Croyecs

I H 2
L

Pricrizacién ldea de
Proyecte

a nivel de ©  Regional, Zona, Direccion

|
|
|
|
Nivel Nombre Firma | Fecha
|
|

Cantonal
|Reginal o Zona
[Bireceisn

Aprobacion idea de proyecto aMivel Gerencial

Nivel | Nombre ‘ Firma | Fecha
Subgerencla Téenlea
Subgerencia General [ | |
Gerencia General T I |

3.1.2 ACTA CONSTITUTIVA FASE DE INVERSION DEL PROYECTO

El Acta Constitutiva del Proyecto, es el documento que formaliza la constitucion del
proyecto en la Fase de Inversion, la misma debe ser elaborada en coordinacién por el
funcionario responsable o coordinador de la fase de inversion (ejecucion). Esta acta es
lo que garantiza la aprobacion por parte de la Administracion Superior para continuar
con la preparacién del proyecto dentro del plan de inversiones.
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Por tanto, el Acta Constitutiva del Proyecto es el documento que autoriza formalmente
la elaboracion de la fase de inversion (ejecucién) de un proyecto. El acta constitutiva
del proyecto confiere al director del proyecto (Director de Direccion Nacional o Sub-
gerente) la autoridad para aplicar recursos de la organizacion a las actividades del
proyecto.

El proceso de desarrollar el Acta Constitutiva del Proyecto (Preliminar) aborda y
documenta las caracteristicas generales de la necesidad por la que se debe generar la
fase de inversion.

A continuacion se detallan cada uno de los campos que conforman la matriz o
formulario “Acta Constitutiva Fase Inversion del Proyecto” los cuales deben ser
llenados.
¢ Nombre del proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.
e Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccion de Planificacion
Estratégica.
. Caodigo de Proyecto BPIP: Es el cédigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversién Pablica (SNIP)

. Unidad Organizacional al que pertenece el proyecto: Anotar dentro de las

que se mencionan en la matriz la Unidad Organizacional.

. Nombre del coordinador: Encargado del proyecto.

¢ Informaciéon General:

. Necesidad del Proyecto: Describir en forma breve cual es el problema o
la necesidad que se desea resolver o contribuir a resolver, con la ejecucion del
proyecto.
. Alcance: En esta fase se indica, cual es el producto que se va a entregar
(entregables).
. Objetivos del Proyecto: Indicar los objetivos generales y especificos. El

Objetivo General, debe estar relacionado con la solucion del problema, y
establecer en forma comprensiva y coherente los productos a obtener con la
ejecucion del proyecto. Los objetivos se refieren a los logros que se pretende
alcanzar, en el largo plazo.

. Objetivos Estratégicos: Se toma en cuenta los objetivos estratégicos
del Instituto para delimitar el vinculo y la relacién que tiene el alcance del
proyecto con los lineamientos institucionales del Plan Estratégico, que a su vez,
cuenta con la vinculacion con las politicas, planes y estrategias de desarrollo del
ambito nacional.

. Areas relacionadas: Las areas relacionadas estan delimitadas por todas
aquellas unidades o dependencias que tienen un nivel de involucramiento para el
desarrollo del proyecto.
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. Factores criticos de éxito: Son las variables o factores que la Gerencia
General o Subgerencia General puede influenciar a través de sus decisiones y
que puede afectar significativamente la ejecucion del proyecto. Los factores
criticos de éxito son los factores que hacen unico su proyecto porque sino los
identifica no puede saber como va a competir en el mercado, ni porque los
clientes preferirdn los servicios a brindar de acueducto y alcantarillado sanitario,
o de gestion institucional.

. Limitaciones: Se plantean en el contexto que se resuelva el
planteamiento del proyecto, entre oftras pueden referirse a los topes o
restricciones de los investigadores o equipo de trabajo para ejecutar el proyecto.
Donde el planteamiento de las limitaciones pueden ser internas, por ejemplo:
computadoras  disponibles, capacidad del personal, disposiciones
presupuestarias, o bien externas, como ser: fechas de entrega de cualquier tipo
de recursos, factores climaticos, aprobaciones de organismos oficiales. En
ambos casos las limitaciones deben tenerse particularmente en cuenta al estimar
los tiempos de cada actividad.

. Estimaciéon de Recursos: Indicar los recursos necesarios, tanto
humanos como materiales. Estos se deben de estimar en el desarrollo del
proyecto, ya que estos son los insumos que se necesitan para efectuar cada
actividad, (personal técnico, equipo, instalaciones, entre otros).

. Estimacién de Recursos Financieros: Indicar cuales son los recursos
financieros que se requiere para la ejecucion.
. Estimacion de Ejecucion del Proyecto: Consiste en definir

preliminarmente el tiempo que se requiere para llevar a cabo la fase de inversion
(ejecucion), por tanto la fecha de inicio y finalizacion, tomando en cuenta las
variables antes descritas y a criterio de experto.

. Resultados Esperados: Los productos y servicios que se esperan tener.
. Priorizacion del Proyecto: Indicar la priorizacion de acuerdo con la
metodologia indicada en el Manual para la Gestién de Proyectos de Inversion en
AyA.

. Aprobacion por parte del Coordinador del Proyecto: Debe tener las

firmas respectivas para la aceptacidn del proyecto en esta fase.

. Aprobacién del Proyecto a Nivel Gerencial: Indicar en el nivel que
corresponda el nombre, firma y fecha de la persona que esta aprobando el Acta
Constitutiva.

Con estos elementos, se toma la decision de aprobar o no la fase de ejecucion del
proyecto, por parte de la Administracion Superior, y a la vez definir la coordinacion
general del proyecto.
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Matriz o Formulario No. F-02
INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS coDIGO
DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AyA
ACTA CONSTITUTIVA FASE DE INVERSION DEL PROYECTO 201101
———— Facha: Marzo 2011 \ Versién 1 F-02
Nembre del Proyecte
Cédigo Proyects AyA [Cadigs Proyects BPIF
Unidad Organizacienal a que gf"’ge.’?“"
ertenece el proyecto receon
d Unidad Ejecutora
Nombre del coordinador del proyecto - fase de inversién
Informacion General del Proyecto
|. Necesidad del Proyecto
Il. Alcance del Proyecto
. Okjetives del Proyecte (General y Especifices)
IV. Objetivos Estratégicos Relacionados
V. Areas Relaci J:
VI. Factores Criticos de Exito
VIl Limitaciones
VIl Esti ion de Recursos (Hi ¥ Materiales)
IX. Estimacién de Recurses Financieros
X. Estimacion de Ej; ién del Proyecto
Xl. Resultados Esperados
Nivel Cantonal Mimero prioridad Cantidad de Proyectos
XIl. Priorizacion de P " Nivel Regional o Zorja  |Nurmero prioridad Cantidad de Proyectos
- Priorizacion de Froyecto Nivel de Direccién Nurnero prioridad Cantidad de Proyectos
Nivel de Subgerencia _Numero pricridad Cantidad de Proyectog
XIll. Aprobacion del Proyecto
Aprobacién de Proyecto a Nivel Gerencial
Nivel Nombre Firma Fecha
Subgerencia Técnica Operacidn
Subgerencia o Unidad Ejecutora
(Patrocinador)
Director Nacional (Patrocinader)
Subgerencia General (Patrecinade|
Gerencia General {Patrocinador)
Coordinador Proyecto

Nota: Se indica el codigo de proyecto AyA si se encuentra en preinversion

|n

El acta constitutiva de un proyecto debe presentarse acompafada del “Formulario de
Informacion para Proyectos de Inversion” del Ministerio de Planificacion Nacional y
Politica Econdémica y Ministerio de Hacienda, conocida como “Ficha Técnica”,
formulario No. 30 y con el perfil del proyecto para esta fase, formulario No. 31. (ver
Anexo No.1).
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El nivel de detalle del documento del perfil de proyecto puede variar, pero en todos los
casos este documento debe proveer los elementos suficientes para la toma de
decisiones por parte de las autoridades superiores del AyA. La base de estos
documentos, son los estudios realizados en la fase de pre-inversion.

3.1.3. DESARROLLO DE REUNIONES PARA PROYECTOS

Para gestionar la planificacién, ejecucion y seguimiento de los proyectos en las
diferentes fases, es necesario realizar reuniones con los involucrados en las diferentes
actividades y actores del proyecto, por lo que se debe de convocar, a través del
formulario “Agenda de Trabajo”.

Las reuniones para la gestion de proyectos deben estar orientadas a la programacion
de la fase del proyecto, seguimiento del cronograma, informaciéon de avance o
problema que dificulta el avance.

Para lo cual, se indica cada uno de los campos que compaonen la matriz que se utiliza
para enviar la agenda de trabajo:

. Nombre del Proyecto: Indicar el nombre que se le asigné

. Codigo Proyecto AyA: Es el cddigo asignado por la Direccion de
Planificacion Estratégica.

. Cddigo de Proyecto BPIP: Es el codigo asignado por MIDEPLAN en el
Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP)

. Fase en que se encuentra el proyecto: Indicar la etapa: preinversion,
financiamiento e inversion.

. Datos de Convocatoria:

. Fecha: Indicar la fecha en que se va a realizar la reunién.

. Hora de Inicio: Indicar la hora en que se programa la reunion.

. Lugar: Indicar la sala de reunion u oficina donde se va a realizar la
reunién.

. Objetivo de la Reunion: Indicar cual es el motivo de la reunién.

. Convoca: Nombre del contacto que convoca la reunion

. Numero de Teléfono: Anotar los nimeros de teléfono de las personas
que convocan.

. Direcciéon Electréonica: Anotar la direccidn electrénica de la persona
encargada de convocar.

. Objetivo de la Sesién: Indicar el tema a tratar en la reunion.

. Institucién: La instituciéon o dependencia que convoca.

. Asistentes: El nimero de asistentes o participantes.

126



Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados
Direccion de Planificacion Estratégica

Guia General de Documentacién en la Administracion Pégi;‘a 15
de los Proyectos de Inversion en AyA de s
Mayo — 2011 Version 1 PGPI-GIPI-AyA-01

Puntos de Agenda: Indicar los puntos a tratar en la reunion.
Otra informacion: El encargado de convocar determinara las observaciones,
recursos y notas especiales que correspondan a la convocatoria a reunion,

Matriz o Formulario No. F-03

- - INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS CODIGO
Y /L)':r/'\ A DIRECCION ADGEEPPL.I;\:I;IEC%DB:JEDSTHATEGICA GIPLAyA 2011.01
Facha: Marze 2011 | Varsion 1 [Pagina F-03
INombre del Proyecte Cédigo Proyecto AyA
INombre Coordinador del Proyecto Cédige Proyecte BPIP
Fase del Proyecte |Pre-inversian | [Fi [Inversién
Datos de Convocatoria
Fecha | [Hora | [Lugar |

iConvoca N* Teléfono Dlrecc/lov
Electrénica
[Objetivo de la Sesién

Institucién
[Asistentes

Puntes de Agenda

Otra Informacion

Observaclones
Recursos
Notas Especiales
Nota: se indica el codigo de proyecto AyA si se encuentra en preinversion

Una vez, efectuada la reunion, se debe de confeccionar una minuta, la misma no debe
ser un documento muy extenso, por lo que se confeccioné una matriz o formulario en
donde se debe anotar lo siguiente:

Numero de Minuta: Es importante indicar el nimero de minuta para llevar un
consecutivo

Fecha: Indicar la fecha en que se realizb la reunion.

Hora de Inicio: Indicar la hora en que se inicid la reunién.

Hora de Finalizacion: Indicar la hora en que finalizo la reunion.

Lugar: Indicar la sala de reunién u oficina donde se realizé la reunién.

Objetivo de la Reunién: Indicar cual fue el motivo de la reunion.

Participantes: Indicar el nombre, dependencia y firma de los participantes

Puntos Tratados: Indicar los puntos mas relevantes y quien los realizé.

Documentos Entregados en la Reunidn: Si se entregan documentos o algin otro tipo
de informacion indicarlo.

Acuerdos: Los acuerdos a que se lleguen en la reunién es fundamental indicarlos en
este espacio.

Comentarios Adicionales: Indicar los comentarios que se consideren relevantes para
el desarrollo normal del proyecto.
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Las minutas deben ser fomentadas en el transcurso del desarrollo del proyecto, porque
permiten revisar las decisiones y compromisos tomados. Ademas, deben funcionar
como la memoria colectiva del proyecto, por lo que se presenta la matriz o formulario,
donde se muestra cada uno de los campos que la componen:

Matriz o Formulario No. F-04

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS COoDIGO
Ly A8 DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
i AVA ] MINUTA DE REUNION CIRAup T
= Fecha: Marzo 2011 | Version 1 F-04
[Minuta N ‘Fecha: Hora Inicio: | Hora Finalizacion:
Lugar: Ohjetivo de la Reunion:

A- Participantes
Nembre Dependencia Firma

B- Agenda/Puntos Tratados

C- Documentos Entregados en la Sesién

D- Resumen de los Puntos Tratados

E- Acuerdos
Acuerdo Responsable Plazo

F- Comentarios Adicionales

3.1.4. INSCRIPCION EN EL SISTEMA INTEGRADO GESTION DE PROYECTOS

Toda fase de proyecto de inversion, para formar parte del Plan de Inversiones
Institucional, debe estar incorporada en el Sistema Integrado de Gestion de Proyectos
(SIGP), para lo cual se debe de incorporar el formulario “Incorporacion o Actualizacion
Usuario en SIGP”, a continuacion se describe cada uno de los campos que lo
componen:

« Nombre del Usuario: Indicar el nombre del usuario

« Fecha: La fecha en que se solicita la accion

« Primer Ingreso al Sistema Integrado Gestion Proyectos: Se requiere llenar siguiente
informacion:
o Perfil Solicitado: Indicar con una equis el tipo de perfil a incorporar
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o Coordinador de Proyecto
o Administrador de Recurso
= Miembro de Equipo
o Visor
« Justificacion: Especificar detalladamente el porqué la incorparacion
« Actualizacién o Exclusion del Perfil en el Sistema Integrado Gestion
Proyectos: Se debe de indicar cual es el perfil actual y cual es el perfil que
propone:
« Espacios Indicados:
« Coordinador de Proyecto
« Administrador de Recurso
« Miembro de Equipo
« Visor
Matriz ¢ Formulario No. F-05

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS CODIGO
@ DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AyA 2011
[ INCORPORACION O ACTUALIZACION USUARIO EN SIGP 01
=i Fecha: Marzo 2011 I Version 1 Pagina F—05
Nombre del usuario Fecha
Primer Ingreso al Sistema Integrado Gestién Proyectos
Perfil Solicitado [ Justificacion
Coordinador de Proyecto
Administrador de Recurso
Miembro de Equipo
Visor
A 10 1 del Perfil en el Sistema Integrado Gestion Proyectos
Perfil Actual Perfil Propuesto
Coordinador de Proyecto Coordinador de Proyecto
Administrador de Recurso Administrador de Recurso
Miembro de Equipo Miembro de Equipo
Visor Visor
Ninguno (Exclusién)
Justificacion
Aprobacion
Nombre Firma Fecha
Subgerente -
Director Nacional
— Director de
UEN
[Cooramnador de
Proyecto

Nota: No.1. El trdmite para un coordinador de Proyecto, lo debe aprobar solo el Subgerente, Director Nacional o Director de UEN
Nota No.2. El tramite de los demas perfiles, ademas del punto anterior (1), debe contemplar |a informacion del coordinador.
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3.1.5. ANALISIS PROPUESTA DE PROYECTO
En este formularic se especifica la relacion del proyecto, independientemente, con el
Plan Nacional de Desarrollo y Planes Institucionales, posibles impactos del mismo
desde el punto de vista de la gestion, servicio al cliente y financiero.

MATRIZ O FORMULARIO No.06

Nombre del Proyecto Cadigo Proyecto AyA
Nombre Coordinador del Proyecto |C|5dign Proyecto BPIP

Relacion

Plan Nacional de Desarmllo

Plan Nacional de Inversiones

Plan Estratégice Institucional

Plan Operacional
Otro Plan Insti al

Otro Plan Nacional

Prestacidn del senicio de Acueducto

Prestacidn del senvicio de Alcantarillado

Atencion Servcio al Cliente

Gestidn Operativa

Gestian Admini iva

Financiero

Conclusiones

Recomendaciones

Nombre Firma Fecha

Técnico que efectlo el analisis

Director de Planificacién
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3.2 ETAPA DE PLANIFICACION

Durante la etapa de planificacion, el grupo de trabajo, bajo la supervision de la duracion
de proyecto, se encarga de ejecutar todos los procesos relacionados con la
planificacion del area de actuacion. El equipo usa el grupo de procesos de planificacion
y los procesos de integracién continua y las interacciones para idear y gestionar el éxito
del proyecto desde la organizacién.

A través del grupo de procesos de planificacion, se desarrolla el plan de gestion de
proyecto, ademas, identifican, definen y maduran el alcance del proyecto, el costo del
proyecto, asi como el calendario de actividades relacionadas con la ejecucion del
proyecto.

A medida que se va obteniendo mas informacién o dependencias adicionales sobre el
proyecto, oportunidades, riesgos, limitaciones y necesidades, el grupo de procesos de
planificacion ayuda a gestionar todas estas variables, con el fin dltimo del éxito del
proyecto.

3.2.1. ALCANCE DE LA FASE DE PROYECTO

El proceso de planeacion de un proyecto es la definicion de su alcance, es decir, la
delimitacion del trabajo a realizar para cumplir con los objetivos y desarrollar los
entregables de La fase del proyecto. El alcance describe las fronteras de un proyecto,
lo que el proyecto entregara y también lo que no entregara, describe los limites del
mismo y lo que el proyecto va a entregar, qué informacion se necesita y qué partes de
la organizacion se veran afectadas.

Para llevar un mejor control del alcance del proyecto se realizé una matriz o formulario
llamado “Estructura Detallada del Trabajo” en donde a continuacién se describe cada
uno de los campos que la componen:

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

« Nombre del coordinador del proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

+« Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccion de Planificacion
Estratégica.

« Coddigo de Proyecto BPIP: Es el codigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Publica (SNIP)

« Entregables para la fase de Preinversion: Se indican los entregables del proyecto a
nivel de preinversion e inversion, donde entregable se entendera como cualquier
producto medible y verificable que se elabora para completar un proyecto o parte de un
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proyecto, dentro de la realizacién de cada una de las actividades o tareas, donde estas
mismas, constan de objetivos, que identifican el fin dltimo de cumplir la realizacion de
cada una.

En la matriz se presenta un ejemplo de los entregables que se pueden presentar en las
fases de preinversion e inversion, como se indica en los siguientes puntos:

« Entregables para la fase de Preinversion:

Direccion del Proyecto

Determinacion del Proyecto

Estudios a Nivel de Perfil

Estudios a Nivel de Pre-factibilidad y Factibilidad
Control y Seguimiento

A wN =

« Entregables para la fase de Inversién:
1. Direccion del Proyecto
2. Adquisicion de Terreno
3. Disefio
4. Etapa de Construccién o Realizacion del Proyecto
5. Control y Seguimiento

Con la determinacion de estas actividades o tareas se puede generar la Estructura
Detallada de Trabajo (EDT), que es una presentacion simple y organizada del trabajo
requerido para completar el proyecto. Algo importante es que la EDT documenta el
alcance del proyecto, no su plan de ejecucion, dado que el propésito de una EDT es
documentar el alcance del proyecto. Su forma jerarquica permite una facil identificacion
de los elementos finales. Siendo un elemento exhaustivo en cuanto al alcance del
proyecto, la EDT sirve como la base para la planificacion del proyecto. Todo trabajo al
ser hecho en el proyecto debe poder rastrear su origen en una o mas entradas de la
EDT.

La matriz o formulario “Estructura Detallada del Trabajo” debe ser llenada, cuando los
proyectos programados sean para los sistemas de acueductos y alcantarillados
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Fase de Pre-inversion
Matriz o0 Formulario No. 07

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS CODIGO
JATA DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-&yA
ESTRUCTURA DETALLADA DEL TRABAJO (EDT) 201101

Fecha: Marzo 2011 [ Version 1 F-07

Nombre del Proyecte

Codigo Proyecto AyA

Proyecto

Nombre Coordinador del

Cédigoe Preyecto BPIP

Fase del Proyecto

Pre-inversién

Descripcion del Alcance de laFase

1. Direccién del Proyecto

2, Estudios a Nivel de
Perfil

Entregables Fase de Preinversién

3 Estudios Nivel de Pre-factibilidad y
Factibilidad

4. Control y Seguimiento

1.1 Planificacién dzl Proyecto

2.1 Estudio de Merzacdo

3.1 Frasupuesto de recursos financieros

4.1 Informes de rendimiento
mensuales

1.2 Actividades administrativas
en la gestion del proyecta Proyecto
Tamario del Proyecto

2.2 Estudio Técnicc
2.2.1Localizacion del

222

3.2 Terminos de Referencia

4.2 Control de los cambios

2.2 Estudio administrativo

3.3 Contratacion de estudics de mercado,
técnicaos, financiaros, econdmicas, rizsgos

4.2 sesiones de seguimianto

2 £ Estudio Legal

3.4 Supervision de |a contrstacian

2. Estudio Ambiental

3.5 Cierre de la contratacion

2.€ Estudio Riesgos

2.7 Evaluacion Financiera

Soial

2.€ Evaluacion Econdmica -

Matriz o Formulario No.08

Fase de Inversion

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDLICTOS Y ALCANTARILLADOS COoDIGD

DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Fecha: Marza 2011

ESTRUCTURA DETALLADA DEL TRABAJO (EDT) a0
| Version 1 | F-08

Nombre del Proyacte

Cédigoe Proyecto AyA

Nombre Coordinador del
Proyecto

Cédige Proyecte BPIP

Fase del Proyecto

Disefio e Inversién

Descripcion del Alcance de

laFase

Entregables Fase de Inversién

4.Etapa de Construccién

financieros

1. Dii ién del Proyect 2.A de Terreno 3.Disefio o Realizacién del 6. Control y Seguimiento
Proyecto
1.1 Planificacion del Proyecto |2.1 Avalto del terrero @1 Frasupuesto da racursos 4.1 Elaborac on del cartel |5, Pruehas de control de las abras

1.2 actividades administrativas
en a gestion del proyecto

2.2 Aprobacion de
expropiacion por parte de la
Junta Directiva

3.2 Estucha de topografia

12 Adjudicacion del 5.2 Infarmes de supervision ce las
oroveedor obras

2.3 Escriturade Terreno a
Nombre de Aya

3.3 Estudios de Hid-ologicos o
Hidrogeologicos

.3 Ejecucion de laobra o

9.3 Sesiones de segumients
sctividad &

3.4 Fstudios eléctrizns

.4 supervisiondela

1 5.4 Recitn provisional de obras
ontratacion

3.5 Estudias Hidraulicos

4.5 Pagos de |as obras 5.5 FInlguito de contrato

3.6 Plancs de |as obras

4.5 Cierre de la cortratacian (5.6 Cierre del proyecto

1.7 Disefode ladlternativa

5.7 Control de los cambios

3.4 Costcs definitivos

3.8 Térin nos de referencia

3.8 Estudios de viabilidad amaiental
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3.2.2 PLANEAMIENTO DE ACTORES DEL PROYECTO

Para identificar los actores del proyecto, se realizé el formulario “Identificacion de
Actores”, donde a continuacion se detalla cada uno de los campos que lo compone:

Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

Nombre del coordinador del proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccion de Planificacion
Estratégica.

Cddigo de Proyecto BPIP: Es el codigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversién Publica (SNIP)

Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversion).

Nombre del Actor: Es el nombre o la identificacién de la persona que se asigna y que
es responsable de una parte o la totalidad del proyecto.

Dependencia: Unidad Organizacional de AyA.

Puesto: Indicar el puesto que desempefia cada uno de los actores.

Rol en el Proyecto: Indicar el rol que va desempefiar en el proyecto (gerente de
proyecto, el director de proyecto, el coordinador del proyecto, entre otros).
Clasificacion: Indicar el tipo de participacion, que equivale a si es participante,
responsable o coordinador de la actividad.

Empresa o Sector al que pertenece: Indicar los patrocinadores, los clientes, el equipo
de trabajo, las unidades de apoyo o funcionales con que el proyecto se relaciona.
Nuamero de Teléfono: Indicar el o los nimero (s) de teléfono (s) de la persona (actor)
Direccién Electrénica: Anotar las direcciones electronicas del actor (es).
Observaciones: Indicar en caso de que tenga alguna observacion o comentario.

Fecha de Elaborado: Indicar la fecha en que se elaboré el rol.

Firma del Coordinador del Proyecto: La matriz debe de presentarse con la firma del
coordinador del proyecto.

Matriz o Formulario No.09

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS COoDIGO
DIRECCION DE FLANIFICACION ESTRATEGICA
FORMULARIC IDENTIFICACION DE ACTORES R
Fecha: Marzo 2011 | Version 1 [Pagina F-09
Nombra del Proyecto Cédigo Proyecto AvA
Nombra Coordinador del Proyacto Cédigo Proyecto BPIP
Fase dal Proyecte Pra-inversién i iami Inversién
Nombre del Actor | Dependencia Fuesto s“' enel [ ciocificacion | EMPresaoAreaala| Namero de Digecion
royacto que pertenece Teléfono Electrénica

Ferha de flahnmin Firmn Canrdinadar del Prayerin
Nata: Se indica ol codign de By si e &n prei ia
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3.2.3 PLANEAMIENTO DE LOS ROLES Y RESPONSABILIDADES

Al ser un proyecto Unico, las actividades varian y por ende, los roles y
responsabilidades de los que participan en la realizacion, por tanto, en cada proceso de
los proyectos, se debe de definir los roles y responsabilidades.

Por lo que se generé el formulario o matriz “Definicion de Roles”, el cual se compone
por los siguiente campos:

Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto (Con el que se inscribio).
Nombre del coordinador del proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccion de Planificacion
Estratégica.

Cddigo de Proyecto BPIP: Es el cadigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Pablica (SNIP)

Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversién).

Rol: Es el rol que desempefia en el proyecto.

Responsabilidades: Indicar las responsabilidades que tiene dentro del proyecto.
Observaciones: Indicar si tiene alguna observacion o comentario.

Fecha de Elaborado: Indicar la fecha en que se elaboré el rol.

Firma del Coordinador del Proyecto: La matriz debe de presentarse con la firma del
coordinador del proyecto.

Matriz o Formulario No. 10

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS CODIGO
DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AyA 2011-
DEFINICION DE ROLES 01
Fecha: Marze 2011 | Versién 1 [Pagina F-10
Nombre del Proyecto Cédigo Proyecto AyA
Nombre Coordinador del Proyecte Cédigoe Proyecto BPIP
Fase del Proyecto [Pre-inversién Financiamiente Inversién
Rol Responsabilidades
Obsenvaciones
Fecha de Elaborado Firma Coordinador del Proyecto

Nota: Se indica el céddigo de proyecto AvA si se encuentra en preinversion
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3.2.4. PLANEAMIENTO DE LA DEFINICION DE ACTIVIDADES Y TAREAS

El formulario “Definicion de Actividades y Tareas”, constituye una herramienta de gran
utilidad en la etapa de planificacion para el coordinador del proyecto y el equipo que se
le asigne, debido a que se detalla cada uno de los entregables del proyecto,
identificandolos por el nimero que se establecid en la EDT (Estructura Detallada de
Trabajo).

A continuacién se detalla cada uno de los campos gue conforman el formulario:

Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccidn de Planificacion
Estratégica.

Codigo de Proyecto BPIP: Es el cddigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Publica (SNIP)

Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversién).

Entregable: Indicar el entregable que va a obtener.

# EDT: Indicar la relacion que tiene con lo indicado en la Estructura Detallada de
Trabajo (EDT)

Actividades: Anotar la actividad relacionada con lo indicado en la EDT.

Tarea: Mostrar las tareas que se deben de realizar para generar las actividades.
Descripcidén: Describir las acciones de cada tarea.

Observaciones: Indicar las observacién o comentarios que considere necesarios.
Fecha de Elaborado: Indicar la fecha en que se elabor6 la actividad.

Firma del Coordinador del Proyecto: La matriz o formulario debe presentarse con la
firma del coordinador del proyecto.
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Matriz o Formulario No. 11

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS

CaDIGO

DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

GIPI-AyA 2011-
01

DEFINICION DE ACTIVIDADES

Fecha; Marze 2011 I Versién 1 [Pagina F-11
Nombre del Proyecto Cédigo Proyecto AyA
Nombre Coordinador del Proyecto Cédige Proyecto BPIP
Fase del Proyecto Preinversién Financiamiento Inversién
Entregable # EDT Actividad Tarea Descripeidn Observaciones

\awalio de Terreno

11

1.1.1 Levantamiento Informacidn

Fecha de Elaborado

Firma Coordinador del Proyecto

Nota: Se indica el cadigo de proyecto AyA si se encuentra en preinversién

3.2.5 PLANEAMIENTO DE ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES

El formulario de asignacion de responsabilidades es un instrumento utilizado para
relacionar actividades con el equipo de proyecto, de esta manera, se logra asegurar
que cada una de las actividades contenidas en el EDT (Estructura Detallada de
Trabajo) del proyecto tenga por responsable a un miembro del equipo.

Se presenta una descripcion de cada campo del formulario:

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.
« Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.
« Cddigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccién de Planificacién
Estratégica.
« Cddigo de Proyecto BPIP: Es el cédigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversién Pulblica (SNIP)
« Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversién).
« Dependencia/ Funcionario: Indicar la dependencia y el nombre del funcionario de
acuerdo con la clasificacion indicada.
« Actividad: Anotar la actividad indicada (Entregable)

# EDT: Indicar la relacion que tiene con lo indicado en la Estructura Detallada de
Trabajo (EDT)

Clasificacion: Indicar de acuerdo con la participacién en la actividad en el EDT, si es
Gerente de Proyecto, Coordinador de Proyectos, Administrador de Recursos o Miembro
de Equipo. Estas se pueden repetir en |a actividad porque tiene la participacion de otras
areas.
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« Tiempo: Indicar cuanto tiempo va a durar las actividades, en dias de cada una de las
asignadas.

« Realizado: Se debe llenar con el nombre y firma de la persona que lo realizé y fecha.

« Aprobado: El formulario debe contener el nombre, firma del responsable del proyecto y
la fecha.

Matriz o Formulario No.12

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS CoDIGO
DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AyA
ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES Y TIEMPOS 201101
Fecha: Marzo 2011 | Versién 1 [Pagina F-12
Nombra dal Proyacte Cédige Prayects AyA
Nombre Coordinador del .
Proyecto Codige Provecte BPIP
Fase del Proyecto Pre-inversién \ Financiamiento Inversién
Dependencia/ UEN Programacidn y Control UEN Apf;?rl:'g::dﬂn Dependencia Dependencia
Funcionario Juan Péree Pediv Ziitiga Numbie Funcionari Numbre Funcionariv
Actividad # EDT Clasificacidn Tiempo Clasificacién Clasificacién | Tiempo | Clasificacién [ Tiempo
.11 Levartamiento p 17012011 al
K i 01471111 |Responsable |01 2011
Nombre Firma Fecha
Realizado
Aprohado

Nota: 5e indica el codigo de proyecto AyA si se encuentra en preinversion

3.2.6. PLANEAMIENTO DE ESTIMACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD

La estimacion de costos de cada actividad esta relacionada al alcance del proyecto, el
cual determina los entregables. Es importante en este proceso asegurarse que se
encuentren agregados todos los entregables planeados del proyecto, para no generar
conflictos y a la vez, desglosar los costos requeridos y de esta manera desarrollar el
proyecto.

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

« Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

« Cddigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccion de Planificacion
Estratégica.

« Cddigo de Proyecto BPIP: Es el cédigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Publica (SNIP)

+« Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversién).

« Entregable: Indicar el producto que va a obtener.

+ Actividades: Indicar |a actividad relacionada con lo anotado en la EDT.
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« Anotar el costo de acuerdo indicado en la EDT, en los siguientes campos:
o Costo de Mano de Obra:
o Costo del Servicio:
Costo de Materiales:
Costo del Equipo:
Costo de Instalaciones:
Costos Indirectos:
o Contingencias:
o Total de Costo:
« Realizado: Se debe llenar con el nombre y firma de la persona que lo realizé vy fecha.
« Aprobado: El formulario debe contener el nombre, firma del responsable del proyecto
(Director) y la fecha.

o o ¢ ©

Matriz o Formulario No.13

| | | |
INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS ¥ ALCANTARILLADOS CODIGO
& @ DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AyA 2011-|
AORES ESTIMACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD (Miles de Colones) 01
Facha: Marzo 20711 I Varsion 1 [Pagina F-13
nompre BaT T royscte [Cadigo Proyecto AyA
|Nembrs Coordinader del Proyecte [Cadigo Proyacto BPIP
Fase del Proyecte Pre-i id i iami Inversidn
P Costo Mano Casto Costo 2 Costo Costas q | Totalde
Entregable (EDT)|  Actividad e Seratos | Marrimes |Co8te Equipo s |Contingencia (07
0,00
0,00
0,00
otales 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 3,00
Nombre Firma Fecha
Realizado
Aprobado

Nota: Tamar lo referante a los Hesgos
Nota: Se indica el codigo de proyecto AyA si se encuentra en preinversién

3.2.7. PLANEAMIENTO DE ESTIMACION DE PRESUPUESTO ANUAL

La estimacion del presupuesto solo se refiere al monto con el que cuenta para realizar
el proyecto. Esto permite la medicion del desempefio de los costos incurridos en la
realizacion del proyecto, dado que el presupuesto es lo que se tiene disponible para
gastar o invertir en un periodo determinado y permite que cada actividad se lleve a
cabo con los medios disponibles.

Para facilitar lo anterior se generdé una matriz o formulario, por lo que se detallan los
campos que lo componen:

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

« Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

« Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccion de Planificacion
Estratégica.

« Codigo de Proyecto BPIP: Es el codigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Pulblica (SNIP)
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+« Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversién).

« Entregable: Indicar el producto que va a obtener.

« Actividades: Indicar |a actividad relacionada con lo anotado en la EDT.

« Ao 20__: Se indica el monto asignado para cada uno de los entregables por actividad
y por afio (s) en cada proyecto.

« Total de Costo: Indicar el monto total del costo por cada actividad y proyecto.

« Realizado: Se debe llenar con el nombre y firma de la persona que lo realizé y fecha.

« Aprobado: El formulario debe contener el nombre, firma del responsable del proyecto y

la fecha.

Matriz o Formulario No.14

=——
Nombre del Proyecto

[T [ [
INSTITUTD COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS
DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
ESTIMACION PRESUPUESTO ANUAL (Miles de Colones)

Fecha: Marzo 2011 [

Nombre Cocrdinader del Proyecto

cODIGO

Versién 1

GIPI-AyA 2011-
01

|Pagina F-14

[Cédigo Proyecto AyA
[Cédigo Proyecto BPIP

Fass del Preyecto

Pre-inversién

Inversién

Entregable (EDT)

Actividad

AR 20__

Afle 20__

Ao 20_

Ao 20__

ARo 20__

Tatal de

Aha 20,
ine Costos

[Toreles

0,00

0,00

0,07 |

Nombre

Firma

Fecha

Realizado

Aprobado

3.2.8 PLANEAMIENTO DEL PLAN DE COMUNICACION

El plan de comunicaciones tiene la finalidad de mantener a todos los interesados de los
proyectos tanto internos como externos y a los miembros del equipo de trabajo,
informados sobre el proceso y las etapas que se estan ejecutando dentro del proyecto.

Para recopilar la informacion concerniente al plan de comunicacién se detalla cada uno
de los campos que conforman el siguiente formulario:

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.
+ Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del

proyecto.

« Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccidon de Planificacion

Estratégica.

« Cddigo de Proyecto BPIP: Es el cédigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema

Nacional de Inversion Publica (SNIP)

« Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversion).
« Interesado (a): Indicar el nombre de la persona que lo solicita.
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Tipo de Informacién: Indicar el tipo de informacién que requiere para comunicarle a los
interesados.

Objetivo del Comunicado: Indicar el objetivo o fin del comunicado.

Responsable: Indicar el nombre de la persona responsable de la solicitud de la
comunicacion.

Fechas Previstas de Ejecucién: Debe indicar las fechas que se tienen previstas para
la ejecucién del proyecto.

Periodicidad: Indicar cada cuanto de tiempo se va a realizar (cierto espacio de tiempo).
Medio de Comunicacién: Anotar el medio de comunicacion por el cual requiere se de

la comunicacion.
« Realizado: Se debe llenar con el nombre y firma de la persona que lo realizé y fecha.

« Aprobado: El formulario debe contener el nombre, firma del responsable del proyecto

(Director)

y la fecha.

Matriz o Formulario No.15

— \ | | |
INSTITUTO CAOSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS cobplGo
L5 /0 DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
(S5 /:\1/; PLAN DE COMUNICACION elliheci e AR
—_—— Fecha: Marzo 2011 I Version 1 [Pagina F-15
= v
Nombre del Froyecto Cédigo Proyecto AyA
Nombra Coordinador del Proyacto Cédigo Proyecta BFIP
Fase dal Proyacte Pre-inversién i i Inversion
Interesade P A Objetivo del IFechas Pravistas de S Medie de
Tipo de Inf é R bl Periodicidad
(Selicitante) s O Comunicado RS a Ejecucién Fhr e Cemunicacién
Mombre Flrma Fecha
|—Realizadn
|[Aprobado

3.2.9 PLANEAMIENTO DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

El plan de aseguramiento de la calidad, es el conjunto de acciones que el equipo
tomara, con el fin de determinar si los productos que se obtienen se encuentran de
acuerdo con las especificaciones, requerimientos y reglamentacion del proyecto. Estas
acciones pueden ubicarse en cualquier fase del proyecto, y el objetivo final es brindar

una calidad que conduzca a la satisfaccion del cliente.

Por lo anterior, se generé una matriz o formulario con el fin de documentar el
aseguramiento de la calidad, el cual se presenta a continuacion y se indican cada uno

de los campos que lo compone:

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

« Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del

proyecto.
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« Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccidén de Planificacion

Estratégica.

« Codigo de Proyecto BPIP: Es el cddigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema

Nacional de Inversion Publica (SNIP)

« Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,

Financiamiento o Inversion).
« Actividad: Indicar las actividades que se realizaran en el proyecto.
« Acciones a Evaluar: Indicar las acciones a evaluar en estas actividades.

« Esquema de Verificacién: Anotar el esquema de verificacién (pruebas o lista de

chequeo) que se ejercera dentro de cada actividad.
« Responsable: Indicar el nombre del responsable.
« Fecha Prevista: Indicar la fecha prevista para realizar este aseguramiento.

« Estado: El estado de accién, si la actividad se encuentra en proceso, pendiente o

completado.

+ Realizado: Se debe llenar con el nombre y firma de la persona que lo realizé y fecha.
« Aprobado: El formulario debe contener el nombre, firma del responsable del proyecto y

la fecha.

Matriz o Formulario F-16

1

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS COoDIGO
p /: Yr/\ DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AyA 2011-
CALNEN PLAN DE CALIDAD 01
Fecha: Marzo 2011 | [Pagina F-16
Nombre del Proyecto | Cédigo Proyecto AyA
Nombre Coordinador del Proyecto }» Cédige Proyecto BPIP
Fase del Proyecto Pre-inversién [Fi iamiento Inversién
o . Esquema de Verificacisn . Estado proceso,
Actividad Acciones a Evaluar L SO T o Responsable Fecha Prevista Pendiente,
Cumuletaﬂo!
Nombre Firma Fecha
Realizado
|Aprobado

3.2.10 PLANEAMIENTO DEL PLAN DE ADQUISICIONES

El cumplimiento del programa de actividades del proyecto requiere contar con el Plan
de Adquisiciones para que las contrataciones necesarias se efectien de acuerdo con

ese programa.

Una de las responsabilidades del equipo de proyecto, es la de asesorar al funcionario
encargado en la elaboracion del Plan de Adquisiciones, durante la preparacion del

proyecto.
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Para facilitar la confeccion del Plan de Adquisiciones se elabor6 una matriz o
formulario, por lo que se describe cada uno de los campos que lo conforman:

Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccion de Planificacion
Estratégica.

Codigo de Proyecto BPIP: Es el codigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Pablica (SNIP)

Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversion).

Nombre del Componente del Bien o Servicio: Indicar el bien o servicio que se quiere
adquirir.

Descripcion de la Adquisicion: Describir el bien o servicio que se quiere adquirir.
Presupuesto Requerido: Indicar el monto del presupuesto que se requiere para el bien
0 Servicio.

Fecha Programada de Publicacién: Apuntar la fecha estimada de la publicacion.
Fecha Programa de Entrega del Bien o Servicio: Mostrar la fecha programada de la
entrega del bien o servicio.

Dependencia Encargada de obtener el Bien o Servicio: Indicar el nombre del Area o
Dependencia que recibe el bien o servicio.

Tipo de Contratacién: Indicar si es contratacion directa, licitacion publica internacional,
publica nacional, abreviada.

Realizado: Se debe llenar con el nombre y firma de la persona que lo realizd y fecha.
Aprobado: El formulario debe indicar el nombre del director, la firma y la fecha para
establecer quien aprobé el formulario

Matriz o Formulario F-17

P .'. 4 .-\

f 1/

 AVA
e———

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS CODIGO
DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
PLAN DE ADQUISICIONES AR

_ﬁ' Fecha: Marzo 2011 Version 1 Pagina F-17
~—
[Nombre del Proyecto Cédigo Proyecto AyA
[Nombre Coordinador del Proyecto Codige Proyecto BPIP
Fase del Proyecto Pre-inversion Fi iento Inversion
Dependencia
ontre 39 lowarpaongo iy PEPUSSte | Fecrapranada ot pogamate el iidil | rpose
bien o servicio q Millones) Licitacion bien o servicio Sl
servicio
[Totales 0,00
Nombre Fecha
Realizado
Aprobado
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3.2.11 PLANEAMIENTO DE RIESGOS DEL PROYECTO

El plan de riesgos, es el conjunto de acciones orientadas a gestionar adecuadamente
los riesgos que pueden presentarse durante la ejecucion del proyecto. Para su
elaboracion el equipo de proyecto debe basarse en los lineamientos establecidos por
Control Interno y Valoracion del Riesgo, de manera tal, que permita cumplir con la
normativa nacional vigente y las metodologias ya implementadas en la Institucién para
este tema.

La matriz o formulario elaborado se compone de los siguientes campos:

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

« Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

« Cddigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccién de Planificacion
Estratégica.

« Caddigo de Proyecto BPIP: Es el cédigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Publica (SNIP)

« Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversién).

« Identificacion: Se debe indicar cada uno de los riesgos identificados y llenar cada uno
de los campos que conforman este espacio:

. Numero de riesgos: Se le asigna una numeracién a cada uno de los
riesgos que identifique.

. Descripcion del riesgo: Debe sefialar cada uno de los riesgos
identificados.

. Actividad en el EDT: Indicar a cual actividad se relaciona el riesgo
identificado.

. Numero de EDT: Indicar el nimero que fue asignado a la actividad en el
EDT.

. Interno o externo: Indicar si el riesgo es interno o externo.

« Valoracion: Se debe de asignar una valoracion a cada riesgo identificado por lo que se
debe llenar lo siguiente:

. Impacto: Se debe indicar el impacto de cada riesgo en caso de que
ocurriese.

. Categoria: Anotar la categoria que se le asigne al riesgo indicado.

. Probabilidad de Ocurrencia: Sefialar cual es la probabilidad de que
ocurra el riesgo indicado.

. Consecuencia: Mencionar cual (es) puede (n) ser la (s) consecuencia en

caso de que se uno o varios de los riesgos indicados.
« Plan de Accion: Se debe detallar el plan de accién que se va a seguir en cada uno de
los riesgos indicados, por lo que se debe llenar lo siguiente:
. Tipo de Accién: Indicar que accién se debe de seguir en caso de que se
presente algun riesgo.
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. Descripcion: Realizar una descripcion del plan de accioén a ejecutar.
. Costo estimado: Apuntar cual es el costo de realizar ese plan de accion
en millones de colones.
. Responsable: Anotar el nombre de la persona responsable de realizar
esta accion.

« Realizado: Se debe llenar con el nombre y firma de la persona que lo realizo6 y fecha.

« Aprobado: El formulario debe indicar el nombre del director, la firma y la fecha para

establecer quien aprobo el formulario.

Matriz o Formulario F-18

| ] | 1 ] | | ]
INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS CODIGO
/,- ¥ /‘ DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AYAZ011-
AR ) MATRIZ DE RIESGOS DEL PROYECTO 01
Fecha: Marze 2011 | | Versién 1 [Pagina F-18
Mombre del Froyecte | ICodigo Proyecto AyA
Nombre Coordinader del \Cadigo Proyecto BPIP
Proyecto
Fase del Proyecto Pre-inversion Financiamiento Invarsién
Identificacién aloracion Plan de Accish
Ho. Riesgo """:‘:':::‘ el | Adivieddel | gy | W0l | impacto | categorls Pu':::'.‘-'.l.'::ﬂc-:; Consecuencla | Tipode Acein | MRSFREnde “;"':::"‘:-")“" Responsable
Nombre Firma Fecha
Realizado
Aprobado

3.4 ETAPA DE EJECUCION

El proceso de ejecucion de actividades del proyecto, se usa para completar todo el
trabajo que se ha definido en el ambito de la planificacién, y tiene como objetivo
completar las necesidades del proyecto.

Al tratarse de un proceso muy amplio, el equipo del proyecto dependiendo de cada
proyecto especificamente, decidira que procesos deben utilizarse y cuales no. Ademas,
incluye la coordinacion de recursos y personas, asi como la integracién de las
actividades del proyecto de acuerdo con lo expuesto en el plan del proyecto.

Dentro de este ambito, se producen cambios, los normales en cualquier proyecto
complejo, que hacen necesaria una nueva planificacion parcial o total.

Se deberan realizar las actividades con base en la programacion establecida durante el
proceso de planificacion. Asimismo, el administrador del proyecto debera de mantener
actualizado el cronograma de actividades, con el fin de ejercer un control adecuado en
el avance de las mismas, realizando los cambios menores durante la ejecucion,
respectivamente con los formularios indicados para ello, mientras que los grandes
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cambios deberan ser expuestos en los formularios con la autorizacion de la
Administracion, si lo hubiera, sin embargo, debera analizar el impacto en tiempo y
costo, por lo que el Gerente debera justificar, documentar y comunicar dichos cambios,
con el formulario respectivo (ver proceso de control).

También se llevara el consecutivo en los formularios “Agenda de Trabajo” y “Minuta de
Reuniéon” que se definid en el subproceso de inicio.

3.5. ETAPA DE CONTROL

El control del proyecto es una actividad cuya responsabilidad recae en el gerente o
director de proyecto, estos podran llegar a delegar algunos aspectos, si bien se debe
tener claro que para controlar el proyecto se debe disponer de una informacién
elaborada y ademas resulta imprescindible tener una vision general.

Aunado a lo anterior su funcién no es solo vigilar, es sobre todo conocer y tener
capacidad de anticipacion, correccion y evaluacion para identificar desviaciones y
mejorar la implantacion.

Ademas, es transversal a todo el proyecto, y se produce en el cierre o apertura de las
fases de ejecucion y planificacion.

Este proceso esta disefiado para tener una monitorizacién de la ejecucién del proyecto,
de forma que cualquier problema, desviacion o modificacion pueda ser detectado a
tiempo para ser solucionado sin que esto afecte al resto del proyecto.

El beneficio clave de este proceso es que el proyecto tiene un seguimiento y una
medicién de cumplimiento continuo para identificar variables que posteriormente son
utilizadas en el plan de gestion de proyecto.

3.5.1 CONTROL DE CAMBIOS

Para llevar un mejor control de los cambios que se presenten en un proyecto, se
elabord una matriz o formulario, donde se describen cada uno de los campos que lo
conforman:

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

« Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

« Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccion de Planificacion
Estratégica.

146



Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados
Direccion de Planificacion Estratégica

Guia General de Documentacion en la Administracion |Péagina 35
de los Proyectos de Inversion en AyA EE
Mayo — 2011 Version 1 PGPI-GIPI-AyA-01

Cddigo de Proyecto BPIP: Es el cddigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Publica (SNIP)

Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversion).

Solicitud de Cambio: En este espacio debe llenar lo siguiente:

. Fecha de Gestion de Control de Cambio
. Numero de Cambio Durante el Proyecto
. Nombre del que Solicita el Cambio

. Rol que Desemperia en el Proyecto

Cambio Propuesto: Sefialar la descripcion y la justificacion del cambio.
Impacto: Anotar el impacto que tendra el proyecto si se aplican los cambio solicitados
de acuerdo con cada una de las siguientes clasificaciones:
. Impacto Técnico
Impacto en Presupuesto
Impacto en el Cronograma
Impacto en el Rendimiento
Impacto en los Recursos
. Impacto en Otros Proyectos
Solicitantes: Anotar el nombre, firma del Coordinador del Proyecto y del Director de la
UEN o Unidad Ejecutora y la fecha en que se solicito.
Analisis Oficina Administracion de Proyectos: Esta oficina debe realizar el analisis
correspondiente e indicara lo siguiente:
. Impacto en el Plan Nacional de Desarrollo
Impacto en el Plan Nacional de Inversiones
Impacto en el Plan Estratégico de AyA
Impacto en el Plan Operativo
Impacto en el Plan de Inversiones AyA
Impacto en el Plan Financiero AyA
. Conclusiones y Recomendaciones
Responsables del Analisis: Indicar el nombre y la firma del técnico que efectio el
analisis y del Director de Planificacion Estratégica, ademas de la fecha en que lo realizo.
Resolucion: Anotar en los siguientes espacios el resultado de la resolucién:

L I )

. Aceptado: Indicar la razén de la aceptacion
. Rechazado: Indicar la razén del rechazo.
. Aceptado con condiciones: Anotar las condiciones de la aceptacion.

Aprobacion de Resolucion: Apuntar el nombre y la firma del Subgerente o Director
Nacional, asi como del Gerente General, y la fecha en que realizo la aprobacion.
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Matriz o Formulario F-20
| | | | |
INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS CoDIGO
F @ DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AyA
[ | CONTROL DE CAMBIOS 201101
Fecha: Marzo 2011 [ Versian 1 [Pagina F-20
Nombre del Proyecto Cédige Proyecto AyA
Nombre Coordinador del Proyecto Cédige Proyecto BPIP
Fase del Proyecto |Pre-inversién [Financiamiento [Inversién
Selicitud de Cambio
Fecha de Gestidn de Control de Cambio |N|]mem de Cambio Durante el Proyecto |
Nombre del gue solicita el Cambio
Rol en el Proyecto
Cambio Propuesto
Cambio Mivel de Alcance
Rol Actores
Cambio Mivel de Programacidn Actividad Tiempo
Casto Presupuesto
Carnbio a Nivel de Planificacion Comumcgcmn C.ahdad
Adguisiciones Riesgos
Descripcidn del Cambio
Justificacidn del Cambio
Impactos
Impacto Técnico
Impacto en Presupuesto
Impacto en Cronograma
Impacto en Rendimientos
'Eﬁactm en Recursos
Impacto en Otros Proyectos
Solicitantes
Nombre Firma Fecha
Coordinador del Praoyecto
Director de la UEN o Unidad Ejecutora del
Proyecto
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[ [ N
INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS CODIGO
y m DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA CGIPI-AyA
W M CONTROL DE CAMBIOS 201101
—_— Fecha: Marze 2011 I Version 1 [Pagina F-20
Analisis Oficina Administracion de Proyectos (Direccion de Planificacion Estratégica)
Impacto en el Plan MNacional de Desarrollo
Impacto en el Plan Nacional de Inversiones
Impacto en el Plan Estratégico de AyA
Impacto en Plan Operativo
Impacto en Plan Inversiones AyA
Impacto en Plan Financiero AyA
Conclusiones y Recomendaciones
Responsables del Analisis
Nombre Firma Fecha

Técnico que efectlio el andlisis

Nirector de Planificaridn

Resolucién

Aceptado Razdn de Aceptacian

Rechazado Razdn de Rechazo

Aceptado Condiciones |[Condiciones

Aprobacién de Resolucién

Nombre Firma

Fecha

Subgerente o Diractor Macional

Gerente General

3.5.2 INFORME DE AVANCE PARA EL PROYECTO

Conforme se avanza en el proyecto se debera llenar el formulario de Informe de
Avance, el cual permitira el seguimiento de las acciones que se deben realizar en cada
actividad programada para el proyecto, este formulario se conforma por el siguiente

detalle:

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

Codigo Proyecto AyA: Es el coédigo asignado por la Direccion de Planificacion
Estratégica.

Codigo de Proyecto BPIP: Es el codigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Pablica (SNIP)

Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversién).

Informe dirigido a: Indicar a que dependencia va a ser enviado el informe y el rol que
tiene asignado en la realizacion del informe.

Informacién de avance: Se debe anotar la fase en que se encuentra y a la vez en que
se ha avanzado por ejemplo:

. Preinversién: Si ya tiene el diagnéstico y propuesta y si cuenta con los
estudios de factibilidad y viabilidad.
. Financiamiento: Si cuenta con la autorizacién de los entes externos y la
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negociacion con la entidad financiera.
. Inversién: Si el proyecto se encuentra en el proceso de contratacion,
construccion o capitalizacion.
Periodo Fiscal (01/01 al 31/12): Indicar el periodo fiscal en que se encuentra el avance
del proyecto de acuerdo con lo indicado en el formulario: Ejemplo:
. Monto presupuesto original: Es el monto asignado en el anteproyecto
del presupuesto para cada proyecto y que luego es aprobado para un ejercicio
determinado.

. Monto del presupuesto modificado: Debe indicar si le asignaron
recursos adicionales o esta modificando recursos para iniciar el proyecto

. Monto ejecutado: Anotar el monto ejecutado a la fecha en que se esta
realizando el informe de avance.

. Porcentaje de avance programado para el periodo: Sefalar el
porcentaje de avance que se programo para ese periodo.

. Porcentaje de avance de lo programado para el periodo: Anotar el

porcentaje de avance con respecto a lo programado.
Descripcion del Informe: Se indican varios puntos a considerar para la elaboracion de
la descripcién del informe, los cuales se mencionan con la finalidad de que se facilite el
llenado y a la vez quede lo mas claro posible.

. Puntos a llenar:
. Actividades Terminadas desde el Ultimo informe
. Sucesos Importantes
. Actividades a iniciar antes del préximo informe
. Actividades a terminar antes del préximo informe
. Problemas
. Acciones tomadas
. Impacto de los problemas: Se debe de indicar en cada uno de los
puntos siguientes lo correspondiente.
. Costos
. Tiempo
. Razon del Impacto
. Eventos programados para minimizar el (s) impacto (s)
. Comentarios: Los comentarios u observaciones que permitan

completar la informacion presentada en el informe de avance
Elaboracién y Aprobacién del Informe:

. Realizado: Se debe llenar con el nombre y firma de la persona que lo
realizd y fecha.
. Aprobado: El formulario debe indicar el nombre del director, la firma y la

fecha para establecer quien aprobo el informe.
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|
INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS

[sfs]s]]cfs]
A ) DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AyA 2011-
AVANCE DEL PROYECTO 01
_— Fecha: Marze 2011 \ Versin 1 [Pagina F-21
Cilras en Miles de Colones
INombre del Proyecto \ \Cédigo Proyecto #yA |
Nembre Coordinador del Proyects | |Cédiae Proyecto EPIP |
Fase del Proyecto | |Pre-inversion |Financiamients [inversien
Focha de Gestisn del Avance del Informe Informe do Avanca No
Informe dirigldo a:
[Nombre de |3 depencencia [ [Re |
Mombre de la depencencia | R |
[Nombre de 1 def is | [Re |
Informacion de Avance
Preinversion | [Peri |Pre-actibilidad o Factibilidad y  shilicad
ri iami | | Entes Externos [Negociac dn Entidad Financiera

Diseio e Inversion |

[Contratazion

[Canstruceian

Infi i6n Total del Proyecto

(Costo Total del

Proyecto

tunlu Ejevutady del Pruyectu « la feuti del infurme

Porcentaje de Avance del Proyecta

IChseraciones

Informacion Total de |a Fase

Costo de |a Fase |

[Monto Ejecutada de la Fase a la fecha sl informe

[Porcentaje de Awvance de la Fase

Chseraciones [

Informacion de la Fase - Periodo Fiscal (171 al 31112)

Monto del Cresupuesto Otiginal_para el Jerioda

Monto del P sto Modifizado para 3l Pefodo

Monto Ejezutade ale Fecha
Porcentaje do Avanco Projrarado para 31 Perodo

IChservaciones

Informacion de las Actividades

Actividades tenminadas desde el dtimo irforme

Irprev stos

Autividades @ iniviar anles del prozimy i forme

Actividades a terminar antss cel prixima informe

Problemas

Acciores ante probl

Irpacts de los aroblemas

[Eventos programados para minimizar los impactos

Costcs

[Tiempo

Razon del impacto

(Comentarios

Otra Informacién

Irformacién Refsrente Comunicaciones

Irformacidn Refzrente 3 la Calicad

Irformaci6n Refsrents Adguisizionss

Irfarmacidn Refzrente a los Riesgos

IChseracioncs

Elaboracién y Aprobacién del informe

Nombre

Firma

Rol

Fecha

Mormbre

Elaborado

[Aprobade

Infarme de Riesgo utllizado para slertar sobre resgas cuando las act ones aropuestas para mitigarlos no son |levadas a cakotal como s2 zcordd y como zonsta en

&l Reparte de Gestian,
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3.5.3. RETIRO DEL PROYECTO

En ocasiones se presenta que un proyecto debe retirarse por diferentes motivos, sin
embargo, el motivo que lo genero debe de quedar por escrito, por lo que se
confecciond el formulario de “Retiro de Proyecto” el cual permitira indicar la siguiente
informacién:

Nombre del proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

Nombre del coordinador del proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccion de Planificacion
Estratégica.

Codigo de Proyecto BPIP: Es el codigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Publica (SNIP)

Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversién).

Localizacion del proyecto: Indicar en los espacios lo correspondiente a la localizacién.

. Provincia

. Cantén

. Distrito

. Comunidad
. Barrio

Localizacion Institucional: Anotar la ubicacion de la dependencia que solicita el retiro
de acuerdo con lo siguiente:

. Subgerencia

. Direccién o UEN
. Region o Zona

. Cantonal

Objetivo del Proyecto: Anotar el objetivo del proyecto

Justificacion del Retiro del Proyecto: En este espacio se debe dar la explicacion del

motivo o porque se retira el proyecto, la cual debe ser lo mas clara posible.

Rol del Funcionario en el Proyecto: Anotar el rol que desempefia en proyecto.

Aprobacion del Retiro: Mostrar la fecha en que fue aprobado, asi como, el nombre y

firma de el o los funcionarios que estan aprobando el retiro de acuerdo con lo siguiente:
. Funcionario Solicitante

Subgerente Técnico

Director Técnico

Subgerente General

Gerente General
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Matriz o Formulario No.27
| | | | \
q INSTITUTCO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS CODIGO
4 Ay A DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
AYA RETIRO DE PROYECTO DEL PORTAFOLIO Shisalakil bk
Fecha: Marze 2011 | Versién 1 [Pagina F-27
Nombre del Proyecte: Cadigo Proyecto AyA _
Nombre Coerdinador del Proyecto: Cédige Proyecto BPIP
Fase del Preyecto Pre-inversién Fil iami Inversién
Provincia Cantan
Localizacion del proyecto Distrito Comunidad
Barrio

Subgerencia
Dircceion o UEM

Fegion o Zona
(Cantonal

Localizacion

Objetives del Proyecto
Nustificacién del retiro del proyecto: |
|Rel del funcionario en el proyecto: |
Aprobacion del Retiro
Area Nombre Firma Fecha
Funcionarie Solicitante
Subgerente Técnico
Dirgctor Técnlco

Subgerente General
Gerente General

3.5.4. SOLICITUD CREACION DE ORDEN DE COSTOS

La Direccion Financiera — Area Activos-Costos, debe crear la orden de costo, siendo la
que permite registrar todos los gastos generados de un proyecto en el sistema SIFS,
por lo que la Unidad Ejecutora solicitante debe llenar y presentar la solicitud con la
siguiente informacion:

« Nombre del Proyecto: Anotar el nombre

« Ubicacién Geografica: Lugar donde se va a construir el proyecto

+« Nombre del Sistema: Sistema existente en el que se va a construir el proyecto

« Provincia, cantén distrito: Indicar el y la descripcion

« Indicar si es: Acueducto o Alcantarillado

« Sistema que sera operado por: indicar si es por una Region de AyA o por una
Comunidad (ASADA).

« Divisién: Indicar el programa de inversién por ejemplo: si es Asignaciones Familiares
se utiliza la division 0013

« Proyecto: Indicar si es Nuevo o Mejora

« Justificacion: Anotar la justificacion del proyecto

« Descripcion de los Activos por Construir: Realizar una descripcién clara de lo que se
va a construir. Una vez aprobado por Junta se debe utilizar el “Catalogo de Activos”.

« Centro de Costo Solicitante: Indicar la Unidad responsable de haber generado la
solicitud

« Centro de Costo Responsable: Anotar la Unidad Responsable de la ejecucion del
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proyecto.
« Datos Generales: Indicar los siguientes datos:
. Nombre del solicitante: Persona fisica que solicita la apertura de la

orden de costos.
Numero de Teléfono: Anotar el nimero de teléfono de la oficina

. Responsable: Indicar el nombre de la persona responsable.

. Numero de Teléfono: Anotar el nimero de teléfono de la oficina

. Gastos Estimados: Indicar la estimacion del monto total de la obra.

. Fecha de la solicitud: Anotar la fecha en que solicito el cédigo de la
orden

. Departamento: Anotar el area que va a ejecutar la obra

. Inicio de Trabajo: Indicar la fecha de inicio

. Fin de Trabajo: Indicar la fecha de finalizacion

Nota: Deben anexar solicitud del detalle presupuestario por afio y el total de la obra,
ademas por cada uno de los activos a construir.

154



Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados
Direccion de Planificacion Estratégica

Guia General de Documentacién en la Administracion 5395';13 43
s e
de los Proyectos de Inversiéon en AyA
Mayo — 2011 Version 1 PGPI-GIPI-AyA-01
Matriz o Formulario No. 19
INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS CORIGH
DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AyA 201101
ESTIMACION DE COSTOS POR AGTIVIDAD (Miles de Celones)
Fecha: Marzo 2011 | Versién 1 F-19
DIRECCICON FINANCIERA - CONTADURIA ‘
1 SOLICITUD CREACION ORDEN DE COSTOS [
Nombre del Proyecto : [ |
N DESCRIPCION
1 icacion Geog
1/ Nombre del Sistema :
1/ Provincia- Cantén - Distrito :
Indicar si es: ACUEDUCTO: | | o ALCANTARLLADO: | |
SISTEMA QUE SERA
OPERADO POR : REGIONALAYA | |  comunaL ]
2 Dwision [ ] Proyecto Hueve I:'
Mejora
| JUSTIFICACION : |
l 1
Descripcion de los Activos por Construir
ks I I
CeCo Solici : ] CeCoR ble : [ ]
Datos Generales
Nombre del solicitante Fechas solicitud
Teléfono P to
Responsable Inicio del trabajo
Teléfono Fin del trabajo
Gastos estimados
Firma del Solicitante Jefe Unidad Responsahble
Anexar a esta solicitud el detalle presupuestario por el total de la obra y por cada una
| Para uso del Area de Activos y Costos |
No Ativo Clase de Orden de Costos |
No Orden de Costos
Firma Responsable de Costos Firma Jefe Unidad Activos y Costos

3.5.5. CONTROL PRESUPUESTARIO

Las unidades deben llevar el control presupuestario por posiciones financieras de los
proyectos asignados, de acuerdo con los recursos concedidos para cada periodo, por
tal razon, para cada cierre trimestral presupuestario, deben de presentar un informe
con lo presupuestado, lo ejecutado y el saldo por posicion financiera a Planeamiento
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Operativo de la Direccidn de Planificacion Estratégica,

Para llevar un mejor control se confeccion6 el formulario “Control Presupuestario”, por
lo que se hace una breve descripcion de los campos que lo compone:

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

« Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

« Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccidon de Planificacion
Estratégica.

« Codigo de Proyecto BPIP: Es el codigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Publica (SNIP)

« Fase del Proyecto: Indicar la fase en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversian).

« Codificacion de la Posicién Financiera: Indicar la codificacidn de las posiciones
financieras de acuerdo con el “Clasificador por Objeto del Gasto del Sector Publico”

« Descripcion de la Posicién Financiera: Anotar

« Presupuesto Original: Son los recursos presupuestarios que se le asigna a un
proyecto en el anteproyecto del presupuesto de un afio X, para ser utilizados en el afio
siguiente una vez aprobado por la Contraloria General de la Republica

« Modificaciones: Se indican los recursos presupuestarios que aumentan o disminuyen
el monto asignado originalmente de un proyecto.

« Presupuesto Actual: Son los recursos presupuestarios originales con los mas o menos
recursos que se hayan modificado.

« Ejecutado: Anotar el monto que se ha ejecutado en el proyecto en un ejercicio dado.

« Saldo: Es el monto que dispone para continuar con la ejecucién del proyecto.
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Matriz o Formulario No.22

| | \
INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS CODIGO
A AyA DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AyA 2011
FORMULARIO CONTROL PRESL.I.FrUESTARIO _ "
————a Fecha: Marzo 2011 \ Version 1 \Pagl na F-22
Nombre del Proyecto: Codigo Proyecto AyA
Nombre Coordinador del Proyecto: Ceédigo Proyecto BPIP

Fase del Proyecto: |Pre-inversion 'Financiamiento Inversion

Fecha: Cifras en Miles de Colones
Cocllﬁ.cacmn de la Dascr_lpc:lon de la Presyp_uesto Modificacién No. Presupuesto
Posicion Financiera Posicion Financiera Original Actual

0 Remuneraciones 0.00

0.01

0.01.01 Sueldos Cargos Fijos 0,00

0.01.02 Jomnales 0.00

0.02

Ejecutado Saldo

0,00
1 Senviciog 0.00
1.01 Alquileres 0,00
1.01.01 Alquiler Ed Loca Te 0,00
0,00
Total 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00

3.6 FASE DE CIERRE

En la fase de cierre de proyecto, se incluyen aquellos procesos que aseguran que la
fase de proyecto entregada cumple todos los objetivos y expectativas de lo inicialmente
planificado.

Estos procesos estan encadenados por los resultados que producen - el resultado o
producto de uno se convierte en la entrada para otro. Entre los grupos de procesos
centrales, los encadenamientos son iterativos - la planeacion produce una ejecucion
con un plan de proyecto documentado en un principio y después provee
actualizaciones documentadas al plan a medida que el proyecto progresa.

Esta etapa se refiere entonces a las actividades que corresponde con la entrega y
aceptacion formal de la fase de proyecto. Estableciendo que un cierre de la fase de
proyecto, corresponde a la conclusion satisfactoria de todas las actividades previstas
en el Plan de Trabajo y requiere el ordenamiento y la entrega de todos los documentos
que se encuentren relacionados con el mismo (tipo técnico, funcional y administrativo)

En donde el administrador de la fase de proyecto conforme a la normativa vigente,
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debe entregar formalmente, los productos obtenidos en la ejecucién de esta al area
competente de acuerdo con el proceso establecido, para lo cual utilizara los formularios
definidos para el acto administrativo de entrega, precisando la capitalizacion de los
activos de los proyectos, la entrega de informes finales, entre otros.

Para realizar el cierre de una fase de proyecto, se confeccionan los formularios
‘Informe Final Fase de Preinversion”, "Informe Final Fase de Inversién” y “Cierre de
Proyecto”, los cuales se deben de llenar para formalizar el cierre del proyecto.

3.6.1. INFORME FINAL FASE PREINVERSION

El formulario “Informe Final Fase de Pre-inversion® se compone de los siguientes
campos:

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

« Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

« Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccion de Planificacion
Estratégica.

« Codigo de Proyecto BPIP: Es el codigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Publica (SNIP)

« Informacién de los Estudios:

. Objetivo del Proyecto: Indicar el objetivo general del proyecto.
. Estudios a Realizar: Anotar los estudios que se le realizaron al
proyecto, de acuerdo con el siguiente detalle

. Mercado

. Técnico

. Administrativo

. Legal

. Ambiental

. Riesgos

. Financiero

. Evaluacién Financiera

. Evaluacién Econémica y Social
. Justificacion de la Realizacion del Estudio: Anotar la justificacion del
estudio a realizar.
. Observaciones: Indicar las observaciones que tenga con respecto al
estudio a realizar.
. Categorias del Proyecto: Indicar a que clase o categoria corresponde el
proyecto, de acuerdo con lo siguiente:

. Rehabilitacion, Mejoras y Ampliacion de los Sistemas

. Mejoras de Gestién y Equipamiento

. Desarrollo de Infraestructura
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. Modo de Realizacion de la Ampliacién: Anotar si corresponde a una o
varias de las siguientes opciones:

. Personal de la Institucion

. Contratacion de Servicios

. Cooperacion Nacional

. Cooperacion Internacional
. Tipo de Financiamiento: Indicar el tipo de financiamiento de acuerdo
con lo siguiente:

. Recursos Propios

. Cooperacién Reembolsable

. Cooperacion No Reembolsable

. Otro Tipo de Financiamiento
. Recomendacion de la Conformacién del Equipo Profesional

{Realizacién del Estudio): En este campo puede anotar las recomendaciones
del personal que pueden realizar los estudios.

. Aprobacion: Indicar el nombre y firma el Gerente General asi como del
Subgerente Técnico o Director Nacional.

Matriz o Formulario No.23

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS CODIGO

4 A"A DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AyA 2011-|

- INFORME FINAL FASE DE PRE-INVERSION 01
Fecha: Marzo 2011 [ Versian 1 [ F-23

Nombre del Proyecto

Cédigo Proyecte AyA

Nombre Coordinador del Proyecto

Cédigo Proyecto BPIP
T

Nivel de Estudio |Perfil

Pre-factibilidad |F
Informacidn de Tos Estudios’

Objetivo del Proyecto

Estudivs a Realizar (vercado, Técnico,
dministrativa-Legsl, Amkiental, Rissgos, Financiers)
Evaluacidn (Financiera, Econémico - Social) Ctros.

tustificacién de la Realizacion del
Estudio

Observaciones:

Categoria_del Proyecto

Modo de Realizacién de la Ampliacién

Rehabilitacion, Mzjoras y Ampliacién de los
|Sistemas

Personal Institucidn

Tipo de Financiamiento

Recirsos Propios

Ivejoras de Gestion y Equipamiento

Contratacion de Servicios

Desarralla de Infraestructura

Cooperacidn Reembolsable

Cooperacidn Macicnal

Cooperacign Mo Reembolsable

Cooperacion Internacional Otro
Recomendacidn conformacién Equipo
Profesional para realizaciin de Estudio
Aprobacién
Nombre Firma Fecha

Gerente General

Subgerente Técnica / Director Nazional
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3.6.2. INFORME FINAL FASE DISENO E INVERSION
El formulario “Informe Final Fase de Inversion” se compone de los siguientes campos:

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

« Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
proyecto.

« Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccidn de Planificacion
Estratégica.

« Codigo de Proyecto BPIP: Es el codigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversién Publica (SNIP)

« Informacién de los Estudios:

. Objetivo del Proyecto: Indicar el objetivo general del proyecto.
. Nivel de estudio de Preinversién: Indicar de acuerdo con lo siguiente a
cual corresponde:
. Perfil
. Pre-factibilidad
. Factibilidad
. Observaciones: Indicar las observaciones que tenga con respecto al

estudio a realizar.
« Categorias del Proyecto: Indicar en que clase o categoria se encuentra el proyecto, de
acuerdo con lo siguiente:

. Rehabilitacién, Mejoras y Ampliacién de los Sistemas
. Mejoras de Gestion y Equipamiento
. Desarrollo de Infraestructura
. Obra Menor

. Informacién
. Alcance del Objetivo del Proyecto: Anotar el alcance indicado
inicialmente.
. Tiempo Fase de Ejecucién del Proyecto: Indicar la fecha de inicio y
finalizaciéon.
. Costo de la Fase Inversién (Cifras en Miles de Colones) Indicar el
monto del costo de la fase.
. Empresa (s) Contratadas: Anotar el nombre de la empresa contratada.
. Nuamero de licitacion (es): Indicar el nimero de la licitacion.
. Monto Adjudicado (Cifras en Miles de Colones) Anotar el monto total
de la adjudicacion.
. Monto Pagado al Final (Cifras en Miles de Colones) Anotar el monto
total pagado.
. Tiempo Adjudicado (Meses): Indicar el tiempo en que el proveedor
debe entregar el producto adjudicado.
. Obras Ejecutadas: Anotar cada una de las obras ejecutadas.
. Calidad de las Obras: Anotar la calidad de cada una de las obras
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. Supervisor (s) de las Obras: Anotar el nombre del supervisor asignado

para revisar las obras.

. Observaciones: Cualquier observacion o comentario indicarlo en este

espacio.

. Aprobacion: Indicar el nombre y firma el Gerente General, asi como, del
Subgerente Técnico o Director Nacional.
Matriz o Formulario No.24
- INSTITUTC COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADDS CODIGO
A /;\ﬁ_l/.\ DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA GIPI-AyA 2011-
Y e INFORME FINAL FASE DE DISENO E INVERSION o
Fecha: Marzo 2011 I Versién 1 | F-24
Nombre del Proyecto [ [Cédigo Proyecto AyA
Nembre Coordinador del Proyecto | [Cédigo Proyecto BPIP
Informacion de los Estudios
Objetivo del Prayecto
Nivel de estudio de
Pre-inversién ‘ Ferfil | Pre-factibilidad ‘ ‘ Factibilidad
Observaciones:
Tipo de Proyecto Observaciones
Rehabilitacién, Majoras y Ampliacidn de los
Sistemas
Vejoras de Gestion y Equipamiento
Desarrollo de Infraestructura
Obra Menor
Informacion
\Alcance del Objetivo del Proyecte
[Tiempa Fase de Ejecucidn del Prayecto Inicio | \ Finalizacidn \ \
Costo de la Fase Disefio e Inversion (Cifras Colones
en miles) Dilares
Ernprasa o empresas contratadas
Namero de Licitacién o licitaciones
IWonto de la Adjudicacién (Cifras en Miles) Colones Dilares \
Vonto Pagado al Final (Cifras en miles) Colones Dilares \
[Tiernpo adjudicado (meses) [Tiempo real (meses)
Obras Ejecutadas
Calidad de las Obras
|Supervisar o supervisores de las Obras
Obseraciones:
Apr 1
Nombre Firma Fecha
Gerente General
Técnico / Director Nazional

3.6.3. LECCIONES APRENDIDAS
En el proceso de ejecucién, se llevara un formulario de lecciones aprendidas, con la
finalidad de que la solucidn de los problemas atendidos y las experiencias adquiridas
durante la ejecucion del proyecto, en cada uno de los subprocesos sirva de instrumento
para mejorar la gestion de los proyectos, por lo tanto se detalla el siguiente formulario
para documentar todo lo relacionado al proyecto:

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.

« Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del

proyecto.
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« Codigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direccidén de Planificacion
Estratégica.

« Codigo de Proyecto BPIP: Es el cddigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Publica (SNIP)

« Fase del Proyecto: Indicar el proceso en que se encuentra el proyecto (Preinversion,
Financiamiento o Inversion).

« Datos
. Fecha del registro: Indicar la fecha en que se dio el problema o solucién.
. Descripcion del Evento Atendido: Indicar las experiencias o
soluciones dada de los problemas enfrentados.
. Descripcion de las actividades realizadas: Describir que fue lo que se
hizo par solucionar el problema presentado.
. Observaciones o Comentarios: Anotar los comentarios u observaciones

que considera necesarias
+ Realizado: Se debe llenar con el nombre y firma de la persona que lo realizé y fecha.
« Aprobado: El formulario debe indicar el nombre del director, la firma y la fecha para
establecer quien aprobo el formulario.

Matriz o Formulario F-28

| | |
INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTQS Y ALCANTARILLADOS CODIGO
DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
LECCIONES APRENDIDAS Sre i

Fecha: Marzo 2011 [ Version 1 [Pagina F-28
Nombre del Proyecto Cédigo Proyecto AyA
Nembre Coordinader del Proyecte Cédige Proyecto BPIP
Fase del Proyecto: [Pre-inversion [Financiamient [inversion

Dates

Fecha del Registro

Descripcidon del Evento Atendide
Descripcidn de las Actividades
Realizadas

QObservaciones o Comentarios

Nombre Firma Fecha

[Realizado
|Aprobado

3.6.4. CIERRE DE PROYECTO
El formulario “Informe Cierre de Proyecto” se compone de los siguientes campos:

« Nombre del Proyecto: Indicar el nombre oficial del proyecto.
« Nombre del Coordinador del Proyecto: Indicar el nombre del coordinador del
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proyecto.

« Coadigo Proyecto AyA: Es el codigo asignado por la Direcciébn de Planificacion
Estratégica.

« Codigo de Proyecto BPIP: Es el cédigo asignado por MIDEPLAN en el Sistema
Nacional de Inversion Pablica (SNIP)

« Datos:
. Fecha de Inicio: Fecha en que inicio el proyecto.
. Fecha de Finalizacion: Fecha en que finalizé el proyecto
. Fecha de Entrega: Deben de anotar la fecha en fue entregado el
proyecto.
. Objetivos Cumplidos: Puntualizar cada uno de los objetivos logrados.
. Objetivos No Cumplidos: Si algin objetivo no se cumplié debe de
indicarlo en este campo.
. Costo Total del Proyecto: El monto total de lo que costo el proyecto.
. Observaciones o Comentarios: Anotar todas las observaciones o

comentarios que considere importantes en este espacio.
« Aprobacién: Este formulario se debe presentar con el nombre y firma del Gerente
General y el Coordinador del Proyecto, ademas de la fecha en que fue firmado.

Matriz o Formulario No.29
INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS

CoDIGO

DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

CIERRE DEL PROYECTO

GIPLAYA 201101

Fecha: Marzo 2011 | Version 1 [Pagina

F-29

Informacién General

Nombre del Proyecto

‘Cédigo Proyecto AyA

Nombre Coordinador del Proyecto

[cadigo Proyecto BFIP

Datos

Fecha Inigio

Fecha de Finalizacién

Fecha de Entrega

Objetivos Ci

Objetivos No Cumplidos {(Si se
requiere)

Costo Total del Proyecto

Observaciones o Comentarios

Nombre Firma

Fecha

\Aprobade: por el Coordinador del
Proyecto

|Aprobado: por el Gerente General

Es importante mencionar, que existe un formulario llamado “Solicitud de Capitalizacion
de Proyectos”, para realizar el cierre del proyecto desde el punto de vista contable, el
cual se debe de presentar a la Direccion Financiera para su debido tramite. (Ver Anexo
No. 2).
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1. INTRODUCCION

El sistema de gestion para los servicios de agua y alcantarillado sanitario, es cada dia mas
complejo y en él participan multiples actores que se ubican a lo largo de la cadena de gestién
de los servicios del AyA, en los cuales hacen aportes a la implementacion de las estrategias
definidas en el Plan Estratégico Institucional. Esto hace que el enfoque de planificacion
estratégica deba ser sistematico, coordinado y bajo el enfoque de trabajo en equipo, en el
cual, cada uno de los actores, segln sea su posicion en el sistema, debe integrar sus
acciones con las de otras areas.

En el sistema de gestion institucional cada actor debe planificar su accién con base en los
lineamientos establecidos por el nivel superior de la Institucion, en las siguientes tres
dimensiones:

1. La gestion propia y exclusiva del ambito de accion interno,
2. Los aspectos coordinados e interrelacionados con otras areas de apoyo sustantivo, y
3. La dimensién que impone la gestion integral institucional.

Por la complejidad del proceso de planificacién, el rol de cada unc de los actores debe ser
claramente definido y priorizado por las lineas de accién estratégica y por el analisis integral
de la gestion, al trabajar bajo una cultura por proyectos, las actividades de las dependencias
no se realizan en forma aislada del resto de procesos, pues la implementacion de una
metodologia de frabajo de esta naturaleza, se plantea como una herramienta muy valiosa y
del todo aplicable al quehacer institucional.

La labor de AyA bajo una estrategia de administracion por proyectos, que especificamente
detalla la ejecucion de estos en las areas operativas y administrativas, tanto, de preinversion
como de inversion, dentro de un procedimiento consistente y claro, de la formulacion,
ejecucion y evaluacion de proyectos, permite el desarrollo de la gestion institucional.

Este manual de procedimiento, forma parte de los esfuerzos que el AyA ha venido
desarrollando para modernizar la organizaciéon interna, con el proposito de mejorar la
coordinacion vertical y horizontal entre las areas y establecer los lineamientos generales para
lograr un enfoque sistematico e integral del proceso de gestién de proyectos en el AyA.
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Objetivo

El objetivo que se busca con el presente manual es el de “Proporcionar los lineamientos
generales que normen la formulacion, ejecucién y evaluacién de los proyectos de
preinversion e inversion, con un enfoque sistematico e integral del proceso de gestion de
proyectos en el AyA, que permita optimizar el cumplimiento de las atribuciones de la
organizacion y el funcionamiento de las unidades organizacionales”.

Alcance del Manual

Con el proposito de crear una cultura de proyectos en la Institucion y facilitar el entendimiento
de las actividades descritas en los procedimientos contemplados en el presente manual, en
primera instancia se describen, brevemente, conceptos basicos en el que hacer de la gestion
de proyectos.

Posteriormente, se describe la gestion de proyectos en AyA, donde se destacan las
funciones y responsabilidades de las diferentes dependencias institucionales, con relacion a
la gestion de proyectos, segun el manual organizacional de AyA, la designacion de la
Direccion de Planificacion Estratégica, como la oficina centralizada de los proyectos, asi
como, la clasificacion de los proyectos en la Institucion.

Luego, se contempla la descripcion de los procedimientos que se seguiran en la Institucion
en la formulacién, ejecucion y evaluacion de los proyectos.

Por ultimo se anexa, un glosario con conceptos en el diario que hacer de la gestién de
proyectos y una metodologia para la priorizacion de los proyectos, en cada nivel jerarquico.

Base Legal

El marco juridico que rige en materia de gestion de proyectos para el Instituto Costarricense
de Acueductos y Alcantarillados, se detalla a continuacion:

Ley Constitutiva del AyA y sus reformas

Ley de la Administracién Publica

Ley de Planificacion Nacional

Ley de Planificacion Urbana

Ley de Contratacion Administrativa y su reglamento

Ley de Control Interno y su reglamento

Ley de Simplificacion de Tramites

Ley de la Administracion Financiera y Presupuestos Publicos y su reglamento
Ley de Aguas

« Reglamento Autonomo de Servicios

e o & o & o
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* Reglamento de las Asociaciones Administradoras de Sistemas de Acueductos y
Alcantarillados (ASADAS)

« Otfras leyes, decretos ejecutivos, reglamentos, normas y manuales conexas al
quehacer del AyA

Sin embargo, en el Anexo 1 se detalla la normativa o reglamentacion relativa a la gestion de
programas y/o proyectos de inversion, con el fin de proporcionar una base legal apropiada a
esta materia.

Ambito de Aplicacién
El presente Manual para la Gestion de Proyectos de Inversidn en AyA, es de uso y aplicacidon
obligatoria para todas las instancias del AyA que realicen proyectos.

Vigencia

La presente orientacion rige desde el dia siguiente de su aprobaciéon por parte de la Junta
Directiva de la Institucién y su aplicaciéon es para la realizacion de la formulacion, ejecucion y
evaluacion de la gestion de los proyectos que se encuentran en las etapas de preinversion,
financiamiento e inversién las cuales inicien a partir de esa fecha.

Fecha de Acatamiento
Version N°1; rige a partir del 25 de Enero del 2010, segin Acuerdo de Junta Directiva
N°2010-033. Ver anexo 2.

Version N°2; rige a partir del 18 de Mayo del 2011, segun Acuerdo de Junta Directiva
N° 2011-152. Ver anexo 2.
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2. MARCO CONCEPTUAL
El Contexto de la Administracion de Proyectos, que cubre el contenido en el que operan los
proyectos — el ciclo de vida del proyecto, las perspectivas de los interesados, influencias
externas, y habilidades claves de la administraciéon general.

2.1. El Proyecto

Un proyecto puede ser definido en término de sus caracteristicas distintivas, como una tarea
temporal desarrollada para crear un producto o servicio unico.

Temporal porque cada proyecto tiene un comienzo definitivo y una terminacion definitiva y
unico porque el producto o servicio es diferente de alguna manera distintiva de todos los
proyectos o servicios similares.
Los proyectos son desarrollados en todos los niveles de la organizacion. Estos pueden
involucrar a una sola persona o a muchas y pueden involucrar a una sola unidad de la
organizacion o cruzar muchas fronteras organizacionales. (Duncan, W. p: 9)
2.2. El Ciclo de Proyecto
El ciclo de vida de un proyecto es una serie de fases que se desarrollan, generalmente
secuenciales cuyos nombres y nimeros estan determinados por las necesidades de control
de la organizacién involucrada en el proyecto, en donde se establece un proceso continuo de
monitoreo y evaluacién de las actividades programadas para valorar los resultados. Es decir,
que son etapas para el logro de los productos que se requieren alcanzar y los resultados a
nivel del programa o proyecto.
El ciclo de vida de un proyecto estara conformado por las siguientes fases o etapas:

a. Pre-inversion

b. Promocion, Negociacién y Financiamiento,

c. Inversion o Ejecucion (incluye disefio), y

d. Operacion o Funcionamiento

e. Evaluacion
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[ CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO
{ PROBLEMAS/NECESIDADES
-
o

PREINVERSION
OPERACION O
FUNCIONAMIENTO \
|

INVERSION/
EJECUCION

PROMOCION,
FINANCIAMIENTO

l NEGOCIACION Y

Fuente: Rosales, R. 1999. P: 23

Esta vision integral de proyecto facilita la coordinacion de los esfuerzos institucionales y la
administracion del programa de inversiones. Cada fase requiere de insumos que se someten
a un proceso para obtener determinados productos.

2.2.1 Fase de Pre-Inversion

La pre-inversién surge de la necesidad de apoyar el modelo de desarrollo de un pais, sector
o institucion, alineando el proceso de seleccion de proyectos con los objetivos, politicas y
estrategias de desarrollo, reduciendo la improvisacion respecto a la asignacién de recursos.
Donde el producto de esta fase son los documentos de proyecto, los que dependiendo de la
naturaleza, magnitud y complejidad particular, pueden tener diferente alcance, segun los
siguientes niveles: Identificacion del Proyecto, Perfil, Pre-factibilidad y Factibilidad.

Asi, no todos los proyectos requieren de niveles de andlisis profundos para que se ejecuten
(pre y factibilidad), existen proyectos sencillos y de menor dimensién, que requieren
unicamente de formalizacion a nivel de perfil.

2.2.1.1 Nivel de Identificacién del Proyecto

Un proyecto a nivel de identificacion, debe contener la informacion minima que permita
visualizar el problema o necesidad a resolver, su viabilidad desde la perspectiva de las
estrategias de desarrollo, la disponibilidad de recursos, propuestas alternativas de solucién y
la importancia de la posible inversion, es decir, debe contener la informacion basica
necesaria para que el equipo responsable de la seleccién del portafolio de proyectos pueda
tomar la decision de aceptarlo, rechazarlo o dejarlo en espera.
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En este nivel de analisis no se da la decision de ejecutarlo, por cuanto |a informacion aun es
muy preliminar.

2.2.1.2 Nivel de Perfil

Un documento a nivel de perfil, debe ser estructurado, coherente, con informacién y analisis
de aspectos tales como, el contexto del proyecto, antecedentes, necesidad o problema a
resolver, justificacion, objetivos y metas; ademas, considerar aspectos basicos del mercado,
técnicos, financieros, econdmicos-sociales, ambientales y de valoracion del riesgo.

El documento debe permitir al equipo responsable tomar decisiones, que inicien las
siguientes fases, es decir, continuar con el estudio al nivel de pre-factibilidad, posponer el
proyecto, rechazarlo, sugerir ajustes u ordenar su ejecucion.

El perfil de proyecto es considerado el estudio minimo que todo proyecto debe cumplir previo
a ejecutarse. Los resultados del perfil pueden constituir la base para la preparacién de los
términos de contratacion para ampliar el estudio, el disefio o la ejecucion del proyecto. En
este nivel, se deben iniciar las primeras gestiones o contactos para su financiamiento.

2.2.1.3 Nivel de Pre-factibilidad

En este nivel, se precisa con mayor detalle la informacion disponible en el perfil del proyecto,
con el proposito de dar mayor certidumbre al mismo. Para ello a las alternativas, se les
profundiza los estudios de: mercado, técnico, financiero, econémico, social y ambiental. La
pretensién es generar la informacion suficiente para facilitar la seleccion de la mejor
alternativa.

2.2.1.4 Nivel de Factibilidad

Se llevan a este nivel de analisis, aquellos proyectos mas prometedores de la etapa de pre-
factibilidad. Es decir se perfeccionan aquellas alternativas de proyecto con mejor posibilidad
de éxito, desde la perspectiva técnica, financiera y que presenten mayor impacto econémico
y social y de menor impacto ambiental.

2.2.2 Fase de Promocién, Negociacién y Financiamiento

Esta fase engloba todas las acciones encaminadas a promocionar el proyecto ante las
autoridades y entidades que tengan vinculacién con el mismo o que tengan injerencia en su
autorizacién. Asi como, todos los aspectos relacionados con la negociacion de los recursos
para su realizacion.

El producto de esta fase (fase politico-estratégico), conocida como de conexion entre las

etapas de pre-inversion y de inversidn o ejecucidn (fases tecnicas), es la viabilidad del
proyecto y la aprobacion del financiamiento.

170



INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS

P ———
= Manual para la Gestion de Proyectos de Inversion en AyA CODIGO

Fecha: Mayo 2011 ] Version 2 MGPI-AyA 2011-02

2.2.3 Fase de Inversidn o Ejecucién

Esta fase esta conformada por todas las acciones tendientes a ejecutar fisicamente el
proyecto, tal y como ha sido especificado en el documento, producto de la preinversion, a fin
de concretar los beneficios netos estimados en la misma. Es |la etapa en que se ejecutan los
proyectos seleccionados y priorizados en la preinversion y a los cuales se les asignan los
recursos. En esta fase se utilizan recursos financieros para la contratacion de mano de obra,
compra de maquinaria y equipo, terrenos, construccion de infraestructura e instalacion de
equipo, entre otras actividades. Dado que el producto de esta fase es el proyecto listo para
entregar en operacion o funcionamiento. (Rosales, R. 1999. P: 40)

Una vez definido el financiamiento del proyecto se pasa a la fase de Inversién o Ejecucion,
que inicia con el disefio definitivo o con los estudios finales del proyecto, segun sea su
naturaleza. Dado que en esta fase se establecen los siguientes sub-procesos: La elaboracion
del manual de ejecucion, el proceso de contratacion, la realizacion del proyecto y la
recepcion en operacion. (Rosales, R. 1999. P: 40)

Como parte del manual de ejecucion, que se conoce como plan de accion o disefio
administrativo para la ejecucion del proyecto, se consideran los vistos buenos u
aprobaciones de instituciones rectoras, como ministerios, autoridades ambientales,
municipalidades y otros; dado que las actividades posteriores de esta fase estan orientadas a
materializar la ejecucion real del proyecto.

2.2.4 Fase de Operacién o Funcionamiento

La fase consiste, en poner en operacion el proyecto para resolver la necesidad o problema
gue lo motivo, y a su vez, se comiencen a obtener los beneficios esperados de su ejecucion.

Esta fase requiere de insumos importantes para el huen desempefio en la produccion del
hien o servicio, el conocimiento de manejo de personal, politicas del servicio al cliente, entre
otras; dado que la mayoria de proyectos en esta fase entran a formar parte de la estructura
organizativa permanente de la Institucion, por tal razon, sus costos de funcionamiento vy
mantenimiento son parte del presupuesto de gastos de esta Institucion. (Rosales, R. 1999. P:
49)

2.2.5 Fase de Evaluacion

En términos generales la evaluacidon de un proyecto consiste en cotejar las condiciones o
normas preestablecidas para su desarrollo e impacto, con los resultados obtenidos en sus
diferentes fases de preparacion, ejecucién y operacién. Donde existen cuatro momentos en
que la evaluacion de un proyecto se hace necesaria, que son; durante la formulacién al
comparar alternativas de proyecto, al momento del financiamiento, para valorar los beneficios
y costos del proyecto, durante la ejecucion del proyecto, como actividad de verificacion o
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correccion sobre las actividades realizadas y en la fase de funcionamiento, como
comprobacion del cumplimiento de las expectativas del proyecto.

2.3. La Administracién de Proyectos

La administracion de proyectos es la aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas,
y técnicas en las actividades de los proyectos, de manera que cumplan o excedan las
necesidades y expectativas de los interesados en un proyecto; que invariablemente se
involucran, al balancear demandas que compiten entre si, tales como:

* Alcance, tiempo, costo y calidad.
Actores interesados con diferentes necesidades y expectativas.
Requerimientos identificados (necesidades) y requerimientos no identificados
(expectativas).

2.3.1 Procesos de la Administracion de Proyectos

La administracion de los proyectos se muestran en cinco grupos de procesos a saber:
Iniciacion, Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y Control y Cierre del proyecto.

‘ Procesos de la Administracion del Proyecto o Fase

S :

c &niciacién L o G

o i Planificacién 4

T /\ - [

R —_— I

- . 5 ~ E

E ¢ Ejecucién ) T N
~ .

E— e Cierre ) g;

Iniciacién: Consiste en la autorizacion y el registro formal de un nuevo proyecto o la
continuaciébn de la siguiente fase, la misma finaliza con la autorizacién y el
otorgamiento de los recursos necesarios para la Planificacion.

Planificacion: Consiste en establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y
definir el curso de accién del proyecto para alcanzar los objetivos, por los cuales se
emprendid el proyecto.

En este grupo se exploran todos los aspectos del alcance, tiempo, costos,
comunicacion, riesgos, adquisiciones del proyecto, por tanto, se desarrolla el Plan
para la Direccion del proyecto, el cual consiste en documentar las acciones
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necesarias, para definir, preparar, integrar y coordinar todos las actividades del
proyecto o fase.

Ejecucién: Consiste en coordinar los recursos, integrar y realizar las actividades del
proyecto o fase, con el objetivo de obtener los entregables.

Cierre: Consisten en finalizar formalmente el proyecto o fase, tanto en lo relativo a los
productos entregables y aceptacion por cliente, almacenamiento de la documentacion
y finiquito legal de los contratos.

Control y Seguimiento: Mediante este proceso se verifica el logro de los productos
de acuerdo con el alcance predeterminado, se mide regularmente el rendimiento del
equipo de trabajo para determinar variaciones en el plan del proyecto y recomendar
acciones correctivas. También, se efectlia el control de los cambios, analizando,
aprobando o rechazando solicitudes de modificaciones al plan del proyecto.

Por tanto, el control y seguimiento, consiste en estar pendiente del alcance,
cronograma, presupuesto, recurso humano, calidad y riesgos del proyecto. (Rosales,
R. 1999. P: 49)

2.4. La Oficina de Proyecto

Una Oficina de Proyectos juega hoy en dia una posicion estratégica como area de soporte
dentro de una organizacion, con el fin de dar seguimiento a las actividades relacionadas con
la Administracion de Proyectos. Esta se puede establecer como un departamento o grupo
que define y mantiene estandares de procesos, generalmente relacionados a la gestion de
proyectos, dentro de una organizacion y trabaja en estandarizar y economizar recursos
mediante la repeticion de aspectos en la ejecucion de diferentes proyectos.
(www.wikipedia.org)

2.5. La Gerencia de Proyecto

La Gerencia de Proyectos o Direccion de Proyectos es la aplicaciéon de conocimientos,
destrezas, liderazgo, carisma, herramientas, tecnologia y técnicas en las actividades de un
proyecto de manera que se cumplan o excedan las expectativas y necesidades que le dieron
origen.

Adicionalmente, establece funciones que se encuentran acorde con los objetivos
institucionales, asi como el planificar, decidir, motivar, organizar, administrar, controlar e

informar. Estas funciones, como las tareas que se derivan de ellas, deben ser consideradas y
reconsideradas durante todo el proceso.

10
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2.6. Organizacion para la Gestion de Proyectos

Los proyectos aplican para su desarrollo organizaciones estructurales que estaran
influenciados por la organizacion u organizaciones que lo conforman. Entre las estructuras
organizacionales con que se puede trabajar para el desarrollo de un proyecto se encuentran:
la funcional, matricial y proyectizada. (Duncan, W. p: 22-26)

En donde, las organizaciones basadas en y para proyectos son aquellas cuyas operaciones
consistiran principalmente del proyecto, y tienden a tener sistemas administrativos para
facilitar la administracién de proyectos.

2.7. Portafolio de Proyectos

Un portafolio debe reflejar la intencion y direccion estratégica de una organizacion, ya que se
consideran los planes estratégicos como la base y el punto de partida para construir un
portafolio de proyectos, pues en el se identifican las prioridades, se toman las decisiones de
inversion y se asignan los recursos. (Saborio y Quesada.2006 p: 7)

Por lo que un portafolio es una coleccion de proyectos / programas y otro tipo de labor el cual
es agrupado para facilitar el manejo efectivo del trabajo orientado a conseguir las metas
estratégicas de negocio. (Saborio y Quesada.2006 p: 8)

Es decir, que el portafolio es un conjunto de proyectos que existen en la organizacién y
puede ser desarrollado con base en el plan estratégico e incluir diferentes fases y pasos de
desarrollo, y cumple con cuatro objetivos a saber: (Kogan, Y. 2008 p: 42-43)

+ Maximizacion del valor para el negocio

« Balance de los recursos

- Alineamiento estratégico

« Viabilidad de los componentes basada en indicadores

Por lo que la Gestion de Portafolio, se establecera en el manejo centralizado de uno o mas
portafolios y envuelve la identificacion, priorizacidén, autorizacion, gestion y control de
proyectos, programas y otros trabajos relacionados, para alcanzar las metas estratégicas de
negocio, dado que la gestion se identifica por:

Alineamiento con la estrategia

Proceso de direccién consistente

Aprobaciones con base en las restricciones de recursos
Visibilidad agregada y medicion de realizacion de beneficios
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Visualizando el portafolio como una herramienta de soporte a la toma de decisiones usado
por los ejecutivos para balancear de forma continda los riesgos y beneficios para el negocio y
para el propio portafolio, que debe proveer claridad en las variables y métricas que se usan
para la evaluacion del mismo. (Saborio y Quesada.2006 p: 9-10)

3. GESTION DE PROYECTOS EN AyA

La Institucion, con el propésito de hacer un mejor uso de los recursos publicos, ha efectuado
ajustes en el accionar de la gestiébn de los proyectos institucionales, conforme a lo
establecido en el Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP), el cual forma parte del
Sistema Nacional de Planificacion, y esta a cargo del Ministerio de Planificacién Nacional y
Politica Economica, iniciando a principios del afic 2007 y a mediados del afio 2008 cuando
se oficializd, mediante el Decreto Ejecutivo N° 34694-PLA-H.

3.1 Estructura

AyA, con el fin de mejorar la Gestion de Proyectos de Inversion, en la pasada
reestructuracion, centraliza la gestion de los proyectos que administra AyA en la Sub-
gerencia Ambiental, Investigacion y Desarrollo y los referentes a los sistemas rurales a la
Sub-gerencia Gestion Sistemas Comunales. Reafirmandolo en el Manual de Organizacion
Funcional aprobado por Junta Directiva en Abril del 2010, mediante el acuerdo No.2010-299.

A continuacion, se describen las funciones y responsabilidades de cada Area Organizativa
involucrada en el proceso de la gestién de proyectos:

Area Objetivo General Funciones y Responsabilidades
Organizativa

Dirigir la politica de la Institucion, fiscalizar sus operaciones
y acordar las inversiones de los recursos de la misma.
Establecer e impulsar las politicas
institucionales dirigidas a satisfacer | Acordar el Presupuesto Ordinario Anual y los
las necesidades de agua potable y | Extracrdinarios para someterlos a la aprobacion de la
Junta Directiva | alcantarillade  sanitario de  los | Contraloria General de la Republica.

habitantes del pais, velando por su
cumplimiento  sin  menoscabo del | Dictar, reformar e interpretar los reglamentos internos
interés y el patrimonio institucional. necesarios para el mejor desarrollo de los fines del Instituto

Presidir la Junta Directiva. Convocar a sesiones ordinarias y
extraordinarias, con no menos de doce horas de
anticipacion, elaborar la agenda de tales sesiones y velar
por la pronta y eficiente ejecuciéon de las resoluciones y
acuerdos de la Junta Directiva.

Orientar el quehacer de la Institucion
en concordancia con las politicas
generales definidas por el Poder
Presidencia Ejecutivo y con las estrategias vy
Ejecutiva politicas que por su propia iniciativa
considere convenientes, asi como
ejercer las funciones administrativas
que le sean complementarias.

Programar las actividades que se requieran para realizar las
politicas y alcanzar los objetivos de la Institucion, dentro de
los lineamientos de la politica general del Estado dictada por
el Poder Ejecutivo y el Plan Nacional de Desarrollo.
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Area
Organizativa

Objetivo General

Funciones y Respensabilidades

Llevar a cabo una labor sistematica de modernizacion de la
entidad y racionalizacion del uso de sus recursos, en
coordinacion con el Ministerio de Planificacion Nacional y
Politica Econémica.

Otorgar el visto bueno a los proyectos de presupuesto anual
y extracrdinarios que se eleven a la Junta Directiva para su
conocimiento y aprobacién, asi como vigilar su correcta
ejecucion, todo con el fin de asegurar la congruencia de
dichos proyectos con la politica de la Institucion.

Presentar oportunamente a la Oficina de Planificacion
Nacional y Politica Economica, previa aprobacion de la
Junta Directiva, los proyectos de presupuesto y programas
de inversion, asi como las solicitudes de financiamiento
externo, de conformidad con lo establecido por los articulos
9y 10 de la Ley de Planificacion.

Direccion de
Planificacion

Dirigir y asesorar a las Autoridades
Superiores y demas dependencias de
la Institucién en la formulacién de
planes, programas y proyectos
institucionales, asi como evaluar sus
resultados, todo ello bajo una
adecuada administracion de los
riesgos a que esta expuesto la
organizacion.

Asimismo, promover, participar o
apoyar al MINAE y Ministerio de Salud
en la formulacion de planes,
normativa, programas y proyectos
sectoriales de corto, mediano y largo
plazo, dar seguimiento a los mismos e
informar de los resultados obtenidos.

Asesorar al MINAET, Ministerio de Salud, autoridades
superiores y dependencias de la Institucion en el disefio y
formulacién 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 Institucion, segun
corresponda.

Integrar los lineamientos y politicas para la elaboracién
planes y programas institucionales, emanados de la
Presidencia de la Republica, MIDEPLAN, MINAET,
Ministerio de Salud y las Autoridades Superiores de la
Institucion.

Proponer y participar en el desarrollo de leyes, reglamentos,
normas, estrategias, politicas, procedimientos  y
disposiciones técnicas y administrativas que regulen su
campo de accién y velar porque se lleven a cabo. Todo ello
bajo un enfoque de género y no discriminacion.

Direccion
Juridica

Brindar asesoria en materia juridica a
las Autoridades Superiores y demas
dependencias de la Institucion; asi
como coadyuvar en el desarrollo y
actualizacion del marco juridico, todo
ello con la finalidad de apoyar la
consecucion de los  objetivos
institucionales.

Asesorar juridicamente a las autoridades superiores y
dependencias de la Institucién, sistematizando y difundiendo
los criterios necesarios para interpretar y aplicar las
disposiciones legales que normen sus actividades.

Atender y resolver las consultas relacionadas con la
aplicacion o interpretacion de la normativa vigente, asi como
intervenir en todos aquellos tramites administrativos en que
se requiera una valoracion juridica.

Cooperacion y
Asuntos
Internacionales

Gestionar todas las acciones de
cooperacién internacional que
establezca el Instituto con entes
internos y externos, asi como procurar
que los recursos econdémicos vy
financieros de la  cooperacion
internacional coadyuven
concretamente _con _ los recursos

Establecer y dar seguimiento a las iniciativas, propuestas, y
proyectos, entre otros que se generen con recursos de
cooperacion internacional, con el fin de verificar que los
recursos que se asignen corresponden a las politicas y
prioridades institucionales y nacionales.
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Area
Organizativa

Objetivo General

Funciones y Respensabilidades

institucionales al desarrollo de
proyectos en areas estratégicas.

Direccion
Laboratorio
Nacional de

Aguas

Ejercer el control y vigilancia de la
calidad de las aguas en todo el
territorio nacional.

Atender, elaborar y presentar todos los requerimientos de
informacion (consultas, informes y otros) que las instancias
jerarquicas superiores, entes externos y otros clientes tanto
internos como externos le hagan.

Gerencia y
Subgerencia
General

Administrar todas aquellas actividades
relacionadas con la organizacion,
funcionamiento y coordinacion de las
dependencias de la Institucion,
procurando el desarrollo oportuno y
eficaz de los procesos y labores y
dentro del marco juridico vigente, con
la finalidad de apoyar la consecucion
de los objetivos institucionales
emitidos por la Junta Directiva.

Subgerencia de
Ambiente,
Investigacion y
Desarrollo

Lograr el desarrollo ordenado de los
sistemas que administra y opera la
Institucién  con la finalidad de
satisfacer las necesidades y
expectativas del mercado en forma
optima y en concordancia con el
ambiente.

Dirigir, evaluar y controlar la planificacion, disefio vy
construccién de las obras de acueductos y alcantarillados
sanitarios de los sistemas que administra la Institucion.

Analizar, autorizar y proponer a la Gerencia y Subgerencia
General los Planes Maestros de Desarrollo Fisico y de
Inversiones de los proyectos de construccion o mejora de
los sistemas que administra, opera y fiscaliza |a Institucion.

Aprobar la programacién anual de los proyectos de
construccién y mejora de los sistemas directos de agua y
alcantarilado sanitario contemplades en el Plan de
Desarrollo e Inversiones, asi como velar por su
cumplimiento.

Velar porque los proyectos a ejecutar sean factibles técnica,
legal y financieramente.

Velar por el adecuado seguimiento y evaluacion fisico —
financiera de la ejecucion de los proyectos incluidos en los
Planes Maestros de Desarrollo Fisico y de Inversiones.

Coordinar con las dependencias respectivas las
necesidades de mejora o construccién de sistemas de agua
potable y alcantarillado sanitario.

Velar porque se mantenga un inventario actualizado de los
sistemas que administra y opera la Institucién.

Proponer y participar en el desarrollo de leyes, reglamentos,
normas, estrategias, politicas, procedimientos  y
disposiciones técnicas y administrativas que regulen su
campo de accién y velar porque se lleven a cabo. Todo ello
bajo un enfoque de género y no discriminacion.

UEN

Establecer y mantener en operacion, politicas, normativas,
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Area
Organizativa

Objetivo General

Funciones y Respensabilidades

Investigacion y
Desarrollo

Promover y consolidar la actividad de
investigacion aplicada y emision de
normativa técnica no solamente para
el desarrollo de proyectos y operacion
de sistemas de agua potable vy
saneamiento, sino también para
garantizar el uso sustentable del
recurso hidrico; de forma de permitir
el mejoramiento continuo de los
productos y servicios de la Institucion
y de otros operadores a nivel nacional
a través de la capacitacion y
asistencia técnica.

especificaciones técnicas, procedimientos y disposiciones
de uso interno, entre otros, asi como garantizar su
adecuada divulgacion y monitoreo.

Propiciar el desarrollo tecnolégico, en especial el
mejoramiento de los criterios técnicos de disefio y normas y
especificaciones técnicas que deban emplearse en los
proyectos de desarrollo de infraestructura, asi como en la
operacion de los sistemas y en el manejo sustentable del
recurso hidrico.

Estudiar el desarrollo tecnolégico alcanzado en el contexto
mundial en el campo de desarrollo de infraestructura y
operacion de sistemas de agua potable y saneamiento, asi
como en el manejo sustentable del recurso hidrico y
propiciar su adaptacion, difusion y aplicacion a nivel
nacional; asi como establecer relaciones con centros de
investigacion a nivel mundial.

Disefiar estrategias de promocién, investigacién, desarrollo,
transferencia tecnolégica, capacitacion y asistencia técnica,
asi como promover acciones y actividades a ejecutar para
su implementacion a nivel interno y de los operadores que
asi lo soliciten.

UEN de
Gestion
Ambiental

Desarrollar 'y  evaluar  planes,
programas y proyectos de
conservacion del recurso hidrico, que
aseguren la disponibilidad de materia
prima en cantidad y calidad, para
abastecer los sistemas de agua
potable, asi como promover vy
comunicar las disposiciones
ambientales  que regulan  las
actividades de la Institucion.

Disefiar estrategias, formular y proponer politicas,
procedimientos, estandares, planes, programas y proyectos
tendientes a la preservacion del recurso hidrico, en el area
geografica bajo su competencia.

Ejecutar los programas, planes y proyectos y monitorear y
evaluar el desemperio de los mismos.

Mantener un inventario permanente de cuencas
hidrograficas y acuiferos.

Asesorar a las instancias jerarquicas superiores, entes
externos y otros clientes tanto internos como externos en las
materias bajo su competencia; asi como, asi como atender,
elaborar y presentar todos los requerimientos de
informacién (consultas, informes y otros) que estos le
hagan.

Proponer y participar en el desarrollo de leyes, reglamentos,
normas, estrategias, politicas, procedimientos  y
disposiciones técnicas y administrativas que regulen su
campo de accion y velar porque se lleven a cabo, todo ello
bajo un enfoque de género y no discriminacion.

UEN
Programacion y

Formular los planes de desarrcllo e
inversion de sistemas de agua potable

Investigar, analizar y definir la demanda futura de servicios
de agua potable y alcantarillado sanitario, en las zonas
geograficas donde la Institucion administra, opera y fiscaliza
sistemas de agua potable y alcantarillado sanitario, para
tomar las previsiones necesarias.

Definir_los requerimientos de construccién, ampliacién y
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Area
Organizativa

Objetivo General

Funciones y Respensabilidades

Control

y alcantarillado sanitario, asi como,
evaluar los resultados de su ejecucion
con la finalidad de asegurar el
cumplimiento de los objetivos
institucionales en materia de
infraestructura fisica.

mejora de la infraestructura fisica, que permita a la
Institucion satisfacer la demanda actual y futura de servicios
de agua potable y alcantarillado.

Identificar los proyectos a realizar y llevar a cabo los
estudios basicos y predisefios (pre-inversion) de cada uno
de ellos.

Determinar la factibilidad de los proyectos identificados, asi
como priorizarlos y proponer su ejecucion.

Elaborar los Planes Maestros de Desarrollo fisico y de
Inversiones que incluyan los proyectos a ejecutar.

Monitorear la ejecucion de los proyectos en cuanto al
cumplimiento de su programacion y ejecucion fisico-
financiera. Hacer la entrega formal de los sistemas directos
construidos para que entren en operacion.

Proponer y participar en el desarrollo de leyes, reglamentos,
normas, estrategias, politicas, procedimientos vy
disposiciones técnicas y administrativas que regulen su
campo de accién y velar porque se lleven a cabo.

UEN
Administracion
de Proyectos

Administrar la ejecucion de los
proyectos de construccion y mejora de
los sistemas directos de agua potable
y alcantarillado sanitario, velando por
la conservacion del recurso hidrico.

Proponer a la Subgerencia Ambiental, Investigacion y
Desarrollo la programacion anual de los proyectos de
construccién 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
programacion, elaboracion de especificaciones técnicas,
presupuestos, reajustes, modificaciones, aprobacion de
pagos, apertura y finiquito de obra de los proyectos bajo su
responsabilidad.

Asignar los equipos de trabajo que estaran a cargo de los
proyectos, desde la organizacion hasta el finiquito de la
obra.

Dirigir y ejecutar las actividades relacionadas con el diserio
o construccion, ya sea por contrato o administracion, de los
proyectos bajo su responsabilidad.

Supervisar que los proyectos de construccion se realicen de
acuerde con el disefio, clausulas contractuales,
programacion, convenios y planes de inversion.

Llevar a cabo las actividades relacionadas con el
seguimiento fisico y financiero de los proyectos.

Aprobar, visar planos de construccion y realizar las
inspecciones de campo por concepto de solicitud de nuevos
servicios para urbanizaciones a nivel nacional.

Asesorar a las instancias jerarquicas superiores, entes
externos y otros clientes tanto internos como externos en las
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Area
Organizativa

Objetivo General

Funciones y Respensabilidades

materias bajo su competencia, asi como atender, elaborar y
presentar todos los requerimientos de informacién
(consultas, informes y otros) que estos le hagan.

Proponer y participar en el desarrollo de leyes, reglamentos,
normas,  estrategias, politicas, procedimientos  y
disposiciones técnicas y administrativas que regulen su
campo de accién y velar porque se lleven a cabo.

Subgerencia
Gestion de
Sistemas GAM

Administrar, operar y optimizar los
servicios de agua potable y aguas
residuales, en el ambito geografico
bajo su responsabilidad, de forma que
satisfaga las  necesidades y
expectativas de los clientes y en
concordancia con el ambiente

Aprobar estrategias, objetivos, metas, politicas, planes,
procedimientos, estandares y proyectos de mejora de las
areas de optimizacion de sistemas, servicio al cliente,
produccién y distribucion, recoleccion y tratamiento y
gestion ambiental del area geografica bajo su competencia.

Coordinar con la Subgerencia Ambiental, Investigacion y
Desarrollo las necesidades de infraestructura fisica.

Velar por el cumplimiento de los planes, programas y
proyectos que se desarrollen en las diferentes
dependencias del area geografica bajo su responsabilidad.

Velar porque se mantenga un inventario actualizado de los
sistemas de su competencia que operan en su area
geografica.

Proponer y participar en el desarrollo de leyes, reglamentos,
normas, estrategias, politicas, procedimientos y
disposiciones técnicas y administrativas que regulen su
campo de accién y velar porque se lleven a cabo.

UEN
Optimizacion
de Sistemas

Lograr la éptima utilizacion de la
capacidad instalada de los sistemas
de agua potable y alcantarillado
sanitario, en el Gran Area
Metropolitana.

Mantener permanentemente un inventario actualizado y
detallado de los sistemas, sus componentes y su estado en
el area geografica de su competencia.

Realizar los estudios necesarios para determinar la
capacidad, vulnerabilidad y el estado actual de los sistemas
de agua potable y alcantarillado sanitario en el ambito
geografico bajo su responsabilidad.

Proponer programas y proyectos de mejora y ampliacion
hidraulica, electromecanica y estructural requeridos para la
optimizacién de los sistemas de agua potable y
alcantarillado sanitario.

UEN
Produccién y
Distribucion

Operar y mantener los sistemas de
agua potable de forma que aseguren
la cantidad, calidad y continuidad de
los servicios brindados, en el area
geografica bajo su competencia.

Implementar las politicas, planes, procedimientos y
estandares para la optimizacion de la operacion y
mantenimiento de los sistemas de agua potable en el area
geografica bajo su responsabilidad.

Formular y ejecutar los programas de mantenimiento
predictivo, preventivo y correctivo de los sistemas de agua
potable y sus componentes, asi como monitorear y evaluar
los resultados de los mismos.

Participar en la actualizacion permanente del inventario de
los sistemas de agua potable que operan en el area
geografica de su competencia.
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Proponer y participar en el desarrollo de leyes, reglamentos,
normas, estrategias, politicas, procedimientos vy
disposiciones técnicas y administrativas que regulen su
campo de accién y velar porque se lleven a cabo.

UEN
Recoleccién y
Tratamiento

Operar y mantener los sistemas de
alcantarillado sanitario de forma que
aseguren la cantidad, calidad vy
continuidad de los servicios
brindados, en el area geografica bajo
su competencia.

Administrar los procesos requeridos para operar y mantener
los sistemas de alcantarillado sanitario, asegurando que se
ajusten a los lineamientos institucionales y regulaciones
vigentes.

Implementar las politicas, planes, procedimientos vy
estandares para la optimizacion de la operacion y
mantenimiento de los sistemas de alcantarillado sanitario en
el area geografica bajo su responsabilidad.

Formular y ejecutar los programas de mantenimiento
predictivo, preventivo y correctivo de los sistemas de
alcantarillado sanitario, asi como monitorear y evaluar los
resultados de los mismos.

Participar en la actualizacion del inventario de los sistemas
de alcantarillado sanitario que operan en el area geografica
de su competencia.

Proponer y participar en el desarrollo de leyes, reglamentos,
normas, estrategias, politicas, procedimientos y
disposiciones técnicas y administrativas que regulen su
campo de accién y velar porque se lleven a cabo.

Subgerencia
Gestion de
Sistemas
Periféricos

Administrar, operar y optimizar los
servicios de agua potable y aguas
residuales, en el ambito geografico
bajo su responsabilidad, de forma que
satisfaga las necesidades y
expectativas de los clientes y en
concordancia con el ambiente.

Aprobar estrategias, objetivos, metas, politicas, planes,
procedimientos, estandares y proyectos de mejora de las
areas de optimizacion de sistemas, servicio al cliente,
produccion y distribucion, recoleccién y tratamiento, gestién
ambiental y sistemas rurales del area geografica bajo su
competencia.

Velar por el cumplimiento de los planes, programas y
proyectos que se desarrollen en las diferentes
dependencias del area geografica bajo su responsabilidad.

Coordinar con la Subgerencia Ambiental, Investigacion y
Desarrollo las necesidades de infraestructura fisica.

Velar porque se mantenga un inventario actualizado de los
sistemas de su competencia que operan en su area
geografica.

Proponer y participar en el desarrollo de leyes, reglamentos,
normas,  estrategias, politicas, procedimientos vy
disposiciones técnicas y administrativas que regulen su
campo de accién y velar porque se lleven a cabo.

UEN
Optimizacion
de Sistemas

Lograr la optima utilizacion de la
capacidad instalada de los sistemas
de agua potable y alcantarillado
sanitario, en el ambito geografico bajo

Mantener permanentemente un inventario actualizado y
detallado de los sistemas, sus componentes y su estado en
el area geografica de su competencia.
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su responsabilidad.

Realizar los estudios necesarios para determinar la
capacidad, vulnerabilidad y el estado actual de los sistemas
de agua potable y alcantarillado sanitario en el ambito
geogréfico bajo su responsabilidad.

Proponer programas y proyectos de mejora y ampliacion
hidraulica, electromecanica y estructural requeridos para la
optimizacion de los sistemas de agua potable y
alcantarillado sanitario.

UEN
Produccion y
Distribucion

Operar y mantener los sistemas de
agua potable de forma que aseguren
la cantidad, calidad y continuidad de
los servicios brindados, en el area
geografica bajo su competencia.

Implementar las politicas, planes, procedimientos y
estandares para la optimizacion de la operacion y
mantenimiento de los sistemas de agua potable en el area
geografica bajo su responsabilidad.

Formular y ejecutar los programas de mantenimiento
predictivo, preventivo y correctivo de los sistemas de agua
potable y sus compenentes, asi como monitorear y evaluar
los resultados de los mismos.

Participar en la actualizacion permanente del inventario de
los sistemas de agua potable que operan en el area
geografica de su competencia,

Proponer y participar en el desarrollo de leyes, reglamentos,
normas, estrategias, politicas, procedimientos y
disposiciones técnicas y administrativas que regulen su
campo de accién y velar porque se lleven a cabo.

UEN
Recoleccion y
Tratamiento

Planificar, dirigir y controlar la
implementacion y formulacion  de
politicas, lineamientos, estrategias,
normas, estandares, manuales vy
procedimientos; asi como el disefio,
validacion, implementacion y
evaluacion de planes, programas,
proyectos y acciones relacionadas
con la operacion y mantenimiento de
los sistemas de aguas residuales.

Administrar los procesos requeridos para operar y mantener
los sistemas de alcantarillado sanitario, asegurando que se
ajusten a los lineamientos institucionales y regulaciones
vigentes.

Implementar las politicas, planes, procedimientos y
estandares para la optimizacion de la operacion y
mantenimiento de los sistemas de alcantarillado sanitaric en
el area geografica bajo su responsabilidad.

Formular y ejecutar los programas de mantenimiento
predictivo, preventivo y correctivo de los sistemas de
alcantarillado sanitario, asi como monitorear y evaluar los
resultados de los mismos.

Participar en la actualizacién del inventario de los sistemas
de alcantarillado sanitario que operan en el area geografica
de su competencia.

Proponer y participar en el desarrollo de leyes, reglamentos,
normas, estrategias, politicas, procedimientos y
disposiciones técnicas y administrativas que regulen su
campo de accién y velar porque se lleven a cabo.

Subgerencia

Lograr el desarrollo_ordenado de los

Dirigir, evaluar_y controlar_la_planificacién, disefio vy

19

182



INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS

=

Manual para la Gestion de Proyectos de Inversion en AyA

CODIGO

Fecha: Mayo 2011 |

Version 2

MGPI-AyA 2011-02

Area
Organizativa

Objetivo General

Funciones y Respensabilidades

Gestion de
Sistemas
Delegados

sistemas rurales, asi como promover
y desarrollar, capacitar, asesorar y
fiscalizar a las organizaciones a cargo
de su administracion y operacion, de
forma que estas satisfagan las
necesidades y expectativas de los
clientes en concordancia con el
ambiente.

construccion de las obras de acueductos de los sistemas
delegados.

Aprobar estrategias, objetivos, metas, politicas, planes,
procedimientos, estandares y proyectos de mejora en la
administracion de proyectos y gestion de los sistemas
rurales

Velar por el cumplimiento de los planes, programas y
proyectos que se desarrollen en las diferentes
dependencias del area geografica bajo su responsabilidad.

Analizar, autorizar y proponer a la Gerencia General los
planes maestros de desarrollo fisico y de inversiones de los
proyectos de construccion o mejora de los sistemas, asi
como los planes de promocion, desarrollo, capacitacion,
asesoria técnica y fiscalizacion de dichos sistemas

Aprobar la programacion anual de los proyectos de
construccion y mejora de los sistemas direcios de agua y
alcantarillado sanitario contemplades en el Plan de
Desarrollo e Inversiones, asi como velar por su
cumplimiento.

Velar porque los proyectos a ejecutar sean factibles técnica,
legal y financieramente, asi como por el cumplimiento de los
planes de promocion, desarrollo, capacitacion, asesoria
técnica vy fiscalizacion

Velar por el adecuado seguimiento y evaluaciéon fisico —
financiera de la ejecucion de los proyectos incluidos en los
planes maestros de desarrollo fisico y de inversiones.

Coordinar con otras instituciones plblicas la aprobacion de
los permisos requeridos de acuerdo con la normativa
vigente.

UEN
Administracién
de Proyectos

Administrar los proyectos de
construccion y mejora de los sistemas
rurales de agua potable vy
alcantarillade sanitario, velando por la
conservacion del recurso hidrico.

Proponer a la Subgerencia de Gestion de Sistemas
Delegados la programacion anual de los proyectos de
construccién y mejora de los sistemas rurales de agua y
alcantarillado sanitario contemplados en el plan respectivo.

Llevar a cabo las actividades técnicas y administrativas de
programacion, elaboracion de especificaciones técnicas,
presupuestos, reajustes, modificaciones, aprobacion de
pagos y apertura y finiquito de obra de los proyectos bajo su
responsabilidad.

Asignar los equipos de trabajo que estaran a cargo de los
proyectos, desde la organizacion hasta el finiquito de la
obra.

Dirigir y ejecutar las actividades relacionadas con el disefio
o construccion, ya sea por contrato o administracién, de los
proyectos bajo su responsabilidad.
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Area Objetivo General
Organizativa

Funciones y Respensabilidades

Supervisar que los proyectos de construccion se realicen de
acuerdc con el diseflo, clausulas contractuales,
programacion, convenios y planes de inversion.

Llevar a cabo las actividades relacionadas con el
seguimiento fisico y financiero de los proyectos.

Investigar, analizar, disefiar estrategias, formular y proponer
planes, programas y proyectos para la promocion, desarrollo
y transferencia tecnolégica de las organizaciones
comunales.

Ejecutar y dar seguimiento al desarrollo de los planes,
programas y proyectos, asi como evaluar los logros
alcanzados.

Gestionar, negociar y coordinar el financiamiento para la
construccion y rehabilitacion de los sistemas comunales, asi
como también, gestionar los convenios de cooperaciéon para
el logro de la sostenibilidad de los mismos.

Coordinar con la UEN de Administracion de Proyectos, la
construccion y mejora de los sistemas comunales.

Coordinar con las comunidades la entrega de las obras
comunales construidas.

UEN Gestion .
Promover, desarrollar, capacitar,
de Acueductos Y . )
asesorar y fiscalizar los sistemas
Rurales A
delegados por la Institucion.
Administrar los sistemas de
Subgerencia informacion, los recursos financieros,
Administrativa materiales y humanos necesarios
) ’ para el desarrollo oportuno y eficaz de
Financiera

la gestion institucional con la finalidad
de alcanzar sus objetivos y metas.

Aprobar las estrategias, objetivos, metas, politicas, planes,
programas, proyectos, procedimientos y estandares para los
procesos administrativos - financieros y de apoyo
institucionales.

Controlar que los planes, programas y proyectos
administratives  y  financieros se cumplan segun lo
establecido.

A raiz de esta reestructuracion, quienes estan involucrados en la gestién de proyectos, para
aprobar, formular, ejecutar y evaluar proyectos en sus etapas de pre-inversion e inversion,
deben de estar a cargo del avance de las actividades, asi como, coordinar el trabajo con los
funcionarios responsables de las diferentes dependencias del AyA, de acuerdo con lo

siguiente:

Administracién Superior
1. Junta Directiva

2. Presidencia Ejecutiva
e Direccion Juridica,
¢ Direccion de Planificacion,
« Cooperacion y Asuntos Internacionales,
* Comunicacién Institucional,
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* Laboratorio Nacional de Aguas)
3. Gerencia y Subgerencia General

3.1. Subgerencia de Ambiente, Investigacién y Desarrollo
a. UEN Investigacion y Desarrollo
b. UEN Programacion y Control
c. UEN Administracion de Proyectos

3.2. Subgerencia Gestion de Sistemas GAM
« UEN Optimizacion de Sistemas
« UEN Produccion y Distribucion
« UEN Recoleccion y Tratamiento
« UEN Servicio al Cliente
3.3. Subgerencia Gestion de Sistemas Periféricos
¢ UEN Optimizacién de Sistemas
+ UEN Produccion y Distribucion
« UEN Recoleccion y Tratamiento
* UEN Servicio al Cliente

3.4. Subgerencia Gestién de Sistemas Delegados
a. UEN Administracién de Proyectos
b. UEN Gestién de Acueductos Rurales

3.5. Subgerencia Administrativa Financiera*
Direcciéon Sistemas de Informacion
Direccion de Finanzas
Direccion de Gestion Capital Humano
Direccion de Proveeduria
« Direccion Centro Servicios de Apoyo
*A raiz de que a la fecha no se cuenta con la aprobacion de la plaza para nombramiento de esta
Subgerencia las acciones en Gestion de Proyectos las realizan cada Direccidén (Direcciones
Nacionales).

Ademas, estan las Unidades Ejecutoras de Proyectos, las cuales tienen bajo su
responsabilidad, todo el proceso de ejecucion de las obras, hasta que éstas entren en
operacion.

Estas Unidades Ejecutoras, tienen su propia estructura y dependen directamente de la
Gerencia General.
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3.2 Politicas

Con el fin de mejorar la gestién de los proyectos, la Institucién se ha propuesto implementar
las buenas practicas en la administracion de los mismos, por lo que establece las siguientes
politicas:

3.2.1. Selecciodn, Priorizacion de los Proyectos de Inversion

La seleccién, priorizacidn y dotacidén de los recursos para los proyectos de inversién en AyA,
se efectla en apego y alineacién con los Planes Institucionales, Plan Estratégico y Plan
Nacional de Desarrollo.

3.2.2. Gestion de los Proyectos de Inversion

La Institucion, para lograr los objetivos de los proyectos de inversion de una manera mas
eficiente y eficaz y a la vez cumplir con la normativa y legislacién vigente en la gestion de
cada fase del proyecto de inversion (pre-inversion, promocion y financiamiento e inversion),
aplicara los procesos de la administracion de proyectos a saber: Iniciacion, planificacion,
ejecucioén, cierre, control y seguimiento, con el fin de que se facilite la planificacion,
programacion y ejecucion de las actividades a realizar.

3.2.3 Sistema de Informacion

Para poder unificar, integrar y agilizar la obtencion de informacién del Proceso de Gestion de
los Proyectos, se contara con las herramientas tecnologicas, que faciliten la toma de
decisiones al respecto.

3.2.4. Conocimientos

El conocimiento en la gestion de proyectos, es fundamental en el personal involucrado
directa e indirectamente en la administracién 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
Institucion, se facilitara la capacitacion necesaria al personal que conforma los equipos de
trabajo relacionados con la gestion de proyectos.

3.3. Oficinas de Proyectos
Con el proposito de mejorar la Gestion de Proyectos, implementando las mejores practicas
en el Proceso de Proyectos de Inversion, la Direccién de Planificacion Estratégica, de
acuerdo con la normativa vigente, funciona como la Oficina de Proyectos Institucional (PMO
siglas en inglés), por lo cual efectua las siguientes actividades:

« Desarrolla, propone e implementa las politicas, metodologias, procesos y medidas de

la evaluacion de la Gestion de Proyectos institucional, en conjunto con la Gerencia
General y Subgerencias.

23

186



\vA INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS
nAYA

A ——

= Manual para la Gestion de Proyectos de Inversion en AyA CODIGO

Fecha: Mayo 2011 ] Version 2 MGPI-AyA 2011-02

* Analiza las mejores practicas en la gestion de proyectos, para lo cual documentara los
éxitos y fracasos de los proyectos e investigara externamente sobre las mejores
practicas en la gestion de proyectos.

* Presta los servicios internos en Gerencia de Proyectos, entrenando y desarrollando
profesionales en la gestion de proyectos.

+ Coordina la fase de promocion y financiamiento de los proyectos
Sirve de enlace entre la alta administracion y las oficinas de proyectos que conforman
los portafolios de proyectos, alineando los proyectos con las estrategias
institucionales.

* Administra el portafolio de proyectos institucional, en las diferentes faces del proyecto.
Evallua periddicamente, la gestion del proceso de proyectos de inversion a nivel
institucional.

* Solicitar a la Junta Directiva, la autorizacién para la negociacién por parte de la
administracion, el financiamiento de un proyecto o programa

+ Someter semestralmente a la Junta Directiva, una evaluacion de la gestion de los
proyectos de inversion. La misma se presentara en la cuarta sesion de la Junta
Directiva, después de finalizado el semestre.

Asimismo, por disposiciones planteadas por el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econémica (MIDEPLAN), mediante el Decreto Ejecutivo 35374-PLAN, se crea para las
instituciones, la Unidad de Planificacién Institucional (UPI), que actian como enlace técnico
entre las Instituciones y MIDEPLAN, ademas, forma parte del proceso de fortalecimiento de
la inversidn en cada institucion, para lo cual entre sus funciones se destacan:

« Formular, actualizar, evaluar y dar seguimiento al Plan Institucional de Inversion
Puablica, al Plan Nacional de Inversion Publica y a los proyectos del Banco de
Proyectos de Inversion Publica (BPIP) que corresponden a la institucion.

« Realizar, en conjunto con las Unidades Ejecutoras institucionales de proyectos la
evaluacion ex-ante de los proyectos de inversion publica, conforme a las metodologias
y normas establecidas por el SNIP.

« Contar con un inventario institucional actualizado de los proyectos de inversion
publica, en coordinacion con la UIP de MIDEPLAN.

« Tramitar por medio del o la Jerarca Institucional, la inscripcion de los proyectos
institucionales ante el BPIP.

« Fomentar el adecuado proceso de programacion y presupuestacion de la inversion
publica institucional.

« Promover la formacién de capital humano institucional en la formulacion y evaluacion
de proyectos.

« Asesorar y apoyar a los Jerarcas institucionales en la toma de decisiones sobre los
procesos de inversion publica.
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Ademas, de acuerdo con las funciones en la estructura organizacional:

La Subgerencia Ambiental, Investigacion u Desarrollo, funciona como una Oficina de
Proyectos, la cual tiene a su cargo la conformacioén y ejecucién del portafolio de los
proyectos, en las fases de preinversion e inversion, en los sistemas de acueducto y
alcantarillados que administra la Institucion, actuales y futuros, asi como, los
relacionados con las mejoras de gestion y equipamiento.

La Subgerencia de Sistemas Comunales, funciona como una Oficina de Proyectos, la
cual tendra a su cargo la conformacién y ejecucion del portafolio de los proyectos en
los sistemas rurales del pais no administrados por AyA.

Las Subgerencias de Gestion Sistemas GAM y Periféricos funcionan como Oficinas de
Proyectos, las cuales tienen a cargo la conformacion y ejecucion del portafolio de
proyectos categorizados como Obra Menor.

Estas Oficinas de Proyectos, en la conformacion y ejecucion de los portafolios de proyectos
acataran las politicas, lineamientos y metodologias establecidas institucionalmente.

3.4 Categorizacion de los Proyectos en AyA

El Sistema Nacional de Inversion Publica, basa la gestion de los proyectos, especialmente la
planificacion de estos, en las fases que compone el ciclo de vida de los proyectos, por lo que,
la Institucion al formar parte de este sistema ha venido ajustado la gestion de proyectos a
dicho ciclo.

AyA, con el proposito de lograr su plan estratégico, desarrolla proyectos de poca
envergadura, los cuales son parte del mantenimiento de los sistemas de agua potable y
saneamiento, con el propoésito de mantener los niveles de operacidon, seguridad vy
minimizacion de riesgos.

También de llevan a acabo proyectos en los sistemas de agua potable y aguas residuales,
con el proposito rehabilitarlos para alargar su vida Gtil o/y ampliar los servicios a nuevas
clientes.

Estan los proyectos para mejorar la gestion institucional, tanto en la operacion de los
sistemas (automatizacion de operacion), como los denominados administrativos, los cuales
en su mayoria consisten en automatizacion de actividades o mejora o ampliacién de las
herramientas tecnologicas. También estan los proyectos para renovar o ampliar las
infraestructuras (edificios) para llevar a cabo las labores cotidianas o atencién de los clientes
de la institucion.
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Por otro lado, estan los proyectos para la construccion de sistemas de agua potable y aguas
residuales en comunidades que no cuentan con estos o los mismos no es factible
rehabilitarlos, dado que su dafio es total o las tecnologias estan descontinuadas.

Con el propédsito de mejorar el planeamiento de las inversiones en la Institucion y clasificar el
portafolio de proyectos, estos se clasifican como:

a) Obras Menores: Obras para sustituir o remplazar equipos, correccion o ampliacion
de los sistemas en operacidon de pequefia magnitud y baja complejidad, que impacten
directamente la operacion del sistema. (Mantenimiento)

Dado el nivel de complejidad, los estudios para estos proyectos son a nivel de perfil

b) Rehabilitacion, Mejora y Ampliacion de Infraestructura: Obras en la
infraestructura de los sistemas de agua potable o saneamiento, que representen una
modificacién sustancial a la capacidad hidraulica, a raiz de una mayor demanda,
mejores niveles de calidad, continuidad y cantidad de los servicios. Los estudios de
estos proyectos son a nivel de pre-factibilidad.

c) Mejoramiento de la Gestion y Equipamiento: Obras de infraestructura o
implementacion de metodologias administrativas y/o de equipos, para mejorar la
gestion en la prestacién de los servicios que brinda la Institucion. ( desarrollo de
sistemas de informacion, zonificaciones, micromedicién o control de agua no
contabilizada, equipamiento), se requieren estudios a nivel de pre-factibilidad.

d) Crecimiento de Infraestructura: Obras de infraestructura de sistemas nuevos por
inexistencia o porque el estado de los componentes existentes no permiten su
rehabilitacion, mejora o ampliacion, asi como, los financiados con recursos del crédito
publico, los estudios son a nivel de factibilidad.

4, PROCEDIMIENTOS PROCESO GESTION DE PROYECTOS
En este apartado se describen los procedimientos a seguir en las fases de pre-inversion
(formulacion y evaluacién), financiamiento e inversiéon (ejecucion) de los proyectos de la
Institucion.

En cada procedimiento se describe el objetivo, las normas y lineamientos a seguir, asi como,
la descripcion de las actividades y los responsables, asi como los flujos respectivos.
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4.1. Fase Pre-inversion (Formulacién y Evaluacién de Proyectos).

PROCESO PROYECTOS DE INVERSIONES

Nombre de sub-proceso:

Pre-inversion (Formulacién y Evaluacion de Proyectos)

Objetivo:

Formular proyectos para los sistemas de acueductos y alcantarillado, mejoras de gestion
operativas y administrativas y equipamiento, que permitan un mejor uso de los recursos
institucionales en las inversiones.

Normas y Lineamientos

El desarrollo de proyectos se establece en el Decreto Ejecutivo N° 34694-PLAN-H
mediante el cual dispone el reglamento para la constitucion y funcionamiento del Sistema
Nacional de Inversion Publica y del Decreto Ejecutivo 35374-PLAN, que emite las Normas
Técnicas, Lineamiento y Procedimientos de Inversion Publica.

De acuerdo con la normativa vigente, en esta fase de pre-inversion se desarrollan las
siguientes actividades:

Identificacién de la necesidad social o problema del servicio o actividad publica;
Priorizacion de los proyectos a nivel de idea

Formulacion y la evaluacion ex ante del proyecto;

Analisis técnico-economico del proyecto, ambiental y vulnerabilidad ante el riesgo de
desastres;

h. Autorizaciones respectivas segiin normativa legal vigente;

i. Asignacion de recursos de ser necesario;

@~oo

Para lo cual, se deben seguir los pasos estipulados en la guia metodoldgica general
para la identificacion, formulacion y evaluacién de proyectos de inversion publica en
Costa Rica.

De esta manera, cada necesidad de proyecto debera coincidir con las lineas de accion
estratégicas definidas en el Plan Estratégico Institucional vigente, y la vision del Plan
Nacional de Desarrollo en curso.

Las propuestas de proyectos de inversion deberan tomar en cuenta los siguientes
aspectos:

« Aspecto Regional: Debe tener vision regional desde el punto de vista geografico
ecologico / tematico o ser modelo para replicarse en otras regiones del pais
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Aspecto Técnico: Incluir recursos humanos y financieros necesarios para ejecutar
el proyecto de la magnitud propuesta o, indicar que se tiene acceso adecuado a
apoyo técnico.

Aspecto Social: Tener un efecto multiplicador e incluir mecanismos participativos
gue aseguren la participacion comunitaria o ciudadana en las actividades de
planificacién, disefio, implementacion, seguimiento y evaluacién. Comprobar
documentalmente la aceptacidn del proyecto por parte de la comunidad & de las
comunidades en donde se desarrollara.

Aspecto Financieros: Evidenciar la sostenibilidad o mantenimiento mas alla de la
vida del Proyecto.

Entre los insumos que cada unidad organizacional cuenta para identificar proyectos de
inversion para el Instituto se encuentran:

Diagnosticos y Planes de Desarrollo Regionales.

Planes Maestros

Diagnésticos de la capacidad y calidad hidrica

Oportunidades generadas de programas de investigacion.

Diagnosticos de la calidad de la prestacion del servicio de acueducto y/o
alcantarillado.

Necesidades de mejoramiento de la gestion o equipamiento, administrativamente y
operacion de los sistemas.

Necesidades de desarrollo comunal.

Para iniciar el sub-proceso de Formulacion y Evaluacion (Pre-inversién) de un proyecto se
deben seguir :

La idea de proyecto sea presentada mediante el formulario “ldea de Proyecto”
debidamente aprobada por el Director Nacional (Areas Administrativas de Apoyo) o
Sub-gerente respectivo.

Que la idea de proyecto esté debidamente aprobada por la Gerencia General.

Que el proyecto este incorporado en el sistema informatico denominado “Sistema
Integrado de Gestion de Proyectos”

Programacion y cronograma de las actividades a realizar, de acuerdo con los
procedimientos y los formularios establecidos para tal fin, los cuales deben ser
aprobados por el Director Nacional o Sub-gerente respectivo, e incorporado en el
sistema informatico denominado “Sistema Integrado de Gestién de Proyectos”
Notificacion por parte de la Direccion de Planificacion Estratégica de inicio del
proceso de pre-inversion.
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En el caso de requerirse financiamiento para los estudios a nivel de factibilidad, es
necesario contar con:

« El estudio del proyecto a nivel de Pre-factibilidad.

e El Formulario de Informacién para proyectos de Inversién Publica, debidamente
confeccionado a nivel de pre-inversion, aprobado por la Sub-gerencia Ambiental,
Investigacién y Desarrollo, Gerencia General y Presidencia Ejecutiva.

« Estarincorporado en el Banco de Proyectos de Inversion Publica

e Contar con la aprobacion por parte MIDEPLAN, Banco Central de Costa Rica y
Ministerio de Hacienda (Crédito Publico y Autoridad Presupuestaria), para el
financiamiento.

« Con la programacion y cronograma de las actividades a realizar, de acuerdo con los
procedimientos y formularios establecidos para tal fin, los cuales deben estar
aprobados por el Director Nacional o Sub-gerente respectivo, e incorporado en el
sistema informatico denominado “Sistema Integrado de Gestion de Proyectos”

e Programacién de los recursos financieros en el presupuesto Institucional,
debidamente aprobados.

« Notificacion por parte de la Direccion de Planificacion Estratégica de inicio del
proceso de pre-inversion

Una vez iniciadas las actividades del sub-proceso de pre-inversion, la Direccion Nacional o
Subgerencia ejecutante, debe:

e Documentar cualquier variacion en la programacion y obtener la aprobacion como
minimo, de parte de la Gerencia General.

« Ajustar el cronograma en el sistema informatico denominado “Sistema Integrado de
Gestion de Proyectos”, en los 5 dias naturales posteriores, de aprobada la variacion.

e Emitir los informes de avance a la Direccion de Planificacion Estratégica,
trimestralmente, 8 dias naturales después de finalizados los meses de marzo, junio,
setiembre y diciembre.

e Facilitar cualquier tipo de informacion referente al sub-proceso de pre-inversion.

e Una vez finalizado el sub-proceso de pre-inversion, en los siguientes 10 dias
naturales de su finalizacidn, como maximo, emite un informe de los resultados y
recomendaciones a seguir, el cual debe ser aprobado por la Gerencia General.

« Presentar informe de los resultados y recomendaciones a seguir, en los siguientes
10 dias naturales de la finalizacion del sub-proceso de pre-inversion, el cual debe
ser aprobado por la Gerencia General.

Toda la documentacion que se genere en el sub-proceso de pre-inversiébn debe ser
incorporada en el sitio del proyecto, del sistema informatico denominado “Sistema
Integrado de Gestién de Proyectos”, como maximo en los 3 dias habiles siguientes de
generada o aprobada la misma, en caso de requerirse aprobacion.
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En términos generales, las acciones de los actores en este Sub-proceso son las que se
detallan a continuacion:

Acciones Actor (es) Productos

Cada una de las areas organizativas (Cantonales, |, | \EN de la Subaerencia Listado de
Regionales, Zonas, UNE's) a partir de un analisis de i’ 9 necesidades u

. - A I o Gestion de Sistemas GAM, oportunidades de
la situacion y las lineas de accion estratégicas del . P

. : . . Cantonales y Regionales de la royectos
Instituto, identificara ideas de proyectos con base en Subgerencia gestion de proy :
parametros que identifique la prioridad institucional, Siskgmas Peri?éricos
la necesidad o wurgencia de ejecutarlos, Ila Direcciones Naciona]es
complejidad del proyecto, la disponibilidad de | g, os SRS ERAREIES Y
recursos financieros y humanos, entre otros. 9

Subgerencia Gestion de
Sistemas GAM, Subgerencia
Gestion de Sistemas Periféricos,
Direcciones Nacionales y
Subgerencia Gestion de
Sistemas Comunales

Cada idea de proyecto es nuevamente analizada,
tomando anteriores, por la jefatura de cada
Subgerencia o Direccién Nacional que propone la
idea, debido a que debe corresponder al objetivo
estratégico del area de manera integral

Presidencia Ejecutiva, Gerencia
De acuerdo con las investigaciones y analisis|General, Sub-gerencia
sectoriales, plantean iniciativas de proyectos, para el | Ambiental, Investigacion y
desarrollo Institucional. Desarrollo y Direccion de
Planificacién Estratégica

Efectia un proceso de seleccion, ponderacion y
consolidacién de la identificacién de proyectos
planteados por las sub-gerencias, para ser
analizados bajo un enfoque de gestién empresarial
por parte de la Gerencia General.

Direccidn de Planificacion
Estratégica .

Analiza en conjunto con los Subgerentes y
Directores Nacionales, las iniciativas de proyectos
priorizadas, aprueba el portafolio a nivel de pre- Portafolio de
inversion de proyectos: a) asigna recursos en iniciativas para
conjunto con la Direccion ldg_PlIanificacién b) proyectos de
trasladara cada una de las |n|(:|at|vas_, de proye_cto. Gerencia General inversion

para que se realicen los respectivos tramites,

estudios y antecedentes de pre-inversién que
corresponda, a la Subgerencia de Ambiente,
Investigacion y Desarrollo, Direccidon Nacional o
Sub-gerencia Gestién de Sistemas Comunales,
segun el proyecto.

Actualiza el portafolio de proyectos y en el caso de
los estudios de factibilidad financiados, efectia el|Direccidn de Planificacion
procesa de incorparacién en el Banco de Proyectos | Estratégica

de Inversién Pablica (BPIP)

Realizan la programacién fisica y financiera de las | Subgerencia: Ambiental,
actividades y plantean la presupuestacion de los|Investigacion y Desarrollo,
recursos financieros ante la Direccion de|Subgerencia Gestion Sistemas
Planificacion, segun el tipo de proyecto, siguiendo|Comunales, Direcciones
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los procedimientos respectivos.

Incluye en el Plan de Inversiones Institucional, en la
etapa de pre-inversion e inicia el proceso de
presupuestacion, hasta ser aprobado por la Junta
Directiva y entes externos.

Efectuada la programacion fisica y financiera de las
actividades a efectuar e incluido el cronograma en el
Sistema Integrado de Gestion de Proyectos y de ser
necesario, aprobacioén de los recursos financieros,
emite la orden de apertura de pre-inversion y remite
a la Sub-gerencia o Direccion Nacional respectiva.

Dada la orden de apertura de efectuar los estudios y
evaluaciones, la Sub-gerencia de competencia
realiza o contrata los estudios de mercado,
técnico(s), administrativo-legal, andlisis de riesgo,
segun el nivel requerido

La UEN Gestién Ambiental de ser necesario, realiza
la evaluacion ambiental

La Direccion de Planificacion Estratégica, realiza las
evaluaciones financieras y socio- econémica, seguin
la clasificacion del proyecto, para lo cual cada
Subgerencia o Direccion le remite la programacion
de los ingresos y costos de inversion y operacion del
proyecto e informacion necesaria, para los estudios.

Una vez que se cuente con los estudios necesarios,
actualiza la ficha del proyecto, y remite a la
Direccion de Planificacion Estratégica, junto con
copia de los estudios y en el caso de la Sub-
gerencia Ambiental, Investigacion y Desarrollo,
facilita los estudios y disefios de las Obras Menores
a las Subgerencias de Gestion de Sistemas GAM y
Gestion Sistemas Periféricos.

Nacionales

Junta Directiva, Presidencia
Ejecutiva, Gerencia General,
Direccién de Planificacion
Estratégica

Direccion de Planificacion
Estratégica

Sub-gerencia Ambiental,
Investigacién y Desarrollo,
Direcciones Nacionales, Sub-
gerencia Gestion Sistemas
Comunales

Sub-gerencia Ambiental,
Investigacién y Desarrollo,
Direcciones Nacionales, Sub-
gerencia Gestion Sistemas
Comunales

Plan de
Inversiones de Pre-
inversion

Documento de
proyecto a nivel de
Perfil, pre-
factibilidad o
factibilidad.

Portafolio de
proyectos
institucional

Actualiza la informaciéon en el portafolio de
proyectos, lo prioriza de acuerdo con los nuevos
proyectos y la viabilidad del proyecto que incluye el
aseguramiento del financiamiento, elaborando un
portafolio de proyectos de inversion, donde se
establecen los proyectos que se ejecutan con
fondos propios y los que son financiados con
recursos externos y somete a Gerencia General

Direccidn de Planificacion
Estratégica

Portafolio de
proyectos
institucional,
priorizado

Examina y aprueba el portafolioc de proyectos de
inversién bajo un enfoque de gestién empresarial,
define la estructura de como se ejecutara el
proyecto, la forma de financiamiento y lo remite a la
Direccién de Planificacién Estratégica.

Gerencia General

Portafolio de
proyectos
institucional,
actualizado.

La descripcién de los procedimientos de esta fase de pre-inversion, aplicando las buenas
practicas, se adjuntan en el anexo N° 4, asi como, las respectivas plantillas, para su

programacién y seguimiento.
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4.2. Fase Promocién y Financiamiento.

PROCESO PROYECTOS DE INVERSION

Nombre de sub-proceso:

Financiamiento

Objetivo:

Promocionar y financiar los proyectos de inversion formulados, en tiempos prudenciales,
que permitan realizar la fase de inversidén (ejecucidn) para mantener la calidad de los
servicios que brinda la Institucion, a la vez, manteniendo las finanzas de la institucion, para
realizar su gestion operativa.

Normas y Lineamientos

Al igual que la fase de pre-inversion, esta fase tiene la normativa en el Decreto Ejecutivo
N° 34694-PLAN-H mediante el cual se establece el reglamento para la constitucion y
funcionamiento del Sistema Nacional de Inversion Publica y del Decreto Ejecutivo 35374-
PLAN, que emite las Normas Técnicas, Lineamiento y Procedimientos de Inversién
Publica.

Ademas, en el caso de financiamiento de los proyectos mediante empréstitos, se debe de
cumplir con lo estipulado en la Ley 7010, Ley 8131.

La composicion del financiamiento de los proyectos seguln las tarifas es la siguiente:

« Los proyectos de obra menor (mantenimiento), mejoras y sustitucion de
equipamiento, mediante los recursos de depreciacion.

« Los proyectos de rehabilitacion, ampliacion y desarrollo, mediante un rédito de
desarrollo.

Independiente de la modalidad de financiamiento de un proyecto, el proyecto y los
recursos del mismo deben de estar incorporados en el pliego tarifario aprobado por el ente
regulador al momento del financiamiento.

Para iniciar el Sub-proceso de Promociéon, de un proyecto se debe contar con la
aprobacion de la idea del proyecto y definicion de los objetivos, alcances y costos
preliminares del mismo.
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Para iniciar el proceso de financiamiento, se debe de contar con:

Documento donde la Gerencia General define la medalidad de financiamiento del
proyecto (Tarifas, Cooperacion reembolsable, Cooperacién no reembolsable,
Transferencia del Estado, Concesion, Fideicomiso, otros)

Estudios del proyecto a nivel de perfil, pre-factibilidad o factibilidad, segin el tipo de
proyecto

Incorporacion del proyecto en el Banco de Proyectos de Inversion Puablica (BPIP)
Programacién y cronograma de las actividades a realizar, de acuerdo con los
procedimientos y formularios establecidos para tal fin, los cuales deben estar
aprobados por el Director Nacional o Subgerente respectivo, e incorporado en el
sistema informatico denominado “Sistema Integrado de Gestion de Proyectos”

Una vez iniciadas las actividades del sub-proceso de pre-inversion, la Direccion Nacional o
Subgerencia ejecutante, debe:

Documentar cualquier variacion en la programacién y obtener la aprobaciéon como
minimo, de parte de la Gerencia General.

Ajustar el cronograma en el sistema informatico denominado “Sistema Integrado de
Gestion de Proyectos”, una vez aprobada la variacion de la programaciéon en un
maximo de 5 dias naturales.

Emitir mensualmente los informes de avance a la Gerencia General, a mas tardar, 8
dias naturales, después de finalizado el mes.

Facilitar cualquier tipo de informacion referente al sub-proceso de financiamiento.
Una vez finalizado el sub-proceso de financiamiento, en los 10 dias naturales
siguientes de su finalizacion, como maximo, emite un informe de lo actuado en el
proceso.

Financiamiento de un proyecto via cooperacion reembolsable, se debe de contar con:

Autorizacion de negociacion por parte de la Junta Directiva de AyA.

Aval del financiamiento del ente rector.

Autorizacién de inicio de negociaciones, por parte de MIDEPLAN.

Autorizacién del empréstito por parte del Banco Central de Costa Rica.

Autorizacion del empréstito por parte del Departamento de Endeudamiento Publico
y de la Secretaria de la Autoridad Presupuestaria, en el Ministerio de Hacienda.

En caso de que el garante sea el Estado, Ley de la Asamblea Legislativa.

Contrato de préstamo entre la entidad u organismo financiero y la Institucion.

En el caso de que el estado sea el garante, contrato de préstamo entre el
organismo financiero, el estado y la Institucion.

Capacidad financiera para cubrir la contrapartida de la cooperacion.
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Para el financiamiento de un proyecto via cooperacidn no reembolsable, se debe de contar
con:

Incorporacion del proyecto en el Banco de Proyectos de Inversion Publica (BPIP)
+ Autorizacion por parte de la Junta Directiva de AyA.

Autorizacién por parte de MIDEPLAN.
« Contrato de la cooperacion entre la entidad cooperante y la Institucion.

Toda la documentacion que se genere en el sub-proceso de financiamiento, debe ser
incorporada en el sitio del proyecto, en el sistema informatico denominado “Sistema
Integrado de Gestion de Proyectos”, como maximo en los 3 dias habiles siguientes de
generada o aprobada la misma, en caso de requerirse aprobacion.

En términos generales, las acciones de los actores en este sub-proceso son las que se
detallan a continuacion:

Acciones Actor (es) Productos
Analiza los proyectos que requieren financiamiento y el Proyectos con
mercado financiero del entorno y recomienda el viabilidad financiera

financiamiento por medio de una cooperacién |Direccion de
reembolsable, no reembolsable, con aporte de entes|Planificacion
privados, o por un financiamiento de recursos en el |Estratégica
mercado financiero, segun sea la capacidad financiera
con que cuente el Instituto.

La Administracién Superior, designa cual de estos |Presidencia Ejecutiva,
proyectos promociona y negocia el financiamiento | Gerencia General
externo.

Aprueba la modalidad de financiamiento y autoriza la | Junta Directiva de
negociacion del mismo. AyA

Facilita las opciones de financiamiento externoc para los | Oficina de
proyectos que se financien con recursos no|Cooperaciony
reembolsables, asimismo, proporciona opciones para un | Asuntos
financiamiento externo reembolsable. Internacionales

Direccion de
Coordinan acciones para facilitar el desarrollo de los|Planificacion
proyectos con recursos de cooperacion externa, que |Estratégica y Oficina
garantice el cumplimiento de los objetivos institucionales. |de Cooperacién y
Asuntos
Internacionales

Incorpora en los pliegos tarifarios, los proyectos y los
recursos necesarios para hacerle frente al pago del
servicio de la deuda, en caso de empréstitos o cualquier
otro pago, segun la modalidad de financiamiento.

Unidad de Tarifas

La Administracion Superior designa un equipo de
trabajo, donde la Direccién de Planificacion Estratégica |Presidencia Ejecutiva,
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tiene la coordinacién, para que brinde la informacién | Gerencia General
necesaria en los procesos de promocion, negociacion y
financiamiento del proyecto.

La descripcion de los procedimientos de esta fase de promocion y financiamiento,
aplicando las buenas practicas, se adjuntan en el anexo N° 4, asi como, las respectivas
plantillas, para su programacién y seguimiento.
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4.3. Fase de Inversion (Ejecucion)

PROCESO PROYECTOS DE INVERSION
Nombre de Sub-proceso:

Inversion (Ejecucion de los proyectos)

Obijetivo:
Ejecutar proyectos de inversion que satisfagan el desarrollo de la prestacion de los
servicios de acueductos y alcantarillados, tanto en el area operativa como administrativa,
y permita el desarrollo del plan de inversiones institucional.

Normas y Lineamientos

Para la etapa de ejecucidbn que comprende la fase de construccién de las obras o
realizacién de las actividades, estas pueden desarrollarse por administracion o por
contrato.

En esta fase la distribucién organizacional de la ejecucion de los proyectos es la
siguiente:

* Obras Menores: La ejecucion de estas obras esta a cargo de las Subgerencias:
Gestion de Sistemas GAM, Gestion Sistemas Periféricos y Gestion Sistemas
Comunales, segun sea la ubicacion geografica del proyecto.

¢ Los proyectos Rehabilitacion, Mejora y Ampliacion de Infraestructura: La
ejecucion de estos proyectos esta a cargo de las Subgerencias: Ambiental,
Investigacién y Desarrollo y Gestion Sistemas Comunales, segun sea el proyecto.

¢« Mejoramiento de la Gestion y Equipamiento: La ejecucion de estos proyectos
esta a cargo de las Subgerencias: Gestion de Sistemas GAM, Gestion Sistemas
Periféricos y Gestion Sistemas Comunales, Direcciones Nacionales, segun sea el
duefio del proyecto.

e Crecimiento de Infraestructura: Dada la dimension del estos proyectos, la
ejecucion esta a cargo de las Subgerencia Ambiental, Investigacion y Desarrollo,
Subgerencia Gestion Sistemas Comunales o Unidades Ejecutoras, que nombra la
Gerencia General.

Para iniciar el sub-proceso de inversion de un proyecto se debe de contar con:

+ Acta constitutiva del proyecto, la cual debe estar aprobada por el Gerente General
y Patrocinadores.
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* Programacion y cronograma de las actividades a realizar, de acuerdo con los
procedimientos y formularios establecidos para tal fin, los cuales deben estar
aprobado por el Director Nacional o Subgerente respectivo, e incorporado en el
sistema informatico denominado “Sistema Integrado de Gestion de Proyectos”

¢ Los recursos financieros debidamente presupuestados.

En el caso de que se haya nombrado una Unidad Ejecutora para la inversion, que
la misma este debidamente constituida con los recursos necesarios.

+ Notificacion de inicio del proceso de inversion por parte de la Direccion de
Planificacion Estratégica.

Una vez iniciadas las actividades del sub-proceso de inversion, la Direccion Nacional,
Subgerencia o Unidad Ejecutora, encargada de llevar a cabo las obras o actividades,
debe:

¢ Documentar cualquier variacion en la programacion y obtener la aprobacién como
minimo, de parte de la Gerencia General.

» Monitorear el proyecto diariamente y llevar su control.

o Ajustar el cronograma en el sistema informatico denominado “Sistema Integrado
de Gestiéon de Proyectos”, una vez aprobada la variaciéon de la programacién en
un maximo de 5 dias naturales.

o Emitir los informes de avance mensualmente y trimestralmente a la Direccién de
Planificacion Estratégica, en los siguientes 8 dias naturales de finalizado el mes y
trimestre (marzo, junio, setiembre y diciembre), los cuales deben ser aprobados
por el Subgerente o Director Nacional.

» Facilitar cualquier tipo de informacion referente al sub-proceso de inversion.

¢ Una vez finalizado el sub-proceso de inversion realizar todos los cierres, en los
siguientes 10 dias naturales de su finalizacion y emitir un informe de los
resultados y recomendaciones a seguir, el cual debe ser aprobado por la Gerencia
General.

En el proceso de inversiéon de los proyectos la Oficina de Proyectos (Direccion de
Planificacion Estratégica) es la encargada de las siguientes actividades:

* Da seguimiento mensualmente a la gestion del proceso de inversiones.

¢ Actualiza permanentemente los proyectos inscritos en BPIP.

e Elabora los Informes institucionales de avance fisico y financiero, para la
Administracion Superior, Autoridad Reguladora Servicios Publicos, Ministerio de
Planificacién y otros entes externos.

e Evalua la gestién del proceso de inversiones anualmente, una vez finalizado el
periodo presupuestario (mes de diciembre).

* De acuerdo con las prioridades institucionales, seleccionar los proyectos para
realizar una evaluacion ex-post y coordinar su realizacion, la cual debe cumplir al
menos con los siguientes requerimientos:
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Considerar lo establecido en los estudios de la pre-inversion del proyecto,
el manual de ejecucion, indicadores de medicion base de los valores de
referencia (andlisis financiero, costo beneficio, aspectos ambientales y de
riesgo a desastres).

Nivel de cumplimiento del proyecto en relacion con los objetivos
propuestos, resultados y productos alcanzados.

Problemas enfrentados y soluciones (lecciones aprendidas)

Costos e inversiones adicionales incurridas.

Niveles de cobertura (beneficiarios y territorial) alcanzados.

Acciones a seguir y consideraciones finales.

De acuerdo con las prioridades institucionales, seleccionar los proyectos
estrategicos, ejecutados por la Institucién para realizar una evaluacién de impacto,
la cual se debe efectuar después de 3 o 5 afios de concluido el mismo y coordinar
su realizacion.

Toda la documentacion que se genere en el sub-proceso de inversion debe ser
incorporada en el sitio del proyecto, en el sistema informaticc denominado “Sistema
Integrado de Gestion de Proyectos”, como maximo en los siguientes 3 dias habiles de
generada o aprobada la misma, en caso de requerirse aprobacion.

En términos generales, las acciones de los actores en este Sub-proceso son las que se
detallan a continuacion:

Acciones Actor (es) Productos
Una vez que el proyecto ha sido aprobado y financiado se | Gerencia General Estructura de la
oficializa la estructura de como se va a ejecutar el mismo. ejecucion del
De ser necesario, se nombra la Unidad Ejecutora proyecto.
Una vez que el proyecto ha sido aprobado, asignado los | Subgerencias: Programacion y

recursos e incluido en el Plan de Inversiones Institucional, | Ambiental, Investigacién |cronograma de
la Unidad encargada de ejecucion, confeccionard un |y Desarrollo; Gestion de |ejecucion del

manual de ejecucion del proyecto en el que se contemple | Sistemas Comunales; proyecto
lo siguiente: Gestion de Sistema
GAM; Gestion de
+ Definicion del alcance del proyecto Sistemas Periféricos,
« Definicién de los actores Direcciones Nacionales,
« Determinacion del equipo de trabajo Unidad Ejecutora.
¢ Programacion de actividades en tiempo,
responsable y costo
* Asignacion de recursos presupuestarios
¢ Planificacion de la comunicacion, calidad,
adquisiciones, riesgos, costos del proyecto
En el caso de los proyectos financiados, realiza las|Unidad Ejecutora Plan de

negociaciones de los desembolsos de los recursos,

Desembolsos
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Acciones Actor (es) Productos
segun  programacion de las obras a ejecutar y lo
convenido en la cooperacién.
Actualiza la programacion del Plan de Inversidn | Direccién de BPIP actualizado y

Institucional y de ser necesario, actualiza la informacion
en el BPIP de MIDEPLAN, emite apertura de inicio de la
obra.

Planificaciéon Estratégica

apertura de la
obra.

Elaborara las acciones necesarias para monitorear,
evaluar las actividades, de manera que se brinde el
seguimiento y control de estas, e implementa o desarrolla
los cambios o ajustes al proyecto en su ejecucion.

Sub-gerencia, Direccién
Nacional Unidad
Ejecutora encargada de
ejecutar el proyecto.

Seguimiento y
control del
proyecto
permanente

Elabora los informes de los avances fisico y financiero del
proyecto y los emite a los superiores y a la Direccidon de
Planificacion, quince dias posterior al ultimo dia del mes
marzo, junio, setiembre y diciembre.

Remite solicitud de orden de cambio a la Direccién de
Planificacién Estratégica, con el cronograma fisico y
financiero del proyecto debidamente ajustado vy
explicacion al respecto.

Sub-gerencia, Direccion
Nacional Unidad
Ejecutora encargada de
ejecutar el proyecto.

Sub-gerencia, Direccion
Nacional Unidad
Ejecutora encargada de
ejecutar el proyecto.

Informe avances
del proyecto y
ejecucion
financiera.

Plan de
Inversiones
actualizado

Analizar las ordenes de cambio de las empresas
contratadas, para determinar si se altera lo programado
en el Plan Nacional de Desarrollo, planes sectoriales y si
cuenta con los recursos financieros presupuestados. De
no contarse con los recursos |y alterarse
significativamente los planes, emite una objecién e
informa a las autoridades superiores

Para los proyectos de arrastre, ajusta las programaciones
financieras del proyecto, para ser contemplado en el Plan
de Inversiones de periodos posteriores.

Elaborara informes a la Administracion Superior,
MIDEPLAN y otros entes externos, del avance del
proyecto, segun el informe que remite la Sub-gerencia,
Direccién Nacional o Unidad Ejecutora encargada de
ejecutar el proyecto

La Administraciébn Superior en conjunto con las
Subgerencias, de ser necesario, definiran e implementan
acciones estratégicas sobre la ejecucion del proyecto
segun corresponda.

Ejecuta el cierre del proyecto, asegurando que los
entregables de cada objetivo cumplieron con las
expectativas iniciales proyecto

Elabora informe tecnico final de las actividades
desarrolladas, indicando los productos obtenidos y
entregados, informe financiero final y lo remiten a la

Direccion de
Planificacion Estratégica

Sub-gerencia, Direccion
Nacional Unidad
Ejecutora encargada de
ejecutar el proyecto.

Direccion de
Planificacion Estratégica

Presidencia Ejecutiva
Gerencia General, Sub-
gerencias, Direcciones
Nacionales y Unidades
Ejecutoras

Sub-gerencia, Direccion
Nacional Unidad
Ejecutora encargada de
ejecutar el proyecto.

Sub-gerencia, Direccion
Nacional Unidad
Ejecutora encargada de

Informe de no
objecion o de
objecion.

Presupuestacion
de obras de
arrastre.

Informe de avance
de proyectos

Ajuste a la
ejecucion de
obras.

Documento de
finiquito del
proyecto

Informe de
finalizacién de la
obra y alcance de

39

202



INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS

=

Manual para la Gestion de Proyectos de Inversion en AyA

CODIGO

Fecha: Mayo 2011 [ Version 2 MGPI-AyA 2011-02
Acciones Actor (es) Productos
Direccién de Planificacion Estratégica ejecutar el proyecto. objetivos
Elabora capitalizacion de las obras que se realizan en el | Sub-gerencia, Direccion |Informe de
proyecto y Coordina con la Direccidn Financiera. Nacional Unidad capitalizacion de
Ejecutora encargada de |las obras del
ejecutar el proyecto. proyecto.
Prepara Manual de operacion de la(s) obra(s) del|Sub-gerencia, Direccion |Manual de
proyecto y capacita al operador(es) Nacional Unidad operacion y
Ejecutora encargada de | capacitacién del
ejecutar el proyecto. operador
Prepara un informe final de conclusién del proyecto y|Direccion de Actualizacion
actualiza el Banco de Proyectos Institucional y el BPIP - | Planificacion Estratégica banco de
MIDEPLAN proyectos
institucional y
BPIP
Reciben y operan la(s) obra(s) del proyecto y emiten Sub-gerencia Gestion Operacion del
mensualmente informes sobre la gestion y logro de las | Sistemas GAM, Sub- proyecto

metas previstas.

gerencia Gestion
Sistemas Periféricos,
Direcciones Nacionales

La descripcion de los procedimientos de esta fase de inversion, aplicando las buenas
practicas, se adjuntan en el anexo N° 4, asi como, las respectivas plantillas, para su

programacion y seguimiento.
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DEFINICIONES

Actividad. Un elemento de trabajo desarrollado durante el curso de un proyecto. Una actividad
normalmente tiene una duracion esperada, un costo esperado, y unos requerimientos esperados de
recursos. Las actividades generalmente se subdividen en tareas.

Administracion de Calidad del Proyecto. Es un subjuego de la administracién de proyectos que
incluye los procesos requeridos para asegurar que el proyecto va a satisfacer las necesidades para
las cuales fue encomendado. Y consiste de planeacion de la calidad, aseguranza de la calidad, y
control de calidad.

Administracién de Costos del Proyecto. Es un subjuego de la administraciéon de proyectos que
incluye los procesos requeridos para asegurar que el proyecto se termina dentro del presupuesto
aprobado. Esta consiste de planeaciéon de recursos, estimacion de costos, presupuestacion de
costos, y control de costos.

Administracion de la Integracién del Proyecto. Es un subjuego de la administracion de proyectos
que incluye los procesos requeridos para asegurar que los elementos varios del proyecto estan
adecuadamente coordinados. Y consiste de desarrollo del plan del proyecto, ejecucion del plan de
proyecto, y control de cambios general.

Administracion de la Procuracién del Proyecto. Es un subjuego de la administracion de proyectos
que incluye los procesos requeridos para adquirir bienes y servicios afuera de la organizacion
ejecutora. Y consiste de planeacion de la procuracion, planeacion de la solicitacion, solicitacion,
seleccion de fuentes, administracion del contrato, y cierre de contrato.

Administraciéon de las Comunicaciones del Proyecto. Es un subjuego de la administracion de
proyectos que incluye los procesos requeridos para asegurar la coleccion y diseminacion adecuada
de la informacion del proyecto. Esta consiste de planeacion de las comunicaciones, distribucion de la
informacioén, reportes de desempefio, y cierre administrativo.

Administraciéon de Proyectos Moderna (MPM). Es un término que se usa para distinguir el rango
amplio del alcance corriente de la administracion de proyectos (alcance, costo, tiempo, calidad,
riesgo, etc.) de uso mas estrecho tradicional que se enfocaba solo en costos y tiempo.
Administracion de Proyectos. Es la aplicaciéon de conocimientos, habilidades, herramientas, y
técnicas a las actividades del proyecto de manera que se cumplan o excedan las necesidades y
expectativas que los partidos interesados tengan en el proyecto.

Administracion de Riesgo del Proyecto. Es un subjuego de la administracién de proyectos que
incluye los procesos concernientes a identificar, analizar, y responder al riesgo del proyecto. Y
consiste de identificacién de riesgo, cuantificacion de riesgo, desarrollo de respuesta al riesgo, y
control de respuesta al riesgo.

Administracion del Alcance del Proyecto. Es un subjuego de la administracion de proyectos que
incluye los procesos requeridos para asegurar que el proyecto incluye todo el trabajo requerido, y solo
el trabajo requerido, para terminar el proyecto de manera exitosa. Y consiste de iniciacion, planeacion
del alcance, definicion del alcance, verificacion del alcance, y control de cambios al alcance.
Administracién del Contrato. Es la administracién la relacién con el vendedor.

Administracion del Recurso Humano del Proyecto. Es un subjuego de la administracion de
proyectos que incluye los procesos requeridos para hacer el uso mas efectivo de las personas
involucradas en el proyecto. Y consiste de planeacion organizacional, adquisicion de staff, y
desarrollo del equipo.

Administracion del Tiempo del Proyecto. Es un subjuego de la administracién de proyectos que
incluye los procesos requeridos para una terminacion oportuna del proyecto. Y consiste de definicion
de actividades, secuencia de actividades, estimacién de duracion de actividades, desarrollo de la
programacion, y control de la programacion.
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Administrador de Linea. (1) Es el administrador de cualquier grupo que realmente hace un producto

o ejecuta un servicio. (2) Es un administrador funcional.

Administrador de Proyecto (PM). Es el individuo responsable por la administracion del proyecto.

Administrador de Proyectos Profesional (PMP). Es un individuo certificado como tal por el Project

Management Institute.

Administrador Funcional. Es un administrador responsable por actividades de un departamento

especializado o funcién (e.g., ingenieria, manufactura, mercadeo).

Alcance. Es la suma de productos y servicios que seran proveidos por el proyecto.

Area de Aplicacién. Es una categoria de proyectos que tienen elementos en comun que no estan

presentes en todos los proyectos. Las areas de aplicacion estan usualmente definidas en términos del

producto del proyecto (i.e., por tecnologias similares o sectores de industria) o por el tipo de cliente

(e.g., interno vs. Externo, gubernamental o privado). Las areas de aplicacion muchas veces se

traslapan.

Aseguranza de la Calidad (QA). (1) Es el proceso de evaluar el desempefio general del proyecto de

manera regular para proveer la confianza de que el proyecto va a satisfacer los estandares relevantes

de calidad. (2) Es la unidad organizacional a la que se le asigna la responsabilidad por la aseguranza

de la calidad.

Banco de Proyectos de Inversion Publica (BPIP). es una base de datos de los proyectos de

inversion publica, independientemente de la fase de inversion en que se encuentran. El BPIP es

administrado por la Unidad de Inversiones Publicas del MIDEPLAN, con el apoyo de las Unidades de

Planificacion Institucionales, siendo un componente del SNIP que provee informacion actualizada

para la toma de decisiones sobre los proyectos de inversion en proceso de ejecucion por las

entidades publicas.

Capital fijo. se entiende por inversion en capital fijo, los recursos publicos destinados para la

adquisicion de bienes duraderos capaces de producir otros bienes y servicios. Se incluyen dentro de

estos: maquinaria y equipo para la produccién, comunicaciones, transporte, edificios, obras de

infraestructura como carreteras, puentes, proyectos hidroeléctricos y adiciones o mejoras a estos

activos fijos destinados a prorrogar su vida util o su capacidad de produccion.

Capital que no forma inversién fija. Se entiende como los recursos publicos destinados a la

ejecucion de proyectos de fortalecimiento del capital humano institucional, que contempla acciones

dirigidas a mejorar, capacitar, entrenar o preparar al talento humano del sector publico con la finalidad

de incrementar su productividad.

Charter del Proyecto. Es un documento emitido por la alta administracion que provee al

administrador del proyecto con la autoridad de aplicar recursos de la organizacion a las actividades

del proyecto.

Ciclo de Vida del Proyecto. Es una coleccion de fases de proyecto generalmente secuenciales

cuyos nombres y numeros estan determinados por las necesidades de control de organizacidon u

organizaciones involucradas en el proyecto.

Contrato. Un contrato es un acuerdo mutuamente ligante que obliga al vendedor a proveer el

producto especificado y obliga al comprador a pagar por el. Los contratos generalmente caen en una

de tres categorias principales:

¢ Contratos de costos reembolsables — esta categoria de contratos involucra pagos

(reembolsos) al contratista por sus costos reales. Los costos usualmente se clasifican como
costos directos (costos causados directamente por el proyecto, tales como salarios de
miembros del equipo de proyecto) y costos indirectos (costos asignados al proyecto por la
organizacién ejecutora como costos de funcionamiento, tales como salarios para ejecutivos
corporativos). Los costos indirectos se calculan generalmente como un porcentaje de los
costos directos. Los contratos de costos reembolsables muchas veces incluyen incentivos por
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cumplir o exceder objetivos selectos del proyecto tales como metas de programacion o costos
totales.

* Contratos de precios unitarios — al contratista se le paga una cantidad predeterminada por
unidad de servicio (e.g., $70 por hora de servicios profesionales o $1.08 por yarda cubica de
tierra removida) y el valor total del contrato es funcién de las cantidades que se necesitan para
terminar el trabajo.

e« Contratos de suma global o precio fijo — esta categoria de contratos involucra un precio total
fijo para un producto bien definido. Los contratos de precio fijo pueden incluir también
incentivos para cumplir o exceder objetivos selectos del proyecto tales como metas de
programacion.

Control de Calidad (QC). (1) Es el proceso de monitorear resultados especificos del proyecto para
determinar si estos cumplen los estandares relevantes de calidad e identificar maneras de eliminar
causantes de desempefio no satisfactorios. (2) Es la unidad organizacional a la que se le asigna la
responsabilidad por el control de la calidad.

Control. Es el proceso de comparar el rendimiento real con el planeado, analizar varianzas, evaluar
posibles alternativas, y tomar la accion correctiva apropiada en la medida que se necesite.

Costos de la Calidad. Son los costos en los que se incurre para asegurar la calidad. El costo de la
calidad incluye la planeacion de la calidad, aseguranza de la calidad, y rehacer trabajo.
Cuantificacién de Riesgo. Es evaluar la probabilidad de la ocurrencia de eventos de riesgo y sus
efectos.

Cuerpo de Conocimientos de la Administracion de Proyectos (PMBOK). Es un término inclusivo
que describe la suma de conocimientos dentro de la profesion de la administracion de proyectos.
Como en otras profesiones tales como abogacia, medicina, y contabilidad, el cuerpo de conocimiento
descansa en los practicantes y académicos que la aplican y avanzan. El PMBOK incluye practicas
tradicionales probadas que son de uso generalizado, asi como practicas innovadoras y avanzadas
que han visto un uso mas limitado.

Definicion de Actividad. Es identificar las actividades especificas que deben ser ejecutadas en
orden para poder producir las entregas del proyecto.

Definicion del Alcance. Es descomponer las principales entregas del proyecto en componentes mas
pequefas y manejables, para poder proveer mejor control.

Desarrollo de Equipo. Es desarrollar las habilidades de grupo o individuales para el mejoramiento
del desempefio del proyecto.

Desarrollo de la Programacion. Es analizar la secuencia de actividades, duracién de actividades, y
los requerimientos de recursos para crear la programacion del proyecto.

Desarrollo de Respuesta al Riesgo. Es definir los pasos de mejoramiento para oportunidades y los
pasos de mitigacion para las amenazas.

Desarrollo del Plan de Proyecto. Es tomar los resultados de los otros procesos de planeacion y
colocarlos un solo documento consistente y coherente.

Descripcién de Actividad (DA). Es una frase corta o etiqueta que se usa en un diagrama de red de
proyecto. La descripcion de actividad normalmente describe el alcance del trabajo de la actividad.
Diagrama PERT. Es un tipo especifico de diagrama de red de proyecto. VVéase Técnica de Revision y
Evaluacién de Programas.

Distribucién de la Informacién. Es hacer que la informacion necesitada este disponible a los
partidos interesados de manera oportuna.

Duracion (DU). Es el nimero de periodos de trabajo (sin incluir dias festivos u otros periodos de no
trabajo) que se requieren para completar una actividad u otro elemento del proyecto. Se expresa
generalmente dias o semanas de trabajo. A veces se equipara de manera incorrecta con el tiempo
transcurrido. Véase también esfuerzo.
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Ejecucion del Plan de Proyecto. Es llevar a cabo el plan del proyecto al ejecutar las actividades
incluidas en el.

Entrega. Es cualquier item, o resultado verificable, medible y tangible que debe ser producido para
completar un proyecto o parte de este. Generalmente se usa de manera mas estrecha en referencia a
una entrega externa, que es una entrega que esta sujeta a aprobacién del patrocinador del proyecto o
cliente.

Equipo Administrativo de Proyectos. Son los miembros del equipo de proyecto que estan
directamente involucrados en las actividades de la administracién de proyectos. En proyectos mas
pequefios, el equipo administrativo de proyectos puede virtualmente incluir a todos los miembros del
equipo de proyecto.

Esfuerzo. Es el niumero de unidades de trabajo requeridas para completar una actividad u otro
elemento de proyecto. Usualmente se expresa en horas de staff, dias de staff, o semanas de staff. No
se debe confundir con duracién.

Estimacion de Costos. Es estimar el costo de los recursos que se necesitan para completar las
actividades del proyecto.

Estimacion Paramétrica. Es una técnica de estimacion que usa relaciones estadisticas entre datos
historicos y otras variables (e.g., metros cuadrados en construccion, lineas de codigo en desarrollo de
software) para calcular un estimado.

Estimado. Es la evaluacion del resultado cuantitativo probable. Usualmente se aplica a los costos y
duraciones del proyecto y siempre debera incluir algun indicador de precision (e.g., = x porcentaje).
Usualmente se usa con alguan medificador (e.g., preliminar, conceptual, factibilidad). Algunas areas de
aplicacion tienen modificadores especificos que implican un rango de precision particular (e.g.,
estimado de orden de magnitud, estimado presupuestal, y estimados definitivos en proyectos de
ingenieria y construccién).

Estructura de Desglose de Trabajo (WBS). Es una agrupacion orientada por entregas de los
elementos de proyecto que organiza y define el alcance total del proyecto. Cada categoria
descendiente representa un grado mayor de detalle y definicion de los componentes del proyecto, Los
componentes del proyecto pueden ser productos o servicios.

Estructura de Desglose Organizacional (OBS). Es una representacion de la organizacion del
proyecto organizada de manera tal que relaciona los paquetes de trabajo con las unidades
organizacionales.

Evaluacion de proyectos. es un proceso por el cual se determina el establecimiento de cambios
generados por un proyecto a partir de la comparacion entre el estado actual y el estado previsto en su
planificacién. Es decir, se intenta conocer qué tanto un proyecto ha logrado cumplir sus objetivos o
bien qué tanta capacidad poseeria para cumplirlos.

Evaluacion ex-ante. Se efectia antes de la aprobacion del proyecto y busca conocer su pertinencia,
viabilidad y eficacia potencial. Este tipo de evaluacion consiste en seleccionar de entre varias
alternativas técnicamente factibles a la que produce el mayor impacto al minimo costo. Este tipo de
evaluacién supone la incorporacion de ajustes necesarios en el disefio del proyecto, lo cual podria
generar incluso el cambio del grupo beneficiario, su jerarquia de objetivos y el presupuesto.
Evaluacion de proceso, operativa, de medio término o contintia. Se hace mientras el proyecto se
va desarrollando y guarda estrecha relacion con el monitoreo del proyecto. Permite conocer en qué
medida se viene logrando el logro de los objetivos (Resultados en caso de marco lagico); en relacion
con esto, una evaluacion de este tipo debe buscar aportar al perfeccionamiento del modelo de
intervencion empleado y a identificar lecciones aprendidas. Las fuentes financieras suelen requerir la
realizacion de este tipo de evaluacion para ejecutar los desembolsos periodicos.

Evaluacion ex-post. de resultados o de fin de proyecto: Se realiza cuando culmina el proyecto. Se
enfoca en indagar el nivel de cumplimiento de los objetivos (Proposito y Resultados en caso de marco
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l6gico) asimismo busca demostrar que los cambios producidos son consecuencia de las actividades
del proyecto (exclusivamente o en interaccidn con otras fuentes); para esto suele recurrir a un disefio
experimental. No solo indaga por cambios positivos, también analiza efectos negativos e inesperados.
Evaluacion de Impacto: Es la que indaga por los cambios permanentes y las mejoras de la calidad
de vida producidos por el proyecto, es decir, se enfoca en conocer la sostenibilidad de los cambios
alcanzados y los efectos imprevistos (positivos o negativos). En caso de disefio con marco légico, se
enfoca en la evaluacién del Fin de la jerarquia de objetivos. Esta evaluacion necesariamente debe ser
realizada luego de un tiempo de culminado el proyecto y no inmediatamente éste concluya; el tiempo
recomendado para efectuar la evaluacion de impacto es de 5 afios.

Evento de Riesgo. Una ocurrencia discreta que puede afectar el proyecto para mejor o peor.

Fases del Proyecto. Es una coleccién de actividades relacionadas de manera logica, que
usualmente culminan en la terminacion de una entrega principal.

Grafica de Barras. Es una representacion gréfica de informacion relacionada con la programacion.
En su forma tipica, las actividades u otros elementos del proyecto se listan hacia abajo en le lado
izquierdo de la grafica, las fechas se muestran en la parte superior, y las duraciones de las
actividades se muestran como barras sujetas al tiempo. También se conoce como gréafica de Gantt.
Holgura. Es una modificacion de una relacién légica que ordena una demora en la tarea sucesora.
Por ejemplo, en una dependencia de tipo fin-a-comienzo que una holgura de 10 dias, la actividad
sucesora no puede comenzar hasta después de 10 dias de terminada la predecesora. Véase también
lead.

Identificacion de Riesgo. Es determinar que eventos de riesgo pueden probablemente afectar el
proyecto.

Instituciéon o Entidad. Comprende los 6rganos que conforman la estructura organizativa del Estado,
como los ministerios, entidades publicas o entes descentralizados.

Iniciacion. Es comprometer la organizacion a comenzar una fase de proyecto.

Inversién Publica. Conjunto de recursos de origen publico, destinado a mantener o incrementar el
capital fisico y humano que cada institucion pretende ejecutar, como parte de las politicas enunciadas
en el Plan Nacional de Desarrollo, que proporcione la ampliacion de la capacidad de produccion de
bienes y servicios, con fundamento en una metodologia que faculte su identificacién, ejecucién y
evaluacién. (Decreto 34694-PLAN-H) (Decreto N° 30058-H-MPPLAN. Reglamento de la Ley de
administracion financiera de la Republica y presupuestos Pulblicos, capitulo | , disposiciones
generales,).

Linea de Base. El plan original (para un proyecto, para un paquete de trabajo, o una actividad), mas
o menos los cambios autorizados. Generalmente se usa con un modificador (e.g., linea de base de
costos, linea de base de programacién, linea de base para la medicion del desempefio).

Manual. Documento administrativo de facil manejo que se utiliza para brindar, en forma ordenada y
sistematica, informacién de diversa indole para la operacién de una organizacion.

Manual de Procedimientos. Medio o instrumento de informacién en el que se consignan, en forma
metodica, las actividades que deben seguirse par la realizacién de las funciones de una dependencia
o entidad. En ellos se describen, ademas, las diferentes unidades administrativas que intervienen y se
precisa su responsabilidad y participacion.

Mapa de Procesos. Es la representacion grafica de uno o mas procesos que contribuyen de forma
significativa al logro de un resultado. El resultado puede ser un servicio o un producto. El servicio o
producto puede ser para uso interno de otra unidad dentro de la organizacion, o externo, para uso o
disfrute de la ciudadania.

Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RAM). Es una estructura que relaciona la estructura
organizativa a la estructura de desglose de trabajo para ayudar a asegurar que cada elemento de
trabajo del alcance del proyecto se a asignado a un individuo responsable.
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Método de Diagramacion de Flechas. Es una técnica de diagramacion de redes en la cual las
actividades se representan con flechas. La cola de la flecha representa el comienzo y la cabeza
representa el final de la actividad (el largo de la flecha no representa la duracion esperada de la
actividad). Las actividades estan conectadas en puntos llamados nodos (usualmente se representan
como pequerios circulos) para ilustrar la secuencia en la que se espera se desarrollen las actividades.
Véase también método de diagramacion de precedencias.

Método de Diagramacién de Precedencias (PDM). Es una técnica de diagramacion de redes en la
que las actividades se representan con cajas (o nodos). Las actividades estan ligadas por medio de
relaciones de precedencia para mostrar la secuencia en las que las actividades deberan ser
ejecutadas.

Método de la Ruta Critica (CPM). Es una técnica de analisis de red usada para predecir la duracion
del proyecto al analizar que secuencia de actividades (que ruta) tiene la menor cantidad de flexibilidad
de programacion (la menor cantidad de flotacién) Las fechas tempranas se calculan por medio de un
pase hacia delante usando una fecha especificada de comienzo. Las fechas tardias se calculan por
medio de un pase hacia atras comenzando desde una fecha especificada de terminacién (usualmente
la fecha temprana de terminacion del proyecto calculado por el pase hacia adelante).

Miembros del Equipo de Proyecto. Son las personas que reportan de manera directa o indirecta al
administrador del proyecto.

Mitigacion. Es tomar pasos para la reduccion del riesgo al disminuir la probabilidad de ocurrencia de
un evento de riesgo o al reducir sus efectos si llegara a ocurrir.

Monitoreo. Es la captura, analisis, y reporte del desempefio del proyecto, usualmente se compara
contra el plan.

Nivel de Identificacion del Proyecto. Un proyecto a nivel de identificacion, debe contener la
informaciéon minima que permita visualizar el problema o necesidad a resolver, su viabilidad desde la
perspectiva de las estrategias de desarrollo, la disponibilidad de recursos, propuestas alternativas de
solucién y la importancia de la posible inversion, es decir, debe contener la informacién basica
necesaria para que el equipo responsable de la seleccion de la cartera de proyectos pueda tomar la
decision de aceptarlo, rechazarlo o dejarlo en espera.

Nivel de Perfil. El perfil de proyecto es considerado el estudio minimo que todo proyecto debe
cumplir previo a ejecutarse. Los resultados del perfil pueden constituir la base para la preparaciéon de
los términos de contratacion para ampliar el estudio, el disefic o la ejecucion del proyecto. A este nivel
se deben iniciar las primeras gestiones o contactos para su financiamiento.

Nivel de Pre-factibilidad. En este nivel se precisa con mayor detalle la informacion disponible en el
perfil del proyecto, con el propdsito de dar mayor certidumbre al mismo. Para ello a las alternativas,
se les profundiza los estudios de: mercado, técnico, financiero, econémico, social y ambiental. La
pretension es generar la informacion suficiente para facilitar la seleccion de la mejor alternativa.

Nivel de Factibilidad. Se llevan a este nivel de analisis aquellos proyectos mas prometedores de la
etapa de pre-factibilidad. Es decir se perfeccionan aquellas alternativas de proyecto con mejor
posibilidad de éxito, desde la perspectiva técnica, financiera y que presenten mayor impacto
econdémico y social, y menor impacto ambiental.

Nivelaciéon de Recursos. Es cualquier forma de analisis de red en las que las decisiones de
programacion (fechas de comienzo y terminacion) son dirigidas por preocupaciones que se
desprenden de la administracion de recursos (e.g., disponibilidad limitada de recursos o cambios
dificiles de administrar en niveles de recurso).

Organizacion Ejecutora. Es la empresa cuyos empleados estdn mas directamente involucrados en
realizar el trabajo de proyecto.
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Organizacion Funcional. Es una estructura organizacional en la cual el staff esta agrupado de
manera jerarquica por especialidad (e.g., produccion, mercadeo, ingenieria, y contabilidad en el nivel
superior; con la ingenieria, subdividida en mecanica, eléctrica, y otras).

Organizacién Matricial. Es cualquier estructura organizacional en la que el administrador de
proyectos comparte responsabilidad con los administradores funcionales para la asignacion de
prioridades y por la direccion del trabajo de individuos asignados al proyecto.

Organizacién Proyectizada. Es cualquier estructura organizacional en la que el administrador tiene
total autoridad para asignar prioridades, y de dirigir el trabajo de individuos asignados al proyecto.
Paquete de Trabajo. Es una entrega al nivel mas bajo de la estructura de desglose de trabajo. Un
paquete de trabajo se puede dividir en actividades.

Participacion Ciudadana. Esta participacion en la funcién publica se entiende como la incidencia de
la sociedad civil en el ejercicio de las funciones del servicio publico, a la vez que constituye un medio
de expresién e integracién de las demandas ciudadanas. Lo anterior con el fin de lograr una gestidén
publica eficiente y eficaz, control ciudadano y satisfaccion de las necesidades basicas de la poblacion
en general.

Partido Interesado. Son individuos y organizaciones gue estan involucrados en o afectados por
actividades del proyecto.

Plan Nacional de Desarrollo (PND): marco ocrientador que define las politicas que normaran la
accion de Gobierno para promover el desarrollo del pais, por medio del aumento de la produccion y la
productividad, la distribucion del ingreso, el acceso a los servicios sociales y la participacion
ciudadana para la mejora en la calidad de vida de la poblacién. Establece de forma vinculante para
las instituciones las prioridades, objetivos, y estrategias derivadas de esas politicas, que han sido
fijadas por el Gobierno de la Republica. (Decreto Ejecutivo Nimero 32988 — H — MP - PLAN,
Reglamento a la Ley de la Administracion Financiera y Presupuestos Publicos).

Plan Nacional de Inversion Publica (PNIP): es un instrumento de corto y mediano plazo crientado a
la operacionalizacién del PND, donde se define la situacién actual de la inversion publica, las politicas
y los proyectos estratégicos de interés de la Administracion para lograr los objetivos establecidos. Es
un conjunto de politicas, programas y proyectos de inversion publica que se integra a partir de los
diversos esfuerzos que las instituciones pretenden desarrollar a nivel nacional y regional; ademas
incorpora las acciones para el fortalecimiento del SNIP.

Plan del Proyecto. Es un documento formal, aprobado usado para guiar tanto la ejecucion como el
control del proyecto. Los usos primarios del plan de proyecto son documentar las suposicicnes de la
planeacion y toma de decisiones, de facilitar la comunicacion entre los partidos interesados del
proyecto, y de documentar los cambios aprobados a la linea de base del alcance, costos, y
programacion. U plan de proyecto puede ser detallado o concatenado.

Plan Operativo Institucional (POIl): instrumento que tiene como marco de referencia el PND
y/o las politicas institucionales, en el cual las instituciones definen los objetivos, acciones,
indicadores y metas que deberan ejecutar en el corto, mediano y largo plazo, donde se
estiman los recursos financieros necesarios para obtener los resultados esperados.
(Lineamientos Técnicos y Metodoldgicos para la Programacién Estratégica Sectorial e
Institucional, MIDEPLAN, 2009).

Planeacién de la Calidad. Es identificar que estandares de calidad son relevantes al proyecto y
determinar como satisfacerlos.

Planeacion de la Comunicaciones. Es determinar las necesidades de informacién y comunicacién
de los partidos interesados del proyecto.

Planeacion de la Procuracién. Es determinar que procurar y cuando.
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Planeacion de la Solicitacion. Es documentar los requerimientos del producto e identificar fuentes
potenciales.

Planeacion de Recursos. Es determinar que recursos (personas, equipo, materiales)son necesarios
y en que cantidad para ejecutar las actividades del proyecto.

Planeacion del Alcance. Es el desarrollo de una declaraciéon escrita del alcance que incluye la
justificacion del proyecto, las entregas principales, y los objetivos del proyecto.

Planeacion del Proyecto. Es el desarrollo y mantenimiento del plan de proyecto.

Planeacion Organizacional. Es identificar, documentar, y asignar roles de proyecto,
responsabilidades, y relaciones de reporte.

Planeacion para Contingencias. Es el desarrollo de un plan administrativo que identifica estrategias
alternativas para usadas de manera que se asegure el éxito del proyecto si un riesgo especifico llega
a ocurrir.

Politicas institucionales: lineamientos dictados por el maximo jerarca, que orientan la
accion institucional, acorde con el marco juridico actual. (Lineamientos Técnicos y
Metodolégicos para la Programacion Estratégica Sectorial e Institucional, MIDEPLAN, 2009).
Porcentaje Ejecutado o Terminado (PC). Un estimado, expresado como un porcentaje, de la
cantidad de trabajo que ha sido de completado en una o un grupo de actividades.

Presupuestaciéon de Costos. Es la asignacion de los costos estimados a los componentes
individuales del proyecto.

Presupuesto Al Terminar (BAC). Es el costo total estimado del proyecto cuando termina.

Project Management Institute (PMI®) esta actualmente considerado la asociacion profesional para
la gestién de proyectos sin fines de lucro mas grande del mundo, formada por mas 260.000 miembros
alrededor de 171 paises. La oficina central se encuentra en la localidad de Newtown Square, en la
periferia de la ciudad de Filadelfia en Pennsylvania, Estados Unidos. Sus principales objetivos son:
1) Formular estandares profesionales, 2) Generar conocimiento a través de la investigacion y
3) Promover la Gestion de Proyectos como profesién a través de sus programas de certificacion.
Programa. Es un grupo de proyectos relacionados administrados de una forma coordinada. Los
programas usualmente incluyen un elemento de actividad en ejecucion.

Programacion de Hitos. Es una programacion concatenada que identifica los hitos principales.
Véase también programacion maestra.

Programa Institucional de Inversion Publica: conjunto integrado de proyectos de inversion que un
organo del Gobierno de la Republica plantea ejecutar a nivel nacional y regional en concordancia con
el Plan Nacional de Desarrollo vigente. (Decreto Ejecutivo N° 32988 MH - PLAN, Reglamento a la Ley
de Administracion Financiera y Presupuestos Pulblicos).

Programas de inversion institucionales: Los programas de inversion institucionales son los que
estan integrados por un conjunto de proyectos que persiguen un objetivo comun.

Programacion del Proyecto. Son las fechas planeadas para la ejecucion de actividades vy las fechas
planeadas para el cumplimiento de hitos.

Programacién Limitada por Recursos. Es una programacion de proyecto cuyas fechas de inicio y
terminacion reflejan la disponibilidad esperada de recursos. La programacion final siempre debera ser
limitada por recursos.

Proyecto. Es un esfuerzo temporal emprendido para crear un servicio o producto Unico.

Proyecto de inversion: es el conjunto de procedimientos y actividades planificadas y relacionadas
entre si que permiten ejecutar una inversion publica y cuyos componentes estan vinculados como una
unidad funcional, el cual permite dar una solucion integral a una necesidad o exigencia social,
promover el desarrollo o mejorar la prestacion de un servicio o actividad publica.

Proceso. Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados.
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Procedimiento. Forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proceso Un procedimiento
puede estar documentado o ho, en el caso de que si esté documentado, es frecuente que se utilice el
término “procedimiento escrito o documentado”. El documento que contiene un procedimiento, puede
denominarse “documento de procedimiento”, equiparable a manual de procedimientos. Es una serie
de actividades relacionadas que forman la secuencia cronolégica y la forma establecida de ejecutar el
trabajo dentro de un ambito predeterminado de aplicaciones.
Producto. Resultado de un proceso.
Puesto. Unidad de trabajo especifica e impersonal, constituida por un conjunto de operaciones que
deban realizarse y aptitudes que debe reunir su titular u ocupante, en determinadas condiciones de
trabajo.
Recursos internos: es la estimacion de recursos provenientes de fuentes de financiamiento internas
(endeudamiento, donaciones, presupuesto nacional, etc.), que la institucion dispone para la
realizacion de alguna de las etapas o de todas las etapas del ciclo de vida de los proyectos de
inversion. (Adaptado con base en los Lineamientos Técnicos y Metodoldgicos para la Programacion
Estratégica Sectorial e Institucional, MIDEPLAN, 2009).
Recursos propios o institucionales: impuestos o ingresos de las instituciones percibidos por los
servicios prestados y otras fuentes.
Relaciones Légicas. Es una dependencia entre dos actividades de proyecto, o entre una actividad
de proyecto y un hito. Véase también relacién de precedencia. Los cuatro tipos posibles de relaciones
légicas son:

» Comienzo-a-comienzo - la actividad "de" debe comenzar antes de que la relacién "a" pueda

comenzar.

+ Fin-a-comienzo — la actividad "de" debe terminar antes de que la relacion "a" pueda comenzar.

* Fin-a-fin - la actividad "de" debe terminar antes de que la relacion "a" pueda terminar.

¢« Comienzo-a-fin - la actividad "de" debe comenzar antes de que la relacién "a" pueda terminar.
Reserva. Es una provision en el plan de proyecto para mitigar riesgo de costo y/o programacion.
Muchas veces es usada con un modificador (e.g., reserva administrativa, reserva de contingencia)
para proveer mas detalle sobre que tipo de riesgo es el que se quiere mitigar. El significado especifico
del término modificador varia de acuerdo con el area de aplicacion.
Ruta Critica. En un diagrama de red de proyecto, son las actividades que determinan la terminacion
temprana del proyecto. La ruta critica generalmente cambiara de tiempo en tiempo a medida que las
actividades se terminan adelante o detras de lo programado. Aun que normalmente se calcula para
todo el proyecto, la ruta critica también se puede determinar para un mojén o hito, o subproyecto. La
ruta critica se define usualmente como aquellas actividades con flotacion menor o igual a un valor
especificado, generalmente cero. Véase también método de la ruta critica.
Ruta de Red. Es cualquier serie continua de actividades conectadas en un diagrama de red de
proyecto.
Sistema. Conjunto de elementos interdependiente e interactuantes, cuyas relaciones entre si, o entre
sus atributos, determinan un todo unitario que realiza un efecto, una funcién o un objetivo.
Sistema de Gestién. Sistema de gestion para dirigir y controlar una organizacion con respecto a la
calidad.
Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP): comprende el conjunto de normas, principios,
métodos, instrumentos y procedimientos que tienen por objetivo ordenar el proceso de la inversién en
la Administracién Publica, para poder concretar los proyectos de inversion mas rentables para el pais,
desde el punto de vista del desarrollo econémico, social y ambiental (Decreto Ejecutivo No. 34694-
PLAN-H).
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Software de Administracion de Proyectos. Es una categoria de aplicaciones para computadoras
disefiadas especialmente para asistir con la planeacién y control de la programacién y costos de los
proyectos.

Solicitacién. Es obtener cotizaciones, propuestas, ofertas, o licitaciones como sea apropiado.
Técnica de Revision y Evaluacién de Programas (PERT). Es una técnica de analisis de red
orientada hacia eventos usada para estimar la duracion del proyecto cuando existe un alto grado de
incertidumbre dentro de los estimados individuales de las duraciones de las actividades. PERT aplica
el método de la ruta critica a un estimado de duracion ponderado promedio.

Unidad Administrativa. Organo que tiene funciones propias que lo distinguen y diferencian de los
demas de la institucion.

Unidad Calendario. Es la mas pequefa unidad de tiempo usada al programar el proyecto. Las
unidades calendario generalmente son en horas, dias, o semanas, pero también se pueden dar en
jornales o inclusive en minutos. Se usan generalmente en relacién con software de administracién de
proyectos.

Verificacion del Alcance. Es asegurar que todas las entregas identificadas del proyecto han sido
terminadas de manera satisfactoria.
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METODOLOGIA PARA LA PRIORIZACION DE PROYECTOS

Para lograr un participativo y efectivo proceso de priorizacion de proyectos, se propone la siguiente
metodologia, que se sustenta en la definicion de dos indicadores base, “la urgencia” y “el impacto”, a
través de los cuales se pretende determinar la importancia de cada proyecto dentro de la vision
estratégica de la Institucion, y consecuentemente, su prioridad de ejecucion.

La prioridad se determina, ubicando los indicadores seleccionados en una matriz, como se muestra
en el Grafico No.1 siguiente, la matriz define tres sectores que representan niveles de prioridad.

Cada tres celdas conforman un sector y a cada sector se le asigna un nivel de prioridad con la cual se
gestionaran los proyectos que se ubiquen en él. La prioridad aumenta o disminuye dependiendo de la
ubicacién del proyecto, en un sector u otro.

Grafico 1: Matriz de Priorizacién de Proyectos

Los indicadores se construyen a partir de criterios seleccionados por el area técnica competente, para
garantizar criterios adecuados a la naturaleza de los proyectos.

Alta 3 Prioridad 1
]
4 : -
@ Media 2 Prioridad 2
5

Baja 1 Prioridad 3

Baja 1 Media 2 Alta 3
IMPACTO
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En el cuadro No. 1 siguiente, se muestran los niveles involucrados en el proceso de priorizacion de
proyectos de inversién, que seran aplicados en el AyA.

Cuadro No. 1: Niveles Involucrados en el Proceso de Priorizacién de

Proyectos Estratégicos

Nivel Actores Criterios de Priorizacion
Operativo Coordinadores de Zona a. Técnicos o especificos de
acuerdo a naturaleza del proyecto
Responsables de Oficina
b. Compromisos sobre calidad de
servicios.
Gerencial Subgerentes Técnicos a. Politicas y Estrategias
Institucionales
Directores de UEN’S
b. Prioridades de Gerencia
Institucional Gerencia General a. Plan Nacional de Desarrollo y

Planes Sectoriales
Presidencia Ejecutiva
b. Lineas de Accion Estratégica
Junta Directiva
c. Otros criterios sociales y

politicos

1 Indicadores de Impacto y Urgencia

Los criterios macro de impacto y urgencia, sirven de base para que las areas técnicas competentes
conformen un conjunto de criterios especificos para ser aplicados a los proyectos de inversién de su
especialidad. Estos criterios seran aprobados por la gerencia respectiva y comunicados a toda la
organizacion, de manera que se utilice una herramienta estandarizada. Las siguientes tablas
muestran el detalle y definicién de cada uno de ellos:

Cuadro No. 2: Indicadores de Impacto

Criterio

Definicion

Equidad

Proyectos que promueven una mejor distribucion de los recursos para la prestacion de
los servicios. Se debe considerar la distribucion de los recursos a poblaciones, con
indicadores de desarrollo menores.

Accesibilidad

Proyectos que acercan los servicios de agua y alcantarillado a la poblacién en relacién
a las limitaciones geogréficas, culturales o sociales. Este criterio considera tanto la
aproximacion geografica, como la mejora de las condiciones para acceder a los
servicios.

Calidad y
Continuidad

Sustentabilidad de la
Calidad del Agua

Proyectos que fortalecen la continuidad y la calidad integral del servicio. Se orienta al
mantenimiento de las capacidades actuales de prestacion de servicios o la
recuperacion de ofertas interrumpidas por algun aspecto relacionado a la
infraestructura

Proyectos orientados a mejorar o asegurar la calidad del agua, propiamente dicha
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Cuadro No. 3: Indicadores de Urgencia

Criterio Definicién

Suspension de Proyectos que responden a una situacion de suspension que impide la
Servicio prestacion de los servicios.

Proyectos que responden a la mitigacion de riesgos a la seguridad en la
Seguridad prestacion de los servicios, como la vulnerabilidad ante eventos sismicos,
inundaciones o algun riesgo importante de contaminacion.

Proyectos en los que se debe considerar la definicién del alcance y/o grado

Definicion Alcance . )
de madurez del proyecto al momento de realizar la evaluacion, lo que hace

/o Estado h ) . N :
b factible su ejecucion en el plazo de planificacion establecido.
Compromiso Proyectos en que la Institucion ha asumido algun compromiso ya sea en el
Institucional PND, planes sectoriales, con organizaciones externas o con la poblacion.

Disponibilidad de | Proyectos que tienen financiamiento total o parcial.
Recursos

2 Ponderacion de Criterios para los Indicadores de Impacto y Urgencia

A cada uno de los criterios se les debe asignar un peso, que represente |la importancia de éste entre
el total de criterios. La sumatoria de los pesos asignados a todos los criterios debe ser igual a 100%.

Para la asignacién de los pesos se utiliza el juicio experto de los participantes en la etapa de
ponderacién, los cuales seran convocados por el Area Técnica Competente. El peso de cada criterio
se determina mediante el promedio de los valores asignados por los participantes (calificadores).

3 Calificacién de los Proyectos Segun Criterios de Priorizacién

El peso asignado a cada criterio correspondera al “peso relativo” que sera utilizado en la siguiente
etapa de la metodologia, razén por la cual es necesario trasladarlos al “Cuadro de Priorizacion de
Proyectos®, como se muestra adelante.

A cada proyecto se le debe otorgar un puntaje de aplicabilidad en cada uno de los criterios definidos.
En este caso, la escala de evaluacion es de cero a tres, en donde cero es indicativo que no tiene
relacion con el criterio y tres que tiene mucha relacion. La calificacion anterior obedece al criterio de
las personas que participan en la calificacién del proyecto.

De esa manera se va llenando el “Cuadro de Priorizacion” con las ponderaciones correspondientes,
como se puede apreciar en la siguiente tabla:
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CUADRO DE PRIORIZACION DE PROYECTOS SEGUN LINEAMIENTOS INSTITUCIONALES

INDICADOR IMPACTO URGENCIA
z z
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Proyecto D
Proyecto E
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En la fila “Peso relativo” es necesario trasladar los promedios de la calificacién de los criterios
evaluados en la tabla anterior, segln corresponda.

La calificacién de cada proyecto se obtiene de una sumatoria de producto. Este producto corresponde
a la multiplicacion entre el peso relativo de cada criterio y el puntaje de aplicabilidad asignado al
proyecto (de 0 a 3). Como se muestra en el ejemplo de la tabla anterior para el Proyecto A en
Impacto.

La asignacion del puntaje de aplicabilidad de cero a tres, puede realizarse desde dos puntos de vista
metodologicamente validos. En primer lugar, el grupo de expertos toma el listado de los proyectos y
asigna la calificacion segln corresponda. Lo anterior implicaria un esfuerzo por promediar las
calificaciones individuales para obtener una tabla resumen.

En segundo lugar, el equipo de trabajo convocado en el proceso de priorizacion puede discutir la
calificacién de cada uno de los proyectos segun el criterio correspondiente, para que al finalizar el
ejercicio, se cuente con una calificacion concertada.

En este escenario, el equipo de trabajo puede sumar el valor del indicador 1 y el indicador 2, para

obtener un unico valor, que ordenado de mayor a menor, ofreceria la informacion correspondiente al
orden de prioridad de los proyectos.
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Anexo 4. Herramienta para determinacion del nivel de madurez en gestion de proyectos en

AyA

ENCUESTA PARA MEDICION DE NIVEL DE MADUREZ EN GESTION DE

PROYECTOS EN AYA

Nombre: Fecha

Dependencia:

Instrucciones

La encuesta siguiente pretende medir el nivel de madurez en conocimientos y aplicacion de
conceptos relacionados con gestion de proyectos de inversion en el AyA. Esta adaptado del
estandar de medicién del nivel de madurez en organizaciones del Project Management Institute
(PMI), denominado el OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model). La

encuesta esta dividida en cuatro secciones:

e Seccion 1. Comprende en forma conjunta los temas de proyectos, programas y
portafolios.

e Seccién 2. Comprende exclusivamente temas relacionados con proyectos.

e Seccidn 3. Comprende exclusivamente temas relacionados con programas (conjunto de
proyectos agrupados estratégicamente entre si con el fin de lograr mejores resultados que
si se administraran individualmente).

e Seccién 4. Comprende exclusivamente temas relacionados con portafolios (conjunto de

programas y proyectos de una organizacion).
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Para responder, favor leer cuidadosamente cada pregunta y responder una de las opciones

siguientes mediante la escritura de un nimero 1 en la casilla correspondiente:
Opcion 1. Si.

Opcion 2. NO.

Opcidn 3. No se realiza a nivel de AyA, pero si en mi dependencia.

Si desea, puede agregar un comentario complementario a la respuesta ya indicada.

En el caso Unicamente de la Seccion 1, debe responderse la pregunta para cada nivel indicado

(proyectos, programas y portafolios). A manera de ejemplo se presenta la siguiente figura:

A nivel de proyectos:

p No a nivel de AyA, si en mi
dependencia

A nivel de programas:

p No a nivel de AyA, si en mi
dependencia

A nivel de portafolios:

p No a nivel de AyA, si en mi

Sl NO dependencia 1
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Seccion 1. Dominio de proyectos, programas y portafolios

1

inicio?

2

¢El AyA establece y usa procesos estandarizados y documentados para los procesos de

A nivel de proyectos:

Sl NO

A nivel de programas:

Sl NO

A nivel de portafolios:

Sl NO

Comentario

¢El AyA establece y usa procesos estandarizados y documentados para los Procesos

No a nivel de AyA, si en mi dependencia

No a nivel de AyA, si en mi dependencia

No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Principales de Planificacion de las Inversiones (Desarrollo del Plan de Proyecto, Planeacién del

Alcance, Definicién del Alcance, Definicion de Actividades, Secuenciamiento de Actividades,

Estimacion de la Duracién de Actividades, Desarrollo del Cronograma, Planeacion de los

Recursos, Estimacion del Costo, Presupuestacion del Costo, Planeacién de la Gestion de

Riesgos)?

A nivel de proyectos

SI NO

A nivel de programas

No a nivel de AyA, si en mi dependencia
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3

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

¢El AyA establece y usa los procesos estandarizados y documentados para los Procesos

Facilitadores de Planificacion (Planificacion de la Calidad, Adquisicion de Personal,

Planificacion de la Comunicacion, Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos,

Analisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacion de la Respuesta al Riesgo, Planificacion del

Aprovisionamiento y Planeamiento de la Solicitud de Ofertas)?

4

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

¢El AyA establece y usa procesos estandarizados y documentados para los Procesos

Principales de Ejecucion (Ejecucion del Plan de Proyecto)?
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A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de programas

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
Comentario
5 ¢El AyA establece y usa procesos estandarizados y documentados para los Procesos

Facilitadores de Ejecucion (Aseguramiento de la Calidad, Desarrollo del Equipo, Distribucion de

la Informacion, Solicitud de Ofertas, Seleccion del Proveedor, Administracién del Contrato)?

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios

Sl NO No a nivel de AyA, si 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 Desempefio, Control Integrado de Cambios)?

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de programas

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
Comentario
7 ¢El AyA establece y usa procesos estandarizados y documentados para los Procesos

Facilitadores de Control (Verificacidn 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

Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de portafolios

223



SI NO No a nivel de AyA, si 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

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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9

¢El AyA establece y usa métricas para los Procesos de Inicio (identificacion de

necesidades, manejo de iniciativas, etc)?

10

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

¢El AyA establece y usa métricas a nivel de Proyecto para los Procesos Principales de

Planificacion (Desarrollo del Plan de Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicion del

Alcance, Definicion de Actividades, Secuenciamiento de Actividades, Estimacién de la Duracion

de Actividades, Desarrollo del Cronograma, Planeacion de los Recursos, Estimacion del Costo,

Presupuestacion del Costo, Planificacidn de la Gestion de Riesgos)?

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de programas

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de portafolios
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SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
Comentario

11 ¢El AyA establece y usa metricas para los Procesos Facilitadores de Planificacion
(Planificacion de la Calidad, Adquisicion de Personal, Planificacion de la Comunicacion,
Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis Cuantitativo de Riesgos,
Planificacion de la Respuesta al Riesgo, Planificacion del Aprovisionamiento y Planificacion de

la Solicitud de Ofertas)?

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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12 ¢El AyA establece y usa métricas para los Procesos Principales de Ejecucion (Ejecucion

del Plan de Proyecto)?

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de programas

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

13 ¢El AyA establece y usa métricas para los Procesos Facilitadores de Ejecucion
(Aseguramiento de la Calidad, Desarrollo del Equipo, Distribucion de la Informacion, Solicitud

de Ofertas, Seleccion del Proveedor, Administracion del Contrato)?

A nivel de proyectos

Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de portafolios
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SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

14 ¢El AyA establece y usa métricas para los Procesos Principales de Control (Informe de

Desempefio, Control Integrado de Cambios)?

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

15 ¢El AyA establece y usa métricas para los Procesos Facilitadores de Control
(Verificacion 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
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de programas

Sl NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
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A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si 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

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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17 ¢El AyA establece y ejecuta controles para gestionar la estabilidad de los Procesos de

Inicio (Identificacion de necesidades, manejo de iniciativas, etc)? A nivel de
proyectos
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de programas

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
Comentario

18 ¢El AyA establece y ejecuta controles para gestionar la estabilidad de los Procesos
Principales de Planificacion (Desarrollo del Plan de Proyecto, Planificacion del Alcance,
Definicion del Alcance, Definicion de Actividades, Secuenciamiento de Actividades, Estimacion
de la Duracion de Actividades, Desarrollo del Cronograma, Planificacion de los Recursos,

Estimacion del Costo, Presupuestacion del Costo, Planificacion de la Gestion de Riesgos)?

A nivel de proyectos

Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de portafolios
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SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

19 ¢El AyA establece y ejecuta controles para gestionar la estabilidad de los Procesos
Facilitadores de Planificacion (Planificacion de la Calidad, Adquisicion de Personal,
Planificacion de la Comunicacion, Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos,
Analisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacion de la Respuesta al Riesgo, Planificacion del

Aprovisionamiento y Planificacion de la Solicitud de Ofertas)?

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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20 ¢El AyA establece y usa controles para gestionar la estabilidad de los Procesos

Principales de Ejecucién (Ejecucion del Plan de Proyecto)?

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de programas

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

21 ¢El AyA establece y usa controles para gestionar la estabilidad de los Procesos
Facilitadores de Ejecucion (Aseguramiento de la Calidad, Desarrollo del Equipo, Distribucion de

la Informacion, Solicitud de Ofertas, Seleccion de Proveedores, Administracion del Contrato)?

A nivel de proyectos

Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de portafolios
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SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

22 ¢El AyA establece y usa controles para gestionar la estabilidad de los Procesos

Principales de Control (Informe de Desempefio, Control Integrado de Cambios)?

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

23 ¢El AyA establece y usa controles para gestionar la estabilidad de los Procesos
Facilitadores de Control (Verificacion 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
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de programas

Sl NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
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24

A nivel de portafolios
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

¢El AyA establece y usa controles para gestionar la estabilidad de los Procesos de Cierre

(Cierre del Contrato, Cierre Administrativo)?

25

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de programas

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

¢El AyA identifica, evalGa e implementa mejoras para los Procesos de Inicio?

A nivel de proyectos

-

Sl NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de programas

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

A nivel de portafolios
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26

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
Comentario

¢El AyA identifica, evalUa e implementa mejoras para los Procesos Principales de

Planificacion (Desarrollo del Plan de Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicion del

Alcance, Definicion de Actividades, Secuenciamiento de Actividades, Estimacién de la Duracion

de Actividades, Desarrollo del Cronograma, Planificacion de los Recursos, Estimacion del

Costo, Presupuestacion del Costo, Planificacion de la Gestion de Riesgos)?

27

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

¢El AyA identifica, evalla e implementa mejoras para los Procesos Facilitadores de

Planificacion (Planificacion de la Calidad, Adquisicion de Personal, Planificacion de la

Comunicacion, Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis Cuantitativo

de Riesgos, Planificacion de la Respuesta al Riesgo, Planificacion del Aprovisionamiento y

Planificacion de la Solicitud de Ofertas)?

A nivel de proyectos
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28

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

¢El AyA identifica, evalUa e implementa mejoras para los Procesos Principales de

Ejecucion (Ejecucion del Plan de Proyecto)?

29

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

¢El AyA identifica, evalUa e implementa mejoras para los Procesos Facilitadores de

Ejecucion (Aseguramiento de la Calidad, Desarrollo del Equipo, Distribucion de la Informacion,
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Solicitud de Ofertas, Seleccién del Proveedor, Administracion del Contrato)?

30

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

¢El AyA identifica, evalUa e implementa mejoras para los Procesos Principales de

Control (Informe de Desempefio, Control Integrado de Cambios)?

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios

Sl NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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31 ¢El AyA identifica, evalGa e implementa mejoras para los Procesos Facilitadores de
Control (Verificacion 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

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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32 ¢El AyA identifica, evalGa e implementa mejoras para los Procesos de Cierre (Cierre del

Contrato, Cierre Administrativo)?

A nivel de proyectos

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de programas
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
A nivel de portafolios

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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Seccion 2. Dominio de proyectos

33

¢Los lideres de los proyectos y otros interesados se comprometen a la hora de establecer

una gestion para el proyecto que armonice con los mejores intereses de todos los interesados?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

34 ¢El AyA considera el riesgo durante el proceso de seleccidn de proyectos?
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
Comentario
35 ¢ Los objetivos y metas del AyA se comunican y son comprendidos por los equipos de
proyecto?
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
Comentario
36 ¢ Los proyectos del AyA tienen objetivos claros y medibles con respecto al tiempo, el

costo y la calidad?

-

Sl NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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37 ¢El AyA mejora continuamente la calidad de los proyectos para lograr la satisfaccion del

cliente?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

38 ¢El AyA tiene politicas que describen la estandarizacion, medicion, control y mejora

continua de los procesos de administracion de proyectos?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

39 ¢El AyA ha integrado completamente las areas de conocimiento del estandar de gestion
de proyectos PMBOK (alcance, tiempo, costo, recursos humanos, adquisiciones,
comunicaciones, calidad, riesgos, interesados, riesgos) a su metodologia de administracion de
proyectos?

Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

40 ¢El AyA usa los procesos y técnicas de administracion de proyectos de una manera que

sea relevante y efectiva para cada proyecto?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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41 ¢El AyA usa datos internos del proyecto, datos internos de la organizacion y datos de la
industria para desarrollar modelos para planificar proyectos nuevos y replanificar proyectos en
ejecucion?

Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

42 ¢El AyA establece el rol de Administrador de Proyecto para todos los proyectos desde su

inicio hasta su cierre?
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

43 ¢El AyA ha establecido estructuras estandarizadas de equipos de proyecto entre

dependencias funcionales?
Si NO No a nivel de AyA, si 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?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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45 ¢El AyA tiene los procesos, herramientas y guias necesarias u otros medios formales para
evaluar los niveles de desempefio, de conocimiento y de experiencia de los recursos del proyecto

y los asigna de forma adecuada a los roles del proyecto?
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

46 ¢El AyA crea un ambiente de trabajo que apoya los logros personales y profesionales?

SI NO No a nivel de AyA, si 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?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

48 ¢El AyA tiene las herramientas para demostrar el retorno socioeconémico sobre la

inversion de los proyectos realizados?
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

49 ¢En los proyectos de EI AyA se definen y revisan las metas y criterios de exito al inicio

del proyecto y se revisan luego durante la ejecucion?
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SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

50 ¢El AyA tiene un enfoque estandarizado para la definicion, recoleccion y analisis de las

métricas del proyecto para asegurarse que los datos del mismo son consistentes y precisos?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

51 ¢El AyA usa estandares tanto internos como externos para medir y mejorar el desempefio

de los proyectos?

SI NO No a nivel de AyA, si 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 deberia continuar o terminar?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

53 ¢El AyA usa técnicas de gestion de riesgos para medir y evaluar el impacto del riesgo

durante la ejecucién del proyecto?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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54 ¢El AyA usa un sistema formal de desempefio que evalla a los miembros del equipo y a
los equipos de proyecto, tanto en su desempefio en el proyecto como en los resultados generales

del mismo?
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

55 ¢El AyA captura, analiza y aplica las lecciones aprendidas en los proyectos pasados?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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Seccion 3. Dominio de programas

56 ¢El AyA tiene una estructura funcional establecida que apoya la efectiva comunicacion y
colaboracion entre los proyectos, dentro de un programa orientado a mejorar los resultados de

€s0S proyectos?

Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

57 ¢Los Administradores de Programas evaltan la confiabilidad de los Planes de Proyectos

en términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de recursos?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

58 ¢Los Administradores de Programas entienden cdmo sus programas y otros programas en

la institucion calzan dentro de las metas y estrategias globales del AyA?

Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

59 ¢El AyA usa un conjunto comin de procesos para administrar e integrar de forma

consistente, multiples proyectos?

Sl NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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60 ¢El AyA evalla métricas de los procesos a todos los niveles para realizar mejoras?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

Seccion 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 cuanto trabajo en

proyectos puede desarrollar?

Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

62 ¢El AyA alinea y prioriza sus proyectos en funcion de su plan estratégico?

-

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
Comentario
63 (, Esta el AyA “proyectizado” en el sentido que tiene politicas y valores en Gestion de

Proyectos, un lenguaje comun para proyectos y el uso de Procesos de Gestion de Proyectos a

través de toda la institucién?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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64  (El AyA usay mantiene una estructura, una metodologia y procesos comunes para

gestionar sus proyectos?
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

65 ¢Estarian los ejecutivos del AyA directamente interesados en una Oficina de Gestion de

Proyectos y la apoyarian? ;Conocen ademas de lo que implicaria una oficina de esta naturaleza?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

66 ¢Soportaria la estructura del AyA la Oficina de Gestion de Proyectos a nivel

Institucional?
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
Comentario

67 ¢Apoya el AyA una comunicacion abierta entre todos los niveles?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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68 ¢Las personas en diferentes roles y funciones en toda la institucion colaboran para definir

y acordar metas en comdn?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

69 ¢ Tiene El AyA una estrategia para retener el conocimiento de los recursos humanos

internos y externos?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

70 ¢El AyA tiene y apoya a la comunidad interna de Gestion de Proyectos y proactivamente

brinda todos los roles requeridos para la Gestion de Portafolios?

Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

71 ¢El AyA motiva la afiliacién a comunidades externas de Gestion de Proyectos? (e.g.

asociaciones profesionales, iniciativas locales, etc)?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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72 ¢El AyA brinda desarrollo y entrenamiento en marcha a los recursos humanos en Gestion

de Proyectos?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

73 ¢El AyA tiene planes de capacitacion para los funcionarios relacionados con gestion de
proyectos de forma permanente y en miras a la mejora continua, para lograr mayor

especializacion y actualizacion de sus funcionarios?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

74 ¢Realiza ElI AyA Gestion de Portafolios, incluyendo planificacion, gestion del riesgo,
adquisiciones y gestion financiera?

Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

75 ¢Balancea El AyA la combinacion de proyectos en un Portafolio para asegurar el correcto

funcionamiento del mismo?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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76 ¢El sistema de gestion de la calidad de ElI AyA, incluye la Gestion de Portafolio?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
Comentario

77 ¢El sistema de gestion de la calidad de EI AyA es revisado por un cuerpo o entidad

independiente?

Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
Comentario

78 ¢El AyA recolecta métricas de aseguramiento de calidad en los proyectos?
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia
Comentario

79 ¢El AyA tiene un estandar de métricas de proyectos?
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

80 ¢El AyA usa métricas para determinar la eficiencia de los proyectos, programas y

portafolios?
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

81 ¢El AyA usa procesos y sistemas formales de medicion del desempefio para evaluar a los

individuos y equipos de proyecto?
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SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

82 ¢El AyA evalla y considera la inversion financiera y de recursos humanos al seleccionar

proyectos?
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

83 ¢El AyA evalla y considera el valor de los proyectos para la organizacion al

seleccionarlos?
Si NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

84 ¢El AyA tiene herramientas de Gestion de Proyectos que estan integradas a otros sistemas

corporativos? Costo, Presupuestacion del Costo, Planificacion de la Gestion de Riesgos)?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario
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85 ¢Posee EI AyA un programa para alcanzar la madurez en la Gestion de Proyectos?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

86 ¢El AyA reconoce la necesidad del OPM3 como parte de un programa de madurez en

Gestion de Proyectos?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

Comentario

87 ¢El' AyA incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios ya

realizados dentro de su metodologia de Gestion de Proyectos?

SI NO No a nivel de AyA, si en mi dependencia

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

OGP

KAA)

=

Ghatituto Costarvicense der
Acueductos, g Aleantaridlados
Jaﬂ/g%w, Costa Ricw
Gerencia General

San José, 04 de setiembre del 2014.

Al contestar refiérase a este No.
GG-2014-310
Sefior
ing. Mitton Sandoval Quirds
Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Presente
Estimado Sefior:

Por medio de la presente me permito indicarle que existe un interés por parte de la
(Gerencia General, Direccion de Planificacién Estratégica) en la implementacion de una
Oficina de Gerencia de Proyectos (OGP) que vele por el cumplimiento y avance de cada una
de las fases del ciclo de vida que componen los proyectos de abastecimiento de agua
potable y alcantarillado en la Institucion.

En este sentido, la iniciativa de! disefio de dicha oficina como parte del proyecto de
graduacién de maestria del Ing. Fabio Hernandez Ramirez, constituye un impulso importante
para la consolidacién de esta entidad en AyA, por cuanto el estudiante realizarq un
diagnostico de la situacion actual, y aportara criterios en cuanto a los roles,
responsabilidades, y etapas de la implementacién de la oficina, la cual estara acorde a las
necesidades y requerimientos de la Institucion.

De usted con toda consideracion,

C/ Licda. Yamileth Astorga Espeleta, Mag Presidencia Ejecutiva
Archivo

ffava

Felfonos: 2242 - 5090 1.9242 - 6090 | Fane 2242 - 5057
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