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RESUMEN

El Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados enfrenta desafios en la gestion
de proyectos de acceso al agua potable en territorios indigenas. La falta de un enfoque diferenciado
especifico para las necesidades y caracteristicas de los territorios indigenas, asi como gestionar
estor proyectos de la misma manera que se gestionan todos los demds en cuanto a lineamientos
formales en la planificacion y ejecucién ha generado retrasos, conflictos con las comunidades,
sobrecostos operativos, asi como también podria concluirse que la institucion como ente
gubernamental podria estar omitiendo normativa vigente nacional e internacional que tutela los
derechos de esta poblacion histéricamente discriminada.

Este estudio busca analizar la situacion actual, identificar brechas y proponer mejoras para
fortalecer la gestion de proyectos en estos territorios, garantizando el cumplimiento de las buenas
précticas para gestion de proyectos, normativa vigente y los derechos humanos de las poblaciones
indigenas.

El trabajo se basa en un analisis documental y entrevistas con funcionarios del AyA para
evaluar los procesos existentes. Se identificaron problematicas como la ausencia de estrategias de
gestion intercultural, la dispersion del personal a cargo de proyectos y el desconocimiento sobre
la normativa especifica aplicable, desconocimiento de buenas practicas actualizadas en gestion de
proyectos. A partir de estos hallazgos, se plantea una propuesta de mejora que incluye la
incorporacion de un modelo diferenciado para la gestion de proyectos, utilizando una metodologia
adaptativa para la fase de preinversion, y conservando la predictiva para las fases de inversion y
postinversion.

Como conclusion, se resalta la necesidad de que el AyA implemente para sus proyectos de
agua potable en territorios indigenas un enfoque de desarrollo hibrido. Se recomienda la
estandarizacién de procesos, la asignacion clara de responsabilidades, la cocreacion con las
comunidades a través de herramientas de consulta y participacion comunitaria. Estas acciones
permitiran mejorar la eficiencia y efectividad de los proyectos, asegurando un enfoque
intercultural.

Palabras clave: gestion de proyectos, territorios indigenas, normativa, interculturalidad.
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ABSTRACT

The Costa Rican Institute of Aqueducts and Sewers faces challenges in managing projects
for access to potable water in Indigenous territories. The lack of a differentiated approach specific
to the needs and characteristics of these territories, as well as managing these projects in the same
way as all others regarding formal guidelines in planning and execution, has led to delays, conflicts
with communities, operational cost overruns, and could also suggest that the institution, as a
government entity, may be failing to comply with national and international regulations that
protect the rights of this historically marginalized population.

This study aims to analyze the current situation, identify gaps, and propose improvements
to strengthen project management in these territories, ensuring compliance with project
management best practices, current regulations, and the human rights of Indigenous populations.

The research is based on a documentary analysis and interviews with AyA officials to
evaluate existing processes. Identified issues include the absence of intercultural management
strategies, the dispersion of personnel responsible for projects, a lack of knowledge about specific
applicable regulations, the absence of procedures for indigenous consultation, and unfamiliarity
with updated best practices in project management. Based on these findings, a proposal for
improvement is presented, which includes the incorporation of a differentiated model for project
management, using an adaptive methodology for the pre-investment phase while maintaining a
predictive approach for the investment and post-investment phases.

In conclusion, the need for AyA to implement a hybrid development approach for its
drinking water projects in Indigenous territories is emphasized. It is recommended to standardize
processes, clearly define responsibilities, and co-create with communities through consultation
tools and community participation. These actions will improve the efficiency and effectiveness of
projects, ensuring an intercultural approach.

Keywords: project management, Indigenous territories, regulations, interculturality.
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INTRODUCCION

El acceso al agua potable es un derecho humano fundamental y un elemento clave para el
desarrollo sostenible de las comunidades. Por su parte el AyA desempefia un papel central en la
gestion de proyectos de inversion publica destinados a desarrollar y dar mantenimiento a la
infraestructura y garantizar el suministro de agua potable en todo el pais, con algunas excepciones
establecidas por ley, a través de entes operadores debidamente autorizados.

Ahora bien, cuando estos proyectos se deben llevar a cabo en territorios indigenas, el AyA
enfrenta importantes desafios debido a la falta de un enfoque intercultural que respete los derechos,
costumbres y caracteristicas propias de las comunidades indigenas.

El presente trabajo final de graduacién analiza la situacion actual de la gestion de proyectos
en territorios indigenas por parte del AyA, identificando brechas en los procesos existentes, segun
las Guias de MIDEPLAN, y aquellos procedimientos y documentos elaborados por el AyA. Se
propone un enfoque de desarrollo que garantice el cumplimiento de la normativa vigente y una
gestion de la fase de preinversion capaz de adaptarse a las necesidades de la institucion y de las
comunidades indigenas.

Esta propuesta resultad de gran importancia porque la ausencia de estrategias adaptadas ha
resultado en retrasos, conflictos con los territorios indigenas e inclusive en sobrecostos operativos.
Ante esta problemaética, la propuesta de este proyecto final de graduacion busca fortalecer la
gestion de proyectos a traves de la implementacion de un enfoque hibrido, que combine
metodologias predictivas y adaptativas, con especial énfasis en la consulta y participacion de los
pueblos indigenas de modo que se logre cocrear el proyecto, y no resulte en una imposicion
institucional.

Para lograr lo anterior, el documento se estructura de la siguiente manera: en el capitulo 1
se presenta el marco de referencia organizacional, el planteamiento del problema, los objetivos y
el alcance del estudio. Seguidamente en el capitulo segundo se desarrolla el marco teorico, que
proporciona los conceptos claves sobre la gestién de proyectos, enfoques de desarrollo y normativa
vigente en proyectos de inversion pablica y derechos humanos. En el capitulo tercero se explica el
marco metodoldgico, en el cual se detallan las estrategias de investigacion, fuentes de informacion
y herramientas utilizadas para la elaboracién del proyecto final de graduacion.

En el capitulo cuarto se hizo un esfuerzo importante para identificar brechas y
oportunidades de mejora por cada fase del ciclo de vida de los proyectos de inversion publica, se
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analiz6 ademas el enfoque de desarrollo actual de gestion de proyectos en el AyA, posibles
incumplimientos legales y requerimientos que deben considerarse. En el capitulo cinco se
desarrolla la propuesta de solucién, que presenta un enfoque metodoldgico diferenciado para la
fase de preinversion de proyectos en territorios indigenas, basado en la implementacion de
procesos agiles y manteniendo el enfoque predictivo en las fases siguientes de inversion y
postinversion. Ademas, se hace una propuesta de la estrategia de implementacion.

Finalmente, en el capitulo seis se exponen las conclusiones y recomendaciones, sobre los
hallazgos principales y algunos aspectos a considerar que estaban fuera del alcance de este
proyecto de graduacién para que sean considerados.

Este trabajo tiene como finalidad el fortalecimiento de la gestion de proyectos en territorios
indigenas, asegurando que los proyectos de acceso al agua potable se gestionen con eficiencia, y

en conjunto con las comunidades indigenas.



Capitulo 1. Generalidades de la investigacion

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

1.1 Marco de referencia organizacional

Segun lo establece la resefia historica de la Institucidn, el Servicio Nacional de Acueductos
y Alcantarillados fue creado el 27 de agosto de 1961 bajo la Ley No 2726; y posteriormente, en
1975, fue denominado Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados nombre que se
mantiene vigente hasta la actualidad (Vargas M. Propuesta para mejorar la gestion de informacion
de proyectos en el AyA, 2018).

Segun el Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (2023), en la rendicién
de cuentas del periodo 2023, tanto el articulo 1 como el 2 de la Ley No. 2726, disponen una clara
rectoria del Instituto en su funcion técnica y normativa. Aunado a ello, el articulo 2°, inciso h), de
la ley de creacidn del AyA establece que esta entidad debe cumplir con la Ley de Agua Potable,
No. 1634, que prohibe actividades que dafien las fuentes de agua. EI AyA también tiene la
responsabilidad de definir &reas de proteccion para manantiales y nacientes, en coordinacion con
el INVU. Ademas, segun el articulo 3° de la misma ley, el AyA debe localizar y seleccionar aguas
para el servicio de cafieria, realizando un inventario de nacientes para consumo humano, incluso
si la distribucion esta a cargo de un municipio.

En cuanto a la operacion delegada a las ASADAS, el AyA tiene la potestad de normar y
controlar su actividad. La responsabilidad del acceso al agua potable recae en el AyA,
representando al Estado, lo que destaca su papel fundamental en la gestion de recursos hidricos en
Costa Rica.

Aunado a los mandatos legales que explican ampliamente el quehacer institucional como
ente rector en materia de abastecimiento, distribucion, recoleccién y tratamiento, realizando un
doble rol de operador y rector, la jurisprudencia a lo largo de los afios ha consolidado al AyA como
el ente encargado de fiscalizar la eficiencia en la prestacion de los servicios publicos que su
especialidad le demanda, cuando estos son brindados por otros prestatarios ya sean municipios,
asociaciones administradoras de sistemas de acueductos y alcantarillados sanitarios, o cualquier

otra figura legalmente autorizada para estos fines, debiendo fiscalizar y dictar las normas técnicas



a aplicar, indistintamente del ente operador, de modo que se garantice la potabilidad del agua
suministrada a la poblacion.

En cuanto al recurso humano, segun el Instituto Costarricense de Acueductos y
Alcantarillados (2023), en la rendicion de cuentas del periodo 2023, la institucion cuenta con
4 414 funcionarios(as), brindando 875 908 servicios de agua potable, 287 482 servicios de
alcantarillado sanitario, gestiona aproximadamente 177 000 6rdenes de servicio al mes y da
atencion a 1 371 acueductos delegados; todo lo anterior, a lo largo y ancho del territorio nacional.

1.1.1 Estructura y marco estratégico.

A continuacion, se presenta la estructura organizacional del AyA.

1.1.1.1 Estructura organizacional.

Con el fin de cumplir las funciones para las que fue creado, el AyA establece un
organigrama institucional que, segun se indica de la rendicion de cuentas del periodo 2023, se ha
venido actualizando con el tiempo, de conformidad con los nuevos requerimientos pais. ES
importante sefialar que la dltima modificacion parcial fue aprobada en el 2023, con oficio el
MIDEPLAN-DM-OF-0374-2023.

En el organigrama representado en la figura 1.1 se muestra la globalidad de la estructura
organizacional, pero, ademas, se destacan las areas en las que se gestionan proyectos y que tienen

un rol preponderante, para los casos que corresponden con territorios indigenas.



Figura 1.1 Organigrama del AyA.
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Nota. Rendicién de cuentas de periodo 2023 (p.23), por Instituto Costarricense de Acueductos y
Alcantarillados (2023).

Acerca de la estructura organizacional, es importante sefialar que el AyA es una institucion
auténoma que forma parte de la administracion descentralizada institucional, es decir, que tiene
independencia administrativa y se organiza administrativa y funcionalmente en cinco niveles:
politico, asesoria, directivo, operativo y consejo.

Para efectos del presente proyecto de graduacion es importante identificar y comprender
las areas en las que se gestionan los proyectos ubicados en territorios indigenas o que tienen roles
en alguna de sus etapas, por lo que en la figura 1.1 se destacan con flechas color rojo dichas
instancias y sobre las cuales en el apartado siguiente se desarrolla con mas detalle cuales son 'y qué

funciones tienen asignadas.
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En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico del AyA.

1.1.1.2 Marco estratégico.

La filosofia medular del AyA estd compuesta por su mision, su vision, sus valores y sus
objetivos estratégicos; todos expresados en el Plan estratégico 2022-2026. (Direccion
Planificacion Estratégica AyA, 2022)

o Mision.

El AyA ha establecido su mision de la siguiente manera: Institucion lider en Costa Rica en
la prestacion de servicios de agua potable y saneamiento que busca el mejoramiento de la calidad
de vida de la poblacion a través de un servicio de calidad, seguro, continuo, con atencién oportuna
y permanente en armonia con el ambiente. (Instituto Costarricense de Acueductos y
Alcantarillados, 2022)

o Vision.

La vision del AyA es: “Ser una institucion eficiente e incluyente en la gestion sostenible
de los servicios de agua potable y saneamiento en Costa Rica” (Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados, 2022).

o Valores.

A continuacién, se exponen los valores del AyA tutelados en el manual de principios éticos
y de conducta, dicho manual tiene como objetivo establecer el conjunto basico de principios,
valores, compromisos y conductas que orienten a todos los funcionarios del AyA, en busca de una
cultura organizacional conveniente para alcanzar una gestion transparente, integra y responsable
en concordancia con las ideas rectoras institucionales. (Instituto Costarricense de Acueductos y
Alcantarillados, 2019):

Transparencia: Valorar y revaluar la funcion de servidor pablico y rendir cuentas a

los ciudadanos sobre el destino de los fondos de la Institucion y en particular hacia los
usuarios y consumidores del servicio publico, brindado con eficacia y eficiencia.

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

- Espiritu de servicio: Disposicion y actitud positiva, con compromiso, diligencia y
cercania con nuestros usuarios y compaferos de trabajo, para asumir el logro de la

mision, vision y objetivos institucionales.



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

Respeto: Actitud de los funcionarios a considerar y atender a las personas,
salvaguardando su dignidad y la nuestra.

Excelencia: Compromiso de los funcionarios con el mejor desempefio, con miras a
lograr el més alto nivel de competitividad y productividad en cada una de nuestras
actividades.

Obijetivos Estratégicos.

Los objetivos estratégicos del AyA acorde con el Plan Estratégico institucional (2022) son

los siguientes:

Asegurar el servicio de abastecimiento de agua potable y saneamiento.

Garantizar la calidad en el servicio al cliente.

Desarrollar acciones que fomenten la gestién de la creatividad y la innovacién en las
acciones de la empresa de forma transversal.

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

Optimizar la operacidon de los sistemas existentes de agua potable y saneamiento.
Promover iniciativas para el uso sostenible de los servicios ecosistémicos.

Garantizar la resiliencia de los sistemas de abastecimiento de agua potable y
saneamiento de aguas residuales, actuales y potenciales, incorporando acciones ante
distintas amenazas del entorno.

Garantizar la gestion eficiente y eficaz de los servicios de agua potable y saneamiento
prestados por otros operadores.

Posicionar al AyA como empresa lider en materia de agua potable y saneamiento a

través de acciones estratégicas de comunicacion.

1.1.2 Proyectos en la organizacion.

En esta seccidn se describe el tipo y caracteristicas de los principales proyectos llevados a

cabo por el AyA. Estos proyectos tienen como objetivo mejorar la infraestructura para manejo de

agua potable y el saneamiento de aguas servidas. Ademas, se hard una breve resefia de como se

gestionan los proyectos en territorios indigenas, segun el alcance que tengan en dichas zonas.
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Segun el “dash board” de la Presidencia Ejecutiva, a marzo de 2025, la institucion cuenta
con un total de 224 proyectos, divididos en 4 tipos, segtn su uso final o perfil técnico.

Como se observa en la figura 1.2, la mayor cantidad se concentran en proyectos para
abastecimiento de agua potable, con un 81,55% aproximadamente, que indica una alta prioridad
para la institucion y la necesidad actual por este tipo de soluciones. En segundo lugar, con un
margen importante se muestran los proyectos de saneamiento con un 15,05% y el restante de los

esfuerzos son dirigidos a mejoras de gestion y consultorias.

Figura 1.2. Cantidad de proyectos segun tipologia definida por el AyA.

Abastecimiento 168
agua potable

. Saneamiento 31
B consultoria 1

B Mejoras engestion ©

Nota. Tomado de Proyectos e Iniciativas del AyA, por Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados. (2024).

Por otra parte, en cuanto a los proyectos institucionales en territorios indigenas, segun
comunicacion personal con el ingeniero Fabio Hernandez, ex funcionario de la institucion, estos
se pueden dividir en dos tipos: 1. Cuando son en beneficio de las comunidades indigenas como
usuario final del proyecto, es decir el proyecto se circunscribe en el territorio y es para beneficio
directo de la comunidad, y 2. Aquellos proyectos que se desarrollan dentro de los territorios
indigenas, pero en los que la poblacion indigena son un interesado mas del proyecto, y no
beneficiarios del mismo. Esta distincion es importante considerarla, ya que segun sea el caso, se

gestionan en areas distintas.



Acorde con el organigrama de la figura 1.1, los proyectos del primer tipo estan a cargo de
la Subgerencia de Sistemas Delegados y el segundo grupo los lidera la Subgerencia Ambiental,
Investigacion y Desarrollo (SAID).

En el caso de los proyectos gestionados por la Subgerencia de Sistemas Delegados, la
formulacion del disefio y construccion es hecha por esa instancia, pero el abordaje social se debe
hacer a través de la UEN Gestion Ambiental (UEN GA), con el apoyo de la Unidad de Género e
Interculturalidad para el manejo de los territorios indigenas.

Cuando son gestionados por SAID, una vez que se tiene la autorizacion de iniciar un
proyecto, se comienza con la formulacién de este, por parte de la UEN Programacion y Control
(UEN PyC) y en ese proceso de formulacion se gestiona con la parte social de la UEN GA, quienes
a su vez se apoyan con la Unidad de Género e Interculturalidad para el abordaje con comunidades
indigenas; se licitan y se ejecutan por parte de la UEN Administracion de Proyectos, recibiendo el
apoyo de la direccion juridica en todo el abordaje legal.

A continuacion, se detallan las principales funciones de las areas que interactdan con los
proyectos en los que deben de incorporar un abordaje socio juridico con comunidades indigenas,
acorde con lo que sefalo el Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (2023), en la
rendicion de cuentas del periodo 2023, concordado con el manual de cargos de la institucion:

- Direccion Juridica: Brinda 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 consecucién de
los objetivos institucionales.

- lgualdad de Género e Interculturalidad: Planificar, dirigir, organizar y controlar la
Igualdad y Equidad de Género en el instituto, con el fin de satisfacer los requerimientos
institucionales en materia de transversalizacién y perspectiva de género, coadyuvando
en el cumplimiento de la mision y el mejoramiento de la gestion institucional. Sobre
esta unidad es importante mencionar que depende directamente de la Gerencia General
y cuanta con una unica funcionaria para toda la institucion, experta en materia de
abordaje social en territorios indigenas.

Se desprende del Informe de Proyectos y Gestion de AyA en Territorios Indigenas de
Costa Rica (2024) que esta Unidad tiene la funcion transversalizar y fortalecer los

derechos étnico - culturales y de igualdad de género en la labor que realiza la
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institucion, asi como promover el dialogo intercultural con los pueblos indigenas. Entre

sus principales acciones estan:

- Asesoria y articulacién a las dependencias de AyA, para un adecuado abordaje
intercultural y de genero en los proyectos y procesos con pueblos indigenas,
mediante la elaboracién de instrumentos y recomendaciones técnicas.

- Capacitacion a personas funcionarias de AyA, para construir conocimientos,
habilidades y sensibilidades asertivas respecto a la aplicacion del enfoque
intercultural y la perspectiva de género en la labor institucional con poblaciones
indigenas.

Subgerencia Ambiental, Investigacion y Desarrollo: Lograr el desarrollo ordenado

de los sistemas que administra y opera la institucién con la finalidad de satisfacer las

necesidades presentes y futuras del mercado en forma Optima y en armonia con el

ambiente, asi como generar politicas, directrices y normativa en materia técnica y

ambiental para el sector de agua potable y saneamiento.

UEN 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 y

comunicar las disposiciones ambientales que regulan las actividades del AyA.

UEN Programacién y Control: Formular planes de desarrollo e inversion, asi como

realizar los estudios de perfil, prefactibilidad y factibilidad y el disefio de nuevos

sistemas y de 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.

UEN Administracion de Proyectos: Planificar, coordinar, dirigir, supervisar y evaluar

todo el trabajo relacionado con la parte administrativa y los reajustes de precios de los

contratos de obra publica que se firman con las empresas constructoras, adjudicatarias
de las licitaciones que promueve la Institucion para la construccion de los sistemas de
acueductos, de alcantarillados e infraestructura en general.

Administrativo Financiero: Garantizar la realizacion eficiente de las actividades

administrativas y financieras de la Institucion al nivel de la region.



Teniendo claridad de cuales &reas de la institucion tienen roles en proyectos gestionados
en territorios indigenas, la tabla 1.1 recoge parte del Informe de Proyectos y Gestioén de AyA en
Territorios Indigenas de Costa Rica (2024), en el que se desprende que actualmente, en el Plan
Nacional de Desarrollo 2023 — 2026, el AyA tiene como meta la construccién de 6 acueductos en
territorios indigenas.

Tabla 1.1. Proyectos del AyA en territorios indigenas 2023-2026.

Caprimosca 870 personas Cabagra Construccion del sistema de | Confeccién de disefio
abastecimiento de agua | del sistema de
potable para la comunidad | acueducto.

de Caprimosca de Buenos

Aires.

Boruca 1 744 personas Boruca Mejoramiento del Sistema | En estudio para disefio
de acueducto de la| de construccion de
comunidad Boruca, Buenos | sistema de  agua

Aires. potable.

Cabagra 1168 personas | Cabagra Construccion del sistema de | En estudio para disefio
abastecimiento de agua | de construccion de
potable para San Rafael de | sistema de agua

Cabagra. potable.

Gavitan 2 320 personas Tayni Cabecar Construccion del acueducto | Ejecucion de obras.
integrado de Gavilan de
Valle la Estrella del
territorio indigena Cabécar
Tayni de Limon.

Cafia Blanca 44 personas Conte Burica Construccion del Sistema de | Ejecucion de obras.
abastecimiento de Cafia
Blanca de Punta Burica,

Puntarenas.

La Palma 60 personas Conte Burica Construccion del Sistema de | Ejecucidn de obras.
abastecimiento de agua
potable de La Palma de

Punta Burica, Puntarenas
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Vista Mar

122 personas

Conte Burica

Construccion del Sistema de
Vista

Burica,

abastecimiento de
Mar de

Puntarenas.

Punta

Proyecto suspendido
por problemas

judiciales.

Zapaton

1 182 personas

Zapaton

Construccion de sistema de
acueducto de agua potable
para las comunidades de
Puriscal y Zapaton.

Ejecucion de obras.

Rey Curré

137 personas

Curré

Construccion de mejoras al
sistema de abastecimiento
de agua potable, para la
primera etapa del proyecto
de vivienda, en los sectores
de Du Tu

Cementerio.

y Ramal

Ejecucion de obras de
la | etapa, la Il etapa se
encuentra en estudios
para confeccién de

disefio.

Puente Salitre

398 personas

Salitre

Proyecto para el acueducto
de Puente Salitre de Buenos

Aires de Puntarenas.

Concluido.

Sibujd

705 personas

Talamanca

Cabecar

Construccion de sistema de
acueducto de agua potable
para las comunidades de
San Miguel, San Vicente,
Los Angeles Progreso y
Sibuju.

Concluido.

Amubri

4 096 personas

Talamanca
Bribri

Rehabilitacién del sistema
acueducto de Amubri de

Telire de Talamanca.

En estudio para disefio
de construccion de
sistema de agua

potable.

Nota. Elaboracion propia con datos de Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.

(2024). Informe Proyectos y Gestion de AyA en Territorios Indigenas de Costa Rica.

La tabla 1.1 presenta informacion detallada sobre varios proyectos de abastecimiento de

agua en territorios indigenas de Costa Rica. Los proyectos estan distribuidos en diferentes

comunidades y territorios indigenas, como Cabagra, Boruca, Talamanca, entre otros, y estan
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dirigidos a mejorar la infraestructura de acceso al agua potable. Con ello la institucion esta
desplegando esfuerzos para el fortalecimiento de la prestacion del servicio en dichos territorios,
mediante la construccion de infraestructura de acueductos en favor del acceso al derecho humano
al agua potable.

Aunado a los proyectos que se pretenden gestionar, actualmente el AyA se encuentra
trabajando en el proyecto de “Mejoramiento de los componentes del sistema de agua potable de
Cahuita, Puerto Viejo y Hone Creek, cantdén de Talamanca, Provincia de Limén”, el cual segun el
Informe de Proyectos y Gestion de AyA en Territorios Indigenas de Costa Rica (2024) se trata de
un proyecto que permitira mejorar las condiciones para abastecer de agua potable al territorio
indigena Kekoldi, asi como para otorgar la constancia de capacidad hidrica para habilitar la
construccion del Centro de Salud Integral (CAIS) que espera construir la Caja Costarricense del
Seguro Social.

Este proyecto tiene un avance del 98% en la etapa de preinversion, sin embargo, desde el
2022 la institucion ha estado en didlogos con el pueblo bribri de Kekoldi, para lograr hacer la
consulta indigena. Actualmente, contindan en los preparativos y coordinaciones varias para la
realizacion de una asamblea territorial sobre este particular.

1.2 El problemay su impacto

El problema que enfrenta el AyA radica en que los proyectos que desarrolla en territorios
indigenas no tienen un enfoque diferenciado ni contempla las caracteristicas y necesidades de estos
pueblos. Por lo tanto, el producto que resulta del proyecto no satisface las necesidades y
expectativas de los territorios indigenas y finalmente la falta de un enfoque diferenciado puede
vulnerar los derechos de estos territorios, generar desconfianza y contribuir a conflictos sociales y
legales, al percibirse los proyectos como imposiciones que no respetan su autonomia ni derechos.

Como primera evidencia de este problema se tiene el “Informe de auditoria operativa
acerca de la eficacia y eficiencia del estado en la prestacion del servicio de agua en comunidades
vulnerables” DFOE-AE-IF-00008-2018 de la Contraloria General de la Republica (CGR). En este
se concluyd que el AyA tiene importantes desafios en la gestion del servicio en comunidades
vulnerables.

Identifico la CGR, que el AyA no ha logrado fortalecer su papel en la direccion,
intervencion y supervision de la administracion, operacion, mantenimiento y desarrollo de los
sistemas de agua potable, lo que impide que el servicio cumpla con los estandares de calidad,
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continuidad y cantidad, y no respeta los principios del servicio publico sobre adaptacion a las
necesidades sociales y trato igualitario a los beneficiarios.

En este mismo sentido se indicé en dicho informe que la calificacion de 4,45 sobre 10 del
servicio de agua potable en comunidades vulnerables evidencia una brecha significativa en su
calidad, en relacion con los parametros minimos aceptables, asociando esta situacion a que surge
de una visién institucional general que no considera enfoques diferenciados e interculturales, lo
que dificulta la proteccién de los derechos vulnerados.

Afirma la Contraloria General de la Republica (2018) que una perspectiva que valore la
diversidad étnica y cultural es fundamental para avanzar en la aplicacion de buenas préacticas en la
administracion, operacion, mantenimiento y desarrollo de los sistemas de acueducto.

Como una segunda evidencia del problema se tiene el acuerdo de Junta Directiva 2021-
373 del 24 de agosto de 2021, mediante el cual se acordo: “instruir a la Gerencia General para que
implemente una estrategia de transversalizacion del enfoque intercultural y de género para una
efectiva gestion institucional con poblaciones indigenas”.

Dicha estrategia, segun lo acordado por la Junta Directiva, tiene como objetivo
transversalizar y consolidar el enfoque intercultural y de igualdad de género en la gestion
institucional con poblaciones indigenas para viabilizar el acceso al agua potable y al saneamiento
con pertinencia cultural.

Ademas, la Junta Directiva instruyd a la Gerencia General para que construya un modelo
diferenciado para la prestacion de servicios en territorios indigenas, que incluya los componentes
conceptuales, metodologicos, operativos y estratégicos necesarios para un abordaje adecuado.

Como tercera evidencia del problema planteado se tiene el memorando de la Gerencia
General No.GG-2022-04582, mediante el cual se hace una convocatoria a funcionarios de areas
encargadas de gestion de proyectos institucionales, tales como la UEN de Programacion y Control,
Unidad Ejecutora del Portafolio de Inversiones AyA — BCIE, UEN Gestion de Acueductos
Rurales, UEN Administracion de Proyectos GSD, entre otras.

Dicha convocatoria tuvo como objetivo dar cumplimiento al acuerdo de Junta Directiva
2021-373 referente a la construccion e implementacion de un modelo diferenciado para la
prestacion de servicios en territorios indigenas, asi como el mandato de la CGR sobre la ejecucién
de lineamientos y asesoria técnica en la prestacion del servicio en comunidades vulnerables,
tomando en cuenta los enfoques diferenciales e interculturales que, resultan necesarios de
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incorporar en las dependencias que atienden procesos sustantivos de la institucién para la
construccion conjunta de dicho modelo.

Aunado a dicha evidencia, segin comunicacion personal con el funcionario Jorge
Villalobos, quien participo de la sesion de trabajo convocada por la Gerencia General, después de
ese esfuerzo no hubo méas avances respecto a este asunto (J. Villalobos, comunicacion personal,
25 de septiembre de 2024).

La cuarta evidencia del problema planteado es la orden de cambio solicitada para el
proyecto, que tenia como objetivo implementar las obras para mejorar y ampliar los sistemas de
agua potable en Hone Creek — Puerto Viejo (HC-A-01) y Cahuita (HC-A-02), necesarias para dotar
de este servicio al CAIS de la CCSS.

Este cambio modificd la linea base del proyecto en alcance y cronograma, pues el proyecto
requirio de 3,5 meses mas del tiempo planificado, debido al proceso de consulta publica que debe
hacerse en el territorio y no existio una estrategia de abordaje para el territorio indigena en la
planificacion original del proyecto, tal y como se evidencio de la solicitud de cambio codigo CEG-
10-01-F15, la figura 1.3 es un extracto del documento citado:

Figura 1.3. Solicitud de cambio para proyecto en territorio indigena

4 et e [ ] S [Raia A S R MRS AL M ISR [ MACEiM ey M MASi e s § e s o Sn s s aa e e e by e por g s

La informacion base que se debid completar y por la cual se atraso el inicio de los disefios hidraulicos se refiere a las caracteristicas (diamefro, material y cédula) de |a tuberia de impulsion existente requeridas para
realizar el analisis hidraulico y determinar la capacidad tanto de la tuberia existente como de la nueva tuberia por instalar. En'cuanto ala accién consuliiva gue se debe llevar a cabo en el termitorio indigena, se ha
tomado mas tiempo del planificado debido a que se generaron consultas paralelas al proyecto que han debido atender ofras areas de la institucion y se ha traducido en una ampliacion del plazo previsto. Finalmente,
relacionado con la adquisicion de terrenos se debe obtener Ia clasificacion de cuerpo de agua por parte de Ia Direccion de Aguas donde se pretende llevar a cabo un desfogue de aguas de lavado de pozo, asi como
realizar las comecciones sefialadas por el Registro para |a catastrar los planos de segregacion y servidumbre requeridos, situaciones que no se habian contemplado en Ia programacion original del proyecio.

Solicitud y aprobaciones

Solicitante del cambio Aprobante del cambio

Mo At e i st | ke R 8 e Attt rrmimmnin menmrin Ponrne

Nota. Tomado del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados. Formulario solicitud
de cambio. 2022.

Como una primera causa del problema se identifica que el personal dedicado a la gestion
de proyectos del AyA en territorios indigenas carece de la experticia necesaria. La institucion
cuenta solamente con una funcionaria experta en la materia y no desemperia labores en las unidades
que gestionan los proyectos. El resto del personal que aborda aspectos sociales de los proyectos
estan dispersos en diferentes areas. Esta situacion limita la capacidad del AyA para gestionar
adecuadamente las necesidades y derechos de los territorios indigenas. Como evidencia de ello, el
funcionario del AyA, Fabio Hernandez indico lo siguiente:

La UEN PyC formula el proyecto, pero esta area debe coordinar con la UEN Gestion

Ambiental, la cual tiene a su vez una division interna segun el tipo de proyecto: si es para
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sistemas de ASADAS o proyectos de sistemas administrados por el AyA. Si el proyecto
es para un sistema administrado por Instituto, la UEN PyC gestiona el proyecto, pero
requieren del apoyo de gestion social de la UEN Gestion Ambiental, que, a su vez,
tampoco tiene el masculo necesario por lo que debe acudir a solicitar apoyo de la Unidad
de Género e interculturalidad.

Para proyectos administrados por ASADAS, ocurre algo similar, el area que formula el
proyecto es la Unidad de Gestidn de Proyectos de Sistemas Delegados, con apoyo en el
area de gestion social de la UEN Gestion Ambiental, y como en el caso anterior, también
requiere del apoyo de la Unidad de Género e interculturalidad, instancia que solamente
cuenta con una persona que tiene el conocimiento y experiencia en el manejo de territorios
indigenas, por lo que se puede concluir que se trata de una gestion riesgosa y empirica,
sin planteamientos formales de como abordar proyectos en estos territorios.

(F. Hernandez, comunicacién personal, 27 de septiembre de 2024).

Como segunda evidencia de dicha causa se tiene también lo manifestado por el ingeniero
Jorge Villalobos de la UEN Programacion y Control del AyA, quien indico lo siguiente:

Hay falta de sensibilidad y concientizacion por parte de los funcionarios encargados de
proyectos, porque no es lo mismo hacerlo en un territorio indigena. En la practica han
subestimado lo que implica en cuanto a tiempo, el tipo trabajo que se debe hacer, horarios
con los representantes de las comunidades que estén acorde a lo que solicitan, las
reuniones se llevan cabo los fines de semana lo cual es una limitacion para los
funcionarios a quienes se les debe pagar horas extra, entre otras. (J. Villalobos,
comunicacion personal, 25 de septiembre de 2024).

Otra causa del problema es que la gestion de proyectos de AyA no tiene apartados
formalmente establecidos a nivel institucional, donde se mencione la normativa interna, nacional
e internacional que debe regir la gestion de sus proyectos en materia de derechos humanos de los
territorios indigenas, asi como tampoco existe una clara definicion de responsables por
departamento en garantizar el cumplimiento a la normativa vigente en esta materia.

Lo anterior tiene efectos adversos en la gestion y resultados de los proyectos esperados en
todas sus etapas y pone en riesgo la vulneracion de los derechos indigenas, generando desconfianza
y resistencia en las comunidades frente a iniciativas que deberian beneficiarlas. Como una primera
evidencia de ello, se tienen el proceso de expropiacién de un terreno ubicado en Kekoldi,
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expediente 04-1150-0163-CA-4, interpuesto por el AyA desde el 15 de noviembre de 2004 ante el
juzgado Contencioso Administrativo y Civil de Hacienda en contra del IDA y de la sefiora Juana
Erlinda Pichardo. Desde este momento y a la fecha, el proceso ha estado abierto y en diligencias,
siendo esto desde el inicio una inobservancia a la Ley Indigena N°6172 de 1977, por tanto, el AyA
no puede poseer ni adquirir terrenos en territorios indigenas, segun lo que establece el articulo 3
de la citada ley.

Otra evidencia de la inobservancia de la ley Indigena N°6172 de 1977, articulo 3, se
desprende del informe UEN-PC-2022-00516 en el que el ingeniero a cargo del proyecto
recomienda que, para llevar a cabo el proyecto para el Acueducto Térraba de Buenos Aires, Regién
Brunca, el &rea de Bienes Inmuebles de la Direccion Juridica debe elaborar un documento en el
que se reconozca el uso de los terrenos propiedad de la reserva indigena de Térraba, a favor del
AyA, esto en completa contraccion con la conclusién a la que el mismo informe llega, respecto a
la inalienabilidad de los terrenos en zonas indigenas. En la figura 1.4 se visualiza parte de dicho

informe.

17



Figura 1.4. Extracto de informe UEN-PC-2022-00516

4, Conclusiones

Debido a que reservas indigenas son inalienables e imprescriptibles, no
transferibles y exclusivas para las comunidades indigenas que las habitan. Los no
indigenas no podran alquilar, arrendar, comprar o de cualquier otra manera adquirir
terrenos o fincas comprendidas dentro de estas reservas. Los indigenas solo podran
negociar sus tierras con otros indigenas y en este caso como el acueducto se
encuentra en propiedad de la Asociacion de Desarrollo integral de la reserva
indigena de Terreaba de Buenos Aires, no procede la adquisicién normal por parte
del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados de los terrenos donde se
ubican el Tanque de almacenamiento de agua potable y el Pozo con la Estacion de

bombeos.

5. Recomendaciones

Al tratarse de una Reserva Indigena se recomienda solicitar a la Direccion de Bienes
Inmuebles que genere un documento donde se reconozca el uso de esos terrenos

a favor del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.

Nota. Tomado del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados. Informe UEN-PC-
2022-00516. (2022).

Como tercera evidencia, se tiene la comunicacion personal con Tomas Martinez Baldares,
expresidente ejecutivo del AyA 2021-2024, quien indico: “La realidad que yo vivi es que esos dos
mundos (derechos humanos y gestion de proyectos) atin no se han encontrado y por eso hay tantos
lios, pues siempre la tendencia es forzarlos a entrar en los procedimientos convencionales”.

Lo descrito por el expresidente revela como la institucion no cuenta con una herramienta
estandarizada adecuada que facilite y guie los mecanismos adecuados para gestionar proyectos
considerando las particularidades sociales, culturales, espirituales de los territorios indigenas, asi
como lo que establece el articulo 32 de la Declaracion de las Naciones Unidas sobre los derechos

de los pueblos indigenas.
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Ahora bien, definido y desarrollado el problema, asi como sus causas, es importante tener
claridad de los efectos, siendo el primero la afectacion en la continuidad y/o acceso de servicio
publico en territorios indigenas, esto por cuanto los proyectos sufren retrasos, perjudicando la
puesta en marcha del servicio publico.

Como se mostr6 anteriormente, en el caso de Kekoldi no se hizo un abordaje desde la
planeacion del proyecto con enfoque de derechos humanos, generando molestias por parte de los
indigenas, tal y como se muestra en la minuta GG-UEPIAYA-BCIE-2022-01252, figura 1.5.

Figura 1.5. Minuta de reunion con personal del AyA y representantes de la ITCI.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS

Y San José, Costa Rica
hA A Apartado 1097-1200. Teléfono 2242-5000 — maulizano@aya.go.cr
=

MINUTA
(GG-UEPIAYA-BCIE-2022-01252)

Objetivo: Brindar seguimiento a diferentes gestiones y solicitudes realizadas con la ITCI,
ADI y la UTCI por parte de AyA, con relacion al proyecto de Puerto Viejo: Alcantarillado
Sanitario, al Proceso de consulta del proyecto de ampliacion del acueducto en el territorio,
situacion de abastecimiento y formalizacion de tanques con la finalidad de llegar a acuerdos
para el avance de los diferentes proyectos de la institucion y resolver en la medida de lo
posible las solicitudes comunales del territorio Kekoldi.

Lugar: Limén, Talamanca. Kekoldi Hora inicio: 12:00 md

Fecha: 06-04-22 Hora final: 4:00 pm
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Puntos tratados
1. Gestidén informativa del proyecto BCIE: Se realiza una presentacion del Proyecto

Alcantarillado Sanitario de Puerto Viejo, Limén. Al respecto representantes de la
ITCl indican que se ha conversado con AyA, y en este caso consideran que no hay
influencia directa en el territorio por parte del proyecto en el territorio. Si consideran
necesario que el proyecto garantice que todo esta técnicamente correcto, esto en
vista que desde la visién cultural indigena el respeto y cuido de la naturaleza va
mas alla de los limites territoriales. Por otra parte, se reitera que el procedimiento
de informacion debid realizarse antes y no ahora; que ya el proyecto esta por fina-
lizar, ahora no hay seguridad de que a la poblacién le interese entrar en un proceso
de informacién por el avance del proyecto. El sefior alcalde enfatiza en la impor-
tancia de que se termine el proyecto, tanto por la inversion ya realizada como por
los beneficios tan necesarios que trae al cantén en general en muchos niveles.
Ante la situacion planteada, la ITCI propone que se realice un plan de acciones de
parte del AyA sobre aspectos para solventar este vacio de informacion previa u
otros temas de interés. La UTCI hace un recordatorio de los pasos a seguir en los
casos cuando procede una consulta indigena.

Nota. Tomado del Instituto Nacional de Acueductos y Alcantarillados. Minuta de reunion
celebrada en el territorio indigena Kekoldi. (2022).

De la minuta se extrae como los representantes de la Instancia Territorial de Consulta
indigena (ITCI) manifestaron su disconformidad en la presentacion del proyecto de Alcantarillado
Sanitario de Puerto Viejo, debido al inadecuado manejo que se dio por parte de los funcionarios
del Instituto con el proyecto, y pese a que el proyecto estaba en fases avanzadas, solicitaron al
AyA un plan de accion para solventar vacios de informacidn previa que debieron haber garantizado
desde el inicio, repercutiendo en las labores del proyecto, dado que no habia sido debidamente
planificado.

Otro efecto es la relacion desafiante entre el AyA y algunos territorios indigenas, al punto
que han tenido que acudir a instituciones para presionar y obligar al AyA a garantizar el acceso al
agua, por medio de multiples recursos de amparo y procesos con la Defensoria de los Habitantes,
como mecanismo de presidn para garantizar sus derechos, ejemplo de ello, es el territorio Cabécar
de Telire o el de Térraba. La figura 1.6 muestra algunas de las gestiones realizadas por territorios

indigenas ante instituciones publicas.
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Figura 1.6. Referencia de expediente de medida cautelar interpuesta por parte de la ADI

de Abrojo Montezuma contra el AyA

EXPEDIENTE: 21-004117-1027-CA

PROCESO: MEDIDA CAUTELAR
ACTOR/A: ASOCIACION DE DESARROLLO INTEGRAL ABROJO
MONTEZUMA

DEMANDADO/A: INSTITUTO DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS

Nota. Tomando del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados. Expediente 21-
004117-1027-CA. (2021).

Otra evidencia de dichas presiones se muestra en la figura 1.7, extracto del oficio remitido
por parte de la Defensoria de los Habitantes, oficio N° 04744-2020-DHR a la Presidencia Ejecutiva
del AyA.

Figura 1.7. Extracto de oficio de la Defensoria de los Habitantes por queja de ADI de
territorio Ujarras.

L]
La Defensoria
«wHabitantes
San José, lunes 27 de abril de 2020
SOLICITUD DE INTERVENCION N° 295310- OFICIO N° 04744-2020-DHR - [PE]
2018-SI AL CONTESTAR POR FAVOR CONSIGNE ESTE NUMERO
DE OFICIO AL CORREO

correspondencia@dhr.go.cr

Para: Licda. Yamileth Astorga Espeleta
Presidenta Ejecutiva
Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados
presidencia@aya.go.cr,
srodas@aya.go.cr,

mbolanios@aya.go.cr CATALINA Firmado
digitalmente por
Licda. Grettel Gamboa Fallas CRESPO CATALINA CRESPO
Atencién a comunidades indigenas SANCHO SANCHO (FIRMA)
Presidencia Ejecutiva Fecha:2020.04.27
Correo: ggamboa@aya.go.cr (FIRMA) 13:56:50 -06'00

De: Catalina Crespo Sancho, PhD
Defensora de los Habitantes

Copias: Sr. Marvin Rodney Mayorga Acosta
Comunidad de Zapotal. Territorio
Indigena Ujarras.

Correos: adiiujarras@hotmail.com //

Sr. José Victor Estrada Torres
Correo: joseshkina@gmail.com

Asunto: INFORME FINAL CON RECOMENDACIONES

L- La Defensoria de los Habitantes recibié una queja planteada por el sefior Marvin Rodney Mayorga
Acosta, en su condicién de Presidente de la Asociacion de Desarrolio Integral del Territorio Indigena
Ujarras, en la que se refiere a la falta de atem:lnn nportuna del lnslitutn Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados ante la si de de agua en la

comunidad de Zaﬁtﬂl Concretamente., la Eersona interesada manifesto lo slaulente

Nota. Tomando del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados. Oficio N. 04-744-
2020-DHR. (2021).

21



El segundo efecto del problema planteado es que al no tener el AyA una gestion
diferenciada para este tipo de proyectos, desde la fase de inicio, aspectos como la planificacion, la
gestion de requisitos, identificacion de interesados, entre otros, los proyectos en ocasiones
terminan con sobrecostos adicionales a los previstos.

Como evidencia de ello se tiene el incremento en el costo que represento para la institucion
los 3,5 meses adicionales que modificaron la linea base del cronograma en el proyecto de Kekoldi,
El monto adicional fue aproximadamente de €3 594 914 millones de colones, por mes, por
concepto del tiempo de funcionarios dedicados a este proyecto por mas tiempo del previsto.

Finalmente, es importante reconocer que la omision de gestionar proyectos, sin un modelo
diferenciado acorde a los derechos de los territorios indigenas puede tener un impacto significativo
anivel nacional, por cuanto puede resultar en violaciones de derechos humanos, con consecuencias

legales y sanciones internacionales ante el Sistema Interamericano de Derechos Humanos.

1.3  Objetivos

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

1.3.1 Objetivo general.

Fortalecer la gestion de proyectos para el acceso al agua potable en territorios indigenas,
mediante el analisis de las condiciones actuales, normativa vigente y marcos de referencia para
que el producto resultante de los proyectos garantice los derechos humanos de los territorios
indigenas.

1.3.2 Obijetivos especificos.

1. Analizar los procesos, documentos, practicas y estandares actuales de gestion de
proyectos para acceso al agua en territorios indigenas y normativa vigente del AyA,
considerando las caracteristicas de los grupos poblacionales, necesidades de los
proyectos y normativa, para la identificacion de puntos de mejora.

2. Estudiar las brechas en procesos, documentos, practicas y estandares actuales de
gestion de proyectos y normativa vigente del AyA, mediante la revision de los
requisitos normativos y buenas practicas de la gestion de proyectos, para su

consideracion en la solucién a proponer.
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3. Complementar los procesos y documentos existentes de la organizacion, considerando
las buenas practicas y los puntos de mejora identificados para el cumplimiento de la
normativa vigente y el respeto y garantia de los derechos humanos de los territorios
indigenas.

4. Construir una estrategia, considerando los recursos disponibles y las capacidades de la
institucion, para que sirva de pauta de implementacién de la solucién propuesta.

1.4 Alcance y limitaciones

A continuacion, se presentan el alcance y las limitaciones del presente proyecto:

1.4.1 Alcance

El proyecto final de graduacién pretende mejorar y fortalecer la gestion de proyectos del
AyA, para asegurar el acceso al agua potable en los territorios indigenas de Costa Rica. Este
enfoque se sustenta en un analisis de los recursos disponibles, herramientas y cumplimiento
normativo. El trabajo se desarrollara a través de cuatro entregables clave: primero, un diagnéstico
de la gestion actual del AyA, que detalla como se estan manejando los proyectos; segundo, un
documento que identifica brechas y areas de mejora, integrando consideraciones socioculturales
de las comunidades indigenas; tercero, una propuesta de mejora en los procesos de gestion de
proyectos que contemple las necesidades especificas de estos territorios; y cuarto, una estrategia
de implementacion de la soluciéon propuesta. A continuacion, se describen cada uno de los
entregables:

1. Diagndstico que contiene la descripcion de la manera en que, actualmente, el AyA gestiona
los proyectos para garantizar el acceso al agua potable en territorios indigenas,
considerando el enfoque de desarrollo que se aplica y el marco legal.

2. Documento de identificacion de brechas y puntos de mejora de la gestion de proyectos para
garantizar el acceso al agua potable en territorios indigenas. En este, se presentara el
andlisis de la gestion de proyectos actual segun las Guias de MIDEPLAN vy los
procedimientos y documentos internos del AyA, el estado deseado, considerando las
necesidades y caracteristicas de los territorios indigenas, marcos de buenas practicas, y
normativa vigente en Costa Rica en materia de derechos humanos de los territorios
indigenas.

3. Propuesta de mejora en la gestién de proyectos de acceso a agua potable en territorios
indigenas. En este se detallara la solucion identificada para la solucion del problema
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planteado, incluyendo el enfoque de desarrollo propuesto, procesos, herramientas y

documentos que requieren para lograr que los proyectos se lleven a cabo con un enfoque

intercultural y acorde a buenas practicas.

4. Estrategia que considere los recursos disponibles y las capacidades de la institucion, que

sirva de pauta para implementar la solucion propuesta, acorde a los analisis realizados de

buenas practicas y brechas, para una adecuada gestién de proyectos de acceso a agua

potable en territorios indigenas.

Se excluye del presente proyecto final de graduacion la implementacién de la propuesta

realizada.

1.4.2 Limitaciones.

La limitacion que atenta contra el logro de los objetivos de este proyecto es la dificultad

para obtener informacion, debido a las siguientes razones:

La condicion de no ser funcionaria de la institucion, lo cual limita el acceso a datos
relevantes y a documentos internos, complicando la identificacion de contactos
adecuados y la comprension de las dinamicas de trabajo.

Disponibilidad limitada de la Unica funcionaria experta en la materia restringe la
atencion a consultas.

Empirismo sobre la cosmovision de las comunidades indigenas por parte de los
encargados de proyectos.

Resistencia de algunos funcionarios a reconocer errores que impiden obtener
informacidn honesta y completa sobre los desafios en los proyectos del AyA.
Disponibilidad limitada de personas encargadas de proyectos en territorios indigenas
para obtener informacion y conocer de su experiencia.

Desconocimiento de personas funcionarias sobre gestion de proyectos, lo cual dificulta

la obtencion de informacion que realmente se necesita.

Lo anterior puede afectar el desarrollo del presente proyecto final de graduacion en cuanto

a lograr avanzar con la obtencién de la informacion adecuada, perjudicando la profundidad del

analisis y limitacion de la comprension de la realidad institucional y sus desafios en la materia,

dificultad para un adecuado diagnéstico de los hallazgos y recomendaciones.
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Capitulo 2 Marco teorico

Este capitulo presenta los conceptos fundamentales, complementarios y especificos
necesarios para una comprension integral de la tematica investigada. Comienza explorando el
concepto de proyecto y el ciclo de vida, junto con definiciones clave para facilitar la comprension
de la gestion de proyectos. También se introducen las buenas practicas en gestion de proyectos,
fundamentales para lograr resultados efectivos y de calidad. Posteriormente, se aborda el marco
normativo vigente para proyectos de inversion publica, contexto en el que se sitda la problematica
estudiada. Finalmente, se desarrolla una breve seccion sobre los derechos humanos de los
territorios indigenas, subrayando el compromiso de Costa Rica en la promocion y proteccion de
los derechos de estas comunidades.

2.1 Gestion de proyectos

La gestion de proyectos es fundamental para asegurar el cumplimiento de los objetivos
establecidos, utilizando técnicas y herramientas que faciliten una gestién eficiente y optimizada.

Hoy en dia se puede aseverar que la gestion de proyectos es esencial para garantizar la
entrega exitosa de productos, servicios y resultados dentro de los plazos establecidos y los recursos
disponibles. Proporcionando estructura, enfoque y control para superar desafios y alcanzar los
objetivos establecidos (Rosa G. 2023).

La adecuada gestion de proyectos requiere un enfoque especializado que tenga en cuenta
cdmo la institucion organiza sus recursos y desarrolla sus actividades. Esto demanda una inversion
inicial de tiempo y esfuerzo, asi como el compromiso disciplinado de toda la organizacién para
seguir la metodologia de proyectos de manera responsable (Gomez, H. E., Flores Arocutipa, J. P.,
& Ledesma Cuadros, M. J, 2020).

Ahora bien, para entender como el AyA lleva agua potable a territorios indigenas, es
fundamental comprender los proyectos en si, elemento clave sobre el cual actla esta gestion.

2.1.1 Definicion de proyecto

Acorde con el Project Management Institute (2021) un proyecto es un esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico. La naturaleza temporal de
los proyectos indica un principio y un final para el trabajo del proyecto o una fase del trabajo del
proyecto. (p.4).

En ese mismo sentido, sefialan Mondelo y Siles (2019) que un proyecto es un conjunto de
actividades coordinadas y relacionadas entre si que buscan cumplir un objetivo especifico.
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Completarlo con éxito significa cumplir con los objetivos dentro del alcance propuesto, el
costo determinado, el plazo pautado, pero también se mide por la calidad y el grado de satisfaccion
de los interesados, lo cual implica que se den los beneficios por los cuales fue emprendido el
proyecto.

2.1.2 Ciclo de vida de los proyectos

Para garantizar que los objetivos se cumplan, acorde a lo que se sefial6 anteriormente, es
fundamental seguir una estructura claray organizada, que es justamente lo que proporciona el ciclo
de vida de un proyecto. El ciclo de los proyectos comprende las fases que atraviesa un proyecto
desde su inicio hasta su cierre, y el cual busca asegurar una gestion eficiente de cada etapa para
lograr los resultados esperados.

Sobre las fases del ciclo de vida, indica el PMI. (2017) que una fase del proyecto es un
conjunto de actividades de este, relacionadas de manera l6gica, que culmina con la finalizacion de
uno o mas entregables (p.547). Ahora bien, hay que considerar que no existe una Unica estructura
ideal que se pueda aplicar a todos los proyectos. Como ejemplo de ello se vera mas adelante, el
ciclo de vida que utiliza el AyA para proyectos de inversion puablica de MIDEPLAN.

2.2 Enfoques de Desarrollo

Cuando se gestionan proyectos es fundamental evaluar el enfoque de desarrollo mas
adecuado segun las caracteristicas y necesidades de la organizacion, con el fin de aplicar buenas
practicas relacionadas. De acuerdo con PMI (2021), un enfoque de desarrollo es: “el medio
utilizado para crear y desarrollar el producto, servicio o resultado durante el ciclo de vida del
proyecto” (p. 35). A continuacion, se amplia acerca de los enfoques de desarrollo:

2.2.1 Predictivo

Un enfoque mas tradicional, conocido también como cascada, en el que la mayor parte de
la planificacion ocurre por adelantado y suele utilizarse para proyectos con menor grado de
incertidumbre.

Segtin Lled6 (2017) este enfoque de desarrollo se refiere a aquel en el que “hasta que no
finaliza la fase predecesora, no comienza su sucesora. Este ciclo de vida consiste en seguir un plan
desde el inicio hasta el cierre del proyecto. (p. 25). Por su parte el PMI (2021) indica que “este
enfoque es util cuando los requisitos del proyecto y del producto pueden definirse, recopilarse y

analizarse al comienzo del proyecto” (p. 35).
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2.2.2 Adaptativo

Se trata de una combinacion entre las caracteristicas de ciclos de vida iterativos e
incrementales. Sobre este enfoque el PMI (2021) indica que son Utiles cuando los requisitos estan
sujetos a un alto nivel de incertidumbre y volatilidad y es probable que cambien a lo largo del
proyecto. EI PMI (2017) sefiala que “en este enfoque se utilizan ciclos cortos para llevar a cabo el
trabajo, revisar los resultados y adaptarse, segin sea necesario”. (p.92).

2.2.3 Hibrido

Hay ocasiones que las fases de un proyecto pueden gestionarse con distintos enfoques para
maximizar los beneficios, para casos como este, el enfoque que se desarrolla es el hibrido tal y
como indica PMI (2021) “es una combinacion de enfoques adaptativos y predictivos. Esto significa
que se usan algunos elementos de un enfoque predictivo y otros de un enfoque adaptativo” (p. 36).
Es decir, consiste precisamente en combinar metodologias y practicas de mas de un enfoque de
gestion de proyectos (Vila Grau, J. L., & Capuz Rizo, S, 2022, p.136).

2.3 Proyectos para inversion publica

Este apartado ofrece una conceptualizacion de los proyectos de inversién publica,
brindando una base tedrica esencial para entender su estructura. Esto asegura que las estrategias y
recomendaciones se alineen con la naturaleza de estos proyectos.

2.3.1 Definicion de proyectos de inversion publica

Segun Fuentes Viquez (2023), los proyectos de inversion puablica son iniciativas
promovidas por entidades gubernamentales para solucionar problemas sociales o econémicos.
Para gestionar estos proyectos, se establece el SNIP, cuyo objetivo es optimizar el uso de los
recursos publicos en alineacion con los objetivos estatales, siguiendo principios de economia,
eficiencia y eficacia (MIDEPLAN, 2024). Las Normas Técnicas de Inversion Publica
proporcionan lineamientos para la planificacion, formulacion, ejecucion, y evaluacion de estos
proyectos. El BPIP distingue dos tipos:

Inversion en capital fijo: fondos destinados a adquirir bienes duraderos que producen
otros bienes y servicios, como infraestructura y sistemas hidricos. La inversion de capital fijo se
puede dividir en obra publica, maquinaria y equipo. Los proyectos de obra publica abarcan la
construccién integral de una obra nueva, asi como la ampliacién, la remodelacion, la reparacion,
reconstruccion o los trabajos de conservacion, rehabilitacién y mantenimiento de una obra publica
ya existente.
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Inversién en capital no fijo: recursos destinados a proyectos para fortalecer el capital
humano institucional. Contempla acciones dirigidas a mejorar, capacitar, entrenar o preparar al

talento humano del sector publico con la finalidad de incrementar su productividad.

2.3.1.1 Proyectos de agua y saneamiento

Segun se indicd en apartados anteriores, el AyA fue creado con el objetivo de suministrar
agua potable, asi como la recoleccion y tratamiento de las aguas residuales, por lo que resulta
necesario entender de qué se tratan los proyectos que buscan cumplir con ese deber.

En cuanto a los proyectos de agua potable, se puede deducir que se trata de aquellos que
pretender garantizar el acceso equitativo del recurso hidrico y el derecho humano de acceso al agua
potable. Sobre este tema, indico MIDEPLAN (2012) que es el conjunto de obras y accesorios
destinados a dotar de agua apta para el consumo humanos a los pobladores de una comunidad.
Estos proyectos consisten en obras de captacién, obras de conduccion, obras de potabilizacién,
obras de desinfeccion, obras de almacenamiento, redes de distribucion y estaciones de bombeo.

Sobre los proyectos de saneamiento especificamente se puede concluir de lo que se
desarrolla en el plan de inversion 2019-2025 del AyA (2020) que se refieren a iniciativas que
buscan garantizar la recoleccion, tratamiento y disposicion adecuada de aguas residuales. Estos
proyectos incluyen, entre otros, la construccién de alcantarillados sanitarios, estaciones de
bombeo, plantas de tratamiento de aguas residuales y la ampliacién de redes de recoleccion. Su
propdsito es mejorar la salud publica y el medio ambiente, reducir la contaminacion de fuentes

hidricas y asegurar un entorno saludable para la poblacion.

2.3.1.2 Proyectos en territorios indigenas

Segun Camacho-Nassar (2019), desarrollar proyectos de obra publica en territorios
indigenas es esencial para mejorar la calidad de vida, facilitando el acceso a servicios basicos como
agua potable y transporte. Sin embargo, estos proyectos deben respetar la autonomiay los derechos
culturales de los pueblos indigenas. En Costa Rica, persisten desafios en cuanto a los derechos
indigenas, particularmente los relacionados con la tierra y la autodeterminacion, frente a la
resistencia de sectores de poder politico y econdmico. Esto exige que el AyA gestione proyectos
con un enfoque diferencial e intercultural, comprendiendo las particularidades de estas

comunidades para hacer més eficientes las inversiones en infraestructura.
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2.3.2 Ciclo de vida de los proyectos de inversion publica

Dado que el problema planteado surge de la gestion de proyectos de inversion publica, se
debe conocer sobre su ciclo de vida. Acorde con el Decreto Ejecutivo No. 43251, articulo 4, el
ciclo de vida de proyectos de inversion es “el proceso de transformacion o maduracion que
experimenta todo proyecto de inversion a través de su vida, desde la expresion de una idea de
inversion hasta el aprovechamiento de los bienes o servicios generados en el cumplimiento de los
objetivos y resultados esperados, segun el tipo de proyecto”.

El ciclo de vida de un proyecto de inversion esta conformado por tres fases: preinversion,
inversion y postinversion, cada una de ellas esta compuesta por diferentes etapas, como se detalla
en lafigura 2.1:

Figura 2.1 Ciclo de vida de proyecto de inversion publica.

“ Prefactibilidad Factibilidad Disefio Financiamiento
| ) \
T

T

PRE-INVERSION INVERSION
tickackin ¥ Pre-ejecucion Ejecucién Pre-operacién
Adjudicacion )
| ]\ J
T T
INVERSION POST-INVERSION

Nota. Consultado de Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica. (2024). Guia
metodoldgica general para la identificacion, formulacién y evaluacion de proyectos de inversion
publica: Perfil del proyecto.

Segun indica MIDEPLAN (2024) la fase de preinversion de un proyecto inicia con una
idea que busca solucionar una necesidad, mitigar un riesgo, aprovechar una oportunidad, atender
a un grupo vulnerable.

La preinversion se compone de cuatro etapas: idea, donde se describe el problema u
oportunidad; perfil, en la que se realiza un primer estudio sistematico y se evallan
alternativas; prefactibilidad, donde se profundizan los aspectos técnicos y econdmicos;
y factibilidad, que se realiza si en la etapa anterior ain quedan incertidumbres sobre los beneficios
0 costos.

La fase de inversion comienza una vez que se ha declarado la viabilidad del proyecto y
comprende cinco etapas. Primero, en el disefio, se crean diagramas, especificaciones y un
presupuesto detallado. Luego, en la financiacion, se obtiene el capital necesario para ejecutar el
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proyecto, eligiendo la fuente de financiamiento mas adecuada. En la etapa de pre-ejecucion, se
cumplen actividades previas como la obtencion de permisos o la conformacion de la unidad
gjecutora. A continuacion, en la licitacion y contratacion, se selecciona el contratista a través de
un proceso de licitacion publica. Finalmente, en la etapa de ejecucion, se materializan los
componentes del proyecto, dentro del presupuesto, tiempo y especificaciones técnicas.

Por dltimo, la fase de postinversion evalia el desempefio del proyecto una vez
implementado. Esta fase incluye dos etapas: la preparacion, en la que se prueba el funcionamiento
del proyecto, se realiza el mantenimiento necesario para su sostenibilidad y se efectian
evaluaciones de impacto para medir en qué grado se han alcanzado los objetivos planteados
inicialmente. Ademas, se llevan a cabo evaluaciones ex-post que permiten obtener lecciones
aprendidas para la mejora de futuros proyectos.

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

2.4 Marcos de referencia de buenas précticas

Para incorporar las buenas practicas de gestion de los proyectos institucionales del AyA,
en territorios indigenas y fortalecer la metodologia interna actual, a continuacion, se describen
marcos de referencia de los cuales se derivaran buenas practicas de gestion de proyectos.

2.4.1 Guia del PMBOK, sexta edicién

PMBOK es una guia realizada por el PMI con el fin de que los encargados de proyectos
puedan tener a mano las principales directrices, buenas practicas y conceptos fundamentales de la
gestion de proyectos. Segun el PMI (2017): “Esta Guia del PMBOK es una base sobre la que las
organizaciones pueden construir metodologias, politicas, procedimientos, reglas, herramientas y
técnicas, y fases del ciclo de vida necesarios para la practica de la direccion de proyectos.” (p. 2).

En ella los procesos para la gestion de proyectos se aglutinan en cinco grupos de procesos
y son categorizados en 10 areas de conocimiento. Los cinco grupos de procesos de este marco de
referencia se muestran en el cuadro 2.1:

Cuadro 2.1 Grupos de procesos de PMBOK, sexta edicion.

Grupo de procesos Funcién

Inici Realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener la
nicio
autorizacion para iniciar el proyecto o fase.
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Grupo de procesos Funcién

o Requerido para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de
Planificacion N . o
accion requerido para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto

Ei . Realizados para completar el trabajo definido en el plan para la direccidon del proyecto a fin de
jecucion . .
satisfacer los requisitos del proyecto

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

correspondientes

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

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

Aunado a lo anterior, a continuacion, en el cuadro 2.2 se detallan las 10 &reas de

conocimiento en las que se gestionan los proyectos, segun el marco de referencia del PMBOK.

Cuadro 2.2 Areas de conocimiento del PMBOK, sexta edicion.

Areas de conocimiento Descripcion

Incluye procesos y actividades necesarios para
Gestion de la Integracion del Proyecto identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los

diversos procesos y actividades de gestion de proyectos.

Abarca los procesos requeridos para asegurar que el
Gestion del Alcance del Proyecto proyecto incluya todo el trabajo necesario, y solo el

necesario, para completar el proyecto con éxito

Implica los procesos necesarios para gestionar el tiempo

Gestion del Cronograma del Proyecto o
de finalizacion del proyecto.

Se centra en los procesos involucrados en la
» planificacién, estimacion, presupuesto y control de
Gestion de los Costos del Proyecto
costos para que el proyecto se complete dentro del

presupuesto aprobado.

Abarca los procesos y actividades de la organizacion
y ) ejecutora que determinan las politicas de calidad,
Gestion de la Calidad del Proyecto o .
objetivos y responsabilidades para que el proyecto

satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido.

. Incluye los procesos que organizan, gestionan y lideran
Gestion de los Recursos del Proyecto )
el equipo del proyecto.
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Areas de conocimiento Descripcion

Comprende los procesos necesarios para garantizar que
» o la informacion del proyecto se genere, recolecte,
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto o .
distribuya, almacene y disponga de manera oportuna y

adecuada.

Involucra los procesos de planificacion, identificacion,
Gestion de los Riesgos del Proyecto andlisis, planificacion de respuestas, implementacion de

respuestas y monitoreo de riesgos en un proyecto.

Incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir
Gestidn de las Adquisiciones del Proyecto productos, servicios o resultados externos al equipo del

proyecto.

Se enfoca en los procesos requeridos para identificar a
todas las personas o grupos afectados por el proyecto,
. analizar sus expectativas y su impacto en el proyecto, y
Gestion de los Interesados del Proyecto ] N
desarrollar estrategias de gestién adecuadas para la
implicacion eficaz de estos interesados en las decisiones

y ejecucién del proyecto.

Nota. Adaptado de Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (PMBOK). (p. 553),
por PMI, 2017.

El conocimiento profundo de estos grupos de procesos y areas claves es esencial para
asegurar el éxito en la gestion de proyectos.

2.4.2 PMBOK séptima edicion

Como se menciono, el PMBOK esta en constante revision y actualizacion. Su Gltima
edicion, incorporé cambios significativos para adaptarse a un entorno de proyecto cada vez mas
dindmico y complejo y aunque no indica explicitamente que su enfoque es predictivo o agil, hace
énfasis en la adaptabilidad que deben tener los sistemas de gestion al ser aplicados en un proyecto.

Esta nueva edicion no llega a sustituir a la sexta edicion, sino que fortalece los
conocimientos ampliando la manera de gestionar y adaptar los proyectos y ambas ediciones pueden
utilizarse conjuntamente.

Las actualizaciones incluyen un enfoque en el valor del negocio: se ha puesto mayor
énfasis en la entrega de valor, ademas de la simple culminacion de proyectos. Integracion de
metodologias agiles: reconociendo la importancia y la creciente adopcion de enfoques agiles en la

gestion de proyectos. Principios de gestion de proyectos: La ultima edicién del PMBOK se
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estructura alrededor de un conjunto de principios fundamentales de gestion de proyectos, en lugar
de procesos (Elua Samaniego, 2024).

Esta edicion basa su funcionamiento en 12 principios y 8 dominios de desempefio, el PMI
(2021) explica que, el cambio de procesos por principios se da porque la orientacion basada en
procesos de las ediciones anteriores no puede conservarse de manera tal que refleje el panorama
total de la entrega de valor, por lo que esta edicion cambia a un estandar basado en principios con
el fin de apoyar la direccion eficaz de los proyectos, y centrarse mas en los resultados previstos
que en los entregables. (PMI, 2021, p.X).

La relacién entre los principios de dominios y desempefios de la séptima edicidn se
muestran en la figura 2.2 y permite visualizar cémo los principios de la direccién de proyectos
proporcionan orientacion a las actividades en cada uno de los dominios de desempefio. (p.4)

Figura 2.2 Principios de la Direccion de Proyectos y Dominios de Desempefio.

Principlos de la Direcclion de Proyectos

Ser un administrador

i Crear un entormo
diligente, respetuoso .
’ g;“.;uiamsgs@ colaborativo del equipo

Involucrarse eficazmente

con log interesados LTI L S

Reconacer, evaluar
¥ respander a las

Incomporar la calidad

Demostrar conductas e [05 process

Adaptar con base

interacciones del sistema

de liderazgn

en el contexto

y los entregables

MNavegar en la complejidad

Optimizar las respuestas
a los riesgos

Adoptar la adaptabilidad
¥ la resiliencia

Permitir &l cambio para lograr
el estado futuro previsto

EMoqn
umm ymnm
e rabajo .

Nota. Tomado de la Gura de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK)
(p. 5), PMI, 2021.

L
del Proyecta

El PMI (2021) explica que los principios guian el comportamiento, mientras que los

dominios de desempefio representan un grupo de actividades relacionadas que son fundamentales
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para la consecucion efectiva de los resultados de los proyectos. El cuadro 2.3 describe los dominios
de la septima edicion del PMBOK.
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Cuadro 2.3 Definicién de dominios de desempefio

Dominio de desempefio

Descripcion

Se refiere a las actividades y funciones asociadas con los interesados, para mantener la alineacion y colaborar con ellas para

Interesados fomentar las relaciones positivas y la satisfaccion. Debe contemplar la identificacion, comprension, analisis, priorizacion,
involucramiento y monitoreo de ellos.
Eaui Se refiere a las actividades y funciones asociadas con las personas encargadas de producir los entregables del proyecto y busca
quipo

establecer la cultura y el entorno que fomente evolucionar hasta convertirse en un equipo de proyecto de alto rendimiento.

Enfoque de desarrollo

Aborda las actividades y funciones asociadas con establecer el enfoque de desarrollo, la cadencia de entrega y el ciclo de vida
del proyecto necesarios para optimizar los resultados de este. En él se explican y caracterizan los enfoques de desarrollo

predictivo, hibrido y adaptativo, asi como distintas consideraciones para escoger.

Planificacion

Se elabora progresivamente documentos iniciales del proyecto, como una declaracion de vision, un acta de constitucion del
proyecto, un caso de negocio o documentos similares para identificar o definir una ruta coordinada para lograr los resultados

deseados.

Trabajo del proyecto

Se enfoca en mantener al equipo alineado y las actividades en marcha sin contratiempos. Esto implica gestionar el flujo de
trabajo, centrar al equipo, establecer procesos eficientes, comunicar con los interesados, manejar recursos y logistica,
coordinar con proveedores y profesionales, monitorear cambios que puedan afectar al proyecto, y facilitar el aprendizaje y

transferencia de conocimiento.

Dominio de desempefio

Descripcion

Entrega

Hace énfasis en la entrega de valor de los proyectos, asi como en cumplir con los requisitos, el alcance y las expectativas de

calidad para producir los entregables esperados que impulsaran los resultados previstos.

Medicion

Evalda el desempefio del proyecto e implementa respuestas apropiadas para mantener un desempefio 6ptimo.

Incertidumbre

Este dominio de desempefio aborda los diversos aspectos de la incertidumbre, sus implicaciones tales como el riesgo del

proyecto, asi como las opciones para navegar por las diversas formas de incertidumbre.

Nota. Adaptado de la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (p. 8-139), por PMI, 2021.
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2.4.3 Scrum

Scrum es un marco de trabajo utilizado desde los afios 90 para desarrollar y mantener
productos complejos. Schwaber y Sutherland (2017) sefialan que Scrum no es un proceso o0 método
definitivo, sino un marco que permite aplicar diversos procesos y técnicas. Segun SCRUMstudy
(2022), es uno de los métodos agiles mas populares, caracterizado por su adaptabilidad, rapidez,
flexibilidad y eficacia, disefiado para entregar valor de forma continua a lo largo del proyecto.
Scrum se basa en equipos multidisciplinarios, autoorganizados y empoderados, que trabajan en

ciclos cortos llamados Sprints, que se describen con mas detalle en la siguiente figura 2.3.

Figura 2.3 Flujo de Scrum en un sprint

Cronograma de planificacidn
de la liberacién

|

Draily
Standup

Crear
entregables

— » | » » Ef“"'ﬁf @
| -
~ = = =
Caso de negocio  Declaracidn de la  Backlog Priorizado Backlog del Entregables
del prayecto vision del proyecto del Producto sprint aceptados

Nota. Tomado de la Una Guia para el cuerpo de conocimiento de Scrum (Guza SBOK) (p. 2),
por SCRUMStudy, 2022.

Cada Sprint comienza con una reunién de planificacion donde se eligen las historias de
usuario prioritarias. Durante una a cuatro semanas, el equipo trabaja en entregables potenciales,
con reuniones diarias breves (Daily Standup) para revisar el progreso. Al final, los entregables se
presentan al Product Owner para aprobacién, y el Sprint concluye con una retrospectiva para
identificar mejoras para el proximo ciclo. Adicionalmente, su aplicacion utiliza roles, eventos y

artefactos definidos. Estos componentes se describen en el cuadro 2.4.
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Cuadro 2.4 Componentes Scrum

Tipo de componente

Componente

Descripcion

Roles

Duefio del producto

Es el responsable de maximizar el valor del producto resultante del trabajo del
equipo de desarrollo.es la Gnica persona responsable de gestionar la lista del

producto.

Scrum Master

Lider que esta al servicio del equipo Scrum. Ayuda a todos a modificar estas

interacciones para maximizar el valor creado por el grupo.

Equipo de desarrollo

Profesionales que realizan el trabajo de entregar un incremento de producto
“terminado” que potencialmente se pueda poner en produccion al final de cada

Sprint.

Eventos Scrum

Sprint

Tienen una duracion igual o menor a un mes, se realizan la planificacién del
Sprint, Scrums diarios, revision del Sprint y retrospectiva del Sprint. El alcance
se puede clarificar y renegociar con el duefio del producto y

solo él puede cancelar un Sprint cuando su objetivo resulte obsoleto.

Planificacion del Sprint

Se planifica el trabajo que se va a realizar durante el Sprint. Aqui se responde a
las preguntas de ;Qué puede entregarse? ;Como se conseguira hacer el trabajo?
Aqui, ademas se define el objetivo del Sprint que debe ser lo que se pretende
lograr, es decir la meta establecida, da gufa al equipo acerca de por qué esta

construyendo el incremento.

Scrum diarios

Reunidn corta (15 min) en el que el equipo de desarrollo planea el trabajo de las
siguientes 24 horas. Se hace siempre a la misma hora y en el mismo lugar. Ayuda
a evaluar el progreso y la tendencia hacia el objetivo del Sprint. Responde: ;Qué

hice ayer? ;Qué hago hoy? ¢ Impedimentos?

Revision del Sprint

Al finalizar el sprint se hace una revisidn para inspeccionar el incremento y
adaptar la lista de producto cuando corresponde. En este proceso los asistentes

colaboran diciendo las cosas que podrian hacerse para optimizar el valor. Como
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Tipo de componente

Componente

Descripcion

resultado se tiene la lista de producto revisada con los elementos posibles para el
siguiente Sprint.

Retrospectiva del Sprint

Su objetivo es planificar las formas de aumentar la calidad y eficacia

inspeccionando todo el trabajo realizado durante el Sprint.

Artefactos

Lista de productos

Lista ordenada de todo lo que se conoce que es necesario en el producto, nunca
se considera completa, ya que evoluciona a medida que el producto y el entorno

cambian.

Lista de pendientes

Seleccion de las tareas pendientes que el equipo de desarrollo identifica como
necesarias para alcanzar el objetivo del Sprint.

Incremento

Suma de todos los elementos de la lista de producto completados durante un

Sprint y el valor de los incrementos de todos los Sprints anteriores.

Nota. Adaptado de La Gu7a de Scrum (p. 5-13), por Schwaber y Sutherland, 2017.
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2.4.4 Guia metodoldgica para la planificacion de la etapa de ejecucion de proyectos

de inversion publica en las entidades del Sistema Nacional de Inversion Publica

Segun se desprende de MIDEPLAN (2021), esta guia tiene como objetivo ayudar a las

instituciones publicas en la gestion efectiva de sus proyectos de inversién; busca minimizar

contratiempos y sobrecostos que suelen surgir por falta de claridad en la gobernanza y en el uso

de herramientas de gestion, monitoreo y evaluacion.

Se espera que la institucion cuente con procedimientos claros sobre el manejo documental

para el proyecto, por lo que, al inicio de cada capitulo, se indica de manera explicita los entregables

minimos que deben elaborarse, aprobarse y formalizarse.

La guia esta dividida en seis capitulos, cada uno dedicado a aspectos fundamentales de la

planificacion y ejecucion de proyectos:
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Acta Constitutiva y Procedimientos Iniciales: Este capitulo define los documentos
preliminares que constituyen la base para el inicio de la planificacion de la etapa de
ejecucion de los proyectos, tales como el acta constitutiva, compendio de
documentacion previa, las matrices de resultados y de interesados, y la estructura de
financiamiento.

Estructura Desglosada de Trabajo (EDT): En este segundo capitulo se define el
primer paso fundamental en el plan de gestion de ejecucion, mediante la EDT que
identifica y estructura los recursos, costos y tiempos necesarios para cada actividad,
facilitando el control y seguimiento del proyecto. Indica la guia de MIDEPLAN que
una vez establecida la EDT del proyecto, es necesario que se establezcan las
responsabilidades desde el punto de vista de los entregables y productos del proyecto.
Las responsabilidades en la gestién de proyectos, segun Mondelo y Siles (2015), se
dividen en cuatro categorias:

o Responsable de la ejecucion: Asegura el cumplimiento del entregable, ya sea

produciéndolo o dirigiendo su ejecucion.

o Aprueba: Recibe la informacién del responsable de la ejecucion y aprueba el
entregable segun los parametros de calidad establecidos.

o Consultado: No participa directamente en la produccién, pero se le consulta

durante el proceso para verificar calidad o alcance.



o Informado: Recibe informacion sobre el estado del entregable a lo largo del
proceso, con detalles sobre la periodicidad y otros requisitos en la matriz de
comunicaciones.

Cronograma del Proyecto: detalle de las actividades y sus relaciones temporales
mediante un Diagrama de Red y un Diagrama de Gantt, que incorpora la ruta critica
del proyecto.

Financiamiento y Recursos: cronograma de desembolsos y el uso de recursos,
vinculando cada actividad de la EDT con el presupuesto necesario. Incluye la matriz
de adquisiciones y pagos, asi como la curva de uso de recursos (Curva S, y define cémo
se cubrird el financiamiento, considerando distintas fuentes como recursos.

Gestion de Riesgos: identifica y gestiona riesgos potenciales que puedan afectar el
proyecto. Incluye la elaboracién de una matriz de riesgos y un plan de respuesta.
Gestion de Comunicaciones: clave para mantener informados a todos los interesados.
La guia propone una matriz de comunicaciones que detalla quién debe ser informado,

con qué frecuencia y a traves de qué canales.

2.4.5 Normas técnicas de inversion publica

Segun MIDEPLAN (2024), estas normas son disposiciones que las instituciones, bajo la

cobertura del SNIP, aplicaran para facilitar los procedimientos de registro y actualizacion de la

informacidn en el BPIP. Incorporan la priorizacion, programacion, presupuestacion, canalizacion

de proyectos con fuentes y modalidades de financiamiento, aspectos ambientales y la valoracion

de los riesgos relacionados con fendmenos naturales. En el cuadro 2.5 se amplian los principales

aspectos de estas normas técnicas para la inversion publica.

Cuadro 2.5 Aspectos relevantes de Normas Técnicas de Inversion Publica

Aspectos relevantes

Descripcion

Clasificacién de proyectos

Clasificacion de proyectos en capital fijo (infraestructura y maquinaria) y capital
no fijo (capital humano), orientando la inversion hacia activos duraderos y

desarrollo de personal.

Fomentar la formulacion y

evaluacion de proyectos

Las instituciones deben impulsar y fomentar la identificacién, formulacidn,
priorizacidn, ejecucion y evaluacion de proyectos, que conlleve a la definicidn y

escogencia de las mejores alternativas.

Metodologia del ciclo de vida

Establecimiento de etapas: perfil, prefactibilidad, factibilidad, ejecucion y

postinversion. Cada fase requiere analisis técnico y registro en el BPIP.
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Aspectos relevantes Descripcion

o Proceso para que las instituciones prioricen proyectos alineados con el PND,
Priorizacion y presupuesto ] o o
asegurando la disponibilidad de fondos y cumplimiento de plazos.

L Requisitos especificos para la inscripcién de proyectos en el BPIP, incluyendo
Inscripcion en BPIP S o o i
validaciones de viabilidad y soporte técnico segun el estado del proyecto.

) ) ) Incorporacion de estudios ambientales y alineacion con metas de
Consideraciones ambientales
S descarbonizacién. Priorizacion de proyectos que consideren sostenibilidad y
y de cambio climatico o ] ]
mitigacion de impactos ambientales.

Especificacién de fuentes como fondos nacionales y asociaciones publico-
Fuentes de . . T - N

. L privadas, garantizando que el financiamiento esté alineado con las politicas
financiamiento )
fiscales del pais.

Evaluacion de riesgos ambientales y financieros, aplicando un enfoque
Gestion de riesgos multiamenaza y estableciendo protocolos de resiliencia en infraestructuras

criticas.

» Evaluacion ex-post para medir los beneficios e impactos de los proyectos, con un
Evaluacion y control o ) o )
seguimiento que garantice la sostenibilidad de estos en el tiempo.

Nota. Adaptado de Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econdmica (2024). Normas
técnicas de inversion pubica.

Estas normas de referencia pretenden que las entidades publicas fomenten, promuevan y
restablezcan la cultura institucional en el proceso de inversion publica, que conduzca a la
aplicacion de buenas practicas en la ejecucion de proyectos y que estos respondan, de mejor
manera, a las necesidades de la poblacion costarricense y prioridades del pais.

2.4.6 Guia Metodoldgica General para la Identificacion, Formulacién y Evaluacién
de Proyectos de Inversidon Publica: perfil del proyecto

La guia de MIDEPLAN (2024) tiene como objetivo que las instituciones publicas
evolucionen de una gestion basada en objetivos a una orientada hacia resultados, que contribuyan
al desarrollo social, econdmico, cultural y ambiental del pais. La guia se compone de tres capitulos:

- Marco Conceptual: Define los conceptos basicos relacionados con los proyectos de

inversion publica. Destaca el enfoque de género e inclusion social, enfatizando la
importancia de considerar factores como raza, etnia, género y edad para fomentar
capacidades y oportunidades. Subraya la necesidad de incorporar desde la formulacion
del proyecto una perspectiva de género e inclusion, reflejando como el problema

impacta a diversos grupos y cémo el proyecto ayudara a reducir esas brechas.
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- Formulacion del Proyecto: Presenta el procedimiento metodoldgico para formular un
proyecto en su etapa de perfil. Comienza con la identificacion del problema central que
afecta a una comunidad o grupo de personas, analizando sus causas y efectos para
identificar alternativas de solucion. Los elementos clave para la formulacion incluyen:
Area de estudio, identificacion del problema central, identificacion de objetivos,
alternativas de solucion, vinculacion con politicas, planes y estrategias de desarrollo,
andlisis del area de influencia, analisis de mercado, analisis técnico, analisis ambiental,
analisis legal y administrativo y andlisis de riesgos

- Evaluacidn del Proyecto: Se enfoca en evaluar cuantitativamente los datos e insumos
desarrollados en el capitulo anterior para determinar las ventajas y desventajas de llevar
a cabo el proyecto. Se enfatiza que no es suficiente saber si el proyecto es bueno por si
mismo; es necesario establecer si es mejor que la situacion actual optimizada o la mejor
alternativa disponible.

En algunos casos, mejorar la situacion actual puede ser preferible a realizar un nuevo
proyecto. El capitulo también detalla los estudios especificos que deben realizarse para cada
proyecto, buscando que se dé una toma de decisiones informada y orientada al logro de resultados
significativos para el desarrollo nacional.

2.5 Marco Legal vigente en proyectos de inversion publica

En términos generales, sobre la normativa que tutela la materia de proyectos de inversion
publica en Costa Rica, resulta importante traer a colacién que el SNIP en Costa Rica esta regulado
en la Ley de Planificacion (Ley 5525), publicada el 18 de mayo de 1974 (CEPAL, 2022). Esta ley
establece la creacion del Sistema Nacional de Planeacion y asigna al MIDEPLAN la
responsabilidad de asegurar que los programas de inversion pablica sean coherentes con las
previsiones y prioridades del PND. Ademas, prohibe a cualquier ministerio u organismo auténomo
0 semiautonomo iniciar trdmites para obtener financiamiento exterior sin la aprobacion previa del
MIDEPLAN.

El 22 de agosto de 2008 se emitid el Decreto Ejecutivo 34694-PLAN-H, que establece el
“Reglamento para la Constitucién y Funcionamiento del SNIP, Normas Generales y Definiciones”,
creando formalmente el SNIP en el pais y definiendo las normas y criterios para su operacion,

designando a MIDEPLAN como el ente rector. Entre sus funciones se incluye la elaboracion del
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Plan Nacional de Inversion Publica, mientras que la Unidad de Inversién Publica actia como la

entidad operativa encargada de garantizar la correcta implementacion del SNIP.

El 20 de julio de 2009, se publico el Decreto Ejecutivo 35374-PLAN, que exige la creacion

del documento titulado “Normas Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversion Publica”.

Este documento es utilizado por todas las instituciones bajo la cobertura del SNIP para la

formulacién de proyectos, programacion, asignacion presupuestaria, y para la ejecucion, control y

seguimiento de la inversion o gastos de capital en el pais.

A continuacién, se citan las principales normas y reglamentos que regulan los proyectos

de inversion publica en Costa Rica:
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Ley de Planificacion (No. 5525): Establece el Sistema Nacional de Planeacion y asigna

a MIDEPLAN la tarea de alinear los programas de inversion publica con el Plan
Nacional de Desarrollo (PND).

Ley de Contratos de Financiamiento Externo (No. 7010): Establece que se requiere

autorizacion de MIDEPLAN, el Banco Central y la Autoridad Presupuestaria para
créditos externos o internos de entidades publicas.

Ley General de Contratacion Publica (No. 9986): Regula contratos que usan fondos

publicos, protegiendo aspectos clave en proyectos de inversion.

Ley General de la Administracion Publica (No. 6227): Establece principios de

continuidad y eficiencia para el servicio publico.

Ley de Administracién Financiera v Presupuestos Publicos (No. 8131): Refuerza la

coherencia de los programas de inversion con el PND, exigiendo planes de inversion a
mediano y largo plazo.
Decretos Ejecutivos 35374-PLAN y 34694-PLAN-H: Requieren la creacion de normas

técnicas de inversion puablica y regulan el funcionamiento del SNIP, designando a
MIDEPLAN como su ente rector.

Decreto Ejecutivo N. 43251-PLAN Reglamento para el funcionamiento del Sistema
Nacional de Inversion Publica (SNIP): Establece el SNIP y asigna al MIDEPLAN

como el 6rgano rector en esta area, encargandolo de emitir las normas juridicas,

técnicas y procedimientos que regulan el SNIP. Ademas, establece que las Normas

Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversion Publica son componentes



fundamentales del SNIP. Estas normas, a su vez, incluyen una serie de guias
metodologicas para los proyectos de inversion publica.

2.6 Derechos humanos de territorios indigenas

A continuacion, se explora la relevancia de los derechos de los pueblos indigenas en el
contexto de la gestion de proyectos en sus territorios y las principales normas que lo regulan.

Ahondar en este tema resulta de especial relevancia para el presente proyecto de graduacion
por cuanto la problematica de las poblaciones indigenas no se reduce a carencias de orden material
ni al desafio del desarrollo econémico y social. Se trata de algo mucho mas profundo y complejo,
segun ha indicado el Instituto IDH (2003) a estos pueblos se les ha negado sistematicamente la
posibilidad de poder conservar y desarrollar sus propias culturas (incluyendo lenguas, costumbres,
modos de convivencia y formas de organizacion social).

Continda indicando el Instituto IDH (2003) que la violacion de los derechos humanos de
las poblaciones indigenas de América Latina no es un fenémeno aislado y fortuito, sino que
responde a condiciones estructurales propias de la historia econémica y politica de la region, que
tiene sus origenes desde la conquista europea. En afios recientes se ha dado un cambio paulatino
en algunas legislaciones y es asi como el sistema juridico, como conjunto de normas reguladoras
de la vida social, han desarrollado legislaciones especificas relativas a la proteccion o tutelaje de
las comunidades indigenas en general, o en lo particular en relacidn con los problemas de la tierra,
de la administracion de justicia, del trabajo o de la educacién y la cultura.

Costa Rica no ha sido la excepcion y con los afios ha desarrollado su propio marco
normativo. Esta legislacion se utiliza como parte de las bases para brindar forma y justificacion a
acercarse a posiciones teodricas de derechos humanos del derecho internacional, analisis
sociocultural e intervencion de pertinencia cultural.

Segun explican Gamboa Arias, M. del R., & Valverde Arias, D. (2024) este ultimo aspecto
surge de la discusion sobre la interculturalidad, que sostiene que el dialogo con las comunidades
es fundamental para las intervenciones publicas. Dentro de este marco se destaca el derecho a
procesos de consulta previa, libre e informada, especialmente en lo que respecta a la organizacion
interna y los recursos naturales. Este derecho esta vinculado a la relacion entre la cosmovision de
los pueblos y su interaccion con el medio ambiente. Asimismo, se resalta la importancia de

garantizar una participacion efectiva.
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Lo anterior cobra particular relevancia cuando se trata de proyectos de obra publica dentro
de territorios indigenas, para los cuales se debe considerar la cosmovision de estos pueblos, su
relacién con los recursos naturales, el respeto a sus tierras, segun la siguiente normativa en aras de
garantizar sus derechos humanos.

2.6.1 Marco Legal.

Instrumentos Internacionales:

Las convenciones de derechos humanos son importantes porque fortalecen el marco legal
nacional en la protecciéon de los derechos fundamentales, especialmente de grupos vulnerables
como los pueblos indigenas. Sobre este tema, la Sala Constitucional de Costa Rica (2020) en su
jurisprudencia sefiala que los instrumentos internacionales de derechos humanos tienen un valor
superior a la legislacion ordinaria y, en casos donde ofrecen mayor proteccion, prevalecen incluso
sobre disposiciones constitucionales.

- Declaracién de Naciones Unidas sobre los Derechos de los Pueblos Indigenas:

Adoptada por la Asamblea General el 13 de septiembre de 2007. Reconoce los derechos
individuales y colectivos de los pueblos indigenas, incluyendo los derechos culturales,
de identidad, educacion, salud, empleo e idioma. Afirma que los pueblos indigenas
tienen derecho a disfrutar plenamente de los derechos humanos y libertades
fundamentales, siendo libres e iguales a los demas y sin sufrir discriminacion por su
origen o identidad. También se reconoce su derecho a la libre determinacion,
permitiéndoles definir su condicién politica y desarrollar sus propias instituciones
mientras pueden participar en la vida del Estado.

- Convenio de la organizacién Internacional del Trabajo sobre Pueblos Indigenas y

Tribales No. 169: Adoptado el 27 de junio de 1989 por la Organizacion Internacional

del Trabajo. Este convenio establece el deber de los estados de consultar las medidas
legislativas y administrativas susceptibles de afectar directamente a los pueblos
originarios, estableciendo procedimientos apropiados de consulta a las comunidades
interesadas, de buena fe y con la finalidad de llegar a un acuerdo o lograr el
consentimiento acerca de las medidas propuestas (CEPAL, 2024).

- Declaracién Americana sobre los Derechos de los Pueblos Indigenas: Aprobada el 15

de junio de 2016 por la Organizacion de Estados Americanos, esta declaracion
reconoce la organizacion colectiva, el caracter pluricultural y multilinglie de los
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pueblos originarios, asi como la autoidentificacién de quienes se consideran indigenas,
el derecho a la libre determinacion y se compromete a avanzar en la promocion y
proteccion efectiva de sus derechos (CEPAL, 2024).

Acuerdo Regional sobre el Acceso a la Informacion, la Participacion Publica y el

Acceso a la Justicia en Asuntos Ambientales en América Latina y el Caribe: Adoptado
en Escazu (Costa Rica), el 4 de marzo de 2018, acuerdo regional sobre el acceso a la
informacidn, la participacion publica y la justicia en materia de medio ambiente en
América Latina y el Caribe, en su articulo 7 exige expresamente a los Estados que en
la implementacidn de este acuerdo garanticen el cumplimiento de su legislacion interna
y de sus obligaciones internacionales en relacion con los derechos de los pueblos
indigenas.

Pacto Internacional de Derechos Civiles y Politicos: Adoptado por la Asamblea

General el 16 de diciembre de 1966 y en el que se tutelan los derechos de los territorios
indigenas al instruir que los Estados donde existan minorias étnicas, religiosas o
linglisticas, deben garantizar a las personas pertenecientes a estas minorias el derecho
a vivir de acuerdo con su cultura, practicar su religion y usar su propio idioma junto a

los demas miembros de su comunidad.

Normativa Nacional:

Las leyes nacionales que protegen los derechos de los territorios indigenas son esenciales

para asegurar que los proyectos de instituciones publicas respeten su autonomia y cultura. A

continuacion, se citan las leyes que impactan los proyectos de obra pablica en territorios indigenas.
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Ley Indigena (No. 6172): En el afio 1977 se emite esta ley, regula los temas de la

identidad, organizacion y el territorio de los pueblos indigenas. Esta ley fue
reglamentada por el Decreto Ejecutivo No. 8487 de 26 de abril de 1978 y mediante
Decreto Ejecutivo No. 13568 de 30 de abril de 1982, se establece que las ADI tienen
la representacion legal de las Comunidades Indigenas y actian como gobierno local de
éstas.

Ley de Acceso a la Justicia de los Pueblos Indigenas (No. 9593): La ley tiene por objeto

facilitar el acceso a la justicia de los pueblos indigenas en Costa Rica tomando en
consideracion sus condiciones étnicas, socioeconémicas y culturales, el derecho

indigena y su cosmovision. Se establece el derecho a la informacion en el idioma



materno, la asistencia de intérpretes y traductores, la asistencia letrada y medidas para

facilitar la practica de prueba.

- Decreto Ejecutivo No. 40932: Adoptado desde marzo del 2018 con el objetivo de
regular el Mecanismo General de Consulta a Pueblos Indigenas mismo que, reglamenta
la obligacion del Poder Ejecutivo de consultar a los pueblos indigenas de forma libre,
previa e informada, mediante procedimientos apropiados y a través de sus instituciones
representativas, cada vez que se prevean medidas administrativas, proyectos de ley
promovidos por el Poder Ejecutivo o proyectos privados, susceptibles de afectarles.

Este marco legal asegura el respeto a la autonomia y cultura de los territorios indigenas en
los proyectos de instituciones publicas.

2.6.2 Derechos humanos y Teoria de la Cosmovision

Para abordar el problema planteado, y comprender por qué resulta tan necesario que el
AYA cuente con una adecuada gestion de proyectos en territorios indigenas, considerando sus
caracteristicas, se debe tener claridad de ¢qué son los derechos humanos?, ¢qué son los pueblos
indigenas? ¢de qué se trata la cosmovision?, a continuacion, se responderan dichas interrogantes.

Los derechos humanos son todos aquellos derechos inherentes a todos los seres humanos,
sin distincion alguna. Son universales e inalienables, interdependientes e indivisibles, iguales y no
discriminatorios, e incluyen derechos y obligaciones, ya que los estados asumen el deber de
respetarlos y protegerlos (Naciones Unidas, 2024).

En cuanto a los pueblos indigenas el Banco Mundial (2023) sefiala que son grupos sociales
y culturales distintos que comparten vinculos ancestrales colectivos con la tierra y los recursos
naturales donde viven, ocupan o desde los cuales han sido desplazados. La tierra en la que viven
y los recursos naturales de los que dependen estan inextricablemente vinculados a su identidad,
cultura y medios de subsistencia, asi como también a su bienestar fisico y espiritual.

Estos pueblos han sufrido histricamente maltiples violaciones a sus derechos humanos.
Amnistia Internacional (2024) sefiala que, aunque algunos pueblos indigenas se autogobiernan,
muchos han sido desarraigados de sus tierras. En esta linea, Rinaldi (2020) indica que una de las
garantias del derecho al territorio tradicional, junto con la delimitacion, la demarcaciony la entrega
de un titulo colectivo de propiedad, es la obligacién del Estado de sanearlo. El saneamiento
territorial implica que el Estado debe remover cualquier tipo de interferencia para garantizar al
pueblo indigena el uso y goce pacifico y efectivo de su propiedad colectiva.
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Esta situacion tiene particular relevancia, ya que, para las personas indigenas, a diferencia
de las no indigenas, las tierras y los recursos naturales que en ellas se encuentran son la base de su
supervivencia como pueblos. Sefial6 la Corte IDH en su jurisprudencia que: “Para las comunidades
indigenas la relacion con la tierra no es meramente una cuestion de posesion y produccion sino un
elemento material y espiritual del que deben gozar plenamente, inclusive para preservar su legado
cultural y transmitirlo a las generaciones futuras” (Corte Interamericana de Derechos Humanos,
2020).

Aunado a lo que sefialo la Corte IDH, se trae a colacion el concepto de Cosmovision el
cual como los miembros de una cultura perciben, interpretan y organizan su mundo, 0 cosSmos.
Para los pueblos indigenas de América Latina y el Caribe, la cosmovision se caracteriza por una
conexién profunda con la tierra y el territorio, y una perspectiva holistica que integra todos los
elementos del mundo. Esta vision incluye no solo a las personas, plantas y animales, sino también
componentes espirituales, como los ancestros, espiritus y las generaciones futuras. A diferencia de
otras perspectivas que pueden separar las esferas humana, natural y espiritual, las cosmovisiones
indigenas ven estos elementos como entrelazados y complementarios. La naturaleza no se concibe
como un recurso que el ser humano domina, sino como un conjunto al que pertenece. Ademas, el
progreso se entiende no como explotacion, sino como un equilibrio armonioso entre las fuerzas de
la naturaleza y lo creado por el ser humano, en el cual cada accion debe respetar y mantener esta
armonia (Albertos & Martin, 2021).

Finalmente, para efectos de este trabajo final de graduacién es de gran importancia
comprender y diferenciar los siguientes conceptos clave (Albertos & Martin, 2021):

- Territorio indigena: Espacio geografico donde se desarrolla la historia,
conocimientos, practicas de sustento y creencias de los pueblos indigenas. Para gran
parte de los pueblos, el territorio tiene un significado espiritual que va mas alla del
aspecto productivo y econdémico de la tierra. Son las areas utilizadas por los miembros
de una comunidad para garantizar su supervivencia fisica y cultural e incluye, ademas
de la tierra, los recursos que alli se encuentran.

- Comunidad indigena: Conjunto de familias o0 grupos convivientes que se auto
adscriben como pertenecientes a un pueblo indigena, tienen conciencia de identidad y
valores comunes, presentan una organizacion social propia, comparten un pasado
cultural y de parentesco, historico y/o derechos territoriales, asi como formas de
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gobierno, gestion, y sistemas normativos y juridicos propios que la distinguen de otras
comunidades.

- Etnia: Comunidad humana que comparte una serie de rasgos sociales adquiridos por
herencia cultural y memoria colectiva, como la lengua, la cultura, la religion, las
instituciones, los valores, usos y costumbres.

2.7 Procesos Participativos

Para efectos del presente proyecto final de graduacion es de gran importancia hacer
referencia a procesos participativos que pueden ser utilizados en procesos de desarrollo de las
politicas publicas y servicios, en general; y la cocreacion de proyectos para bienes y servicios.

La participacion ciudadana es, sin duda, un elemento fundamental en las democracias
modernas y debe ser incorporada a través de metodologias adecuadas que permitan recibir
retroalimentacion a las personas funcionarias publicas que formulan y gestionan proyectos de
inversion publica; pero, sobre todo, que permitan a los ciudadanos expresar sus preocupaciones,
necesidades y propuestas.

Segun Henriquez Ramirez, A. (2014) la participacion es un concepto complejo que no
admite un Unico significado. Algunos entienden a la participacién como un mecanismo por medio
del cual los individuos pueden acceder a cargos de eleccion popular; para otros estd formada por
todas aquellas acciones de los ciudadanos dirigidas a influir en sus representantes o a tomar parte
en los procesos de formulacion, decision e implementacion de las politicas publicas; algunos,
pensando en términos de sus resultados, entenderan a la participacion como destinada a la eficacia
y eficiencia de las politicas publicas, al empoderamiento de la ciudadania, al desarrollo humano,
0 a la legitimidad democrética.

Puede entonces ser entendida como la intervencion de los particulares en los asuntos de
interés publico en tanto son portadores de intereses sociales, suministrando a la administracién
algunos medios necesarios para tomar una mejor decision o legitimando la que se tome, a través
del ejercicio de derechos individuales o colectivos.

Una adecuada participacion es lo que hoy en dia permite comprender la democracia mas
alla de un conjunto de instituciones formales, o la emisién del voto en elecciones regulares, en la
actualidad la democracia incluye también incluir acciones que permitan enfrentar los problemas

publicos a través de la participacion de los interesados.
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Ahora bien, en el caso de los territorios indigenas se ha tutelado su derecho de participar
en instrumentos internacionales como el Convenio No. 169 de la OIT, la Declaracion de Naciones
Unidas sobre los Derechos de los Pueblos Indigenas y la Declaracibn Americana sobre los
Derechos de los Pueblos Indigenas, reconocimiento expreso de que poblaciones vulnerables, como
lo ha sido histéricamente las comunidades indigenas, deben ser tomadas en cuenta. Estos
instrumentos sefialan expresamente que los territorios indigenas tienen derecho a participar en:

- Acciones que desarrollen los Estados para proteger los derechos de dichos pueblos y

asegurar el respeto de su dignidad (Convenio No. 169 de la OIT, art. 2).

- Enlo que atafie al proceso de desarrollo, en la medida en que éste afecte a sus vidas,
creencias, instituciones y bienestar espiritual y a las tierras que ocupan o utilizan de
alguna manera, y de controlar, en la medida de lo posible, su propio desarrollo
econdmico, social y cultural. Ademés, dichos pueblos deberan participar en la
formulacion, aplicacién y evaluacion de los planes y programas de desarrollo nacional
y regional susceptibles de afectarles directamente (Convenio No. 169 de la OIT, art. ).

- En la utilizacion, administracion y conservacion de los recursos naturales (Convenio
N0.169 de la OIT, art. 15.1-2).

- En la adopcion de decisiones que afecten sus derechos y que tengan relacion con la
elaboracion y ejecucion de leyes, politicas publicas, programas, planes y acciones
relacionadas con los asuntos indigenas (Declaracién Americana sobre Derechos de los
Pueblos Indigenas articulo 23.1).

Si bien no es un listado taxativo, evidencia el reconocimiento a este importante derecho.

2.7.1 Mecanismos para garantizar su participacion

Existen diversos mecanismos que pueden ser utilizados para garantizar procesos
participativos. En el problema planteado, tiene espacial relevancia considerando que los pueblos
indigenas tienen el derecho fundamental del consentimiento previo, libre e informado, el cual
segun lo define (Albertos & Martin, 2021) establece su derecho de decidir sobre todo tipo de
medida estatal o privada que pueda afectarlos directamente, a ellos 0 a sus territorios y en este
sentido, es importante traer a colacion la consulta indigena, la cual ha sido establecida por las
normas internacionales sobre derechos de los pueblos indigenas como una forma de participacion.

Segun lo que establece el Instituto Interamericano de Derechos Humanos. (2016) la

consulta es un mecanismo democratico para la adopcion de decisiones, una obligacion
50



internacional de realizacién por parte de los Estados y un derecho de los pueblos indigenas,
prevista en el Convenio 169 de la OIT sobre Pueblos Indigenas y Tribales en Paises Independientes
y la Declaracion de las Naciones Unidas sobre los Derechos de los Pueblos Indigenas

Ahora bien, es importante destacar que no es la Unica manera en la que los territorios
indigenas pueden y deben participar, este derecho abarca la garantia de los Estados de procurar la
participacion real y efectiva de los pueblos indigenas en todos los asuntos y decisiones que les
conciernan y para ello el Estado a través de sus instituciones puede buscar las maneras mas
efectivas para garantizar este derecho.

En cuanto a formas en las que se puede garantizar los procesos participativos, segun indica
Rojas Carballo, F. se ha aprendido que se logran procesos sustentables s6lo cuando se usan
metodologias de diagnostico sociocultural, que permiten la adecuacion a la especificidad indigena,
y cuando existe una real participacion de éstos en la conceptualizacion, el disefio y la ejecucion de
los proyectos.

Otra metodologia que pueden utilizarse es Design Thinking que de acuerdo con lo sefialado
por Macguffin esta metodologia permite analizar problemas complejos y resolverlos
colectivamente con soluciones innovadoras y creativas. Esta metodologia se centra en entender y
dar una solucion a las necesidades reales de los usuarios a través de la generacion de nuevas ideas.
Este método permite a cualquier empresa asumir diferentes retos y problemas de forma distinta al
centrarse en las personas o usuarios a los que les afecta algo concreto.

Finalmente se pueden utilizar metodologias como focus group, entrevistas, talleres
comunitarios, entre otras herramientas que pueden ser de utilidad para lograr captar las

necesidades, preocupaciones y requerimientos de los territorios indigenas.
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Capitulo 3 Marco Metodoldgico

En este capitulo se sefiala la metodologia que se utilizara para desarrollar la investigacion
y lograr los productos de los objetivos especificos y la solucion a la problematica planteada. Como
elementos del disefio metodoldgico de la investigacion se definen las categorias de estudio, ademas
se indican las técnicas y se desarrollan los instrumentos para la recoleccion de datos, se identifican
los sujetos y fuentes de informacion, se describen los productos y subproductos a obtener de cada
objetivo especifico y se definen los métodos y herramientas a usar en la etapa de analisis y
procesamiento.

3.1 Categorias de la investigacion

En esta seccion se presentan las categorias esenciales que deben ser comprendidas,
analizadas y desarrolladas segun los objetivos de la presente investigacion. Estas categorias
proporcionan los elementos necesarios para abordar la solucion del problema planteado.

La primera categoria permite conocer como funciona la gestion actual de proyectos del
AyA, relacionados especificamente a proyectos de infraestructura para el acceso al agua potable.
Como una segunda categoria, se ofrece una visidbn macro sobre la normativa aplicable a las
instituciones publicas, en el marco de la gestion de proyectos de obra publica y los derechos
humanos de territorios indigenas. Finalmente, la tercera categoria es examina las buenas practicas
en la gestion de proyectos, buscando asegurar un desempefio adecuado que respete los derechos
de los territorios indigenas. En el cuadro 3.1 se desarrollan las categorias de la investigacion

planteada.
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Cuadro 3.1. Categorias de la investigacion.

Definicion
Definicion Preguntas
Categoria conceptual de Subcategoria )
conceptual generadoras Técnicas Instrumentos
la categoria
Gestion actual | Conjunto de ¢Cuél es el ciclo de | Entrevistas y Guia de entrevista
de los | procesos, vida de los | Analisis Ficha documental
proyectos del | interconectados proyectos de agua | documental
AyA 0 no y potable y
documentos saneamiento?
establecidos ¢Cuales areas
como ruta de funcionales
planificacion vy participan en el
ejecucion  para desarrollo de
proyectos de proyectos de agua
acceso a agua potable y
potable en el saneamiento?
AyA. ¢Cudles son los
procesos y
documentos  que
utiliza el AyA para
la gestion de
proyectos?
¢;Como se
caracteriza el
enfoque de
desarrollo? ;Qué

53




Definicion

Definicion Preguntas
Categoria conceptual de Subcategoria )
conceptual generadoras Técnicas Instrumentos
la categoria

actores intervienen
en la gestion de
proyectos?
¢Cuéles requisitos
se necesitan para la
gestion de
proyectos en
territorios
indigenas?
¢Como se
actualizan y
adaptan los
procesos y
documentos  del
AyA para
responder a las
necesidades de los
territorios
indigenas en los
proyectos de
infraestructura?

Normativa Normativa 1. Normativa | Conjunto de leyes | ¢(Cual es el cuerpo | Entrevistas Guia de entrevista

aplicable vigente que se | vigente para la | yregulaciones que | normativo que
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Definicion

Definicion Preguntas
Categoria conceptual de Subcategoria )
conceptual generadoras Técnicas Instrumentos
la categoria
debe aplicar para | gestién de | establecen los | tutela la gestion de | Revision Ficha de revision
desarrollar proyectos de | procedimientos y | proyectos de | bibliogréfica bibliogréfica
proyectos de | inversion pdblica. | criterios para la | inversion pdblica? | Analisis Ficha documental
inversion gestion de | ¢Por qué se deben | documental
publica para proyectos acatar los
garantizar el financiados  con | lineamientos  de
acceso al agua recursos publicos. | MIDEPLAN?
potable. ¢Cémo garantiza el
AyA que se cumpla
las normas
vigentes en materia
de gestion de
proyectos?
Qué limitantes
tiene la institucion
a nivel normativo
para la
implementacion de
nuevas practicas de
gestion?
2. Normativa de | Conjunto de leyes, | ¢Cudles leyes | Revision Ficha de revision
derechos humanos | tratados nacionales bibliografica bibliografica
aplicables a | internacionales y | protegen los
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Categoria

Definicion
conceptual de

la categoria

Subcategoria

Definicion

conceptual

Preguntas

generadoras

Técnicas

Instrumentos

territoritos

indigenas

principios que
garantizan la
proteccion de los
derechos
culturales,
territoriales y de
autodeterminacién
de las
comunidades

indigenas

derechos de los
territorios
indigenas?
¢Cudles tratados
internacionales ha
suscrito Costa Rica
para garantizar los
derechos humanos
de los pueblos
indigenas?

¢Como se toma en
cuenta esta
normativa dentro
del ciclo de vida

del AyA?

Marcos de
buenas

practicas para
la gestion de

proyectos

Conjunto de
documentos,
métodos,
procesos que se
pueden aplicar
para realizar una
adecuada gestion

de  proyectos,

¢Cémo  podrian
mejorarse las
buenas  practicas

que  actualmente
utiliza?

¢Cuales marcos de
referencia del

estado del arte

Entrevistas
Analisis
documental
Revision

bibliogréafica

Guia de entrevista
Ficha documental
Ficha de revision

bibliogréafica
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Definicion

caracteristicas y
necesidades de
territorios

indigenas.

institucional?

¢Qué  obstaculos
tiene la institucion
a nivel normativo y
practico para la
implementacion de
nuevas practicas de

gestion?

i i Definicion Preguntas
Categoria conceptual de Subcategoria o
’ conceptual generadoras Técnicas Instrumentos
la categoria
con un enfoque pueden ser
diferenciado que aplicables al
atienda las contexto

Nota. Elaboracion propia.
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3.2 Poblacion y muestra — Sujetos de investigacion

En esta seccion se indican los sujetos de los que se obtendra los datos e informacion. La
poblacion que se selecciond para el analisis pertenece a distintas areas del AyA. Estas areas
estudiadas fueron la Presidencia Ejecutiva, Auditoria Interna, Subgerencia de Ambiente,
Investigacion y Desarrollo, Area de Género e Interculturalidad y UEN de Programacion y Control.

Una vez definida la poblacion, se determind la muestra no probabilistica, que es dirigida,
a personas funcionarias de la institucion que tienen que ver con el ciclo de vida de los proyectos.
Por tanto, la muestra para el estudio la conforman 9 personas. Los sujetos de informacion son
personas fisicas individuales que contestaron los instrumentos de recoleccion de datos.

Los sujetos de informacién seleccionados para el presente proyecto se muestran en el

cuadro 3.2.
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Cuadro 3.2. Sujetos seleccionados.

Sujeto

Formacion y experiencia

Rol del sujeto

Informacion por obtener

Subgerente de
SAID

Ingeniera civil, egresada de
la maestria de gerencia de
proyectos con énfasis en
construccion. 15 de afios de
experiencia en gestion de

proyectos en el AyA.

Debe 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, garantizando la factibilidad
técnica, ambiental, legal y financiera de los
proyectos, asi como controlar la ejecucion y
evaluacién fisico — financiera de la ejecucion de los

proyectos incluidos en los Planes.

Modelo actual de gestion de proyectos de la organizacién.
Informacion sobre las politicas y procedimientos que
actualmente se aplican.

Obstaculos que tiene institucién a nivel normativo y
practico para la implementacién de nuevas practicas de
gestion. Cémo es la gestion de proyectos en territorios

indigenas, y como puede mejorarse.

Director de
UEN PYC

Ingeniero Civil y master en
Gerencia de Proyectos, con
9 afios de experiencia en
gestion de proyectos en el
AyA.

Planificar, dirigir y controlar el adecuado
funcionamiento de la Unidad Estratégica de
Negocios de Programacién y Control, con el fin de
proyectar demanda futura de servicios de
acueducto y alcantarillado sanitario y formular
planes de desarrollo e inversion en sistemas de

agua potable y aguas residuales.

Informacion actualizada acerca de los procesos Yy
documentos que se utilizan actualmente en el AyA para
la gestién de proyectos de acceso a agua potable en
territorios indigenas; cuales buenas préacticas se aplican,
enfoque y ciclo de vida de los proyectos. También
facilitara informacion y recomendaciones de como
considera que se pueden mejorar los proyectos en

territorios indigenas.

Auditora

Licenciada en
Administracion de
empresas, especialista en
gestion de proyectos Yy
maestria en gerencia, con
20 afos de experiencia en
el AyA.

Organizacion, direccion, coordinacion,
supervision, control y evaluacién de los procesos
de fiscalizacion que se llevan a cabo en la Auditoria

Interna.

Informacion sobre cumplimiento de disposiciones,
recomendaciones y observaciones emitidas por los
6rganos de control y fiscalizacion, en materia de gestion
de proyectos en territorios indigenas.

Informacion acerca de los controles para cumplimiento
de estandares; normativa aplicable a la gestion de

proyectos.
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Sujeto

Formacion y experiencia

Rol del sujeto

Informacion por obtener

2 asesores de
Presidencia

Ejecutiva

Licenciada en Derecho,
con 6 afios de experiencia
en la presidencia ejecutiva
del AyA.

Licenciado en
Planificacion Econémica y
Social, con 12 afios de

experiencia en el AyA.

Brindan apoyo estratégico en la toma de
decisiones, coordina el andlisis de politicas y
la comunicacion entre la

proyectos, facilita

presidencia y areas operativas, y gestiona
relaciones clave, asegurando la alineacion con los

objetivos institucionales.

Informacion acerca de los esfuerzos desde la Presidencia
por garantizar que la gestion de proyectos se haga en
apego a la normativa nacional e internacional tanto en
regulacion de proyectos de obra publica como en materia
de derechos humanos.

Iniciativas de como mejorar el abordaje social cuando se
gestionan proyectos por parte de las areas operativas.
Informacion acerca de cual es el estado de los proyectos
cuando escalan a la presidencia, relacion con
representantes de comunicades indigenas y la institucion.

Lecciones aprendidas y recomendaciones.

1 profesional
experta en

interculturalidad

Licenciada en
antropologia, con 9 afios de

laborar en el AyA.

Antropdloga funcionaria del AyA encargada de dar
asesoria en materia de abordaje social en territorios
indigenas a las diversas areas de la institucion,

cuando se requiere.

Informacion actualizada del manejo institucional de los

territorios indigenas en la gestion de proyectos.
Procedimiento para mejorar la gestion de interesados con
comunidades indigenas. Planeamiento de necesidades y
vias para abordar las brechas y malas practicas
institucionales que perjudican la gestion de proyectos en
territorios indigenas. Aspectos de cosmovision indigena
que se deben introducir en el desarrollo de obra de agua

potable en territorios indigenas.

1 funcionaria
encargada de
gestionar

proyectos en

Master en ciencias hidricas
e ingenieria, 10 afios de
experiencia en gestion de

proyectos en el AyA.

Ingeniera encargados de formular, contratar,

disefiar, ejecutar y cerrar los proyectos de
infraestructura de agua potable y saneamiento en

territorios indigenas.

Como es la gestion actual de proyectos en territorios
indigenas, identificacion de areas de mejora en su gestion,
retos que han tenido que afrontar en este tipo de proyectos
y lecciones aprendidas, actores que participan en los

proyectos, buenas précticas y caracteristicas de enfoques
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Sujeto Formacion y experiencia Rol del sujeto Informacion por obtener
territorios de desarrollo, recomendaciones para incorporar un
indigenas. enfoque diferenciado para los proyectos del AyA en

territorios indigenas.

Ex subgerente
de SAID

Ingeniero civil,

economista, master en
gerencia de proyectos,
méster en  economia
ambiental 'y  cambio
climatico. en certificado en
PMI —ACP, PMP. 12 afios

de experiencia en el AyA

Ex subgerente de SAID en el que debi6 autorizar y
proponer a la Gerencia General Planes Maestros de
Desarrollo Fisico y de Inversiones de los proyectos
de construccion o mejora de los sistemas,
garantizando la factibilidad técnica, ambiental,
legal y financiera de los proyectos, asi como
controlar la ejecucion y evaluaciéon fisico —
financiera de la ejecucion de los proyectos

incluidos en los Planes.

Lecciones aprendidas en la gestion de proyectos de la
institucion, retos, necesidades. Informacién sobre las
politicas y procedimientos que actualmente se aplican.

Obstaculos que tiene institucién a nivel normativo y
practico para la implementacién de nuevas practicas de
gestion de proyectos. Recomendaciones para incorporar
un enfoque diferenciado para los proyectos del AyA en

territorios indigenas.

1 ex presidente
del AyA

Licenciado en arquitectura,
maéster en Alta Direccion
de Empresas y magister en
Disefio Urbano, con 20
afios de experiencia como

director de Proyectos.

Funcionario de mayor jerarquia de la institucion y
le correspondié fundamentalmente velar porque las
decisiones tomadas por la Junta se ejecuten, asi
como coordinar la accion de la entidad cuya Junta

preside.

Experiencia obtenida durante el tiempo que labor6 como
presidente ejecutivo de la institucion en materia de
gestion de proyectos y lecciones aprendidas para mejorar
la gestién de los proyectos en territorios indigenas.
Recomendaciones para incorporar un enfoque
diferenciado para los proyectos del AyA en territorios

indigenas.

Nota. Elaboracion propia.
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3.3 Fuentes de informacion

Con respecto a las fuentes de informacion bibliografica, su clasificacion se realizé6 como
fuentes de informacion primaria y fuentes de informacion secundaria y se seleccionaron fuentes
materiales documentales que se consultaron, este material pertenece a la organizacion, pero
también se consulto fuentes externas. Ademas, se tuvieron fuentes de informacion a través de las
entrevistas que se realizaron directamente a personas funcionarias y ex funcionarias de la
institucion, con experiencia y participacion en todo el ciclo de vida de los proyectos. En el cuadro

3.3 se detalla la clasificacion de las fuentes utilizadas para la obtencion de la informacion.
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Cuadro 3.3. Clasificacion de fuentes de informacién.

Nombre Fuente Informacioén por obtener
Normativa: Marco legal de acatamiento obligatorio que deben contemplar
- Ley Planificaciéon Nacional de la gestion de proyectos y las buenas practicas a implementar.
Costa Rica del Sistema Normativa nacional e internacional para proteccion y garantia
Nacional de Inversion Publica, de los derechos de territorios indigenas por parte del Estado.
SNIP (No. 5525).
- Decreto Ejecutivo 35374-
PLAN.
- Decreto Ejecutivo 34694-
PLAN-H.
- Ley Indigena (No. 6172).
- Decreto Ejecutivo 40932.
Primaria - Convenio 169 de la OIT

Declaracién Americana sobre
los Derechos de los Pueblos

Indigenas.

Marcos de referencia:

Guia Metodolégica General
para la Identificacion,
Formulacién y Evaluacion de
Proyectos de Inversion Pablica:
perfil del proyecto

Guia metodoldgica para la
planificacién de la etapa de

gjecucion de proyectos de

Buenas précticas para considerar en abordaje diferenciado de
territorios indigenas.

Procesos y herramientas que incorporan los marcos de
referencia.

Ciclos de vida de los proyectos donde se aplican estos marcos

de referencia.
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Nombre Fuente Informacioén por obtener

inversion  publica en las
entidades del Sistema Nacional
de Inversion Publica.

- Normas Técnicas de Inversion
Pablica de MIDEPLAN.

Entrevistas: - Précticas de gestion actuales en la institucion.
- Testimonios de expertos. - Oportunidades de mejora de estas practicas.

- Desafios en la gestion de proyectos en territorios indigenas.

- Lecciones aprendidas en gestion de proyectos en territorios
indigenas.

- Grado de conocimiento sobre el abordaje social en territorios

indigenas y gestion de proyectos con este enfoque.

Documentacidn externa: - Informacién sobre las brechas identificadas por parte de
- Informe de auditoria operativa entidades externas, acerca del servicio que brinda la institucion
acerca de la eficacia vy a comunidades vulnerables como territorios indigenas.

eficiencia del Estado en la
prestacion del servicio de agua
en comunidades
vulnerables (DFOE-AE-IF-
00008-2018).




Nombre Fuente Informacioén por obtener
Documentacion interna: Medidas tomadas por parte de las autoridades del AyA para
- Acuerdo de Junta Directiva del abordar las brechas en gestién de proyectos en territorios
AyA, 2021-373. indigenas.
- Documentos elaborados por el Informacion sobre procesos, documentos y politicas que aplica
AyA como guia para la gestion el AyA para gestionar proyectos.
de proyectos.
Normativa: Informacion sobre normativa de acatamiento obligatorio para el
- Ley General de la AyA en la gestion de proyectos de obra publica.
Administracién Publica (No. Marco legal nacional e internacion que protege y garantiza los
6227) derechos de los pueblos indigenas.
- Ley de Contratacion Publica
(No. 9986).
- Ley de Contratos de
Financiamiento Externo (No.
Secundaria 7010)

Ley de Contratos  de
Financiamiento Externo (No.
7010)

Ley de Administracion
Financiera y  Presupuestos
Publicos (No. 8131)

Pacto Internacional de

Derechos Civiles y Politicos
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Nombre

Fuente

Informacioén por obtener

Marcos de referencia:

La Guia de los Fundamentos
para la Direccion de Proyectos
PMBOK, sexta edicion.

Guia de los fundamentos para
la direccion de proyectos. Guia
del PMBOK by Project
Management Institute séptima
edicidn.

La Guia de Scrum

Guias de buenas practicas para la gestion de proyectos
aplicables al AyA.
Procesos y herramientas que incorporan los marcos de

referencia.

Nota. Elaboracion propia.
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3.4 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

Las técnicas de investigacion son los medios empleados para recolectar datos de diversas
fuentes y sujetos de estudio, constituyendo una base esencial para el analisis. Estas técnicas e
instrumentos establecen procesos que permiten observar, recopilar y organizar datos, facilitando
asi un analisis exhaustivo y la presentacion de los resultados obtenidos. En otras palabras, a través
de estas herramientas se adquiere la informacion necesaria para desarrollar de manera efectiva la
investigacion en curso.

La recoleccion de la informacion se realiza con el objetivo de obtener datos mediante la
aplicacion de técnicas distintas a través de los instrumentos a los sujetos o fuentes de informacion
para la recoleccion de la informaciéon requerida.

En el cuadro 3.4 se detallan las técnicas y herramientas que se utilizaron para la obtencion
de la informacion.

Cuadro 3.4. Técnicas y herramientas utilizadas para obtencion de informacion.

Técnicas Herramientas

Entrevistas Guia de entrevista
Anélisis documental Ficha documental
Revision bibliogréafica Ficha de revision bibliografica

Nota. Elaboracion propia.
Aunado al cuadro 3.4 anterior, en el cuadro 3.5 se detalla las técnicas y herramientas

utilizadas, segun las categorias, a quien se dirigen, cuales actividades se van a realizar y que tipo

de informacion se espera obtener después de aplicadas dichas herramientas.
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Cuadro 3.5. Actividades e informacion esperada de las herramientas seleccionadas.

Categorias Técnicas Instrumentos Sujetos Actividades
Subgerente de SAID. Las entrevistas consistieron en preguntas para los ingenieros
Ex subgerente de SAID | encargados de la gestion de proyectos y la administracion de activos en
Director de UEN PyC. | los procesos de la organizacién, asi como a encargados de areas y ex
Gestion actual de Guia.d Ingeniera a cargo de | funcionarios de la institucion. Se realizé de manera localizada y a través
los proyectos del Entrevistas UIa_ ° proyectos. de una plataforma virtual. Antes de la entrevista, se explicaron los
AyA entrevista Ex presidente de AyA. | temas a tratar para que los entrevistados estuvieran informados y se
lograra una mayor fluidez en la comunicacion. Para facilitar el
procesamiento de la informacion, las entrevistas fueron grabadas y
transcritas.
Fuentes primarias Yy | La revision de documentos de la institucion se realiz6 sobre las fuentes
. secundarias de | de informacion primarias y secundarias de documentacion interna. Para
Gestion actual de
Anélisis Ficha documentacidn interna. | estas fuentes se analizo e identifico el estado actual de la gestion, e
los proyectos del
AVA documental documental identificacion de brechas respecto a una gestion con enfoque
Y intercultural. Se conocid y comprendié acerca de los documentos que
guian la gestién de proyectos actualmente en la institucion.
Ingeniera a cargo de | La entrevista consistio en preguntas sobre la gestion de proyectos y la
proyectos. normativa vigente para proyectos de inversion publica y derechos de
Subgerente de SAID. territorios indigenas. Se realiz6 de manera localizada y a través de una
Normativa Entrevistas Guia de Director de UEN PyC. | plataforma virtual. Antes de la entrevista, se enviaron los temas a tratar
aplicable entrevista Profesional en | para que los entrevistados estuvieran informados y se lograra una

interculturalidad
Asesores de Presidencia

Ejecutiva

mayor fluidez en la comunicacion. Para facilitar el procesamiento de la

informacidn, las entrevistas fueron grabadas y transcritas.
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Categorias Técnicas Instrumentos Sujetos Actividades
Fuentes primarias Yy | La revision de documentos de la institucion se realizo a las fuentes de
) . ) secundarias de | informacién primarias y secundarias de documentacion interna y
Normativa Analisis Ficha o . . .
) documentacidn interna. | externa, relacionada con aquellos aspectos que derivan de normativa
aplicable documental documental ] ] ] o
vigente. Para estas fuentes se caracterizaron y se listaron las practicas
de gestion que se utiliza actualmente el AyA.
Fuentes primarias Yy | La revision de bibliografia afin a la temética de gestion de proyectos y
Revisi secundarias de | de derechos de territorios indigenas se realiz a las fuentes de
evision
Normativa biblioarafi Ficha de documentacion interna. | informacion primarias y secundarias. Para estas fuentes se
) ibliogréfica o ’ ) L ) ) o
aplicable bibliografia caracterizaron y se listé la normativa que debe aplicar la institucion
tanto en la gestion de proyectos, como las normas que tutelan derechos
de territorios indigenas.
Subgerente de SAID. Las entrevistas consistieron en preguntas sobre la gestion de proyectos
Director de UEN PyC. | de la organizacion y marcos de buenas practicas utilizadas en la
Marcos de buenas ) o o . ]
o ) i Ingenieros a cargo de | institucién. Se realizdé de manera localizada y a través de una
préacticas para la Entrevistas Guia de . ) o
. ) proyectos. plataforma virtual. Antes de la entrevista, se explicd de los temas a
gestion de entrevista ) ) . ]
Ex presidente de AyA. | tratar para que los entrevistados estuvieran informados y se lograra una
proyectos . . - .
mayor fluidez en la comunicacion. Para facilitar el procesamiento de la
informacidn, las entrevistas fueron grabadas y transcritas.
Fuentes primarias Yy | La revision de documentos de la institucion se realizé a las fuentes de
secundarias de | informacion primarias de documentacion interna. También se hizo una
Marcos de buenas Analisis documentacion interna | revision de documentacion externa de fuentes primarias y secundarias
practicas para la documental Ficha y externa. de modo que sirva de apoyo para la propuesta de mejora planteada. Para
gestion de documental estas fuentes se caracterizaron y se listaron las practicas de gestion que
proyectos

se utiliza actualmente el AyA.
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Categorias Técnicas Instrumentos Sujetos Actividades
Fuentes primarias La revision de bibliografia afin a la tematica de gestion de proyectos
Marcos de buenas ] P y g g proy y
L, . Ficha de secundarias de | marcos de buenas practicas se hizo a través de las fuentes primarias y
préacticas para la Revision L
. L revision bibliografia y externa. | secundarias, y de las cuales se extrajo lo mas relevante y acorde con las
gestién de bibliografica L
bibliografica necesidades de los proyectos en territorios indigenas.
proyectos

Nota. Elaboracion Propia.
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3.5 Procesamiento y productos de la investigacion

A continuacion, se realizara una descripcion del proceso seguido en la transformacion de
los datos y la informacion obtenida, mediante una clara una explicacion de cada paso y elementos
que se utilizaron para lograr los objetivos especificos y el objetivo general planteado.

El procesamiento de la informacion para este proyecto se basa en técnicas especificas de
analisis cualitativo que incluyen el andlisis detallado, la triangulacion de datos y el analisis
comparativo. Inicialmente, los datos recopilados mediante entrevistas, revisiones documentales y
bibliograficas son organizados utilizando herramientas como guias de entrevistas y fichas de
revision. Posteriormente, se realiza un andlisis detallado que permite generar diagndsticos y
estudiar las brechas existentes en las areas de estudio de las Guias de MIDEPLAN para la gestion
de proyectos en contraposicion de los documentos y procedimientos utilizados actualmente por el
AYA. La triangulacion de datos se utiliza para contrastar y validar la informacion obtenida de
diferentes fuentes, asegurando la confiabilidad y profundidad de los hallazgos. Esto resulta clave
para la elaboracion de propuestas de mejora y estrategias finales. Por dltimo, el analisis
comparativo identifica similitudes y diferencias en las practicas actuales y las buenas practicas
sugeridas, contribuyendo a la formulacion de recomendaciones concretas y una estrategia integral
que fortalezca la gestién de proyectos en los territorios indigenas. Este enfoque garantiza un
procesamiento exhaustivo, riguroso y alineado con los objetivos planteados.

En la figura 3.1 se describen los pasos seguidos para la transformacion de la informacion

y datos obtenidos, en los productos finales con los que se da cumplimiento al objetivo general.
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Figura 3.1. Pasos del procesamiento de la informacidn.

Definicién de

categorias de
investigacion

Definicion de fuentes
de informacion

Técnicas / Herramientas

L . Ao . Herramientas: guia de
Primarias Secundarias OGRS Il K entrevista, guia de revision

revision documental y documental y guia de revision
revision bibliogréafica bibliografica

Técnicas de
procesamiento

Analisis
comparativo

Analisis
detallado

Triangulacién
de datos

Nota. Elaboracion propia.
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3.5.1 Productos de la investigacion

En este apartando se sefialan los entregables definidos por cada objetivo especifico que
permitieron alcanzar tanto los objetivos especificos como el objetivo general del proyecto final de
graduacion. En esta seccidn, se detalla también como la informacion obtenida para un objetivo
especifico contribuye al logro de los objetivos subsiguientes, para finalmente lograr el producto
final de la investigacion, siendo esta la propuesta de solucién.

El cuadro 3.6 presenta las técnicas de recoleccion y procesamiento de informacion
empleadas, asi como los entregables correspondientes y su presentacion, acorde a lo especificado
por cada objetivo.

La recopilacion de informacion se realizé utilizando los instrumentos descritos en la
seccion 3.4 y posteriormente se inicié un analisis detallado de los datos. Este analisis, desarrollado
con las herramientas especificadas en el cuadro 3.5, permitid generar los resultados finales

necesarios para la consecucion de los objetivos propuestos de la investigacion.
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Cuadro 3.6. Entregables esperados segun técnicas de recoleccion y procesamiento de informacion.

. o » Técnica de Presentacion de Aporte para logro de
Objetivo Técnicas de recoleccion ) Entregable o
procesamiento entregable objetivos
Analizar los procesos, | Entrevistas. Analisis detallado | Diagnostico en el que se | Diagrama que | Esta informacion fue
documentos, practicas y | Revision documental. logr6 comprender a | describe como se | la base para conocer a
estandares actuales de gestion de | Revision bibliogréafica. detalle la gestion de | gestionan los | detalle como  se
proyectos para acceso al agua en proyectos actual en la | proyectos gestionan los

territorios indigenas y normativa
vigente del AyA, considerando
las caracteristicas de los grupos
poblacionales, necesidades de

los proyectos y normativa, para

organizacién, segun el
enfoque de desarrollo
utilizado, las
herramientas,

procedimientos y

actualmente en el
AyA,
procedimiento

segin el

interno.

Identificacion de

proyectos  en la
institucion. A partir de
esto obtuvo un
panorama claro para

iniciar el anéalisis de las

la identificacion de puntos de documentos con los que | enfoque de | brechas que se propuso
mejora. se guian las personas | desarrollo, identificar en el
funcionarias a quienes se | sistematizacion de | siguiente objetivo
les asigna la tarea de | los principales | especifico.
gestionar proyectos. procesos,
documentos,
interesados y
practicas de la
gestion de proyectos
del AyA
Estudiar las brechas en procesos, | Entrevistas. Anaélisis detallado | Documento de | Cuadro comparativo | Con la informacién
documentos, practicas y | Revision documental. Anaélisis identificacion de brechas | de las é&reas de | sistematizada, se
estandares actuales de gestion de | Revision bibliogréafica. comparativo y estado deseado de la | estudio que | realiz6 un analisis
proyectos y normativa vigente gestion de proyectos | contemplan las | acerca de las brechas
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Objetivo

Técnicas de recoleccion

Técnica de

procesamiento

Entregable

Presentacion de

entregable

Aporte para logro de

objetivos

del AyA, mediante la revision de
los requisitos normativos y
buenas practicas de la gestion de
proyectos, para su consideracion

en la solucién a proponer.

analizando las Guias de
MIDEPLAN, los
procedimientos y
documentos del AyA, a la
luz de las necesidades de
los territorios indigenas
para  garantizar que
cuenten con un enfoque

intercultural.

Guias de
MIDEPLAN, en
contraposicion  con
los procedimientos y
documentos internos
que rigen la gestion
de proyectos del
AyA, estado actual y
estado deseado,
segun las
particularidades vy
necesidades de los
territorios indigenas.
Normativa

sistematizada  que
regula la gestion de
proyectos en
territorios indigenas.
Cuadro de analisis de
buenas practicas para
la identificacion vy
gestion de

requerimientos.

que influyen en la
persistencia del
problema planteado.
Conocer donde estan
las debilidades en el
ciclo del proyecto,
cuales son, y cual es el
estado deseado. Este
andlisis es esencial
para lograr el objetivo
siguiente que pretende
complementar los
procedimientos

existentes  en la
organizacion con
buenas practicas que
no se estan aplicando,
a partir de los puntos
de mejora

identificados.
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Objetivo

Técnicas de recoleccion

Técnica de

procesamiento

Entregable

Presentacion de

entregable

Aporte para logro de

objetivos

Cuadro comparativo
de las principales
caracteristicas de
Scrum, que pueden
ser de utilidad para la
gestion de proyectos

del AyA.

Complementar los procesos y

documentos existentes de

la

organizacion, considerando las

buenas précticas y los puntos de

mejora

identificados para el

cumplimiento de la normativa

vigente y el respeto y garantia de

los derechos humanos de los

territorios indigenas.

Entrevistas.
Revision documental.

Revision bibliogréfica.

Andlisis
comparativo
Triangulaciéon de

datos

Propuesta de

mejora

dentro del ciclo de vida

de los proyectos

de

inversion publica para

aquellos que se llevan a

cabo en

indigenas,

territorios

identificado

donde radica el problema

y generando

solucion.

una

Propuesta de
estructura de equipo,
roles y funciones.
Propuesta de
practicas, métodos y
herramientas a
implementar. Guias
de usuario para la
gjecucion  de los
eventos planteados.

Diagrama de la
gestion de proyectos
acode a la propuesta
de solucion

planteada.

Para este entregable ya
se tienen una vision
clara de cémo es la
gestion de proyectos
en el AyA, cuales son
las brechas y se
analizo como
complementar la base
actual, con buenas
précticas y

optimizacion de lo que

ya existe. Los
productos de este
objetivo son la

columna vertebral de
la estrategia que se

planted.
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Objetivo

Técnicas de recoleccion

Técnica de

procesamiento

Entregable

Presentacion de

entregable

Aporte para logro de

objetivos

Construir una  estrategia,

considerando  los  recursos
disponibles y las capacidades de
la institucion, para que sirva de
pauta de implementacion de la

solucion propuesta.

Entrevistas.
Revision documental.

Revision bibliografica.

Triangulacién de
datos
Anélisis

comparativo

Estrategia de
implementacién acorde
con los resultados del

tercer entregable.

Figura y descripcion
gue muestra las fases
de implementacion
para proyectos en
territorios indigenas
con enfoque
diferenciado.

Cronograma para su

puesta en marcha.

Esta estrategia relne
los productos
propuestos, de modo
que se cumpla con el
objetivo general que
pretende fortalecer la
gestion de proyectos
para el acceso al agua
potable en territorios

indigenas.

Nota. Elaboracion Propia.
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3.5.2 Técnicas de procesamiento

Para procesar los datos recopilados mediante las herramientas seleccionadas, se emplearon
tres técnicas especificas para el analisis de datos cualitativos, las cuales se detallan a continuacion:

Anadlisis detallado: se aplicaron diferentes herramientas que fueron previamente sefialadas
en el cuadro 3.4: guia de entrevistas, ficha de revision bibliografica y ficha revisién documental.
Esta técnica consiste en recolectar y organizar los datos e informacion obtenida de modo que pueda
ser analizada para resolver un problema planteado. En el caso concreto, tuvo especial relevancia
para los entregables uno y dos, esto por cuanto era necesario hacer una revision bibliografica,
documental y de procesamiento de las entrevistas, para la obtencion de un diagnéstico actualizado
del estado de la gestion de proyectos en el AyA, asimismo, esta misma técnica se utilizé como el
estudio de brechas en procesos, actividades, practicas y estandares que utiliza la institucién en la
gestion de proyectos, asi como la normativa vigente. El analisis detallado que se obtuvo con las
herramientas aplicadas facilité la elaboracion de un documento que identifico las brechas y su
analisis arrojo informacion valiosa para un estado deseado.

Triangulacion de datos: con esta herramienta se hizo un anélisis y se interpretd la
informacidn obtenida de la aplicacion 3 técnicas distintas para recolectar informacion, definidas
en los cuadros 3.4 y 3.5; con esta técnica logro contrastar los resultados obtenidos, proporcionando
valor a la investigacion, a través de datos confirmados, que se obtuvieron por la convergencia de
la informacion proveniente de maltiples fuentes que se complementaron y se verificaron entre si.

Esta técnica tuvo especial relevancia y aplicacion para el entregable 3, en el que se hizo
una propuesta de mejora en la fase de preinversién para proyectos de acceso a agua potable en
territorios indigenas. Para obtener esta propuesta fue necesaria la triangulacion de datos ya que se
uso la informacion obtenida de los procesos existentes de la organizacién, considerando las buenas
practicas de gestion de proyectos y los puntos de mejora identificados.

Fue ademas de mucha utilidad para el entregable cuatro, ya que para plantear una estrategia
que sirva de pauta para la institucion, requirié de un esfuerzo de combinar varias herramientas y
encontrar puntos de encuentro para una mejor solucion.

Analisis comparativo: mediante esta técnica se lograron establecer similitudes y diferencias
de informacion obtenida de las diversas fuentes de informacion. Esta técnica se utilizd para el
entregable dos y tres, ya que en ambos casos se requirié de contrastar datos y resultados para
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obtener brechas y puntos de mejora, y finalmente concretar una propuesta que complemente los
procesos actuales de la organizacion considerando los hallazgos.

De igual manera para el entregable cuatro, se utilizé esta técnica, de modo que la estrategia
contemplara los hallazgos obtenidos en los entregables previos para mejora de la gestion de

proyectos con base al comparativo de las capacidades disponibles en la institucion.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados

En este capitulo se analizaran los resultados obtenidos durante el proceso de investigacion,
entrevistas y recopilacién de informacion sobre la manera en que el AyA gestiona proyectos de
agua potable en territorios indigenas, en concordancia con la normativa aplicable por su naturaleza
de infraestructura de obra publica y los derechos humanos de los territorios indigenas.

De igual manera de analizan los procedimientos y documentos internos del AyA en
contraposicion de las guias que MIDEPLAN ha establecido para la gestion de proyectos de
inversion publica, con el fin de identificar brechas y estado deseado en la gestion de proyectos en
territorios indigenas.

En este capitulo también se hace una identificacion de buenas practicas para recopilar
requerimientos en proyectos ubicados en territorios indigenas. Se identificaron y analizaron leyes,
decretos y convenciones internacionales que pueden estar siendo transgredidas por la manera en
que se gestionan los proyectos; y finalmente se hace una identificacion de caracteristicas propias
de Scrum como modelo de enfoque de desarrollo &gil para atender la problematica institucional en
proyectos ubicados en territorios indigenas.

4.1 Modelo actual de gestion de proyectos del AyA.

Del analisis realizado se observo que el AyA ha hecho un esfuerzo por tener bases de
gestion de proyectos sélidas, sin embargo, segun se desprende de las entrevistas efectuadas existe
un alto grado de confusién a lo interno del AyA ya que los procesos y normas que regulan la
materia a lo largo del tiempo no ha sido clara, aunado a que hay problemas de gobernanza y en
ocasiones la ocurrencia politica para gestionar proyectos. A continuacion, se profundiza sobre
aspectos esenciales para comprender de manera integral la gestion de proyectos del AyA.

4.1.1 Marco normativo aplicable.

El esfuerzo institucional para tener una adecuada gestion de proyectos de inversion publica
se ha tenido que ajustar a la normativa nacional que regula y tutela la materia, destacando las
siguientes normas:

- Ley de Planificacion Nacional, Ley 5525: Esta ley cre6 el Sistema Nacional de

Planificacion para la direccion y coordinacion del Sector Publico.

- Decretos Ejecutivos 35374-PLAN vy 34694-PLAN-H: requieren la creacién de normas

técnicas de inversion publica y regulan el funcionamiento del SNIP, designando a
MIDEPLAN como su ente rector.
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Decreto Ejecutivo N. 43251-PLAN Reglamento para el funcionamiento del Sistema

Nacional de Inversion Pablica (SNIP): Establece el SNIP y asigna al MIDEPLAN como el

organo rector en esta area, encargandolo de emitir las normas juridicas, técnicas y
procedimientos que regulan el SNIP. Ademas, establece que las Normas Tecnicas,
Lineamientos y Procedimientos de Inversion Publica son componentes fundamentales del
SNIP. Estas normas, a su vez, incluyen una serie de guias metodoldgicas para los proyectos
de inversion publica.

Por otra parte, los proyectos de inversion publica, asi como cualquier politica publica que

defina la institucién en materia de territorios indigenas debe aplicar y ajustarse a normativa

nacional e internacional de derechos humanos de estas poblaciones, asi como a importantes

pronunciamientos de jurisprudencia nacional e internacional. La normativa que se cita a

continuacion tiene o deberia tener impacto en los proyectos de inversion puablica:

Ley Indigena (No. 6172): Regula la identidad, organizacién y territorios de los pueblos

indigenas, otorgando representacion a las ADI como gobiernos locales.

Decreto Ejecutivo No. 40932: Establece el Mecanismo General de Consulta para proyectos

que puedan afectar a los pueblos indigenas, asegurando consultas libres y bien informadas.

Declaracién de Naciones Unidas sobre los Derechos de los Pueblos Indigenas: Reconoce

los derechos individuales y colectivos, y promueve la igualdad y no discriminacion.

Convenio 169 de la OIT: Exige que los Estados consulten de buena fe a los pueblos

indigenas sobre medidas que los afecten.
4.1.2 Enfoque de desarrollo de proyectos en el AyA.
En cuanto al enfoque de desarrollo que utiliza el AyA en sus proyectos de inversion

publica, se observd entre las personas entrevistadas que no hay claridad de qué es un enfoque de

desarrollo, por lo que tampoco hubo respuestas claras que lo identifique, lo cual da como un primer

hallazgo importante que no hay conocimiento preciso sobre este tema entre funcionarios lideres

de proyectos. La figura 4.1 muestra el resultado de las entrevistas sobre este tema:
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Figura 4.1 Resultados de entrevista sobre enfoque de desarrollo del AyA

Enfoque de desarrollo del AyA

43%

= Respondi6 sobre estructura organizacional = No respondi6 de forma clara

Enfoque de desarrollo predictivo

Nota. Elaboracion propia.

Acorde con lo que indica la séptima edicion del Pmbok, un enfoque de desarrollo es el
medio utilizado para crear y desarrollar el producto o servicio (p. 35) tres de los enfoques
comunmente utilizados son predictivo, hibrido y adaptativo.

Indica también la séptima edicién de Pmbok (2021) que un enfoque predictivo es Util
cuando los requisitos del proyecto y del producto pueden definirse, recopilarse y analizarse al
comienzo del proyecto. Es decir que el alcance, cronograma, costo, necesidades de recursos y
riesgos pueden quedar bien definidos en las fases tempranas del ciclo de vida del proyecto, y son
relativamente estables (p. 35).

Con este tipo de enfoque de desarrollo, los equipos buscan reducir el nivel de incertidumbre
desde las etapas tempranas del proyecto, mediante una planificacion robusta para que los cambios
en fases posteriores sean minimos. En contraposicién a este enfoque de desarrollo, el enfoque
adaptativo es util cuando los requisitos estan sujetos a un alto nivel de incertidumbre y volatilidad
y es probable que cambien a lo largo del proyecto. Se establece una vision clara al comienzo del

proyecto y los requisitos iniciales conocidos son refinados, detallados, cambiados o reemplazados
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de acuerdo con los comentarios del usuario, el entorno o eventos inesperados (p.38). Finalmente,

el enfoque hibrido combina elementos de los enfoques adaptativos y predictivos.

La séptima edicion del Pmbok (2021) define variables para considerar al seleccionar un

enfoque de desarrollo. Estas variables fueron sistematizadas en el cuadro 4.1.

Cuadro 4.1. Variables para definir enfoque de desarrollo.

Variable

Predictivo

Adaptativo

Grado de innovacion

Los entregables donde el alcance y
los requisitos estan bien entendidos,
con los que el equipo de proyecto
ha trabajado antes y que permiten la

planificacién por adelantado.

Los entregables que tienen un alto
grado de innovacién o donde el
tiene

equipo de proyecto no

experiencia.

Certidumbre en los requisitos

Cuando los requisitos son bien

conocidos y faciles de definir.

Requisitos son inciertos, volatiles o
complejos y se espera que

evolucionen a lo largo del proyecto.

Estabilidad del alcance

Si el alcance del entregable es

estable y no es probable que cambie.

Alcance con muchos cambios.

Facilidad de cambio

Certeza de los
estabilidad del

naturaleza del entregable dificulta la

requisitos y la

alcance, si la

gestion e incorporacion de cambios

Entregables que pueden adaptarse

facilmente al cambio.

Opciones de entrega

Proyectos de gran tamafio se pueden
planificar utilizando un enfoque
predictivo, pero puede haber algunas
partes que se pueden desarrollar y

entregar de forma incremental.

Los  productos, servicios 0
resultados que se pueden desarrollar

y/o entregar en partes.

Riesgo

Productos de alto riesgo pueden
requerir una planificacion inicial
significativa y procesos rigurosos

para reducir las amenazas.

Productos pueden reducir el riesgo
al construirlos modularmente 'y
adaptar

el disefio y desarrollo basado en el
aprendizaje para aprovechar las

oportunidades emergentes

Requisitos de seguridad

Requisitos de seguridad rigurosos.

No tienen un alto nivel de
planificacion inicial significativa
para garantizar que todos los

requisitos de seguridad sean
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Variable Predictivo Adaptativo

identificados, planificados, creados,

integrados y probados.

Regulaciones

Supervision regulatoria | Menor o mas flexible.

significativa.

Nota. Elaboracion propia con base a séptima edicion del Pmbok.

Pese a la falta de las respuestas obtenidas, se logro inferir de la revision documental y

bibliogréafica, asi como de lo sefialado por dos de las personas entrevistadas que, actualmente la

gestion de proyectos en la institucion es predictiva, pero no necesariamente es el enfoque de

desarrollo que el AyA requiere para todo su ciclo de vida.

Algunas de las variables que caracterizan el enfoque de desarrollo en el AyA a partir de los

cuales se pueden concluir que es predictivo son las siguientes:

1.
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La dindmica de gestion de proyectos de la institucion, segin lo que se desprende del
procedimiento de gestion de proyectos actual desde la fase de preinversion busca
definir aspectos relevantes del proyecto, como el cronograma, mismo que, aunque el
procedimiento faculta a realizar cambios y actualizaciones, depende de wun
procedimiento riguroso de Control de Cambios (CEG-10-01-11). Esto mismo sucede
con la definicion de recursos en la fase de preinversion.

Las fases del proyecto tienen un orden lineal: preinversion (idea, perfil, prefactibilidad
y factibilidad), inversion (disefio, pre-ejecucion, ejecucion) y postinversion. Siendo una
estructura secuencial rigida, con poca flexibilidad para adaptarse a cambios, por cuanto
no solo se deben gestionar cambios internos, sino que los cambios también deben seguir
los requisitos y formatos necesarios para hacerlos ante MIDEPLAN, lo que lo hace mas
complejo y riguroso.

Decisiones relevantes del proyecto como su alcance se toman en etapas previas, en las
que no se da una comunicacion estrecha con los interesados caracteristico de un
enfoque predictivo. De las entrevistas aplicadas, se indic6 que no hay una
comunicacion adecuada con los interesados del proyecto, esto genera en la mayoria de
los proyectos en territorios indigenas, por ejemplo, que haya descontento en las
comunidades con respecto al alcance de este, dado que no se les considera desde el

disefio y formulacion del proyecto para hacer sus observaciones. Cuando se presenta



en la consulta indigena ya es tarde para hacer modificaciones. Esto denota un enfoque
estricto de los cambios, con poca retroalimentacion del cliente final.

4. Existe una gran cantidad de documentacion, procedimientos y plantillas que se deben
aplicar. Sobre esto manifestaron dos de las personas entrevistadas que como lideres de
proyectos ya estan muy recargados con las funciones y esto les quita tiempo valioso y
desconocen el valor de esos documentos.

5. Durante el ciclo de vida hay supervision regulatoria significativa dado el marco legal
robusto que tutela la materia de proyectos de inversion publica, lo cual también es
caracteristico del enfoque predictivo.

El enfoque de desarrollo predictivo si bien puede ser apropiado para proyectos de gran
tamafio e impacto como lo son muchos de los proyectos del AyA, para disminuir la incertidumbre
al méaximo en la fase de inversién, no responde a la realidad y a las necesidades actuales de la
institucion para todo el ciclo de vida del proyecto, por cuanto en la fase de preinversion se requiere
de mayor flexibilidad para hacer cambios. Los estudios que se hacen en la preinversion, cuando
en muchas ocasiones resultan desactualizados o incompletos y esto genera imprevistos técnicos,
sobrecostos y problemas en la contratacion y expropiaciones, afectando el plazo y costo de los
proyectos.

Como se verd méas adelante la fase de preinversion en el ciclo de vida de un proyecto es
esencial para evaluar si una idea inicial puede convertirse en un proyecto viable. Su objetivo
principal es brindar certeza sobre los beneficios y costos esperados, determinar la factibilidad del
proyecto y guiar la toma de decisiones informadas sobre su realizacion, postergacion,
redimensionamiento o abandono. En esta fase ademas se asegura que los proyectos sean rentables,
sostenibles y alineados con las politicas nacionales, validandose su viabilidad técnica y sectorial
antes de pasar a la fase de inversion.

Para conseguir ese nivel de certeza, a la vez que se lleva a cabo de la mano de los territorios
indigenas, se necesita flexibilidad en la toma de decisiones, para llevar a cabo los analisis y
estudios segun las necesidades especificas del proyecto y las condiciones cambiantes. Un enfoque
adaptativo le permitiria a la institucion un trabajo colaborativo entre los diferentes equipos y areas
de la institucién que se requieren para brindar criterios que definen en su conjunto la viabilidad o
no de un proyecto, promoviéndose la integracion de equipos multidisciplinarios, la colaboracion,
innovacion y cocreacion.
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El enfoque adaptativo facilita revisiones periddicas, retroalimentacion continua y
desarrollo basado en las necesidades de la poblacion meta, aspecto que tendria una particular
importancia en el caso de proyectos en territorios indigenas.

La posibilidad de aplicar cambios en la fase de preinversion de modo que la formulacion
del proyecto pueda ajustarse a los requerimientos de las comunidades indigenas ayudaria a reducir
riesgos que actualmente se presentan en los proyectos del AyA y que en la mayoria de las ocasiones
se concretaran perjudicando el tiempo, costo, y alcance de estos, sumado a comunidades molestas
y el riesgo de violentar por parte del Estado costarricense, derechos humanos.

4.1.3 Procesos y documentos internos del AyA para proyectos de inversion publica.

En cuanto a los procesos y documentos que utilizan para los proyectos de inversion publica,
es importante sefialar que recientemente MIDEPLAN actualizd sus guias y manuales para la
gestion de proyectos de inversion publica, mismas que son de acatamiento obligatorio para el AyA,
acorde con lo que establecen los articulos 19 y 20 de las Directrices Generales de Politica
Presupuestaria, Salarial, Empleo, Inversién y Endeudamiento para las Entidades Publicas,
Ministerios y Organos Desconcentrados.

La gestion de proyectos del AyA de inversion publica tuvo sus inicios con disposiciones
internas y posteriormente se cred la guia Metodologia para la Planificacion de la Etapa de
Ejecucion de Proyectos de Inversion Pablica de MIDEPLAN, misma que contempla los
instrumentos necesarios para la gestion y coordinacion del proyecto desde la fase de ejecucion.
Ademas, se cuenta con guias que explican cual es el trabajo por realizar en las fases de preinversién
(idea, perfil, prefactibilidad y factibilidad) sin embargo, a la fecha no se ha desarrollado por parte
de MIDEPLAN guias que expliquen coémo gestionar esta fase.

Como complemento de las guias de MIDEPLAN, el AyA desarroll6 el procedimiento de
gestion de proyectos, Codigo: CEG-10-01-P, que abarca el uso de los instrumentos recomendados
para gestion de proyectos desde la preinversion hasta la postinversion. Los instrumentos que
actualmente guian el quehacer institucional de la gestién de proyectos de inversién publica

dictaminados por MIDEPLAN se muestran en el cuadro 4.2.
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Cuadro 4.2. Guias de MIDEPLAN para la gestion de proyectos de inversién pablica.

Guias de MIDEPLAN
Tipo Nombre Fecha
Guia | Guia metodoldgica para la planificacion de la etapa de ejecucion de proyectos de Inversion Octubre
Publica en las entidades del 2021
Sistema Nacional de Inversion Publica.
Guia | Normas Técnicas de Inversion Publica. Mayo 2024
Guia | Guia Metodologica General para la Identificacion, Formulacion y Evaluacion de Proyectos Julio
de Inversion Publica, perfil del proyecto. 2024
Guia | Guia Metodologica General para la Identificacion, Formulacion y Evaluacion de Proyectos Octubre
de Inversion Publica, prefactibilidad del proyecto. 2024
Guia | Guia Metodologica General para la Identificacion, Formulacion y Evaluacion de Proyectos Octubre
de Inversion Publica, factibilidad del proyecto. 2024

Nota. Elaboracion propia.

Como se indico previamente, el AyA desarrollé procesos y documentacion destinados a

complementar las guias de MIDEPLAN. Esto se llevo a cabo en el marco de la facultad que tienen

las instituciones publicas de utilizar las guias, con la flexibilidad de adaptarlas a sus necesidades

particulares. En este contexto, el AyA enriquecio dichas guias con procesos y documentos que han

servido como referencia para los responsables de la gestion de proyectos, los cuales se detallan en
los cuadros 4.3,4.4,4.5,46y4.7.

Cuadro 4.3. Documentos para gestion de proyectos del AyA.

Procedimiento de Gestion de Proyectos

responsables

Tipo Nombre Cédigo Fecha
Ficha Proceso de Gestion de CEG-10-01 2021
proyectos
Lineamiento Lecciones Aprendidas del CEG-10-01-12 Marzo 2021
proyecto
Lineamiento Control de cambios al CEG-10-01-11 Mayo 2022
proyecto
Procedimiento Gestion de proyectos CEG-10-01-P Enero 2023
Matriz Asignacion de CEG-10-01-F20 Vigente, no indica desde

cuando
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Procedimiento de Gestion de Proyectos

Tipo Nombre Cédigo Fecha

Matriz Registro de hechos CEG-10-01-F19 Vigente no indica desde
relevantes cuando

Formulario Acta constitutiva de fase de | CEG-10-01-F18 Vigente, no indica desde
inversion del proyecto cuando

Formulario Lecciones aprendidas CEG-10-01-F17 Vigente, no indica desde
cuando

Formulario Registro de cambios CEG-10-01-F16 Vigente, no indica desde
cuando

Formulario Solicitud de cambios CEG-10-01-F15 Vigente, no indica desde
cuando

Matriz Adquisiciones CEG-10-01-F13 Vigente, no indica desde
cuando

Formulario Curva S financiera del CEG-10-01-F12 Vigente, no indica desde
proyecto cuando

Formulario Financiamiento del CEG-10-01-F11 Vigente, no indica desde
proyecto cuando

Formulario Plan de recursos CEG-10-01-F10 Vigente, no indica desde
humanos/interesados cuando

Matriz riesgos CEG-10-01-F8 Vigente, no indica desde
cuando

Formulario Estructura de Desglose de | CEG-10-01-F6 Vigente, no indica desde
Trabajo cuando

Formulario Plan de gestion de CEG-10-01-F4 Vigente, no indica desde
comunicacion e interesados cuando

Matriz Analisis de interesados CEG-10-01-F3 Vigente, no indica desde

cuando

Nota. Elaboracion propia.

Cuadro 4.4. Documentos de macroproceso de formulacion de proyectos del AyA.

Macroproceso: Formulacion del proyecto

Tipo Nombre Codigo Fecha de vigencia
Procedimiento Perfil del proyecto DIN-31-01-P Julio 2023
Ficha de proceso Elaboracion de perfil de CEG-11-02-F2 Vigente, no indica desde

proyecto

cuando
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Formulario Informe de giras DIN-31-02-F1 Vigente, no indica desde
cuando
Formulario Lista e chequeo DIN-31-02-F3 Vigente, no indica desde

cuando

Nota. Elaboracion propia.

Cuadro 4.5. Documentos de macroproceso de disefio de obras.

Macroproceso: disefio de obras

Tipo Nombre Cédigo Fecha de vigencia
Procedimiento Disefio de obras DIN-32-01-P Diciembre 2022
Ficha de proceso Disefio de obras de DIN-32-01 Vigente, no indica desde
abastecimiento y cuando
edificaciones y disefio de
saneamiento
Formulario Requerimientos para DIN-32-01-F3 Vigente, no indica desde
expediente de adquisicion cuando
de terrenos
Formulario Revision de requisitos DIN-32-01-F6 Vigente, no indica desde
para el inicio de cuando
presupuesto
Formulario Lista de chequeo DIN-32-01-F8 Vigente, no indica desde
cuando
Protocolo Elaboracion de DIN 32-01-I1 Marzo 2022
presupuesto
Instruccion de trabajo Especificaciones y DIN 32-01-12 Marzo 2022
formato planos de dibujo
Instruccion de trabajo Traslado de Proyectos al DIN-32-01-1I3 Diciembre 2022

Area Funcional
Encargada de la

Ejecucion de la Obra

Nota. Elaboracion propia.

Cuadro 4.6. Documentos de macroproceso de construccion de obras.

Macroproceso: construccion de obra

Tipo

Nombre

Codigo

Fecha de vigencia

Procedimiento

Inspeccion de obras de

construccion por contrato

DIN-33-01-P

Noviembre 2021
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Ficha de proceso Inspeccién de obras por CEG-11-02-F2 Vigente, no indica desde

contrato cuando
Ficha Inicio de obras DIN-33-01-F4 Vigente, no indica desde
cuando

Nota. Elaboracion propia.

Cuadro 4.7. Documentos de macroproceso de formulacion y seguimiento de planes maestros del

AYA.
Macroproceso: formulacion y seguimiento de Planes Maestros Institucionales
Tipo Nombre Caédigo Fecha de vigencia
Procedimiento Formulacion y DIN-34-01-P Agosto 2024

seguimiento de Planes

Maestros Institucionales

Ficha de proceso Formulacion y No indica Vigente, no indica desde
seguimiento de Planes cuando

Maestros Institucionales

Nota. Elaboracion propia.

Tras revisar toda la informacion supra citada del AyA, se concluye que procedimientos y
documentos deben actualizarse para alinearse con las nuevas guias de MIDEPLAN. Esto se debe
a las versiones recientes de dichas guias, y segun las entrevistas realizadas, todos los funcionarios
coinciden en que se esta trabajando en las actualizaciones internas.

Otro hallazgo relacionado con los procedimientos y documentos de la gestion de proyectos
de inversién publica del AyA es la ausencia de una guia o documento estandarizado para abordar
el aspecto social y técnico de los territorios indigenas. Todos los entrevistados coinciden en este
punto, ademas concuerdan en que resulta necesario contar con dicha guia. En proyectos anteriores,
los costos, el cronograma y el alcance han experimentado cambios significativos debido a
particularidades de estos proyectos que no fueron consideradas desde etapas iniciales o que
surgieron por desconocimiento de las personas a cargo, y que pudieron ser previstas.

Actualmente, los proyectos gestionados en estos territorios se desarrollan bajo un enfoque
empirico y sin una guia formalizada que ofrezca a los lideres de proyecto una ruta adaptada a las
necesidades especificas de estas comunidades, pese a que todas las guias de MIDEPLAN
mencionadas en el cuadro 4.2 hacen referencia a la necesidad de que los proyectos de inversion

publica desde su formulacion deben incluir el enfoque de género e inclusién social, mencionando
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explicitamente los territorios indigenas. Sin embargo, ninguna de las guias vigentes aborda de
manera practica este requerimiento. Es decir, la entidad encargada de emitir lineamientos y buenas
practicas en la gestion de proyectos omite incorporar una vision intercultural en las areas de
estudio. En este mismo sentido, se observa que los procedimientos, documentos y buenas practicas
del AyA también son omisos en este aspecto.

La revision exhaustiva permite ver como ambas instituciones, hacen un abordaje genérico
de proyectos de inversion publica. Aunado a ello se desprende de la figura 4.2 la lista de chequeo
del AyA utilizada para verificar el cumplimiento de los requisitos de proyectos en las diferentes
fases del ciclo de vida sin que existe una sola referencia a las comunidades indigenas, y mucho
menos, identificacion de requisitos especificos para estos territorios.

Figura 4.2. Lista de chequeo de requisitos para proyectos de inversién pablica del AyA.

1.2 Fase de F

1.2.1 ESTUDIOS BASICOS

01 Perfil

02 Diagndstion

03 Levantamientos topograficos
04 Geotécnicos

05 Aforos.

06 Pruebas de bombeo

07 Calidad del agua

08 Hidroldgicos

09 Perforacién del pozo

10 Campafias de muestreo

11 Otres estudios

122,
01 Viabilidad Ambiental

02 Obras en cauce

03 Corta de drboles

04 Desfogues y permisos de vertido

05 Hidrantes

06 VB Bomberos

07 Convenio de delegacidn

08 Visto bueno del operador del sktema

09 Estudios de Ingenierla para disponibilidad eléctrica

10 Concesitn de la fuente

11 Permiso para construccidn de obras en zona de proteccidn
12 Permiso para obras en puentes (MOPT o Municipalidad)
13 Inscripcién del proyecto en el CFIA

14 Otros permisos [SINAC, y residucs, etc)

123,
01 Plano catastro

02 Documento que faculte para construir las obras (Escritura, certificacion literal del terrano, permiso,
convenio, donacion, etc)

03 Retiros (Municipal, otros)

04 Uso de suslo

05 Alineamiento Vial

06 Alineamiento Fluvial
07 Permisos de construccikon especiales (perforacion de pozos, cruce de cameteras, et}

01 Factibilidad técnica

02 Factibilidad legal: permisos «con la resoluc por parte del ente
administrativo comespondiente

03 Factibilidad legal: Terrenos con estudios registrales para ser adguiridos

04 Evaluacién ambiental

05 Evaluacién social: Informe con percepcitn social

06 Andlisis de riesgos 3 ‘ factores de ¥ 351 como medidas

de reduccién riesgo consideradas en la factibilidad técnica y debidamente presupuestadas.
07 Andl : P del proyecto, inc definicién de roles y de

la ejecucion y la operacidn del proyecto

08 Evaluacién Financiera y econdmica social: Flujo financiero con ingresos y costos del proyecto durante la
fase de inversidn y operacién del proyecto

Nota. Lista de chequeo, procedimiento: gestion de proyectos. (AyA, 2024)
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La lista de verificacion de requisitos para un proyecto en territorio indigena debe incorporar
aspectos clave para garantizar una gestion adecuada y respetuosa de las particularidades de estas
comunidades, incluyendo directrices claras que sirvan de guia para los lideres de proyectos,
asegurando la incorporacion de practicas como la consulta previa, libre e informada; la adaptacion
de los procesos a las dinamicas socioculturales; el disefio de estrategias que faciliten la
participacion efectiva de mujeres, nifios y otros grupos vulnerables; y la prevision de recursos para
cubrir los costos asociados a las condiciones geogréaficas y logisticas que solo se necesitan para
estos proyectos.

De esta forma, la lista de verificacion no solo cumple una funcién técnica, sino que también
se convierte en una herramienta para orientar a los responsables del proyecto en el abordaje integral
y respetuoso de las necesidades y caracteristicas de los territorios indigenas.

4.2 Ciclo de vida de proyectos de inversion publica en el AyA.

Segun lo que se desprende de las entrevistas realizadas a las personas funcionarias del AyA,
el ciclo de vida de obras de inversion publica se compone de las fases que se desprenden de la
figura 4.3.

Figura 4.3. Ciclo de vida actual de proyectos en el AyA.

PREINVERSION POSTINVERSION

*ldea +Disefio *Pre-operacion
«Perfil Financiamiento +Operacion
*Prefactibilidad «Licitacion/Adjud
« Factibilidad icacion
*Pre-gjecucion
*Ejecucion
N J J J

Nota. Elaboracion propia adaptado de entrevistas a funcionarios del AyA.

Como ya se ha mencionado el AyA se rige por el ciclo de vida establecido por MIDEPLAN
en las guias metodologicas para proyectos de inversion publica. En cuanto al orden de las fases, a
partir de las entrevistas realizadas y la revisién bibliografica, se identifico que, aunque

MIDEPLAN permite pasar directamente de un perfil a un disefio, de una prefactibilidad a un
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disefio, o de una factibilidad a un disefio (como se observa en la figura 4.4), esta decisioén depende
del criterio institucional, la complejidad del proyecto, sus necesidades y las posibles alternativas
para solucionar el problema identificado. Si bien esta préctica interna del AyA puede agilizar
algunos procesos, también puede tener efectos negativos en los proyectos. Asi lo sefiala el
Ministerio de Hacienda en su ultimo informe, en el que identifica como uno de los problemas que
afectan el desempefio de los proyectos del AyA se debe a contar con estudios y disefios base
desactualizados o incompletos (2024).

Figura 4.4. Dinamica del ciclo de vida del proyecto segin MIDEPLAN.

|

Prefactibilidad Rechazo/Abandono
bo-oommmg-- Factibilidad
— 1

Licitacién y Adjud.

PREINVERSION
1
S

INVERSION
|

Pre-ejecucion

Nota. Tomado de la Guia Metodoldgica General para la Identificacion, Formulacion y Evaluacion

POST-INVERSION
1

de Proyectos de Inversion Publica, perfil del proyecto. (MIDEPLAN).

Aunado al hallazgo del Ministerio de Hacienda, el 100% de las entrevistas realizadas,
coinciden en que la omision de estudios exhaustivos y analisis detallados en la fase de preinversion
resulta problematico para las fases posteriores, al no determinarse con certeza cuél es la opcion
mas adecuada, con estudios técnicos, ambientales, legales y financieros concluyentes y
provocando atrasos, sobrecostos, alcances mal planificados que no satisfacen las necesidades
previstas, entre otros problemas.

De igual manera, la alternativa de no hacer prefactibilidad o factibilidad no exime al AyA

cumplir con los requerimientos gque se necesitan para que un proyecto pase a la siguiente fase
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(inversion) segtin lo que establece (MIDEPLAN, 2024) en la “Guia Metodologica General para la
Identificacion, Formulacion, y Evaluacion de Proyectos de Inversion Publica, etapa de perfil del
proyecto”.

4.3  Flujo de procesos.

El procedimiento interno del AyA denominado “Gestion de proyectos”, codigo: CEG-10-
01-P (2023) recoge las buenas préacticas recomendadas en la gestion del proyecto durante las etapas
de preinversion, inversion y post inversion, para promover el cumplimiento de las metas de los
proyectos en términos de alcance, tiempo, costo. Acorde con las entrevistas realizadas y al
procedimiento interno (AyA, 2023) en la figura 4.5 se muestran la fase de preinversion
desagregada por procesos, seguido de la figura 4.6 en la que se muestra la fase de inversion
desagregada.

Cada fase cuenta con un proceso y documentacion para su debida implementacion, los
cuales fueron citados en los cuadros 4.3, 4.4, 4.5, 4.6 y 4.7, sin embargo, es importante indicar que
segun en las entrevistas aplicadas a personas funcionarias lideres de proyectos, manifestaron que
los documentos son un requisito que piden actualizar, pero no conocen el valor de estos, y no todos

son utilizados.
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Figura 4.5. Flujograma de fase de preinversion.

CLIENTE

SUBGERENCIAS /
UNIDADES EJECUTORAS

LIDER DE PROYECTO

EXTERNAS

INSTITUCIONES

Nota. Elaboracion propia, segiin el procedimiento del AyA “Gestion de Proyectos”.
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Figura 4.6. Flujograma de fase de inversion del AyA.

CLIENTE

SUBGERENCIAS /
UNIDADES EJECUTORAS

LIDER DE PROYECTO

Nota. Elaboracion propia segun el procedimiento del AyA “Gestion de Proyectos”.
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4.4 Interesados internos y externos en proyectos de inversion publica del AyA.

En cuanto a los actores involucrados en la gestion de proyectos institucionales, estos varian segun el contexto. Sin embargo, a
partir de las entrevistas realizadas, se identificd una lista de interesados internos y externos que participan en los proyectos de inversion
publica y se detallan en las figuras 4.7 y 4.8.

Figura 4.7. Interesados internos del AyA

Nota. Elaboracion propia con insumos de entrevistas.
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Figura 4.8. Interesados externos del AyA.

Nota. Elaboracion propia con insumos de entrevistas.
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4.5 Requisitos para la gestion de proyectos en territorios indigenas.

Para este punto se puede aseverar que la institucion carece de enfoque intercultural, y por
ende no hay una identificacion formal de requisitos especificos para estos proyectos. En su
totalidad las personas entrevistadas sefialaron que tampoco hay procedimientos ni documentos en
proceso de actualizacion para garantizar una gestion de proyectos eficiente y efectiva en territorios
indigenas, principalmente porque no existen bases previas que puedan ser actualizadas o ajustadas.

Asimismo, todas las personas entrevistadas destacaron que no existen impedimentos para
desarrollar herramientas con una perspectiva intercultural, inclusive se fomenta que los Estados
adopten decisiones que impulsen acciones afirmativas para cerrar brechas y erradicar acciones u
omisiones discriminatorias hacia las poblaciones vulnerables.

A partir del analisis realizado de documentacion asociada y las recomendaciones de la
funcionaria encargada de asesorar a los lideres de proyectos en el area de interculturalidad, y de la
asesora de PE los requisitos deseados que deberian ser considerados en proyectos ubicados en

territorios indigenas son los sefialados en el cuadro 4.8

Cuadro 4.8. Requisitos que deben considerarse en proyectos de territorios indigenas.

Requisito ¢De qué trata?

Al identificar la necesidad de un proyecto, se debe
verificar si esta dentro o cerca de un territorio indigena,
Delimitacion territorial utilizando coordenadas geograficas actualizadas de
CONAL. Esto es esencial para definir el area afectada y

el alcance del proyecto en el territorio.

Es necesario informar a la direccién de género e
Notificacion a la Direccion de Género e interculturalidad sobre el nuevo proyecto en fase de
Interculturalidad formulacidn, para asegurar que se considere el enfoque

intercultural desde las primeras etapas.

Ir a la comunidad y conversar directamente con las
personas para identificar las verdaderas necesidades.
) ) L ) Ademés, es importante verificar la viabilidad y
Engranaje social: apropiacion colectiva de la obra o . .
conveniencia de las soluciones propuestas, adaptandolas
a las opciones sugeridas por los propios miembros de la

comunidad.
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Requisito

¢De qué trata?

Consulta indigena

Antes de llevar el proyecto a MIDEPLAN para su
aprobacién, debe realizarse una consulta con las
comunidades indigenas. Es fundamental que esta
consulta se haga cuando el proyecto alin esté en sus fases
iniciales, como la formulacion o el disefio, ya que no se
pueden hacer modificaciones significativas una vez que
el proyecto esté aprobado por MIDEPLAN. Hay que
sefialar que en el presente proyecto final de graduacion
no se desarrolla el procedimiento de consulta indigena,
ya que esta fuera del alcance del proyecto, por cuanto se
enfocd en otros aspectos propios de la gestion de
ademas se necesitan otros

proyectos, recursos,

experticia y enfoque.

Rescate y revalorizacién del patrimonio propio

Plasma la identidad del pueblo indigena o étnico
beneficiario en la gobernanza, disefio, construccion, y
operacion de la infraestructura. Esto implica priorizar
los conocimientos y habilidades propias. Asi, la cultura
local — desde su cosmovision hasta su cultura
constructiva- informa dimensiones del proyecto como la
morfologia, los insumos de construccién, las
adecuaciones al clima local, la simbologia y lenguaje

propio. ,0l x-

Adaptacion cultural y técnica

Contar con un traductor al idioma del territorio o
facilitador que pueda explicar el proyecto en un lenguaje
accesible y comprensible para la comunidad, evitando

malentendidos que puedan perjudicar el proyecto.

Respeto y valorizacién del conocimiento ancestral

deben

comprender el valor del conocimiento ancestral de las

Las personas que gestionan proyectos

comunidades, especialmente en relacidn con la gestion

del agua y otras practicas tradicionales. Este

conocimiento debe ser integrado desde la formulacion

del proyecto.

Conservacion ambiental: valoracion y uso sostenible de

materiales locales

Implica una investigacion en profundidad de los
materiales a ser utilizados y disponibles en cada regidn,

asi como sus caracteristicas fisicas y estéticas y como
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Requisito ¢De qué trata?

asegurar su uso sostenible, tanto para la construccion

como para el mantenimiento.

Garantizar que las mujeres de las comunidades sean
incluidas en el proceso de formulacién del proyecto y de
consulta indigena, especialmente porque pueden ser mas
Consideracion de género reservadas o timidas debido a dindmicas sociales o
circulos de violencia. Muchas comunidades indigenas
son matrilineales, la representacion femenina debe ser

tomada en cuenta para asegurar una consulta equitativa.

Nota. Elaboracion propia con insumos de entrevistas y andlisis bibliografico.

Se reitera que los requisitos mencionados no estan institucionalizados, el cuadro 4.8 se
realizd considerando aspectos que se han identificado como necesarios, y de la experiencia de
personas funcionarias que fueron entrevistas, pero su cumplimiento en la actualidad depende
exclusivamente de la experiencia individual de algunos lideres de proyectos, sin la garantia de que
la tengan y sin que exista un marco formal que los respalde o estandarice.

4.6 Brechas identificadas segun estdndares actuales de la gestion de proyectos en el

AYyA.

El ciclo de vida de un proyecto sigue un proceso estructurado que inicia con la concepcion
de una idea y culmina con su materializacién. Este proceso se desarrolla a traves de distintas fases,
cada una con objetivos y actividades especificas que permiten analizar, planificar, ejecutar y
evaluar el proyecto de manera integral. En el caso de los proyectos enfocados en atender
necesidades de acceso de agua potable en territorios indigenas, tal y como se demostré en el
planteamiento del problema se han identificado brechas significativas en las capacidades
institucionales y procedimentales del AyA para una gestion con enfoque intercultural.

Para identificar estas brechas, se desarrollaron cuadros que reflejan la situacion actual y el
estado deseado desde la preinversion. Estos cuadros permiten ademas concluir sobre las areas de
mejora para fortalecer preinversion y lograr resultados que respondan a las necesidades de los
territorios indigenas, acordes a sus derechos, de modo que en la inversion se puedan llevar a cabo
las actividades propias de esa fase, ya habiéndose incorporado el enfoque de interculturalidad

desde el planteamiento del proyecto.
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A continuacion, en los cuadros 4.9, 4.10 y 4.11 se sistematizaron las brechas identificadas
por areas de estudio tomadas de las Guias de MIDEPLAN, en contraposicion con los

procedimientos e instrumentos del AyA para la gestion de proyectos.
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Cuadro 4.9. Brechas en perfil.

Preinversion: Perfil del Proyecto

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

Area de estudio: Analizar las

caracteristicas fisicas, economicas,

sociales, entre otras del area geografica
identificada la

donde se tiene

problematica u oportunidad.

MIDEPLAN indica de manera
general que se deben considerar
aspectos culturales que analicen
la existencia de costumbres u
aspectos culturales que puede
ser relevantes, cuando el
problema detectado se localice
en areas que incluyen diferentes
etnias. Por su parte el AyA no
hace alusion en el
procedimiento de gestion de
proyectos ni el procedimiento de
perfil de proyecto a verificar

estos aspectos culturales.

Desarrollar un estudio integral
del area que identifique la
ubicacion  geografica con
coordenadas precisas segun los
limites territoriales
establecidos por CONAI, las
condiciones fisicas del lugar
(estado de accesos y suelos),
asi los

como aspectos

culturales y  lingiisticos
relevantes que puedan influir
en el desarrollo e

implementacion del proyecto.

Falta de definicién de

caracteristicas fisicas,
geograficas, sociales desde la
formulacion del proyecto.

Existe en las guias internas del
AyA un formulario de giras en la
fase de perfil, donde se recopila
informacion, pero no se abordan
aspectos culturales.

De entrevistas aplicadas se
evidencid que algunos lideres de
proyectos conocen el sitio exacto
donde se haré el proyecto hasta
en la fase de disefio, esto
perjudica toda la planificacion
de un proyecto en territorio

indigena.

Identificacion del Problema Central:

Identificar un problema que afecta a

MIDEPLAN plantea que se

debe analizar como el problema

Cuando el problema se plantea

a Planificaciéon institucional,

No se reconoce que las

desigualdades (por etnia y otros)
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Preinversion: Perfil del Proyecto

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

una determinada poblacion y describir
la situacion de necesidad,
insatisfaccion, riesgo u oportunidad por

un bien o servicio.

identificado afecta de manera
desigual. Si se detectan
impactos diferenciados segun
género, edad, etnia, el proyecto
debe incluir criterios que
mitiguen estas desigualdades.
Hay una brecha entre lo que
dicta MIDEPLAN y lo que
sucede a lo interno del AyA, en
donde el problema se plantea
con un formulario del cliente
interno y el instrumento DIN-
31-01-P, pero no contempla que
se necesite un analisis de este
tipo. En la practica segiin se
desprende de las entrevistas, no
se hace un analisis de como ese
problema afecta de manera

diferenciada al cliente final.

debe incluir un analisis de
como le afecta dicha situacion
al territorio indigena de

manera diferenciada. Esto

incluye identificar las
necesidades, insatisfacciones,
riesgos y como una solucion a
través del proyecto planteado,
puede mejorar las condiciones

de la comunidad.

generan  discriminacién y
constituyen un problema publico

que requiere atencion Estatal.
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Preinversion: Perfil del Proyecto

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

Alternativas de solucion: identificar

las alternativas que puedan dar solucion

a la problematica

inicialmente.

planteada

MIDEPLAN indica que, tras
identificar las alternativas para
solucionar el problema, se
seleccionan las que cumplan con
resultados esperados. Luego, se
evalia su factibilidad técnica,
ambiental, legal, institucional y
administrativa, descartando las
que no sean viables. En el
procedimiento interno del AyA
para gestion de proyectos y de
perfil del proyecto, no se hace
sobre los

alusion especifica

estudios legales, técnicos y
ambientales, lo hace de manera
genérica, pudiendo pasar del
perfil al disefio, pese a lo
genérico del procedimiento y. a
la relevancia de contar con cada
los estudios

uno de para

Tener alternativas que den

solucion al problema, con
estudios que permitan hacer
valoraciones certeras desde la
formulacion del proyecto y
considerando aspectos Unicos
de los territorios indigenas, que
pueden implicar mas tiempo,
mas costo o un alcance

distinto.

Ausencia de un estudio detallado
para identificar particularidades

y necesidades especificas de los

territorios  indigenas en los
procedimientos internos para
elaboracion del perfil, para

evaluar la factibilidad técnica,
ambiental, legal, institucional y
administrativa de las alternativas
seleccionadas en la fase de
perfil, pese a que podria ser

suficiente para pasar a disefio.
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Preinversion: Perfil del Proyecto

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

garantizar una fase de inversion

solida.

Analisis del area de influencia: zona
sobre la cual el proyecto generara algin

impacto, sea positivo o negativo y sea

de tipo social, ambiental u otro.

MIDEPLAN se refiere a dos
componentes del 4area de
influencia: el area de proyecto
siendo este el espacio fisico que
sera afectado directamente por
las obras que su ejecucion
involucra y area de analisis de
impactos que corresponde al
area geografica que serd servida,
influida o modificada por el
proyecto. En el procedimiento
de perfil del proyecto del AyA,
se alude a gira técnica para
ubicar la iniciativa, pero no se
desprende del procedimiento
que haya una determinacion
clara del terreno o area en la que

se va a ejecutar el proyecto y por

Incluir el andlisis del area de
influencia en el perfil del
proyecto, con el fin de
gestionar una planificacion
diferenciada cuando se
reconoce que esta dentro de un

territorio indigena.

Falta de acatamiento al ente
rector por parte del AyA en la
realizacion de estudios
esenciales en la formulacion del
proyecto.

Ausencia  por  parte  de
MIDEPLAN y del AyA de
procesos que contemplen como
hacer estos estudios
considerando aspectos
culturales. Falta de documentos
que guien a las personas
funcionarias a realizar estos
analisis considerando los
aspectos culturales que pueden

tener impacto en el proyecto.
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Preinversion: Perfil del Proyecto

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

ende hasta donde se puede
conocer Si otras areas se veran

influidas.

Analisis técnico: Analizar los aspectos
de localizacion, tamano, ingenieria y
tecnologia para producir el bien o

servicio.

MIDEPLAN indica que se debe

identificar los elementos y
procesos necesarios para su
implementacion, determinar el
tipo de maquinaria y tecnologia
requerida, asi como la mano de
obra necesaria. Indica que para
definirlo se debe tomar en
cuenta condiciones de la zona
fisicas,

como el clima,

disponibilidad de tecnologia,

riesgos de sostenibilidad y
requerimientos de
mantenimiento. Del

procedimiento de gestion de

proyectos y de perfil del

proyecto del AyA no se hace

Cuando se pretenda pasar de
perfil a la fase de inversion
incorporar la verificacion de la
viabilidad y conveniencia de
soluciones

las propuestas,

adaptandolas a las
recomendaciones  sugeridas
por los propios miembros de la
comunidad indigena en cuanto
a las tecnologias, mano de
obra, materiales y adecuado
mantenimiento.

Planificar como se va a dejar
capacidades instaladas para un
adecuado mantenimiento de

los sistemas por parte de las

comunidades indigenas.

No existe ni en MIDEPLAN ni
en el AyA el requerimiento de

estudios de viabilidad técnica en

los que se verifique si se
requieren materiales, 0
tecnologias  especificas  por

desarrollarse un proyecto en un
territorio indigena.

No se considera la experiencia y
conocimiento de las
comunidades  indigenas en
estudios de viabilidad técnica.
No se tiene un plan para que el
territorio de mantenimiento a los

sistemas de agua potable.
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Preinversion: Perfil del Proyecto

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

alusion expresa a como realizar
estos estudios, se concluye que
se realizan utilizando la lista de
chequeo vigente y giras

técnicas.

Ambas instituciones son omisas
en hacer distinciones de
materiales, tecnologias, mano
de obra, etc. que pueden/deben
utilizarse en territorios

indigenas.

Analisis de interesados: personas,
organizaciones o comunidades que
pueden tener algun tipo de interés,

poder de decision o verse afectados.

MIDEPLAN aborda los
conceptos

de interés e influencia para
clasificar a los interesados.

Estos conceptos ayudan a

responder preguntas criticas
sobre quiénes pueden mostrar
interés en el proyecto, el grado

de influencia que pueden

Identificar, analizar y
comprometerse

proactivamente con los
interesados desde la fase de
preinversion hasta el final del
proyecto en territorios
indigenas para el éxito de este.
Detectar, recopilar y evaluar

informacion, datos y

No se identifican y mucho
menos se comunican con los
territorios indigenas desde la
formulacion del perfil del
proyecto.

No hay iniciativa ni empatia por

parte de los lideres de proyectos.
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Preinversion: Perfil del Proyecto

Area de estudio Estado actual Estado deseado Brechas identificadas
gjercer, y como lo hacen. El | opiniones. Esto crea una | No se hace un monitoreo de los
AyA aplica la matriz de | comprension y alineacion | interesados desde la
comunicaciones e interesados, | compartidas.  Adaptar el | preinversion del proyecto.
segun el procedimiento interno | proyecto  para identificar,

hasta la fase de inversion. En la
guia del perfil, no se hace
alusion a la gestion de
interesados ni  plan de

comunicacion.

ajustar y responder a las
necesidades. Cocrear el

proyecto.

Analisis legal: desde la fase de perfil se

debe realizar un analisis legal

exhaustivo, ya que la implementacion
de un proyecto depende enteramente
del  cumplimiento de  normas,
reglamentos, convenios, nacionales e

internacionales.

MIDEPLAN indica que desde el
nivel de perfil se debe realizar
un analisis legal exhaustivo, ya
que la implementacion de un
proyecto depende enteramente
del cumplimiento de las normas.
En el procedimiento interno del
AyA de gestion de proyectos no
se hace mencion expresa del
analisis legal. La guia de perfil

del AyA define como objetivo

Integracion clara y coherente
de los analisis legales en todas
las fases del proyecto, desde el
perfil hasta la ejecucion.
Concordancia normativa con
MIDEPLAN.

Actualizacion de documentos
internos para tener claridad de
requisitos de indole legal en
territorios indigenas desde el

perfil del proyecto.

Falta de claridad en las guias del
AyA.

Contradicciones en los
documentos internos del AyA.
Deficiencias en la evaluacion de
riesgos legales.

MIDEPLAN faculta a pasar de
perfil a disefio, de prefactibilidad
a disefio y de factibilidad a

disefio, pero de las guias internas

del AyA solamente se cita la
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Preinversion: Perfil del Proyecto

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

generar documentacion técnica,
hacen citas dispersas de Ia
viabilidad legal, sin que quede
claro si en esa fase se hace dicho
analisis en los términos que cita
MIDEPLAN. Carecen ademas
de una guia que indique los
requisitos legales minimos de
ubicados en

proyectos

territorios indigenas.

viabilidad legal, sin una guia
clara de aspectos minimos. Lo
anterior puede generar confusion
y exponer al proyecto a

incumplimiento de normativa

por no hacer un analisis
exhaustiva desde fases
preliminares.

Definicion de roles

responsabilidades

y

MIDEPLAN indica que se

requiere  definir roles vy
responsabilidades de los perfiles
profesionales necesarios para la
gestion del proyecto. Esto tiene
particular relevancia en
proyectos en territorios
indigenas cuando se necesita
hacer un abordaje con expertos

en la materia. MIDEPLAN

Para una adecuada elaboracion
del perfil del proyecto se deben
incluir de manera explicita la
definicion de roles y
responsabilidades de cada
persona que debera asumir una
tarea como parte de esta etapa.
Ademas, estos procedimientos
deben detallar la estructura

organizacional requerida en la

No se define en la fase de perfil
los roles y responsabilidades.

No se consideran metodologias
agiles en la organizacion del

equipo y su manejo.
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Preinversion: Perfil del Proyecto

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

también indica que en la etapa
de perfil se describe de forma
general la estructura
organizacional necesaria para el
proyecto, considerando
restricciones y condiciones, e
incorporando  elementos de
metodologias agiles para la
organizacion y manejo del
equipo.

El procedimiento de gestion de
proyectos del AyA y del perfil
del proyecto es omiso sobre este
punto. Se hace hasta la fase de

mnversion.

etapa de perfil, considerando
restricciones, condiciones, y la
posibilidad de incorporar
elementos de metodologias
agiles para el manejo del
equipo y la ejecucion del

proyecto.

Nota. Elaboracion propia.
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Pasando ahora al analisis e identificacion de brechas de la prefactibilidad es importante
aclarar que, al igual que en la guia del perfil, la guia de MIDEPLAN es omisa en cuanto a como
operativizar la prefactibilidad, da una guia tedrica, por lo que se concluye que esa es la primera
brecha que se debe trabajar por parte de MIDEPLAN.

Ahora bien, como se sefialé en el cuadro 4.1 el AyA ha desarrollado procedimientos e
instrumentos internos para esta fase, los cuales se analizaron a la luz de la Guia Metodologia
General para la identificacion, formulacion y evaluacién de proyectos de inversion pablica, etapa
de prefactibilidad.

En la etapa de prefactibilidad se profundiza el estudio de las alternativas encontradas y
recomendadas en la etapa de perfil, tanto en los aspectos técnicos como econdmicos. Por lo tanto,
si el proyecto que se va a analizar ya cuenta con una formulacion a nivel de perfil, se puede seguir
directamente a los estudios propios del proyecto y sera a partir de esos que se analizan las brechas
en el cuadro 4.10, ya a que en la etapa de perfil se definio el problema y las alternativas para el
proyecto y en prefactibilidad lo que se busca es robustecer los analisis para brindar una mayor

certidumbre al seleccionar la alternativa mas conveniente para el proyecto.
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Cuadro 4.10. Brechas en prefactibilidad.

Preinversion: prefactibilidad del proyecto

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

Analisis de mercado (analisis de

precios y tarifas): analizar los
precios y la comercializacion de los
bienes o servicios, con el fin de
analizar la estructura del mercado y

viabilidad de la implementacién del

MIDEPLAN indica que los precios de
los bienes o servicios dependen de la
naturaleza, caracteristicas y magnitud
del proyecto. Por su parte el AyA no
hace alusion en su procedimiento de
prefactibilidad a ninglin estudio en
particular, solamente remite a los
estudios que seilala MIDEPLAN en la
guia Metodoldgica General para la
Identificacion,  Formulacion, vy
Evaluacion de Proyectos de Inversion
Publica, etapa de prefactibilidad del
proyecto. El procedimiento de gestion
de proyectos es igualmente omiso en

este asunto.

Contar con una tarifa diferenciada
acorde a condiciones
socioecondémicas de los territorios
indigenas, considerando también su
cosmovision respecto al valor del
agua para sus comunidades, asi como
los derechos colectivos de estos
territorios, respecto a los recursos
naturales que hay en ellos. Para ello es
necesario considerar reformas legales
viabilicen tarifas

que aplicar

diferenciadas.

Ni MIDEPLAN ni el AyA identifican
en este estudio ninguna diferenciacion
cuando se trata de proyectos de agua
potable en territorios indigenas, y el
cobro de tarifas por un bien que segin
su cosmovision es sagrado, los
pueblos indigenas no comprenden por
qué deben pagar por él. Ademas, no se
hace un adecuado reconocimiento de
sus derechos colectivos y de los
recursos naturales que hay en sus
territorios.

En las comunidades indigenas no hay
fuentes de trabajo que generen

ingresos y permita mantener un

sistema tarifario.

proyecto.
Analisis técnico: Analizar los
aspectos de localizacion, tamaifio,

ingenieria y tecnologia para producir

el bien o servicio.

Sobre la
MIDEPLAN: en esta etapa se busca

localizacion indica

elegir la micro localizaciéon del
proyecto o al menos reducir el nimero
de opciones. Por su parte el AyA no
hace alusion en su procedimiento de

prefactibilidad a ningin estudio en

Incluir cuando se defina la micro
localizacion, la identificacion del
territorio indigena al que pertenece,
las coordinadas actualizadas segun
CONALI para que desde esta fase se
los

tenga en  consideracion

requerimientos particulares propios

No se hace alusion a que los territorios
indigenas no cuentan con planos
catastrados, que sus coordinadas son
definidas por CONAI y son las que
delimitan las areas que son indigenas.
No

hace alusion en los

procedimientos y lista de chequeo
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Preinversion: prefactibilidad del proyecto

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

particular, solamente remite a los
estudios que seilala MIDEPLAN en la
guia Metodoldgica General para la
Identificacion, Formulacion, y
Evaluacion de Proyectos de Inversion
Publica, etapa de prefactibilidad. El
procedimiento de  gestion de
proyectos es igualmente omiso en este
asunto.

Consideraciones sobre riesgos y
sostenibilidad: indica MIDEPLAN
que los riesgos tecnoldgicos incluyen
factores como maquinaria, equipos y
software que pueden afectar la
productividad o efectividad del
proyecto, como fallas por falta de
mantenimiento. Los procedimientos
citados en este cuadro del AyA no
hacen alusion a este aspecto, solo
refieren a la guia de MIDEPLAN.
Andlisis  de

MIDEPLAN que en esta area de

ingenieria:  cita

estudio debe determinar las

superficies a expropiar y los costos.

de un proyecto ubicado en territorio
indigena, asi como el idioma
predominante.

Considerar en la seleccion de
tecnologia por utilizar, aquellas que
sean aptas para los territorios
indigenas, considerando lejania,
recursos disponibles, capacidades
instaladas para un  adecuado
mantenimiento y aquellas acordadas
con la representacion de la comunidad
indigena.

Si no fue identificado desde el perfil,
se debe definir cudl sera la manera
legalmente viable para ejecutar el
proyecto en un territorio indigena sin
expropiarlo y sin la posibilidad de
formalizar un permiso de uso.
Establecer figuras claras para ejecutar

proyectos en terreno que no son ni

pueden ser propiedad del AyA.

factibilidad tecnoldgica considerando
que los pueblos indigenas puedan dar
mantenimiento adecuado al sistema.

No hace referencia a como ejecutar un
proyecto en una zona que no se puede
expropiar. Se parte del hecho que es

viable.
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Preinversion: prefactibilidad del proyecto

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

Por su parte el AyA es omiso en la
guia de prefactibilidad, segin el
procedimiento para adquisicion de
terrenos  DIN-31-02-11, este es
complemento del DIN-31-02 que
responde al procedimiento de
factibilidad.

No existe ninglin involucramiento con
la comunidad para el andlisis, asi
como tampoco ningin indicador o
accion afirmativa que considere las
diferencias de los territorios indigenas

desde la optica técnica.

Analisis de interesados: personas,
organizaciones o comunidades que
pueden tener algin tipo de interés,
poder de decision o verse afectadas

durante el ciclo de vida del proyecto.

MIDEPLAN sefiala se debe revisar
periddicamente el andlisis de
interesados para identificar cambios
en sus condiciones 0 posiciones y
ajustar estrategias si es necesario,
incorporando sus costos como parte
de la inversion o gastos operativos
segun la etapa del proyecto. Acorde
con el procedimiento de gestion de

proyectos del AyA la gestion de

interesados y comunicaciones se hace

Gestionar  las  estrategias  de
comunicaciones e interesados desde
la prefactibilidad y actualizar en las

fases siguientes.

Los procedimientos internos del AyA
inician la gestion de interesados en la
fase de inversion.
Tratandose  de

proyectos  con

comunidades indigenas, se debe
contemplar desde la prefactibilidad
quienes son los interesados, para que
la estrategia de comunicacion y de
interesados pueda contemplar los

plazos, costos y acciones adicionales
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Preinversion: prefactibilidad del proyecto

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

a través de los formularios CEG-10-
01-F2 “Matriz de comunicaciones e
interesados” y formulario CEG-10-
01-F3 “Matriz de Analisis de
interesados” se aplica durante la fase
de inversion del proyecto. El
procedimiento de prefactibilidad del
AyA no hace referencia explicita,
unicamente remite a la guia de

MIDEPLAN.

que se deben gestionar con estos

territorios.

Analisis legal: lograr que el proyecto

cumpla con las normas legales

vigentes, asi como identificar las
caracteristicas del marco legal
relacionado con la implementacion

del proyecto.

MIDEPLAN indica que desde la fase
del perfil se debe de hacer un estudio
exhaustivo de la viabilidad legal. En
el caso del estudio de prefactibilidad,
se ajusta el analisis legal con base en
las particularidades del proyecto o
nuevos elementos normativos que
puedan afectarlo.

Por su parte el procedimiento interno
de gestion de proyectos del AyA el
estudio legal aparece citado en varios
de los pasos a seguir, sin que exista
clara sobre la

una referencia

valoracion legal. Es omiso en

con antecedentes

desde el

Contar legales

identificados perfil 'y
actualizarlos en la prefactibilidad,
acorde a lo que indica MIDEPLAN.
Cumplir con los requisitos legales que
den certeza de la viabilidad legal del
proyecto.

Tener claramente identificados los
aspectos legales que se tienen que

considerar en los proyectos que se

ubican den territorios indigenas.

No existe hasta este punto, un analisis
legal contundente que garantice la

viabilidad legal del proyecto.
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Preinversion: prefactibilidad del proyecto

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

aplicacion a leyes especiales y
expropiaciones, igual sucede con el
procedimiento interno de
prefactibilidad, siendo su objetivo

generar la documentacion técnica.

Definicion de roles

responsabilidades.

y

MIDEPLAN establece que en la etapa
de prefactibilidad se detalla la
estructura organizacional necesaria
para el proyecto, incorporando
restricciones y considerar incorporar
metodologias agiles. Ademas, si ya se
realizd un analisis organizacional a
nivel de perfil, este debe ajustarse
segun los cambios efectuados en esta
etapa. Por parte del AyA no existe
referencia alguna en ninguno de sus
procedimientos a la inclusion de
metodologias  agiles, no  hay
actualizacion de definiciones de roles
y responsabilidades porque no hay
avance en el perfil del proyecto sobre

este punto.

Identificar roles y responsabilidades
para la preinversion y actualizar si
hubiese cambios, o tareas superadas,

de modo que hay un equipo de trabajo

claramente definido y que las
personas funcionarias tengan
conocimiento de sus
responsabilidades.

No es viable actualizarlo porque en el
perfil no se hizo referencia a este
asunto. Acorde con la informacion
interna del AyA se hace hasta la fase

de inversion.

Nota. Elaboracion propia.
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Habiéndose analizado el perfil y la prefactibilidad, resulta necesario conocer con mas
detalle la factibilidad segun los documentos y procedimientos internos, asi como las brechas que
persisten para esta fase respecto a proyectos de agua potable en territorios indigenas.

Segun se desprende de la guia metodoldgica general para la identificacion, formulacion y
evaluacion de proyectos de inversién publica, etapa de factibilidad, MIDEPLAN (2024) la fase de
factibilidad se ejecuta si al finalizar el estudio de prefactibilidad se concluye que la informacion
recopilada en esa etapa es insuficiente para tomar la decisién de pasar directamente a la etapa de
disefio. Esto podria darse por los siguientes motivos: incertidumbre en la estimacion de los
beneficios del proyecto, e incertidumbre en la estimacion de los costos de inversion del proyecto.

En esta etapa se optimizan todos los aspectos técnicos, la programacion financiera, el
programa de ejecucion, puesta en marcha y operacion, asi como los aspectos de los estudios de
impacto (mercado, ambiental, legal, social u otros) y se debe actualizar la informacion que
corresponda, obtenida en la etapa de prefactibilidad. Es decir, en esta Gltima etapa se abordan los
mismos puntos de la prefactibilidad, pero con mayor grado de detalle y menor rango de variacion
esperado en los montos de los costos y beneficios.

Con base a lo anterior, y del analisis realizado, se puede concluir que el planteamiento de
la guia es la misma que la analizada en la prefactibilidad y la diferencia con la guia de
prefactibilidad de MIDEPLAN radica exclusivamente en que en la factibilidad se usa como base
los estudios ya elaborados en el perfil o en la prefactibilidad y profundizar y/o actualizar segin sea
necesario con un enfoque particular en la alternativa que se ha considerado en la etapa anterior.

En cuanto a los procedimientos internos del AyA, al igual que en el perfil y prefactibilidad,
cuenta con el procedimiento DIN-31-02-P, y cuyo objetivo es identificar la alternativa éptima
técnica, legal, financiera y socioambiental viable a la iniciativa de proyecto basado en un analisis
de alternativas. Este procedimiento tampoco hace referencia alguna a estudios y/o acciones
afirmativas que pretendan abordar los proyectos en territorios indigenas con un enfoque
diferenciado. Aunando a lo anterior no existe en la Guia Metodologica General para la
identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos de inversion publica, Etapa de Factibilidad,
ninguna referencia a que los estudios que se profundizan en esta fase se refieren a acciones
afirmativas para gestionar proyectos con enfoque intercultural, por lo que no se va a reiterar lo ya
sefialado en los cuadros previamente analizados, a excepcion de lo que se sefiala en el cuadro 4.11,
relacionado al estudio legal e identificacion de requerimientos.
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Cuadro 4.11. Brechas en factibilidad.

Preinversion: factibilidad

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

Analisis legal: implica estudiar el
impacto que la normativa vigente
tendra sobre el alcance, el tiempo y
costo del proyecto, asi como en la
asignacion de los recursos necesarios

en aras de la viabilidad del proyecto.

MIDEPLAN indica que, en esta etapa,
ya se deben tener identificados todos
los aspectos legales, costos y riesgos
de cualquier indole que puedan
perjudicar la implementacion del

proyecto y sefiala que algunas
condiciones que se deben verificar
como parte de este analisis es
dimensionar los diferentes requisitos
o riesgos del proyecto a nivel de la
planificacion, para identificar y
gestionar temas como expropiaciones,
indemnizaciones, declaraciones de

interés publico. Dentro de los
procedimientos internos del AyA,
especificamente en el DIN-31-02-P,
cita brevemente que se deben hacer
estudios adicionales dentro de los
cuales cita la factibilidad legal, y
refiere a la “Guia Metodologica de
Identificacion, Formulacion y
Evaluacion de  Proyectos de

Acueducto y Alcantarillado Sanitario

Identificacion taxativa de
requerimientos para proyectos en
territorios indigenas dentro de los
procedimientos internos. Establecer
figura legal o bien autorizacion para
que se puedan llevar a cabo obras en

terrenos propiedad de comunidades

indigenas.

No existe claridlad en los
procedimientos internos del AyA, ni
por parte de los funcionarios a cargo
de proyectos, de los requerimientos de
los proyectos en territorios indigenas.
No existe en los procedimientos
internos una guia para que el

encargado del proyecto pueda
identificar que acciones de indole
legal se deben considerar para
gestionar proyectos en territorios
indigenas. No hay figura legal para
que la institucion construya o de
mantenimiento en terrenos que no son

de su propiedad.
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Preinversion: factibilidad

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

de Costa Rica”. En ninguno de los
anteriores se hace alusion explicita a
requerimientos especificos de los
territorios indigenas.

Por su parte el DIN-31-02-11 del AyA,
procedimiento para la adquisicion de
terrenos y constitucion de
servidumbres, indica que el lider de
Proyecto debe establecer aspectos
basicos para la seleccion del terreno y
como parte de ellos cita que se debe
identificar si tiene afectaciones de
indole legal, el procedimiento interno
para la adquisicion de terreno no hace
alusion en ninglin sentido a terrenos
que estan ubicado en territorios

indigenas.

Nota. Elaboracion propia.
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Por otra parte, la Guia Metodoldgica de Identificacién, Formulacion y Evaluacion de
Proyectos de Acueducto y Alcantarillado Sanitario en Costa Rica de MIDEPLAN (2012), tampoco
hace un abordaje diferenciado que guie el quehacer institucional desde la &ptica de
interculturalidad, por lo que también hay brechas en la gestion de proyectos seglin este
instrumento.

Siguiendo esta misma linea de analisis, resulta importante destacar los hallazgos
relacionados con las brechas identificadas en las fases de inversién y postinversion, en
comparacion con el estado deseado segun un enfoque adecuado de interculturalidad. No obstante,
es crucial aclarar que las brechas que tienen relacion directa con el problema planteado tienen su
origen en la fase de preinversion.

Lo anterior se debe a que cualquier deficiencia en la gestion durante esta etapa impacta
directamente en las fases posteriores de inversion y postinversion. En otras palabras, si no se
realiza un analisis exhaustivo de los requisitos, la factibilidad legal, la participacion comunitaria
adecuada, entre otros aspectos previamente mencionados propios de la fase de preinversion,
inevitablemente habra repercusiones negativas en la fase de inversion.

Como ya se ha mencionado, la fase de inversion se compone de disefio, financiamiento,
pre-gjecucion, licitacion y contratacion y ejecucion, para esta Ultima se cuenta con una guia
especifica de MIDEPLAN, ademas de los procedimientos internos del AyA para esta fase.

Para la etapa de disefio, MIDEPLAN no ha desarrollado una guia especifica, pero si se
cuenta con el procedimiento interno del AyA. En el cuadro 4.12 se mostraran brechas identificadas
entre la fase de disefio segun la contempla el DIN-32-01-P y el estado ideal acorde con un abordaje
intercultural.

El objetivo de este procedimiento es dar la ruta para que se elabore la documentacion
técnica necesaria (planos constructivos de detalle, especificaciones técnicas, manuales de
operacion y mantenimiento, presupuesto) para la correcta ejecucion de las obras de infraestructura
para garantizar una adecuada operacion del sistema por medio de la aplicacion de diversas areas

de ingenieria.
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Cuadro 4.12. Brechas en fase de inversién: disefio.

Brechas en fase de inversion: diseifio

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

Adquisicion de terrenos.

Acorde con lo que sefiala el DIN-32-
01-P es en esta fase en la que se
contempla el deber del lider de
proyecto, en caso de requerirse

adquirir  terrenos,  generar la
documentacién necesaria segun el
Reglamento de Avaluos y Adquisicion
Destinados al Dominio

Publico de AyA y del DIN-32-01-F3

de Bienes

denominado requerimientos para
expediente de adquisicion de terrenos,
para la conformacion del expediente
de solicitud. No hay referencia alguna
a los casos en que el terreno se ubica
en un territorio indigena y no hay

posibilidad legal de adquirirlo.

En los casos de proyectos que
requieren desarrollar obras, o dar
manteniendo en territorios indigenas,
no es viable legalmente expropiar o
adquirirlos, por lo que se requiere
iniciar las gestiones acordes a obtener
permiso de uso del terreno en la
preinversiéon como ya se menciond
anteriormente, considerando otra
serie de requisitos que solo aplican a
este tipo de proyectos como consulta
indigena previa e informada, permiso
de uso, entre otros ya mencionados en
este proyecto final de graduacion para
los cuales es necesario realizar de la

mano con la comunidad desde la

formulacion del proyecto.

No existe un procedimiento
especifico sobre qué hacer y cémo
gestionar la construccion de obras en
terrenos propiedad de comunidades
indigenas, siendo que no es viable
expropiar estos terrenos y el actual
procedimiento no se ajusta a las
caracteristicas y necesidades de los

proyectos en territorios indigenas.

Elaboracién del disefio conceptual

del proyecto.

De acuerdo con lo que establece el
DIN-32-01-P, el lider de proyecto
elabora un disefio conceptual,
utilizando los insumos de estudios

técnicos, terrenos y factibilidad.

Cocrear con la comunidad indigena,
de modo que participen en el diseflo
del proyecto garantizando que su
cultura, experiencia y necesidades
sean contempladas y no se imponga

un diseno.

No existen acciones de cocreacion, el
procedimiento interno solo contempla
al lider del proyecto en el disefio del
proyecto. Acorde a lo ya identificado
en la fase de preinversion, desde los

estudios de dicha fase, se debe iniciar
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Brechas en fase de inversion: diseiio

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

el proceso de cocreacion, por lo que
para este punto estaria en parte
subsanado, pero se debe garantizar
que el disefio considere dichos
estudios y se valida con la comunidad

la propuesta final.

Revision y verificacion del disefio de

especialidades.

El Lider de proyecto revisa y verifica
la consistencia del disefio de las
especialidades, con el disefio integral
del proyecto y da visto bueno del

alcance de los disefios recibidos.

Involucrar a la comunidad en Ia
aprobacion del disefio, previo a que se
inscriba el disefio en el Banco de
proyectos de MIDEPLAN, cuando ya

no sea viable hacer modificaciones.

No se tiene un espacio para cocrear y
validar el disefio con la comunidad

indigena.

Elabora manuales de operacion y

mantenimiento que se requiere.

El lider del proyecto elabora los
manuales de operacion y

mantenimiento que sean necesarios.

Manuales, capacitaciones y

procedimientos  especiales  para

comunidades indigenas, respetuosos
de su

idioma, y estructura

organizacional.

De la lectura al procedimiento, asi
como de lo que se dijo en las
entrevistas por parte de las personas
funcionarias, el AyA no reconoce la
estructura politica de los territorios
como entes autorizados para operar
acueductos, lo cual genera problemas
en la operacién y mantenimiento. No
se hace alusion alguna a como se debe
gestionar cuando se trata de territorios

indigenas.

123




Brechas en fase de inversion: diseiio

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

Carpeta de documentos de diseiio

final.

El lider del proyecto elabora el
consolidado de los documentos de
disefio final del proyecto en una

carpeta digital.

Que la carpeta incluya documentos

como resultado de la consulta
indigena, autorizaciéon para uso del
terreno, y otros requisitos ya
identificados en la prefactibilidad
para los proyectos en territorios

indigenas.

No hay un solo documento

relacionado a requisitos en territorios

indigenas.

Nota. Elaboracion propia.
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Tal y como se dejo ver del cuadro 4.12, en la fase de inversion se identificaron brechas que
socavan el problema planteado respecto a la falta de un abordaje intercultural en los proyectos del
AYA, y gue estan asociadas a la preinversion, por lo que se reitera lo ya dicho, en cuanto a que es
necesario que se tomen acciones en esta fase, y que esto impacte positivamente las siguientes.

En cuanto a la fase de financiamiento segin MIDEPLAN (2024) indica que en esta etapa
se materializa la alternativa de financiamiento mas conveniente para el proyecto con base en la
evaluacion econdmica-financiera de las distintas fuentes analizadas en la fase de preinversion. Por
lo que para efectos del problema planteado en este proyecto de graduacion no resulta necesario
hacer un analisis desde la perspectiva de la interculturalidad, ya que se centra Unicamente en la
obtencion de recursos de capital para la ejecucion del proyecto. Esto mismo sucede con la etapa
de licitacion y contratacion, en la que MIDEPLAN (2024) sefiala que se realiza el llamado publico
a presentar ofertas, se evalUan las ofertas recibidas y se selecciona la mas conveniente de acuerdo
con los criterios de evaluacion definidos en las bases de licitacion.

En cuanto a los instrumentos que guian el quehacer de las personas funcionarias encargadas
de gestionar proyectos de inversion publica, se cuenta con La Guia Metodoldgica para la
planificacion de la etapa de ejecucion de proyectos de Inversién Publica de MIDEPLAN, que
orienta en la preparacion de la etapa de pre-ejecucion y ejecucion de los proyectos de inversion
publica.

En cuanto a la pre-ejecucion sefiala MIDEPLAN (2024) que esta etapa comprende todas
aquellas actividades requeridas antes de iniciar la etapa de ejecucion, entre ellas: realizacién de las
expropiaciones, relocalizacion de servicios publicos, la conformacion de la Unidad Ejecutora
cuando se requiera, inclusion de recursos en los presupuestos, cumplimiento de requisitos para el
primer desembolso en caso de endeudamiento y permisos de construccion. Por su parte en la
ejecucion se materializan todos los componentes del proyecto: obras civiles, la adquisicién de
equipos y equipamiento u otros que permitan la entrega de bienes o servicios.

Ahora bien, como se sefial6 parrafos atrds, existe una conexion irrefutable entre la
preinversion y la inversion, por cuanto todos los instrumentos, documentos y lineas base
propuestos en la guia antes citada, vendrian a conformar lo que seré el “Plan de Gestion de la
Ejecucion” del proyecto, el cual debe elaborarse una vez que se disponga de la fase de preinversion

finalizada y el disefio. Es decir, todo lo que se haga en la fase de preinversion repercute
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directamente en la inversion, dado que la inversion desarrolla productos con base a lo que se
definio en la preinversion, de ahi la relevancia de las brechas identificadas en la preinversion.

Es por lo anterior que se puede concluir que el problema planteado en el presente proyecto
de graduacidn tiene su asidero particularmente en la preinversion, y algunos aspectos especificos
de la inversion que deben ser analizados a la luz del problema que enfrenta la institucion.

Es importante aclarar que el AyA no cuenta con un procedimiento especifico para la pre-
gjecucion y en el caso de la ejecucion cuenta con procedimientos internos enfocados en la
construccion e inspeccién de obras, lo cual corresponde a lo que MIDEPLAN sefiala que es la
ejecucion del proyecto.

A continuacion, en el cuadro 4.13 se presenta un analisis de las brechas identificadas en la
fase de ejecucion segun lo que establece la guia de MIDEPLAN Yy el procedimiento de gestién de
proyectos del AyA, considerando Unicamente aspectos relacionados al abordaje intercultural de

los proyectos de inversién pablica.
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Cuadro 4.13. Brechas en fase de inversion: Ejecucion.

Inversion: Ejecucion

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

Compendio de documentacion

previa

Todo proyecto debe tener concluida
satisfactoriamente  su  fase de
preinversion. Por tanto, el ultimo
documento de preinversion elaborado
o actualizado, forma parte de esta
documentacién previa. En la lista
taxativa de documentos previos, no
hay ninguno que se refiera a las

particularidades que se atienden en

territorios indigenas.

Incluir como parte de los documentos
que deben utilizarse como base para la
ejecucion, los estudios concluidos
propios de la preinversion con un
enfoque intercultural, que incluyan
por ejemplo requisitos de territorios
indigenas tales como: consulta
indigena concluida, permiso para
construccion de obras en terrenos,
disefio cocreado y avalado por la

comunidad.

Ni MIDEPLAN, ni el AyA,

consideran como parte de los
documentos para iniciar la ejecucion
aquellos que solo se deben exigir para

los proyectos en territorios indigenas.

Matriz de interesados: documentos

minimos de la etapa de ejecucion

Acorde con la guia de MIDEPLAN,
uno de los documentos que se debe
elaborar en la inversion es la matriz de
interesados. Esto se reafirma en el
procedimiento de  gestion de

proyectos de AyA.

Como ya se identifico en la
preinversion, se debe gestionar los
interesados 'y el plan de
comunicaciones desde la formulacion
del proyecto, de modo que tengan

participacion desde el inicio.

No considera a la comunidad indigena
en fases preliminares del proyecto.

No existe claridad de cuando se hace
la consulta indigena porque no se
considera en ningun procedimiento

dada la tardia gestion de interesados.

Gestion de riesgos

MIDEPLAN y el AyA indican que la
identificacion y caracterizacion de los
riesgos, incluyendo las medidas que
se tomen para cada uno, es una tarea
que debe realizarse durante la fase de

inversion.

Prever riesgos que pueden inviabilizar
la ejecucion de proyectos en

territorios  indigenas desde la

preinversion.

Identificaciéon tardia de riesgos que
pueden inviabilizar proyectos o bien
de concretarse, afectar el presupuesto

o tiempo del proyecto.
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Inversion: Ejecucion

Area de estudio

Estado actual

Estado deseado

Brechas identificadas

Gestion de comunicaciones

proyecto

del

La gestion de comunicaciones en un

proyecto debe cumplir con los
requisitos legales y administrativos de
las instituciones y entes relacionados,
ademas de establecer acuerdos con los
interesados sobre la frecuencia y el
formato de la informaciéon a
transmitir. Este proceso debe ser
ciclico, con retroalimentacion
constante para garantizar la mejora
continua de la calidad de las
comunicaciones. Segun MIDEPLAN
y AyA esto se gestiona hasta la

inversion.

Tener un plan de comunicaciones para
la preinversion y que se actualice en

las fases siguientes.

Falta de una comunicacion adecuada
con el territorio durante la fase de

formulacion del proyecto.

Nota. Elaboracion propia.
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Finalmente, la fase de postinversion, segin lo indica MIDEPLAN (2024), consiste en
analizar el aprovechamiento del bien o servicio y determinar en qué medida los objetivos
establecidos para el proyecto se han traducido en resultados concretos. Sin embargo, ni
MIDEPLAN ni el AyA cuentan con un procedimiento o guia que, acorde con buenas préacticas,
permita completar esta fase de manera estructurada y evaluar los efectos, impactos o la forma en
que se esté atendiendo la necesidad planteada.

En este proyecto de graduacion no se profundizara en las brechas relacionadas con esta
fase, ya que se encuentra fuera del alcance del estudio, por cuanto las brechas que dan origen al
problema planteado estan en la fase de preinversion, y algunas de ellas repercuten en la inversion
y post inversion. De solucionarse la preinversion, considerando los aspectos identificados, el
problema podria subsanarse. Por otro lado, la postinversion se centra en aspectos meramente
operativos, lo cual requiere de un andlisis distinto, con otro tipo de recursos y experticia que no
estan dentro del alcance de este proyecto, sin embargo, se hacen algunas recomendaciones
puntuales al respecto que surgen de lo estudiado hasta este momento, que se citan a continuacion:

Debido a la organizacion politica y administrativa de los territorios, las comunidades
indigenas no cuentan con la figura de ASADA como modelo para la administracion de sus
acueductos, cuentan con sus propias formas de organizacién administrativa y politica dentro de
cada territorio. Esta situacion ha generado dificultades en el mantenimiento y operacion de los
sistemas, dado que la institucién, por mandato legal, tnicamente delega la gestion de estos sistemas
a las ASADAS, cuando no es propiamente la institucion quien lo opera y administra. Este aspecto
debe valorarse durante la postinversion, de modo que los territorios puedan tener la posibilidad de
operar los sistemas, recibiendo capacitacion adecuada, asi como la asesoria y el acompafiamiento
necesarios para garantizar su correcto mantenimiento, procedimientos claros y en su idioma.

4.7 Recopilacion de requerimientos

La identificacion de las brechas mencionadas en el apartado anterior resalta la importancia
de una adecuada definicion de los requerimientos en los proyectos destinados a territorios
indigenas. Esto resulta esencial, ya que dichos proyectos presentan multiples particularidades de
indole legal, técnico, cultural, geogréaficos, entre otros . Por ello, es importante abordar qué son los
requerimientos en un proyecto y destacar las buenas practicas para su recopilacion.

Segun lo indica la séptima edicion del Pmbok, (2024) un requisito describe alguna
caracteristica en concreto que un producto, un proceso o un proyecto debe de cumplir para lograr
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la satisfaccion de quien lo utiliza, compra o paga. Los requisitos, ya sean explicitos o implicitos,
pueden provenir de interesados, un contrato, politicas organizacionales, estandares u organismos
regulatorios, 0 una combinacién de estos. Los interesados del proyecto generalmente trabajan para
obtener y documentar los requisitos durante la planificacion inicial.

La recoleccion de requisitos implica mas que entrevistas o grupos focales, se debe hacer
andlisis de datos, observacion de procesos y revision de registros, entre otros métodos. Este
proceso incluye documentar los requisitos y lograr el consenso de los interesados, asegurando que
sean claros, concisos, verificables, consistentes, completos y trazables mediante identificadores
anicos.

Para lograr extraer los requisitos de un proyecto, se sugiere seguir los siguientes pasos
(Gonzalez Lépez, 2024):

1. Involucrar a las partes adecuadas. Es necesario saber identificar a todas las partes
proveedoras de requisitos y dotarles de herramientas y guias para poder expresar sus
necesidades.

2. Un buen proceso de captura de requisitos debe de tener en cuenta que, los
requerimientos deben de ser completos, consistentes y objetivos, asi como testeables y
viables en su realizacion.

3. Utilizar un modelo estructural en la captura de informacion y usar técnicas de obtencion
de requisitos en el trato con el cliente.

4. Formar a los analistas de requisitos en el ambito de la informacion a analizar.

5. Mantener viva la documentacion de requisitos y su trazabilidad.

6. Utilizacién de herramientas especificas para la gestién de requisitos.

Dichos pasos, son una guia importante que se debe considerar en proyectos en territorios
indigenas, por cuanto el involucramiento de la comunidad es esencial para conocer sus requisitos,
asi como en analizar estrategias para identificarlos adecuadamente, mantener actualizados dichos
requerimientos y darles trazabilidad desde el inicio del proyecto.

Como conclusion, y de acuerdo con los estandares minimos para el desarrollo de proyectos
en territorios indigenas, es esencial que el AyA incorpore un enfoque intercultural que sea capaz
de hacer una identificacién temprana de requerimientos, considerando el marco normativo y que
ademas involucre a las personas indigenas del territorio. Aunado a los pasos supra mencionados,
es importante que se apliquen juntamente con los siguientes requisitos (BID, 2021):
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Reconocimiento de la diversidad cultural: Los pueblos indigenas poseen cosmovisiones,
practicas y sistemas normativos propios que deben ser respetados e integrados en la gestion
de proyectos para evitar conflictos o imposiciones culturales.

Pertinencia sociocultural: adaptar los servicios publicos a las caracteristicas culturales,
linglisticas y organizativas de los territorios indigenas, incluyendo la incorporacién de sus
practicas y valores en el disefio e implementacion del proyecto.

Dialogo horizontal: La participacién de las comunidades debe garantizarse desde las
primeras etapas del proyecto mediante procesos de cocreacion, asegurando que las
decisiones se tomen en conjunto y no de forma unilateral por parte de la institucion.
Definicion de territorios y derechos colectivos: Los proyectos deben considerar la relacion
de los pueblos indigenas con sus territorios, integrando sus normas consuetudinarias y
respetando su jurisdiccion y derecho a la consulta previa, libre e informada.

Mapeo de actores y gobernanza indigena: Identificar y coordinar con las autoridades y
actores clave de las comunidades para fortalecer la gobernanza y facilitar la
implementacion del proyecto.

Adecuacion de metodologias: Incorporar enfoques como la etnoingenieria para garantizar
que la infraestructura sea culturalmente apropiada y desarrollada con la participacion de

las comunidades.

Todos estos elementos seran piezas claves para que los proyectos del AyA garanticen que los

requerimientos legales y aquellos que son propios de las comunidades sean contemplados

desde el inicio del proyecto.

4.8 Posibles transgresiones legales.

Ahora bien, ademas de los requerimientos de los proyectos en territorios indigenas para

una gestion exitosa, se debe contemplar que el Estado costarricense ha asumido compromisos

legales a nivel nacional e internacional con esta poblacion y que de no cumplirse adecuadamente,

pueden violentarse derechos humanos de los pueblos indigenas exponiendo al Estado por posibles

violaciones ante el Sistema Interamericano de Derechos Humanos, asi como las afectaciones a las

comunidades indigenas, el riesgo a debilitar su cultura en nuestro pais, y crear malas relaciones

entre la institucionalidad y las comunidades indigenas. De lo estudiado hasta el momento se

identifican algunas posibles inobservancias a la legislacion:
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Al no existir acciones afirmativas concretas en la gestion de proyectos del AyA que
consideren las particularidades de los territorios indigenas, se podria estar inobservando lo que ya
reconoce en articulo 1 de la Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica, que establece lo
siguiente: "Costa Rica es una Republica democratica, libre, independiente, multiétnica y
pluricultural ".

Por otra parte, se debe observar el Decreto Ejecutivo 40932, especificamente el articulo 3
que establece los principios de la consulta indigena, y dentro de los cuales destacan que debe ser
de caracter previo, definiéndolo como lo o antes posible en el proceso de formulacion de una
medida administrativa, es decir en las primeras etapas del plan y no Unicamente cuando surja la
necesidad de obtener la aprobacion del pueblo indigena.

Del mismo articulo, inciso C, se reconoce el dialogo intercultural y se refiere a que la
consulta indigena debe respetar la relacion entre culturas que implica la capacidad de comprender
las particularidades de dos 0 méas, marcos de referencia cultural, con el fin de identificar puntos de
encuentro, en un entorno de reconocimiento de la dignidad y Derechos Humanos de los
participantes.

El articulo 8 del citado Decreto establece que las consultas a pueblos indigenas se realizaran
con la finalidad de llegar a un acuerdo o lograr el consentimiento acerca de las medidas propuestas
y el pueblo indigena debe ser integrado desde las etapas iniciales de la medida administrativa, sin
que constituya una mera formalidad. Esto tampoco se ve reflejado en la practica de los proyectos
del AyA en territorios indigenas.

Al carecer la institucion de un procedimiento especifico para consultar los proyectos que
desarrolla, se violenta el articulo 6.1 del Convenio n.° 169 de la OIT, establece el deber de los
Gobiernos de ".:. a) consultar a los pueblos interesados, mediante procedimientos apropiados y
en particular a través de sus instituciones representativas, cada vez que se prevean medidas
legislativas o administrativas susceptibles de afectarles directamente.

En este mismo sentido preocupa una inobservancia al articulo 32 de la Declaracion de
Naciones Unidas sobre los Derechos de los Pueblos Indigenas, que establece lo siguiente:

1. Los pueblos indigenas tienen derecho a determinar y elaborar las prioridades
y estrategias para el desarrollo o la utilizacidn de sus tierras o territorios y otros

recursos.
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2. Los Estados celebraran consultas y cooperaran de buena fe con los pueblos
indigenas interesados por conducto de sus propias instituciones representativas a
fin de obtener su consentimiento libre e informado antes de aprobar cualquier
proyecto que afecte a sus tierras o territorios y otros recursos, particularmente en
relacién con el desarrollo, la utilizacion o la explotacion de recursos minerales,
hidricos o de otro tipo.

3. Los Estados estableceran mecanismos eficaces para la reparacion justa y
equitativa por esas actividades, y se adoptaran medidas adecuadas para mitigar las
consecuencias nocivas de orden ambiental, econémico, social, cultural o
espiritual.

La institucidon no cuenta con los mecanismos formales para elaborar la consulta indigena,
tampoco conoce la percepcion del territorio respecto a un proyecto desde la formulacion, no se
tiene tampoco mecanismos establecidos para conocer los requerimientos de los territorios, ni como
ellos puedan aportar a en la planificacion del proyecto. Se desprende de dos de las entrevistas
realizadas que en algunas ocasiones se ha hecho a la consulta indigena en la inversion y para este
momento ya no hay posibilidad de hacer cambios, tampoco se desprende de los documentos y
guias de proyectos medidas para mitigar riesgos en el ambito social y cultural, por ejemplo.

Lo anterior a su vez implicaria la falta de reconocimiento del articulo 7 de la Constitucion
Politica de la Republica de Costa Rica establece que "Los tratados publicos, los convenios
internacionales y los concordatos, debidamente aprobados por la Asamblea Legislativa, tendran
desde su promulgacion o desde el dia que ellos designen, autoridad superior a las leyes ... ".

Finalmente, la jurisprudencia de la Corte IDH ha reconocido en casos como Caso Pueblo
Indigena Kichwa de Sarayaku Vs. Ecuador (2012), la obligacion de los Estados de garantizar a los
pueblos indigenas que sean debidamente consultados sobre asuntos que inciden o pueden incidir
en su vida cultural y social, de acuerdo con sus valores, usos, costumbres y formas de organizacion.
En el mismo sentido, el Convenio No 169 de la OIT reconoce las aspiraciones de los Pueblos
indigenas a “asumir el control de sus propias instituciones y formas de vida y de su desarrollo
economico y a mantener y fortalecer sus identidades, lenguas y religiones, dentro del marco de los
Estados en que viven”.

Aunado a lo anterior, la Corte IDH reconoce en su jurisprudencia la conexion entre el
territorio y los recursos naturales necesarios para su supervivencia fisica y cultural, es exactamente
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lo que se precisa proteger conforme al articulo 21 de la Convencién Americana de Derechos
Humanos, a fin de garantizar a los miembros de los pueblos indigenas el uso y goce de su
propiedad. De este analisis, se entiende que los recursos naturales que se encuentran en los
territorios de los pueblos indigenas que estan protegidos en los términos del articulo 21 son
aquellos recursos naturales que han usado tradicionalmente y que son necesarios para la propia
supervivencia, desarrollo y continuidad del estilo de vida de dicho pueblo.

Lo anterior es un recordatorio para la institucién de que debe ser respetuosa de la
cosmovision de los territorios indigenas, que irrefutablemente abarca el recurso hidrico como
recurso natural indispensable para estos territorios, no solo como supervivencia fisica, sino ademas
cultural.

4.9 Brechas de la gestion actual del AyA vs metodologia agil.

En el &mbito de gestion de proyectos hay una gran diversidad de marcos de trabajo que
pueden aplicarse, segun las necesidades y caracteristicas de cada caso concreto. En el caso del
AyA como qued6 demostrado al inicio de este capitulo, sus proyectos responden a un enfoque de
desarrollo predictivo, en el que su comportamiento es lineal, es decir cada tarea sigue a otra
anterior, conocido como un modelo “en cascada”.

Este modelo es de gran utilidad cuando los requisitos del proyecto y del producto pueden
definirse, recopilarse y analizarse al comienzo del proyecto, es decir que el alcance, cronograma,
costo, necesidades de recursos y riesgos pueden quedar bien definidos en las fases tempranas del
ciclo de vida del proyecto, y son relativamente estables.

Ahora bien, es importante reconocer que no todos los proyectos y organizaciones tienen
las mismas necesidades y caracteristicas por lo que también existen enfoques de desarrollo agiles
como Scrum, que resulta muy efectivo para proyectos que requieren un marco de trabajo adaptable,
iterativo, rapido, flexible y eficaz, disefiado para ofrecer un valor considerable en forma rapida a
lo largo del proyecto. Este enfoque de desarrollo ademas garantiza transparencia en la
comunicacion y crea un ambiente de responsabilidad colectiva y de progreso continuo.

Del anélisis de las brechas en las guias de MIDEPLAN y procedimientos internos del AyA,
con respecto a las necesidades de los territorios indigenas, se puede identificar que el problema
planteado requiere de una solucidn en la fase de preinversion, de modo que los requerimientos y
las multiples actividades que se deben llevar a cabo de manera diferenciada para los territorios
indigenas, puedan hacerse bajo un enfoque de desarrollo flexible, asegurando que los riesgos y
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requerimientos se identifiquen y se mitiguen a tiempo, asegurando que los beneficios esperados se

materialicen para el final del proyecto, asegurando se obtenga el mas alto valor.

Para lograr lo anterior, el enfoque de desarrollo Scrum puede resultar de gran utilidad para

la institucion, especificamente en su fase de preinversion, considerando las ventajas propias de

dicho enfoque de desarrollo. Algunas de las ventajas principales del uso de Scrum en cualquier

proyecto son (Scrum Study, 2020, p. 4):
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Adaptabilidad: La flexibilidad del proceso empirico y el desarrollo iterativo permiten
ajustarse a los cambios a lo largo del proyecto.

Transparencia: La visibilidad a través de herramientas como el Scrumboard y el Sprint
Burndown Chart fomenta un ambiente de trabajo abierto.

Retroalimentacién continua: Las reuniones diarias y las demostraciones del Sprint
aseguran la retroalimentacion constante, mejorando el rendimiento.

Mejora continua: Los entregables mejoran progresivamente con cada Sprint gracias al
proceso de refinamiento del backlog del producto.

Entrega continua de valor: Los entregables se entregan de forma continua y segun las
necesidades del cliente.

Ritmo sostenible: Los equipos trabajan a un ritmo que pueden mantener a largo plazo
sin agotamiento.

Entrega anticipada de alto valor: Los requisitos de mayor valor se priorizan,
garantizando que el cliente obtenga lo mas importante primero.

Proceso de desarrollo eficiente: El enfoque en el time-boxing y la eliminacion de
trabajo innecesario mejora la eficiencia.

Motivacion: Las reuniones diarias y las retrospectivas mantienen motivados a los
miembros del equipo.

Resolucion rapida de problemas: La colaboracion entre equipos multifuncionales
acelera la resolucion de problemas.

Entregables efectivos: Las revisiones periodicas y la priorizacion aseguran entregas
eficientes y valiosas.

Centrado en el cliente: La colaboracion estrecha con los interesados asegura que se

cumpla el valor del negocio.



e Ambiente de alta confianza: La transparencia en las reuniones diarias y retrospectivas
fomenta un entorno de confianza y baja friccion.

e Responsabilidad colectiva: EI compromiso de los miembros del equipo con las
historias de usuario mejora la calidad del trabajo.

e Altavelocidad: La colaboracion en equipos interfuncionales de alto nivel permite una
entrega rapida.

e Ambiente innovador: La adaptabilidad de Scrum fomenta la creatividad e innovacion
dentro del equipo.

Analizando las ventajas de Scrum, a la luz de las brechas identificadas por las &reas de
estudios de las guias de MIDEPLAN y de los documentos internos del AyA para la gestion de
proyectos, dentro de las que destacan deficiencias en la identificacién y gestion temprana de
interesados, asi como en la inclusién de requisitos legales y culturales esenciales, como consultas
y permisos; falta de consideracion de aspectos culturales, lingiisticos y desigualdades desde las
primeras fases del proyecto, podria afirmarse que estas carencias se ven agravadas por la omision
de metodologias &giles que brinden trabajo colaborativo, expedito, con roles especializados y
cocreacion en el disefio de los proyectos, lo que repercute negativamente en la conexion entre fases
del ciclo de vida de proyectos de inversion publica.

La ausencia de una metodologia &gil es clara, por cuanto las guias de MIDEPLAN estan
fundamentadas en principios derivados de la guia de aprendizaje "Gestién de Proyectos de
Desarrollo™, elaborada por Rodolfo Siles y Ernesto Mondelo, bajo el enfoque de administracién
de proyectos de desarrollo orientados a resultados (PM4R). Esta metodologia, promovida por el
Instituto Interamericano para el Desarrollo Economico y Social (INDES) del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), se caracteriza por centrarse en proyectos cuya
implementacion impacta directamente en “(...) el desarrollo socioecondomico de un pais o una
region” (Mondelo & Siles, 2015, p. 7), objetivo principal de los proyectos de inversion publica.

Aunado a lo anterior, los procedimientos del AyA se basan en dichas guias y en buenas
practicas de Pmbok.

Por lo anterior no es factible realizar un analisis de brechas entre la gestion actual de
proyectos del AyA y una metodologia agil, por cuanto no existe ningin elemento propio del
agilismo en la institucion, sin embargo, resulta importante traer a colacion la estructura de este

enfoque de desarrollo, como referencia preliminar de roles, eventos Scrum y artefactos que pueden
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ser implementados en el AyA, para proyectos en territorios indigenas en la fase de preinversion
como parte de la solucién propuesta para el problema planteado en este proyecto final de
graduacion, reiterando que es precisamente en esta fase en la que se identificaron los vacios que
ocasionan el problema y donde se requiere aprovechar las ventajas de un enfoque de desarrollo
agil como Scrum. Dichos componentes de la metodologia agil de Scrum se muestran en el cuadro
4.14.
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Cuadro 4.14. Andlisis de componentes de Scrum en el AyA.

Tipo de componente

Componente

Descripcion

Ventajas para el AyA

Roles

Product owner

Es el responsable de maximizar el valor del
producto resultante del trabajo del equipo de
desarrollo. Es la Unica persona responsable de
gestionar la lista del producto. Es la voz del

cliente.

Scrum Master

Es un facilitador que asegura que el Equipo
Scrum cuente con un ambiente propicio para
completar el proyecto con éxito. ElI Scrum
Master guia, facilita y ensefia las précticas de
Scrum a todos los involucrados en el proyecto;
elimina los impedimentos que pueda tener el
equipo y se asegura de que se estén siguiendo

los procesos de Scrum.

Equipo Scrum

Grupo o equipo de personas responsables de
entender los requisitos especificados por el
Product Owner y de crear los entregables del

proyecto.

Roles no centrales

No son necesariamente obligatorios para el
proyecto Scrum, y estos pueden incluir a
miembros de los equipos que estén interesados
en el proyecto. No tienen ningun rol formal en
el equipo del proyecto, y pueden interactuar
con el equipo, pero pueden no ser responsables

del éxito del proyecto.

Los roles definidos son partes esenciales que
garantizan la eficiencia del proyecto. Es equipo
orquestado con roles especificos.

De las entrevistas realizadas, se logro identificar
que no existe claridad de los roles por parte de
quienes gestionan los proyectos. La direccion de
interculturalidad, por ejemplo, indicéd que no
corresponde a esa unidad a través de la Unica
socidloga con la que cuentan asumir el proceso
de consulta indigena, solo asesora para que los
lideres de proyectos la lleven a cabo. Sefialaron
ademas que no en todos los proyectos en
territorios indigenas se notifica la Direccion de
Interculturalidad, y en ocasiones esto genera un
mal manejo desde el inicio con el territorio. En
otras ocasiones es la Presidencia Ejecutiva
quien asume solventar disconformidades de los
territorios por necesidades en los territorios que
no fueron debidamente atendidas por las areas
técnicas en proyectos.

Roles definidos, con guia adecuada para
cumplir con las tareas y requerimientos y un
equipo multidisciplinario experto, puede ser de

gran valor.
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Eventos Scrum

Sprint

Ciclos de trabajo de duracion fija donde se
desarrollay entrega el trabajo. alcance se puede
clarificar y renegociar con el duefio del
producto y
solo él puede cancelar un Sprint cuando su

objetivo resulte obsoleto.

Sprint planning

Se planifica el trabajo que se va a realizar
durante el Sprint. Aqui se responde a las
preguntas de ;Qué puede entregarse? ;Como se
conseguira hacer el trabajo? Se define el
objetivo del Sprint, es decir la meta establecida,
da guia al equipo acerca de por qué estd

construyendo el incremento.

Daily Scrum

Reunion corta (15 min) en el que el equipo de
desarrollo planea el trabajo de las siguientes 24
horas. Se hace siempre a la misma hora 'y en el
mismo lugar. Ayuda a evaluar el progreso y la
tendencia hacia el objetivo del Sprint.
Responde: ¢Qué hice ayer? (Qué hago hoy?

¢Impedimentos?

Sprint retrospective

En este proceso los asistentes colaboran
diciendo las cosas que podrian hacerse para
optimizar el valor, es una oportunidad para el
equipo Scrum de inspeccionar a su mismo y

mejorar. Su objetivo es planificar las formas de

Este enfoque de desarrollo da estructura para
realizar el trabajo, Los eventos buscan
proporcionar oportunidades formales para
revisar y ajustar los artefactos de Scrum. Cada
evento estd disefilado para fomentar la
transparencia y facilitar una comunicacién
efectiva con el equipo y los interesados.
Ademas, garantiza que el equipo pueda
responder de manera efectiva a los cambios y
desafios.

Las brechas ya sefialadas podrian subsanarse
mediante un trabajo que brinde flexibilidad,
trabajo colaborativo y capacidad de adaptarse al
cambio. Elementos que Scrum brinda, y que son
una necesidad cuando se trabaja con territorios
indigenas, por cuanto tienen una proteccion
legal particular, que busca cuidar segun lo ha
sefialado la Corte IDH, la supervivencia
economica, social y cultural de los pueblos
indigenas. Este deber puede ser desafiante para
los Estados, dado que requiere de cumplir con
requisitos que no se necesitan en proyectos
fuera de los territorios indigenas y para lo cual,
segun la jurisprudencia de la Corte IDH, se

requiere de comunicacién constante entre las
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aumentar la calidad y eficacia inspeccionando

todo el trabajo realizado durante el Sprint.

Sprint review

Reunion para inspeccionar el incremento y

adaptar el product backlog si es necesario.

partes, a través de procedimientos culturalmente
adecuados “de conformidad con sus propias
tradiciones, en las primeras etapas del plan de
desarrollo o inversion y no Gnicamente cuando
surja la necesidad de obtener la aprobacion de la
comunidad, si este fuera el caso”. Caso Pueblo
Indigena Kichwa de Sarayaku Vs. Ecuador.
Fondo y reparaciones. Sentencia de 27 de junio
de 2012, parr. 177.

Product Backlog

Lista ordenada de todo lo que se conoce que es
necesario para el producto, nunca se considera
completa, ya que evoluciona a medida que el

producto y el entorno cambia.

Artefactos

Sprint Backlog

Seleccion de las tareas pendientes que el equipo
de desarrollo identifica como necesarias para

alcanzar el objetivo del Sprint.

Increment

Suma de todos los elementos de la lista de
producto completados durante un Sprint y el
valor de los incrementos de todos los Sprints

anteriores.

Herramientas esenciales que proporcionan
visibilidad y transparencia en el progreso del
proyecto, ayudan a que el equipo gestione y

priorice el trabajo de manera efectiva.

- Facilita la toma de decisiones
informadas.
- Mejora la comunicacion y

colaboracion.
- Asegura que el equipo se adapte rapido

a loa cambios y desafios.

Nota. Elaboracion propia.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

A continuacion, se presenta la propuesta de solucién orientada a que, los proyectos de
inversion publica para agua potable desarrollados por el AyA en territorios indigenas adopten un
enfoque diferenciado, acorde con las particularidades y necesidades de estos pueblos. La solucién
propuesta pretende que dichos proyectos lejos de constituir imposiciones institucionales
contribuyan a llevar agua potable preservando su autonomia y sus derechos humanos.

La propuesta de solucién busca mejorar y fortalecer el procedimiento correspondiente a la
fase de preinversion de proyectos de inversion publica en territorios indigenas, siendo que es en
esta fase donde radica el problema demostrado en este proyecto de graduacion por los multiples
vacios tanto de un enfoque intercultural, como la falta de procesos y documentos que faciliten a la
institucion adaptarse a las particularidades y requerimientos especificos de las comunidades
indigenas.

Ahora bien, por la relacion directa entre la fase de preinversion y la fase de inversion hace
que, la carencia de un adecuado abordaje desde la formulacion del proyecto repercuta
negativamente en la inversion. Es decir, para efectos de los proyectos aqui analizados, una mejora
en la preinversion ataca de manera directa el problema demostrado.

En cuanto al enfoque de desarrollo utilizado para la fase de preinversion se identifico que
los proyectos en territorios indigenas necesitan un cambio radical, ya que bajo el concepto de
equidad que implica tratar a los iguales de igual manera y a los desiguales de forma diferente, en
proporcion a la desigualdad, se necesita atender a las personas indigenas desde la formulacion del
proyecto bajo la premisa de que requieren acciones afirmativas y el enfoque de desarrollo
propuesto como solucion, ademas de dar un tratamiento diferenciado, le permite a la institucion
ajustarse a los cambios, a recibir retroalimentacion constante, con un equipo motivado, que trabaje
de manera colaborativa, en colaboracion estrecha con los interesados y que se fomente la
creatividad e innovacion, con el fin de lograr proyectos que cumplan con los requisitos
identificados en el cuadro 4.8 enfocados en respetar a su cultura y cosmovision y cualesquiera
otros requerimientos propios de cada caso concreto.

Ademas, en este capitulo se propone una hoja de ruta para la implementacion de esta
propuesta de manera que las personas funcionarias de la institucion puedan ir adoptandolo en la
medida en que se facilitan las capacidades internas para su aplicacion.
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5.1 Propuesta de enfoque de desarrollo.

Con base a lo anterior y a lo analizado hasta este momento, se puede afirmar que, para
lograr mejores resultados, acorde a las necesidades de los territorios indigenas, la fase de
preinversion requiere de un enfoque de desarrollo adaptativo, utilizando elementos y herramientas
correspondientes a los procesos de inicio, planificacién, ejecucion y cierre segun el enfoque Scrum,
y conservando el enfoque de desarrollo predictivo para la fase de inversion.

Como conclusion se propone un enfoque hibrido, que segun lo que indica el Pmbok,
séptima edicion (2021) es una combinacion de enfoques adaptativos y predictivos, lo cual significa
que se usan algunos elementos de un enfoque predictivo y otros de un enfoque adaptativo. Esto es
de gran utilidad cuando hay cierto grado de incertidumbre o riesgo en los requisitos, y una clara
necesidad de mantener una estrecha colaboracion con los interesados del proyecto.

Para este punto es necesario entender que la preinversion es una fase del ciclo de vida de
los proyectos de inversion publica, tal y como MIDEPLAN lo ha establecido y que producto de
esta fase, se tiene un estudio que demuestra cual es la opcion dptima y viable para la solucion a la
necesidad planteada, reuniendo todos los requisitos del proyecto que sirvan como entrada para la
inversion.

En la figura 5.1 se muestra el procedimiento completo propuesto y, a lo largo de este
capitulo se desagregara la fase de preinversidén por procesos con base a las buenas practicas de

Scrum.
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Figura 5.1 Propuesta de ciclo de vida de proyecto hibrido.

m
Propuesta de implementacién Agil Modelo predictivo Modelo predictivo

Idea
Perfil Stand up
Pre-factibilidad
Factibilidad

Epicas:
Recoleccion de requerimientos y
necesidades

—_— —_—
LTS Backiog Sprint
de il - -
. Priorizado Backlog
Usuario

Informe final de pre-inversién y documentacién.

Sprints

Nota. Elaboracion propia.

En la figura 5.1 se puede visualizar la propuesta de solucion enfocada en la fase de
preinversion, aplicando un enfoque de desarrollo que, de flexibilidad, trabajo colaborativo, con
herramientas que permitan identificar requerimientos desde la fase inicial del proyecto, con
estrecha comunicacion con los interesados, y a través de Scrum como metodologia agil que se
adapta con facilidad a la industria del AyA. Seguidamente se propone que la inversion y
postinversion continden con la metodologia propuesta por MIDEPLAN, con un enfoque
predictivo, basado en las buenas practicas de Pmbok y en principios derivados de la guia de
aprendizaje "Gestion de Proyectos de Desarrollo™, elaborada por Rodolfo Siles y Ernesto Mondelo,
bajo el enfoque de administracion de proyectos de desarrollo orientados a resultados (PM4R).

5.2 Proceso Scrum para la preinversion de proyectos en territorios indigenas del

AYyA.
Como ya se ha mencionado, el ciclo de vida de los proyectos de inversion pablica esta

conformada por las fases de preinversion, inversion y post inversion. Es importante diferenciarlo
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del procedimiento que se plantea en esta propuesta de solucidn, el cual se enfoca en aplicar Scrum

Unicamente en la fase de preinversion. En la figura 5.2 se muestra la propuesta solucion.

Figura 5.2. Flujo de procesos propuestos para la solucién de la preinversion.

Daily Stand up

Planificacién de
lanzamiento

Sprints
(duracién: establecido
por el equipo)

_—

LT ANN

Sprint
Backlog

2B

Formulario de Declaracién Backlog
planteamiento  de la visién del priorizado del
de necesidad proyecto producto

Informe final de
preinversion

Nota. Elaboracion propia.

El flujo de procesos basados en Scrum para la fase de preinversion en territorios indigenas
dentro del AyA, comienza con la identificacion de la necesidad a través de un formulario de
planteamiento, seguido por la declaracion de la vision del proyecto y la creacion de un backlog
priorizado con los requerimientos clave. Luego, se hace la planificacion de lanzamiento, para
organizar y visualizar de manera general el cronograma del proyecto, seguidamente se establece
el Sprint Backlog. A través de Sprints iterativos, con reuniones diarias (Daily Stand-up), se
desarrollan los entregables hasta contar con todos los estudios propios de la preinversion segun las
Guias de MIDEPLAN, y se genera el informe final de preinversion, que servira como base para la
toma de decisiones y continuar a la fase de inversion. Este enfoque agil permite una gestion
adaptable y transparente, con trabajo colaborativo, con expertos en las areas que se requieran, y de
manera flexible que pueda responder ante los cambios constantes.

En el cuadro 5.1 se muestran los procesos desagregados para completar la preinversion

basado en el enfoque de desarrollo Scrum.
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Cuadro 5.1. Propuesta de procesos agiles para proyectos en territorios indigenas.

1. Crear la vision del proyecto
2. ldentificar al Scrum Master (lider agil de proyecto) Product owner (gestor ()
comunitario (a)) y Stakeholder(s) (interesados)
Inicio 3. Formar Equipos Scrum (equipo de desarrollo)

4. Desarrollar épica(s)
5. Crear el Backlog Priorizado del Producto
6. Realizar la planificacién de lanzamiento
1. Crear historias de usuario
2. Estimar historias de usuario

Planificacion y 3. Comprometer historias de usuario

estimacion 4. ldentificar tareas

5. Estimar tareas
6. Crear el Sprint Backlog
1. Crear entregables

Implementacion 2. Realizar Daily Standup
3. Refinar el Backlog Priorizado del Producto

L ] 1. Demostrary validar el sprint

Revision y retrospectiva . .
2. Retrospectiva del sprint
S 1. Enviar entregables

2. Retrospectiva del proyecto

Nota. Elaboracion propia.

Cada uno de dichos procesos se desagregan de modo que, con las entradas y la aplicacion
de herramientas seleccionadas segun la pertinencia para este tipo de proyectos, se obtengan salidas

que seran los insumos necesarios para continuar con proceso subsiguiente e ir construyendo con

el equipo de desarrollo, y las comunidades indigenas, los productos de la preinversion.

5.3 Inicio del proceso de la fase de preinversion.

En la figura 5.3 se muestra como se propone desagregar los procesos del inicio de la

preinversion.
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Figura 5.3. Propuesta de proceso desagregado del inicio de la preinversion.

I. Vision del proyecto /
Planteamiento del
problema
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- Analisis FODA

II. Identificar lider agil de

proyecto e interesados IIL. Formar equipo de

desarrollo

dice si es proyecto indigena y se activa - Informe de gira
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Herramientas: Herramientas: - Interesados identificados
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- Gira al sitio - Capacitacion Herramientas:
- Analisis FODA - Seleccion de equipo de desarrollo
Salidas: - Asesoramiento con expertos de la
Salidas: - Lider agil de proyecto identificado institucion.
- Identificar al gestor (a) comunitario - Interesados identificados, con
(a). particular atencion a usuarios finales. Salidas:
-Informe de gira - Equipo de desarrollo seleccionado
- Declaracion estructurada de la vision y con roles definidos

del proyecto que se necesita segin las
Qccsidudcs que se buscan subsanar.

P

IV. Desarrollar épicas
(identificacion de requisitos
segun brechas por area de

V. Crear Backlog: con la suma de
conocimientos adquiridos de las
herramientas del proceso anterior se

- Interesados identificados
-Equipo de desarrollo

Herramientas:

- Grupos focales con usuarios.

Salidas:
- Epicas

L

- Reuniones con grupo de usuarios.
- Talleres de historias de usuarios.

- Interesados identificados
-Equipo de desarrollo

- Epicas

- Propuesta de opcion mas viable

Herramientas:
- Esquema de priorizacion
MoSCoW

Salidas:

- Historias de usuario.

-Backlog priorizado para la opcion
de proyecto seleccionada.

estudio) concretan requerimientos y se prioriza el VL. Planificacion de lanzamiento
backlog.
ntradas: \\ ntradas: //ﬁtr.adas': ] o
- Gestor (a) comunitario (a) - Gestor (a) comunitario (a) - Gfbluﬂ (‘f) Comunitario (a)
- Lider 4gil de proyecto - Lider agil de proyecto - th}cr agil de ‘proycclo
- Informe de gira - Informe de gira - l".‘("fmc de gira
- Vision del proyecto - Vision del proyecto - V‘S!“‘“'d"] proyecto
- Analisis FODA - Analisis FODA - Anilisis FODA

- Stakeholders identificados
-Equipo de desarrollo

- Epicas

Herramientas:

- Sesiones de planificacion del
lanzamiento.

Salidas:

- Cronograma de planificacion de
lanzamiento.

- Duracion de Sprint

Nota. Elaboracion propia.

De la figura 5.3 se puede extraer el proceso de inicio de la preinversion, el cual parte con
la formulacion y planteamiento de la vision del proyecto, mediante la identificacion de una
necesidad documentada a travées del formulario EST-02-02-FI que activa el procedimiento agil de

preinversion una vez se identifique que es en un territorio indigena.
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En esta etapa, se llevan a cabo reuniones de coordinacion, visitas al sitio para comprender
el contexto y un analisis FODA para evaluar la situacion actual y establecer una vision clara y
compartida. EI FODA es una herramienta de gran utilidad ya que proporciona una comprension
profunda y diagnoéstico de las circunstancias que rodean un proyecto, lo que facilita la toma de
decisiones estratégicas.

Para los proyectos en territorios indigenas del AyA, el FODA es importante porque ayudara
a identificar aquellos factores internos y externos que pueden tener un impacto en el éxito o fracaso
de este. A nivel interno ayudara desde la declaracién de la vision del proyecto a que se analicen
las fortalezas como podria ser: experiencias positivas pasadas con el territorio indigena, personal
con experiencia en la gestion de proyectos en esa zona, etc. En cuanto a las debilidades, podrian
ser limitacién de recursos, burocracia interna que se puede traducir a plazos extensos entre otros.

En cuanto al andlisis de factores externos, que igualmente pueden influir en el proyecto, se
consideran las oportunidades como, por ejemplo: avances tecnoldgicos para ofrecer una mejor
solucidn, financiamiento con deuda externa; y de amenazas: dificil acceso a la zona, gran impacto
ambiental. Lo importante es contar con informacion que podra ser de impacto en el proyecto y que
se debe tener identificada. Con este analisis se podra priorizar areas de accion para mitigar riesgos,
identificar con mayor claridad la necesidad, y sacar provecho de las ventajas.

Ademas, en esta etapa se debera obtener informacion con las caracteristicas generales del
area donde se plantea la solucion al problema. Esta informacion debe ser registrada en un
formulario que indique si es un territorio indigena e incluya datos como coordenadas geogréaficas
segin CONAI, nombre de la comunidad, idioma predominante, organizacion politica, zonas
sagradas o de relevancia cultural que se deben respetar, asi como los lideres o autoridades locales
identificados.

Ademas de la informacion supra sefialada, el inicio incluye la identificacién del Product
Owner, persona encargada de representar los intereses del cliente, pero sobre todo de los
beneficiarios del proyecto (territorio indigena). Se propone que el rol de product owner sea
Ilamado a lo interno del AyA gestor (a) comunitario (a). Posteriormente, se procede a identificar
al Scrum Master que se le denominara lider agil de proyectos, y finalmente a los principales

interesados del proyecto.
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Esta etapa involucra criterios de seleccién del equipo que trabajara la fase de preinversion
bajo este esta propuesta y actividades de capacitacion para asegurar que puedan aplicar esta
metodologia segun las buenas précticas que pretende implementar.

Como resultado, se define quien seré la persona que asuma el rol de lider agil de proyectos,
encargado de facilitar el proceso, y los “stakeholders” denominados interesados, quienes
representan a los diversos grupos involucrados (otras instituciones, otras areas del AyA), con
especial énfasis en los usuarios finales, es decir, la comunidad indigena.

Una vez definidos estos roles, se forma el equipo de desarrollo mediante la seleccién de
sus integrantes, apoyandose en asesoria de expertos institucionales para conformar un equipo
multidisciplinario con roles claros. Este equipo es el motor del proyecto, encargado de gestionar
la preinversion bajo los principios de experticia, colaboracion y flexibilidad.

El siguiente proceso es el desarrollo de épicas, que representan grandes bloques de
requisitos derivados de los analisis que se haran segun lo que indica la guia metodologica general
para la identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos de inversion publica, perfil del
proyecto, a traves de herramientas de reuniones con las comunidades indigenas, talleres de
historias y grupos focales. Como resultado, se identifican las principales necesidades organizadas
en épicas, que resulta en una lista detallada de requerimientos segun la normativa vigente y las
necesidades de las comunidades, considerando su cultura y cosmovision. Con todo este
conocimiento, se propone una opcion viable que dé solucion a la necesidad planteada y refleje las
prioridades de la comunidad.

Por ultimo, se crea el Backlog, el cual consiste en una lista priorizada de requisitos del
proyecto, organizada en funcion de su relevancia. Esta priorizacion se propone hacer segun el
método MoSCoW, que clasifica los elementos segin su importancia en categorias de “must have”
(debe tener), "should have” (deberia tener), "could have" (podria tener) y "won’t have" (no
tendra).

Asi el Backlog refleja las demandas mas urgentes y viables, proporcionando un marco de
trabajo claro para el desarrollo de la siguiente fase del ciclo de vida del proyecto: inversion.

Este enfoque Scrum adaptado a proyectos indigenas fomenta un desarrollo inclusivo,
participativo y flexible, respetando las particularidades culturales, respetando la normativa de
gestion de proyectos, pero ademas el marco legal que tutela los derechos humanos de estas
comunidades.
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A continuacion, se explica con mayor detalle cada una de las etapas del proceso de inicio:
5.3.1 Vision del proyecto a partir del planteamiento del problema o necesidad.

La vision del proyecto debe centrarse en explicar las necesidades del territorio que busca
satisfacer el AyA, no detalla el codmo se resolvera el problema. La declaracion de la vision del
proyecto para este punto segun las buenas practicas de Scrum no debe ser excesivamente
especifica, sino que debe permitir un margen de flexibilidad, aspecto que es esencial segun lo

analizado para proyectos en territorios indigenas.

5.3.1.1 Herramientas para su implementacion.

En este apartado se muestran las herramientas que se proponen utilizar para una adecuada
formulacién de la visién del proyecto.

o Formulario propuesto para planteamiento de la necesidad.

Se utiliz6 como base el formulario EST-02-02-F1 del AyA, con el que se hace el
planteamiento inicial de un proyecto de inversion puablica, mejorandolo con aspectos de
identificacion preliminar de si es 0 no una necesidad en un territorio indigena, y si el proyecto debe
hacerse dentro de los limites territoriales de una comunidad indigena, ya sea la totalidad del
proyecto o bien una parte de este. EI formulario debe ser completado por el encargado del area que
estd presentando la solicitud ante la necesidad identificada. En la figura 5.4 se muestra el

formulario propuesto.
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Figura 5.4. Formulario para identificacion de necesidades.

Planteamiento de necesidades de inversidn en Sistemas de Acueducto

Describeién de la necesidad u
oportunidad (Especifique)

Encargado del drea que presneta la solicitud de necesidad completa este formulario, en esie espacio se especifica las necesidades u
opriunidades de los sistemas de acueducto: en la captacion, conduccion o aduccion, potabilizacion, almacenamiento, distribucion,
comercializacion, aseguramiento de la infraestructura.  (Se toma en cuenta la infraestructura y equipamiento necesario)

del territorio idigena

terviforio indigena.

Provincia |[nluir provicia donde se plantea la necesidad Cantén Inluir canton donde se plantea la necesidg
Localizacién Territorial Distrito Inluir distrito donde se plantea la necesidad Inluir nombre de la counidad donde se
o . Marcar si es o no un fervitorio Comunidad |” lantea la necesidad.
Territorio indigena Si indigena donde esta la necesidad No
Marcar si el provecio {obras,
La necesidad se atiende dentro Si mantenimientos, efc) es deniro del N
i o

—
]
T
)
=
=

]

—
=}
]
g
1=}

<
=

—

Idioma predominante

Indicar el idioma predominante si es un fervitorio indigena

Localizacién Institucional

Sistema | Nombre del sictema al aue pevters
Subgerencia Subgerencia encargada
Direccion o UEN Direccion o UEN encargada

Region o Zona

Regidn o zona a la que pertenece

Cantonal Oficina cantonal encargada
Otro (Especifique) Informacidn adicional que se considere relevante aclarar

Localizacién Espacial Indicar datos Indicar datos
{escala CR-005) Latitud de latitud Longitud de longitud

Nota. Elaboracion propia.

150



. Plantilla propuesta para reunion de vision del proyecto.

En la figura 5.5 se muestra la plantilla para la reunion de vision del proyecto y del que se
propone que sea un espacio estructurado de dialogo y colaboracion, en el que se inicie el proyecto
consciente de que se debe aplicar un enfoque diferenciado respetando la cosmovision y las
particularidades culturales del territorio indigena y garantizando un proceso inclusivo y
participativo.

Figura 5.5. Plantilla para reunion de vision del proyecto.

Fecha de la reunién Encagado del drea solicitante incluye la fecha en que se lleva a cabo la reunion.

Ecargado del drea solicitante del proyecto incluye los nombres de los participantes y su cargo. Deberan estar al
Participantes de la reunién y su cargo menos las jefaturas de las principales dreas que deberdn destinar recursos en el proyecto y de la subgerencia
encargada del proyecto.

Problema o necesidad Encargado del drea solicitante del proyecto indica la necesidad identificada.

Solicitante del proyecto Encargado del area solicitante del proyecto indica area solicitante del proyecto.

(A quién esta dirigido el proyecto? Encargado del area solicitante del proyecto indica quién es el usurio final del proyecto.

Tipo de obra(s) Encargado del drea solicitante del proyecto indica una breve descripcion de las obras que se necesitan.

(Para qué sirven las obras propuestas? Encargado del area solicitante del proyecto con apoyo del personal técnico indica para que serviran las obras.
(Cuil es el estado futuro deseado? Encargado del area solicitante del proyecto indica el estado deseado.

Sobre el recurso humano 4gil para el proyecto

(Caracteristicas del gestor (a) comunitario (a) Experiencia en enfoque de

Disponibilidad A Nombre y caracteristicas de la persona elegida
para el proyecto? desarrollo agil
Encargado del drea solicitante , junto con  |Se verifica la disponibilidad de la Indicar si ha trabajado Se incluye el nombre de la persona y las
jefaturas la subgenrencia encargada de persona identificada para asumir el |con este enfoque o si justificacion de opr qué es el perfil idoneo para
llevar a cabo el proyecto con apoyo de los  |rol de gestor comunitario, segiin requiere capacticacion.  |asumir el rol de gestor comunitario del
participantes de la reunion segun los consulta a jefatura inmediata. proyecto.

perfiles identificados para el caso concreto
definen las caracteristicas del gestor (a)
comunitario (a), segun las necesidades y
caracteristicas del producto y territorio.

Lecciones aprendidas de proyectos en|Lider dgil de proyecto revisa experiencas anteriores e incluye lecciones aprendidas que deban ser consideradas en
territorios indigenas para considerar. el proyecto.

Ecargado del area solicitante del proyecto, incluye en este apartado losa cuerdos de la reunion. Dentro de los
acuerdos que deben prevalecer posterior a esta reunion es tarsladar la informacion recopilada y sistematizada
hasta este punto, para que se inicien los procesos establecidos segun esta propuesta de solucion, al gestor
comunicatrio y posteriormente al lider agil de proyectos para que asuman la preinversion del proyecto.

Acuerdos de la reunién

Nota. Elaboracion propia.

La propuesta incluye que en la reunion inicial de vision del proyecto se consideren las
caracteristicas idoneas para asumir el rol de gestor (a) comunitario (a), en el cuadro 5.2 se muestran
cudles son y quien deberia ser. De igual manera se propone una capacitacion preliminar a quienes
potencialmente podrian asumir el rol de gestor (a) comunitario (a) en la institucion, de modo que
puedan conocer del enfoque de desarrollo de Scrum antes de asumir el rol. Esto se detallard en la

propuesta de implementacién mas adelante.

151



Cuadro 5.2 Rol y caracteristicas del gestor (a) comunitario (a).

Rol

Rol en la institucion puablica

Caracteristicas

Gestor (a) comunitario (a)

(product owner)

Persona funcionaria del &rea de
género e interculturalidad o
persona del area de gestion social

de SAID.

Experta técnica en materia de
antropologia, o social, con
experiencia en manejo de
territorios indigenas, sensibilizada
por la materia de poblaciones

vulnerables.

Nota. Elaboracion propia.

. Giras y caracterizacion de las areas.

Otra herramienta propuesta es realizar gira(s) desde el inicio de la preinversion, y de la cual
surgira un formulario y un informe que arroje datos claves para un enfoque intercultural. Para ello
se propone un formulario que se muestra en la figura 5.6 que abarca: las areas identificadas donde
podria llevarse a cabo el proyecto para solucionar la necesidad de agua potable segln sea el caso,
incluyendo aspectos relevantes de localizacion especifica con coordenadas segun lo establecido
por CONAI, nombre de la comunidad indigena, idioma predominante, lugares con especial valor
cultural, entre otros. Este formulario de caracterizacion del sitio sera completado por la persona

que se acordd en la reunion de vision del proyecto, para que asuma el rol de gestor (a) comunitario

(a).
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Figura 5.6 Formulario de caracterizacién del sitio.

Formulario: Caracterizacién del sitio

Nombre del programa Gestor (a) comunitario (a) indicard en este espacio el nombre del programa institucional al que pertenece.
Nombre del proyecto Gestor (a) comunitario (a) indicara el nombre del proyecto.
Unidad técnica responsable del | Gestor (a) comunitario (a) inidcard la unidad técnica responsable del proyecto.
proyecto
Consecutivo Si ya tuviera algiin nimero o cddigo distintitvo, el Gestor (a) comunitario (a) lo incluird en este apartado, de lo contrario deberd crear un consecutivo nuevo.
Fecha de la gira Product owner indicard la fechaen la que se hizo la gira al sitio.
Etapa de preinversion Indicar en que etapa de la preinvsersion se esta (perfil, prefactibilidad, factibilidad).
Nombre Cargo Dependencia
Patrocinador del proyecto Nombre del patrocinador del proyecto. Cargo del patrocinador del proyecto. Area a la que pertenece.
Product owner del p Nombre del Gestor (a) comunitario (a) del proyecto. Cargo que ostenta a lo interno de la institucion. Area a la que pertenece.

Cliente interno del proyecto

ia es el cliente interno

Canton(es)

Indicar cudl drea o dependen:

Provincia

Ubicacién exacta

Provincia donde se ubica el |Canton donde se ubica el Indicar la direccién exacta donde se hizo la gira y se identificé el area potencial para el proyecto.

Ublowdia problema y solucion. problema y posible
solucion.
SI NO Coordenadas segun lo establecido por CONAI
Marcar si: en caso de ser en| Marcar no: en caso de no |Indicar las coordenad. as que establece CONAI para delimitar los territorios indigenas.
Territorio Indigena un territorio indigena. |estar dentro de un territorio
indigena la solucién al

_problema.
Nombre de la comunidad Indicar el nombre de la comunidad indigena.
Idioma predominante Indicar el idioma que predomina en el territorio indigena.
Organizacién politica (como se | Explicar brevemente su estructura politica y administrativa para la toma de decisiones del territorio indigena.
toman las decisiones)
Priicticas tradicionales Indicar cudles son las prdcticas tradicionales mas relevantes en la comunidad, con particular énfasis en aquellas que puedan tener un impacto en el proyecto por temas
relacionadas con el uso del agua asociados a uso del agua como ceremonias, fechas importantes, o cualquier otro aspecto asociado a la cultura que debe considerarse.
Zonas sagradas o de importancia Identificacon de zonas sagradas en el sitio que debe ser considerado para el diserno del proyecto.
cultural que se deben respetar
Lideres o autoridades locales Identificacién de personas lideres o autoridades, incluir nombre y rol dentro de la estructura politica o administrativa de la comunidad.

entrevistados (nombre y cargo)

Analisis de drea de influencia

Beneficiari a la d ind ? Indicar si el infl

proyecto tendra beneficios para la comunidad inigena
donde se pretende desarrollar el proyecto de agua
potable

7 7
Por del proy seve
indigena se ve ifluido y de que manera.

ido el territorio? Indicar si por cercania a un proyecto, un terriotrio

Incluir cualquier observacion general que sea relevante considerar sobre el sitio y su caracterizacion, por giemplo: cantidad de poblacion, nivel socioeconomico, nivel de tension |

Observaciones generales de la poblacion ante la posibilidad de un proyecto en su territorio.
Indicar el nombre de las personas que realizaron la gira.

Nombre de los asistentes
Firma de quienes participaron en la gira.

Firmas de asistentes

Nota. Elaboracion propia.

La persona gestora comunitaria, con apoyo de quienes hayan participado de lagiray le den

insumos relevantes, deberd ademas hacer un informe que sera posteriormente compartido con el

resto del equipo que se conformard, detallando informacion del territorio y su comunidad, de modo

que sirva como

insumo preliminar de la preinversion. El informe debera estar estructurado de

manera que refleje las caracteristicas principales del territorio donde tendra lugar el proyecto,

segun la informacion disponible hasta ese momento. En la figura 5.7 se muestra el contenido

sugerido que debera contener el informe de caracterizacion del sitio.
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Figura 5.7 Propuesta de contenido para informe de territorio indigena.

Informe preliminar del territorio indigena para provecto de inversion piblica

1. Portada del Informe
- Titulo: Informe preliminar de caracterizacion del sitio para provecto de inversion publica.
- Nombre del programa y proyecto.
- Unidad técnica responsable.
- Cédigo del informe.
- Fecha de elaboraciin.
- Nombre y firma de los responsables de la elaboracidn

2. Introduccidn
- Contexto general de la necesidad identificada.
- Objetivos del informe.

3. Informaciéon General del Proyecto
- Responsable del proyecto: Unidad técnica.
- Gestor (a) comunitario {a) definido en la reunion de vision del proyecto.
- Fecha de la gira: Fecha en gue se realizd la recoleccion de datos en el territorio.
- Patrocinador del proyvecio y cliente interno.

4. Caracterizacidén del Sitio
4.1, Ubicacion Geogrdfica

- Provincia, canidnfes), v ubicacién exacta.

- Coordenadas segiin lo establecido por CONAL

- Mapa o representacion geogrdfica con marcadores del sitio del proyvecio.
4.2 Identificacidn del Tervitorio Indigena

- Nombre de la comunidad.

- Idioma predominante.

- Cantidad aproximada de poblacion beneficiada.

- Informacion relevante como accesos, servicios publicos disponibles.

5. Aspectos Socioculturales
- Organizacion politica: Descripeion del sistema de toma de decisiones de la comunidad (por
asamblea, por consejo de ancianos, eic.).
- Prdcticas tradicionales relacionadas con el uso del agua segun lo indicado por personas de
la comunidad durante la visita.
- Zonas sagradas o de importancia cultural: Identificacién de espacios que deben respetarse
para ro afectar la cosmovision local.

6. Liderazgo Comunitario y Autoridades Locales
- Sedalar guienes fueron identificados como lideres y autoridades.

7. Conclusiones y Recomendaciones
- Sugerencias para la integracion de fa comunidad.
- Identificacion de primeras impresiones sobre aspectos criticos a considerar

8. Anexos
- Formularios completos de caracterizacidn del sitio.
- Fotografias de la visita de campo.

Nota. Elaboracion propia.
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5.3.2 ldentificar a lider &gil de proyecto e interesados.

El siguiente proceso es la seleccion del lider agil de proyecto y los interesados. Una de las
principales brechas identificadas es la gestién de interesados que realiza el AyA en los proyectos
de territorios indigenas. Tal y como queddé evidenciado en el capitulo 4, esto se hace hasta la fase
de inversién, y si bien los documentos se apegan a lo que sefiala la guia de MIDEPLAN, se hace
de manera tardia segun los requisitos que se han planteado en este proyecto de graduacién para
que la institucion cumpla con un enfoque diferenciado que permita cocrear con la comunidad el
proyecto.

Ademas de la identificacion temprana de los interesados, la propuesta que se plantea
también propone herramientas Scrum para la seleccion del lider &gil de proyecto, quien cumple un
rol importante de facilitador y guia para el equipo, buscando asegurar que el equipo siga los
principios y practicas de Scrum de manera efectiva y que se eliminen los obstaculos que puedan
impedir el avance de las tareas asignadas.

5.3.3 Seleccion del lider agil del proyecto.

En el cuadro 5.3 se identifican las caracteristicas deseables y funcionarios que podrian

asumir este rol.

Cuadro 5.3 Caracteristicas de lider agil de proyecto.

Rol Rol en la institucion publica Caracteristicas

Persona con un liderazgo positivo,
con habilidades blandas,
capacidad de trabajar en equipo,

sensibilizada con temas de

poblaciones vulnerables,
o ] o capacidad para adaptarse al
Lider &gil de proyecto (Scrum Jefatura del area técnica ]
cambio. La persona debe estar
Master) encargada del proyecto.

disponible para asumir el rol y
debe tener un fuerte compromiso
con la necesidad que se pretende
atender. Ademas, debe tener la
preparacion académica en Scrum

master.

Nota. Elaboracion propia.
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Dado que Scrum es un enfoque de desarrollo novedoso y que nunca se ha utilizado en el
AyA, es importante que las personas funcionarias gque asuman estos roles, cuenten con
capacitacion necesaria para poseer los conocimientos o habilidades necesarias para trabajar en el
ambiente del agilismo. Esto se abordard en la estrategia de implementacion, de modo que se
garantice que el personal este preparado.

El lider &gil del proyecto debera ser seleccionado a partir de las caracteristicas sefialadas
en el cuadro 5.3, por parte del gestor comunitario la jefatura del area encargada del proyecto, la
subgerencia encargada del area y una representante de la gerencia general.

Se debera tener en cuenta para la seleccion que la persona necesariamente ya haya tenido
la capacitacion en Scrum.

5.3.4 Identificacion de interesados.

Otro proceso esencial para esta propuesta de solucién es la identificacion temprana de
interesados. Sobre este aspecto es importante indicar que la gestion de interesados debe ser
transversal a todo el ciclo de vida del proyecto y reconocer como prioritario una adecuada
comunicacion con el territorio indigena, asi como tener una clara vision de la organizacion politica
y administrativa de cada comunidad en la que se pretende llevar a cabo un proyecto de inversion
publica.

Ahora bien, segun las buenas practicas de Scrum los interesados interacttan con el gestor
comunitario, lider agil de proyecto y equipo de desarrollo para proveer entradas y facilitar la
creacion de los productos del proyecto. Es decir, influyen en el proyecto y en el caso de territorios
indigenas, esta propuesta plantea que desde el inicio se promueva un proyecto cocreado entre los
expertos de la institucion y las comunidades.

Para la gestion de interesados se sugiere utilizar las mismas herramientas que se aplican
actualmente en el AyA correspondientes a formularios: CEG-10-01-F2, CEG-10-01-F3 y CEG-
10-01-F4, pero gestionando los interesados y el plan de comunicaciones durante la preinversion,
especificamente en la etapa de inicio del enfoque desarrollo adaptativo propuesto y que se debera
actualizar durante todo el ciclo de vida del proyecto, esto con base a los requerimientos que surjan
de los estudios que se deben realizar, asi como en el trabajo se realice en incrementos durante los

Sprints.
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5.3.5 Formar equipo de desarrollo.

Teniendo claridad de quién sera el lider agil de proyecto, los interesados debidamente
identificados y el gestor (a) comunitario (a) se debe formar el equipo de desarrollo.

Acorde con las buenas practicas de Scrum, se debe contar con personas expertas en las
diferentes materias que, deben aportar al proyecto durante la fase de preinversion, en los estudios
mandatorios de MIDEPLAN y que ademas serviran como base para la elaboracion de épicas, que
para efectos de esta propuesta tienen como una de sus mayores fortalezas, identificar los
requerimientos de los proyectos en territorios indigenas, llevarlos a cabo y que esto sirva de entrada
para la fase de inversion.

En el cuadro 5.4 se sugiere que se tomen en cuenta los siguientes profesionales para el
equipo de desarrollo. Ademas, para esta seleccion de personal se sugiere como parte de la solucion,
utilizar la herramienta Scrum en cuanto a recibir asesoria por parte de jefaturas de las areas
involucradas, quienes conocen la disponibilidad, experiencia, habilidades blandas y sensibilidad
por la materia de su personal a cargo.

Otro aspecto relevante por considerar cuando se conforme al equipo de desarrollo es que
siempre haya al menos una mujer, esto por cuanto en los territorios indigenas, la violencia basada
en género y el machismo suele estar naturalizado como parte de su cultura, la presencia de mujeres
en el equipo de desarrollo sera estratégico para cuando llegue el momento de aplicar herramientas
de participacién comunitaria para cocrear el proyecto, y generar didlogos abiertos e inclusivos.
Debe garantizarse la participacion activa y libre de sesgos o temor para todas las personas
indigenas y la presencia de mujeres en el equipo puede generar un ambiente cOmodo y seguro para

que las mujeres de la comunidad se sientan libres en dar sus opiniones.
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Cuadro 5.4 Conformacién de equipo de desarrollo.

Tipo de estudios

Caracteristicas

Conformacion del equipo de desarrollo

¢ Se identificéd
brecha de enfoque

intercultural?

Identificacion de problema, | Identificar un problema que afectaauna | Jefatura encargada del area solicitante del proyecto, Si
necesidad determinada poblacion y describir la | abogado, gestién social, gestion ambiental, financiero,
situacion de necesidad, insatisfaccion, | experto de area de interculturalidad.
riesgo u oportunidad por un bien o
servicio.
Analisis de mercado Oferta y demanda Area técnica encargada del proyecto, gestion social, No
financiero, unidad de tarifas.
Analisis técnico Analizar los aspectos de localizacién, | Ingeniero del area técnica encargada del proyecto, abogado, Si
tamafio, ingenieria y tecnologia para | gestion social, gestion ambiental, financiero.
producir el bien o servicio.
Anadlisis ambiental Impacto ambiental del proyecto y | Ingeniero del area técnica encargada del proyecto, abogado, No
medidas compensatorias gestion social, gestién ambiental, ingeniero forestal (cuando
se requiera).
Analisis legal desde el nivel de perfil se debe realizar | Ingeniero del area técnica encargada del proyecto, Si
un andlisis legal exhaustivo, ya que la | Abogado, gestion social.
implementacion de un  proyecto
depende enteramente del cumplimiento
de normas, reglamentos, convenios,
nacional o internacional.
Analisis de interesados Personas, organizaciones 0 | Ingeniero del &rea técnica encargada del proyecto, gestién Si

comunidades que pueden tener algln

social, abogado, comunicacion institucional.
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Tipo de estudios

Caracteristicas

Conformacion del equipo de desarrollo

¢ Se identifico
brecha de enfoque

intercultural?

tipo de interés, poder de decision o verse

afectados.
Analisis de riesgos Identificacién de riesgos Ingeniero del area técnica encargada del proyecto, abogado, Si
gestion social, gestion ambiental, financiero.
Evaluacion financiera Flujo de caja e indicadores Ingeniero del &rea técnica encargada del proyecto y No
financiero.
Evaluacion econémica Beneficios y costos econdmicos Yy | Ingeniero del area técnica encargada del proyecto, abogado, No
sociales gestion social, gestion ambiental, financiero.
Evaluacion cualitativa Impactos  sociales, ambientales y | Ingeniero del area técnica encargada del proyecto, abogado, No
econémicos gestion social, gestion ambiental, financiero.
Andlisis de alternativas Identificar las alternativas que puedan | Ingeniero del area técnica encargada del proyecto, abogado, Si
dar solucion a la problematica planteada | gestion social, gestion ambiental, financiero.
inicialmente.
Plan de gestion para la | Plan para iniciar la fase de inversion. Ingeniero del area técnica encargada del proyecto, abogado, Si

inversion.

gestion social, gestion ambiental, financiero.

Nota. Elaboracion propia.
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A continuacion, se presenta en la figura 5.8 la propuesta del acta para la conformacién del
equipo de desarrollo.

Figura 5.8 Acta de conformacién del equipo de desarrollo.

Acta de conformacion de equipo de desarmrollo

Identificacion de necesidades del proyecto asigandas al recurso humano

Funciones/Actividades Perfil requerido Area de la institucién a la que pertenece

Actividades que se deben realizar |Perfil del profesional que se |Indicar drea de la institucion a la que pertenece
requiere

Caracteristicas que debe tener el equipo

Disponibilidad, con experiencia en la materia propia del proyecto, capacidad de trabajo en equipo, sensibilidad por comunidades
vilnerables, capacitado en Scrum master, etc.

Persona funcionaria Autorizacién de
. 1 Areaal .
seleccionada Rol asignado ea a la que pertenece Contacto jefatura
Nombre de la persona Indicar claramente definido |Area a la que pertenece |Niimero de teléfono, Firma de visto
seleccionada el rol que desempenara correo electronico, bueno de jefe
dentro del proyecto. ubicacion de la oficina. |directo
Vistos buenos
Nombre de lider 4gil de proyecto |Firma de lider 4gil de proyecto
Nombre de Gerente General Firma de Gerente General

Nota. Elaboracion propia.

Esta acta de conformacion del equipo debera ser completada por el lider &gil de proyecto,
ya que conoce los requerimientos de los estudios que se deben realizar segun lo que solicita
MIDEPLAN en sus guias metodoldgicas, asi como las caracteristicas de los perfiles necesarios
para llevar a cabo la preinversion acorde al agilismo.

Tener un equipo debidamente constituido, con habilidades necesarias, responde a una de
las buenas practicas de Scrum, esto brinda confianza a todo el equipo, ya que tienen certeza de que
fueron seleccionados por su experiencia, conocimiento y capacidad para autogestionarse y generar

valor. De igual manera esto permite que las jefaturas y la administracién superior estén
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debidamente enterados de la ocupacion de sus recursos, permitiéndoles asignar cargas de trabajo
de modo que puedan atender el proyecto.
5.3.6 Desarrollar épicas.

El siguiente proceso, acorde con la metodologia agil de Scrum y la propuesta de solucion,
es el desarrollo de épicas. Este proceso tiene especial relevancia para los proyectos en territorios
indigenas, ya que las épicas consisten en descripciones amplias de productos, representando
historias de usuario grandes y sin refinar, esto sera de gran utilidad para los proyectos en territorios
indigenas, porque se podran recuperar descripciones generales y ricas en informacion de
necesidades de la comunidad y sus pretensiones para solucionar sus problemas.

Aunado a lo anterior, las épicas seran de gran apoyo para cerrar algunas de las brechas
identificadas en el capitulo 4, ya que seran fundamentales para lograr una definicion precisa de
requerimientos que surgen de los estudios que exige MIDEPLAN, y otros que seran propios de
cada territorio, las épicas permitiran desglosar las tareas a realizar para cumplir con los
requerimientos especificos que se identifiquen y asi obtener la pila del producto (Product
Backlog). En la figura 5.9 se plantea una estructura de épicas.

Figura 5.9 Estructura para épicas.

PROYECTO

Epica 1 Epica 2 Epica 3

Historia de Historia de Historia de Historia de Historia de Historia de
usuario usuario usuario usuario usuario usuario

Tareas Tareas Tareas Tareas Tareas Tareas

Nota. Elaboracion propia.

Para la elaboracion de las épicas se proponen las herramientas del cuadro 5.5, con la cuales

se obtendré informacion valiosa producto de una gestion directa con los territorios indigenas.
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Cuadro 5.5 Guia de herramientas para desarrollar épicas.

Herramienta

¢Qué es?

¢Como funciona?

Preguntas propuestas para aplicar

Reuniones del

grupo de usuarios

Las reuniones con el grupo de usuarios buscan

obtener informacién clave, facilitando la
formulaciéon de criterios de aceptacion y el
desarrollo de épicas. Estas reuniones son
esenciales para evitar costos derivados de la
falta de claridad en los requisitos, promover el
compromiso con el proyecto y fomentar un
entendimiento comun entre el equipo de

desarrollo y los interesados.

Liderada por el gestor comunitario, se
debe de invitar a los interesados méas
relevantes, en este caso concreto, a
representantes oficiales del territorio
indigena y al equipo de desarrollo.

Se explica la necesidad identificada y
se solicita a los interesados que hablen
de sus expectativas y criterios de
aceptacion.

Tiempo de duracién: 2:00. En la que
por media hora se explique la
necesidad y vision del proyecto. Una
hora para escuchar sus expectativas y
media hora para aclarar dudas y cierre.
Se debe realizar antes de cada Sprint.
Las preguntas podran variar segun el
producto que se espera de cada Sprint,
para efectos de esta propuesta de
solucioén, responderd a cada estudio
gue debera entregarse como parte de la
preinversion, junto con las preguntas

propuestas en este cuadro.

¢Cuéles  son las  principales

probleméticas relacionadas con el
acceso al agua potable en Ia
comunidad?

¢Qué importancia tiene este proyecto
para la comunidad, puede mejorar la
calidad de vida?

¢Qué espera la comunidad obtener
especificamente con este proyecto?
¢(Coémo quisieran aportar en el
proyecto? ¢disefio, construccion, guia
de materiales, identificacion de area?
¢Cuadl es la mejor forma de integrar las
opiniones de la comunidad durante
cada fase del proyecto?

¢Hay expectativas sobre la tecnologia
o los métodos a utilizar en el proyecto?
¢Qué

indispensables para autorizar el uso del

elementos consideran

terreno para el proyecto?
;Qué

necesario para la comunidad?

tipo de capacitacién serd
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Herramienta

¢ Qué es?

¢Como funciona?

Preguntas propuestas para aplicar

Talleres de historias

de usuario

Ayudan al gestor comunitario a priorizar los
requerimientos y permiten al equipo de
desarrollo compartir una vision clara de los
criterios de aceptacion. Estas sesiones aseguran
que épicas e historias reflejen las necesidades
del usuario, sean comprensibles y medibles.
Preparan al grupo para la planificacion del
proximo sprint al detallar elementos clave del

producto.

Facilitados por el lider &gil de
proyecto, debe estar presente el equipo
de desarrollo y el gestor comunitario.
Se debe hacer una convocatoria a la
comunidad indigena, debe ser
presencial en el territorio, debe haber
traductor en caso de que predomine
otro idioma y debe haber al menos una
mujer como parte del equipo de
desarrollo.

Debe tener una duracion de al menos 4
hacerla con

horas, metodologias

participativas para adultos que
permitan recolectar informacion de
calidad.

Se debe hacer un taller al inicio del
proyecto, y al inicio de cada sprint.
Las preguntas variaran segin el
producto que se espera y se proponen
preguntas base en la columna de guia
de aplicacion.

Se recomienda si es necesario dividir
el grupo de asistentes por género, de
modo que las mujeres tengan la

posibilidad de hablar y opinar sin que

¢Coémo describiria el problema actual
que enfrenta la comunidad con
respecto al acceso al agua potable?
¢Coémo le gustaria solucionar el
problema?

¢Coémo consiguen agua actualmente?
¢Qué desafios enfrentan en ese
proceso?

Si pudieran describir un sistema ideal
de agua potable, ¢como seria?

¢Qué tan lejos estan las fuentes de
agua mas cercanas y cuanto tiempo les
toma acceder a ellas?

¢(Qué es lo mas importante para
ustedes en este proyecto: la calidad del
agua, la cantidad, ¢la ubicacion o algo
mas?

¢Cudles costumbres o tradiciones son
importantes que debe respetar este
proyecto?
¢Qué

conocimientos

recursos naturales 0

ancestrales podrian
ayudar a implementar una mejor

solucion?
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Herramienta

¢ Qué es?

¢Como funciona?

Preguntas propuestas para aplicar

creencias machistas o de violencia
basada en género no les permitan

hablar con libertad.

Reuniones del

grupo de enfoque

En las reuniones del grupo de enfoque, los
participantes se reinen para ofrecer opiniones y
percepciones sobre un producto, servicio o
resultado deseado. Tienen la libertad de hacerse
preguntas y aclarar conceptos. A través del
cuestionamiento y la retroalimentacion, se busca
mejorar la calidad del producto y satisfacer las
expectativas de los usuarios. Estas sesiones
fomentan la creacion de ideas innovadoras, la
resolucién de problemas y la mejora de
productos o0 servicios. La idea es que
contribuyen a la planificacién, evaluacién y
desarrollo de épicas e historias de usuario. Sera

parte fundamental de cocrear el proyecto.

Liderada por el gestor comunitario, se
debera hacer presencial en el territorio
y sera convocado por el gestor
comunitario. Tendrd una duracién de
maximo 4 horas, con actividades
participativas para adultos, se debera
enfocar en conocer las opiniones de la
comunidad con respecto a la necesidad
y la solucion. Se debe promover la
creatividad y apertura a que opinen en
cémo debe ser la solucién, como se
deben hacer los procesos de consulta,
estudios, delimitacion del area donde
se pretende hacer el proyecto. Al igual
que en el caso anterior, se debera de
contar con traductor y al menos una
mujer deberé estar presente como parte

del equipo del AyA.

Dindmicas  participativas:  usar
mapas participativos para delimitar
areas, dibujos o collages para disefiar
ideas del sistema de agua potable, o
debates grupales para priorizar
caracteristicas.

Consultar sobre aspectos que se deben
mejorar por parte del AyA en cuanto a
las actividades que han realizado en el
marco del proyecto que inicia.

Abrir

preguntas al equipo de desarrollo sobre

espacio para que hagan
el proyecto.

¢Qué preocupaciones tienen sobre el
impacto del proyecto en el entorno
natural o en su cultura?

Si tuvieran la oportunidad de disefiar el
sistema de agua, ¢qué incluirian, como

lo harfan?

Entrevistas al

usuario o cliente

Incorporar a los interesados, incluyendo al
patrocinador, usuarios y clientes del producto es

importante para obtener el contexto y la vision

Liderado por el gestor comunitario, y
podrad estar presente el equipo de

desarrollo. Se agendaran entrevistas en

¢Cémo preferirian ser informados
sobre los avances y resultados del

proyecto?
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Herramienta

¢ Qué es?

¢Como funciona?

Preguntas propuestas para aplicar

necesarios para desarrollar épicas. El tiempo de
calidad que se invierta en entrevistar a los
usuarios y clientes resultard& en un mejor
alineamiento de los requisitos en las épicas con
la visién general del proyecto, ofreciendo de

esta forma un mayor valor.

el territorio con los lideres o lideresas,
para hacer preguntas puntuales para
garantizar que aspectos legales se
cumplan, asi como otros temas de
interés para cada Sprint, segun el
producto a desarrollar.
Podran hacerse al inicio de Ia
preinversion, y al inicio de cada Sprint
en caso de que hubiese consultas o

dudas especificas.

2.

(Hay précticas 0 creencias
relacionadas con el agua que debamos
conocer para respetarlas en este
proyecto?

¢Qué es importante para ustedes en el
proceso de consulta para este
proyecto?

¢Qué lugares dentro de la comunidad
creen que deben ser prioritarios para el

acceso al agua potable?

Nota. Elaboracion propia.
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5.3.7 Backlog priorizado.

Con la suma de conocimientos adquiridos de las herramientas aplicadas para el desarrollo
de épicas, se tiene informacion valiosa que ayudara en la priorizacion del backlog, este proceso al
igual que el desarrollo de epicas tiene especial relevancia, por cuanto también es esencial para
cerrar brechas asociadas a la identificacion de requisitos para los proyectos de agua potable en
territorios indigenas, y es precisamente el proceso de crear el backlog priorizado del producto lo
gue garantiza que los requerimientos de alto valor se puedan identificar y se cumplan primero.

Para la priorizacion del backlog durante el inicio, se propone una lista ordenada que
contiene el trabajo para el equipo, presentada en forma de historias de usuario. Ahora bien, para
este momento no se definen todas las historias del proyecto, sino solo las necesarias para tener una
vision general para comenzar. Este backlog incluye los requerimientos del proyecto para cada uno
de los estudios de preinversion, los cuales son priorizados al inicio de cada Sprint con base en
criterios de secuencialidad y generacion de valor.

Como parte de la solucién propuesta, se sugiere utilizar la herramienta denominada
MoSCoW. Esto ayudara a todo el equipo del proyecto a tener una vision clara de los requerimientos
y el orden de importancia. En el cuadro 5.6 se muestra la plantilla para utilizar esta herramienta

para priorizar el backlog.
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Cuadro 5.6 Herramienta de priorizacion de MoSCoW.

el territorio indigena.

con énfasis en la
comunidad

indigena guiara la
decision de

priorizacion.

acordado con el
equipo del proyecto
y lo extraido de la
comunidad
indigena si el
requisito
identificado se
considera critico,
de modo que se
priorice en el
backlog.

acordado con el
equipo del proyecto
y lo extraido de la

comunidad indigena

si el requisito
identificado se
considera muy
importante, de
modo que se

priorice acorde a

ello en el backlog.

equipo del proyecto y
lo extraido de Ia

comunidad indigena
si el requisito
identificado se

considera importante,

mas no fundamental.

Nivel de
Identificado por o Debe tener Deberia tener Podria tener No tendra
priorizacion
_ Clasificacion »
Persona de la comunidad o Critico, ) Importante pero no )

L . segun priorizacion Es muy importante No es necesario
indigena, equipo scrum, otro. o fundamental fundamental

del requisito.
El gestor comunitario hace | El gestor | El gestor | El gestor | El gestor comunitario | El gestor comunitario
constar en esta columna quien | comunitario segin | comunitario hace | comunitario hace | hace constar en esta | hace constar en esta
dio la clasificacion al | lo expresado por | constar en esta | constar en esta | columna segin lo | columna segun lo
requerimiento, interno al AyA o | los  interesados, | columna segun lo | columna segin lo | acordado con el | acordado con el equipo

del proyecto y lo extraido
de la comunidad indigena

si el requisito
identificado no se
considera necesario, de
modo que se no priorice

en el backlog.

Nota. Elaboracién propia.
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Aunado a lo anterior, en el cuadro 5.7 se muestra un ejemplo de como puede aplicarse la herramienta MoSCoW en el caso de
algunos requerimientos dados por personas de la comunidad de Kekoldi, que debe valorarse si se toman en consideracion, cuél es la
prioridad, y su clasificacién segln la herramienta propuesta.

Cuadro 5.7 Ejemplo préactico de MoSCoW.

Identificado por Requisito ’_\“V_EI d?, Debe tener Deberia tener Podria tener No tendra
priorizacion
José Lépez, presidente de la | Realizar Alto Realizar la
ADI del territorio indigena | consulta consulta indigena
Kekoldi. indigena para en la preinversion
permiso de uso es critico por ende
del terreno vy en fundamental
construccion iniciar las
de obras. acciones para
llevarla a cabo
segun el decreto
ejecutivo N°
40932- MP-MJP
Raul  Brenes.  Persona No puede Alto Debera hacerse
indigena  habitante  de | ubicarse cerca una revision del
Kekoldi del rio La sitio con
Iguana por ser representantes de
sagrado para la comunidad
ellos para encontrar el
area que
mantenga una
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Nivel de

Identificado por Requisito L Debe tener Deberia tener Podria tener No tendra
priorizacion
distancia
adecuada al rio,
pero que haga
viable el proyecto.

Rosa  Martinez.  Mujer Debe de Bajo Podria ser que
lidereza  del  territorio | beneficiar a acorde a los
indigena Kekoldi. todo el estudios realizados,
territorio se determine que no

toda la comunidad
puede verse
beneficiada por
ubicacion,
capacidad,
disponibilidad
hidrica.

Elaborado por:

Gestora comunitaria: Grettel Gamboa

Fecha de elaboracion

10 de enero de 2025

Aprobado por:

Lider agil de proyecto: Mario Lépez

Nota. Elaboracion propia.
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La recoleccion de requisitos para la elaboracion del Product Backlog es una etapa
estratégica dentro de la propuesta de solucion del proyecto. En este contexto, es fundamental que
el gestor(a) comunitario(a) mantenga una comunicacién cercana y efectiva con la comunidad
indigena involucrada. Este vinculo permitira a las comunidades expresar sus necesidades, aspectos
culturales relevantes, y requisitos especificos que deberan ser considerados en la propuesta.
Ademas, el gestor(a) comunitario(a) debera identificar y documentar aspectos legales, técnicos,
ambientales, geogréaficos, y otros elementos caracteristicos del territorio que impacten en los
estudios de preinversion.

En este proceso, el gestor(a) comunitario(a) actia como la voz del cliente y tiene la
responsabilidad de comprender las necesidades del territorio, traducirlas en requerimientos claros,
y priorizarlas en el Product Backlog. Este documento sera una herramienta viva, disefiada para
reflejar y actualizar constantemente las necesidades del proyecto conforme surjan nuevos
elementos o cambios en las condiciones.

La propuesta de tener una comunicacion activa con las comunidades indigenas a través del
gestor(a) comunitario(a) con una metodologia agil no solo garantiza que sus requerimientos se
vean reflejados en la planificacion, sino que también fomenta un enfoque intercultural consciente
de sus derechos y técnicamente solido en el disefio de las soluciones. Este proceso colaborativo
asegura que los aspectos clave del territorio sean incorporados desde el inicio, estableciendo una
base solida para el éxito de la preinversion y, eventualmente, del proyecto en su conjunto.

Por ejemplo, puede haber caminos utilizados regularmente por animales locales, como un
tepescuincle u otras especies, que convierten ciertas areas en lugares inapropiados para intervenir.
Si estos factores no son consultados ni considerados, las decisiones pueden resultar
descontextualizadas, afectando tanto al entorno natural como la aceptacion del proyecto por parte
de la comunidad.

A continuacién, en la figura 5.10 se presenta un ejemplo de como se podria plantear un
product backlog, el cual sera elaborado por el gestor (a) comunitario (a) y tendra que actualizarlo

segun avancen los Sprints, y las prioridades y requerimientos.
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Revisién del Marco

Figura 5.10 Ejemplo de plantilla para product backlog.

Historia de Usuario
Responsable del estudio legal debe identificar las leyes aplicables al acceso y uso
de recursos hidricos en territorio indigena, para garantizar el cumplimiento

Criterios de Aceptacion
Documentacion de leyes nacionales e internacionales. Irelacionados con derechos indigenas y recursos
naturales.

Prioridad

Legal normativo.
Andlisis de Propiedad Responsable del estudio legal identificar quién tiene la titularidad del terreno Revision de delimitacién geografica, consulta con el terriotrio sobre mecanismo para obtener permiso y
2 Demhols’ para determinar las dreas donde se puede trabajar y como obtener permisos. condiciones. Ademas de gestionar a lo interno del AyA las autorizaciones para llevar a cabo obras en
Y .
Territoriales terreno que no son de su propiedad.
. Responsable del estudio legal debe Ddetallar el proceso necesario para cumplir  |Propuesta clara del procedimiento de consulta, alineado con las normativas nacionales e internacionales.
3 Consulta Previa e con la consulta previa e informada requerida por la ley para trabajar en territorio | Validacién con el territorio y el Ministerio de Justicia y Paz.
Informada indi
igena,
. B Responsable del estudio legal debe listar los permisos y licencias requeridos Lista completa de permisos y entidades reguladoras correspondientes. Cronograma estimado para la
4 Identificacion de |y comenzar la construccién del proyecto. obtencién de permisos.
Permisos y Licencias
Identificacién de Responsable del estudio legal identificar posibles riesgos legales relacionados  [Documento con la descripcion de los riesgos legales y sus posibles mitigaciones. Validacion con el gestor
5 Riesgos Legales con el proyecto para minimizar problemas futuros. comunitario y el lider agil.
Traduccién de Como miembro de la comunidad, necesito comprender la documentacion legal en | Traduccion de los documentos legales clave al idioma local.
6 L L
Doc tos Legales mi idioma para sentirme informado y respetado.
Identificacién de | El responsable del estudio legal necesita identificar los requisitos legales y Listado de normativas ambientales aplicables. Informe sobre las medidas necesarias para cumplir los
7 Requerimientos  |normativos para minimizar el impacto ambiental del proyecto. requisitos ambientales y tener viabilidad ambiental
Ambientales
Estudio de Impacto El responsable del estudio ambiental necesita realizar un estudio de impacto Documento de estudio de impacto ambiental con conclusiones y recomendaciones.
9 Ambiennt: ambiental para garantizar que el proyecto no afectard negativamente al territorio.
Delimitacién del Area Responsble del estudio técnico, necesita definir claramente el érea donde se Mapa detallado con la delimitacién del drea de trabajo. Validacion con las autoridades y la comunidad.
10 del Proyecto implementara el proyecto para evitar conflictos y asegurar viabilidad técnica.
Definicion de Responsable del estudio técnico, necesita evaluar y seleccionar tecnologias que  |Lista de tecnologias propuestas con evaluacion de ventajas y desventajas. Validacion por gestor
11 Tecnologias sean adecuadas para las condiciones locales, sostenibles a largo plazo y sean comunitario.
Apropiadas aceptadas por la comunidad
Seleccion de Responsable del estudio técnico necesita seleccionar materiales que sean Lista de materiales seleccionados con justificacion téenica y ambiental. Informe validado por la comunidad.
12 Materiales Sostenibles | S0stenibles, asequibles y disponibles en la region.
. Responsable del estudio técnico debe presentar las soluciones técnicas propuestas | Informe con comentarios de la comunidad y plan de ajustes técnicos basado en su retroalimentacion.
13 Validacién Técnica a la comunidad para recibir su retroalimentacion y ajustar segin sus necesidades.

con la Comunidad
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5.3.8 Plan de lanzamiento.

El plan de lanzamiento es el Gltimo proceso dentro de la fase de inicio de la preinversion y
es una herramienta que se utiliza para organizar y visualizar de manera general el cronograma del
proyecto. Este plan se propone que sea elaborado por el lider agil de proyecto, junto con el equipo
de trabajo. Para este plan de lanzamiento no se recomienda entrar en detalles especificos como
historias de usuario, tareas individuales o entregables pequefios. Por el contrario, se sugiere
enfocarlo en épicas o entregables mas grandes, indicando posibles las fechas en las que se espera
entregar los productos principales.

Ahora bien, se debe recordar que una de las caracteristicas de Scrum es precisamente su
adaptabilidad al cambio, y que, a diferencia de lo predictivo, en este enfoque de desarrollo no se
cuenta con una planificacion rigurosa de cada tarea por realizar, por lo que sugerir para esta
solucion un plan de lanzamiento resulta contradictorio a la metodologia en si misma.

La finalidad de este plan es proporcionar una vision general que permita al equipo del
proyecto, al lider 4gil de proyecto y al gestor (a) comunitario (a) hacer un seguimiento del progreso
y las fechas estimadas de entrega. Ademas, ayuda a informar al cliente, el patrocinador y a los
interesados.

Por ejemplo, en el caso concreto, el lanzamiento del producto de preinversion se compone
de todos los estudios que las guias de MIDEPLAN indican, de modo que los requerimientos sean
identificados, analizados y resueltos segun corresponda, por lo que, dada la complejidad de estos,
se pueden llegar a necesitar varios Sprints.

Para determinar cuantos Sprints se necesitaran asi como su duracion, se requieren conocer
de variables tales como: quienes conforman el equipo de desarrollo, experiencia y capacidades del
equipo, complejidad de las tareas, necesidad del proyecto por subsanar, complejidad social,
geografica entre otras de cada territorio indigena, por lo que en esta propuesta no es viable
proponer las duraciones de cada Sprint, ya que como se indico, esto variara en todos los proyectos,
pero se propone un documento base que puede utilizarse de guia para presentar un plan de
lanzamiento identificando los hitos y entregas clave en un marco temporal mas amplio.

En la figura 5.11 se propone una plantilla de plan de lanzamiento estimado que debera ser

completada por el lider &gil del proyecto con ayuda del equipo de desarrollo.
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Planificacion de lanzamiento

Entregable

Figura 5.11 Plantilla para plan de lanzamiento en la etapa de inicio.

Fecha de inicio estimada

Plantillas

Numero de Sprints

Responsable(s)

Comentarios

Lider agil de proyecto incluye
en esta columna los
entregables previstos para la
fase de preinversion segun lo
solicitado por las guias de

MIDEPLAN.

Lider agil de proyecto en
acuerdo con el resto del
equipo del proyecto, pone
en esta columna las fechas
estimadas para iniciar con
cada entregable.

Lider agil de proyecto en
acuerdo con el resto del
equipo del proyecto,
pone en esta columna las
fechas estimadas para
terminar con cada
entregable.

Segiin lo acordado
con el equipo, incluir
el numero de Sprints
que se consideran
necesarios para
concluir con el
entregable, bajo la
consigna de que el
numero puede variar
, segun los
imprevistos,
variaciones, efc que
surjan.

Lo completa el lider
agil de proyecto, segiin
lo acordado de quién o
quienes de las personas
\funcionarias que
conforman el equipo de
desarrollo seran los
responsables de
elaborar el entregable.

En esta columna pude incluir el
lider agil de proyecto cualquier
aspecto relevante o que se debe
considerar para el entregable. No

es obligatorio completarla.

Aprobada por:

Firma todo el equipo del proyecto (lider agil de proyecto, gestor (a) comunitario (a) y equipo de desarrollo).

Fecha de entrega:

Indicar fecha en la que se presento el plan de lanzamiento.

Nombre de a quienes se presentd

Indicar la lista de personas (cliente, interesados, patrocinador) a quienes se les presento el plan de lanzamiento estimado.

Nota. Elaboracion propia.
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5.4 Planificacion de preinversion.

Una vez planteada la propuesta para el inicio de la preinvsersion en aquellas iniciativas de
proyectos que se ubican en territorios indigenas, asi como documentos diferenciados de apoyo
para dicha fase, a continuacion se desagregara la planificacion de la preinversion, continuando con
la aplicacion de este marco de desarrollo adaptativo.

La planificacion acorde a lo que establece Scrum, incluye: crear historias de usuario,
estimar dichas tareas de usuario, comprometer las historias de usuario, identificar tareas, estimar
las tareas y crear el Sprint Backlog. Todo lo anterior tendrd como finalidad principal crear el
producto de la preinversion. En la figura 5.12 se muestran los procesos de planificacion propuestos.

Figura 5.12 Procesos de planificacion para propuesta de inversion.

VII. Crear historias de
usuario

Entrada:

- Equipo principal de Scrum

- Backlog priorizado

- Gestion de interesados

- Epicas desarrolladas
-Requerimientos del proyecto

- Leyes y regulaciones
Herramientas:

- Talleres de historias del usuario
- Entrevistas al cliente o usuario
Salidas:

- Historias de usuarios

- Criterio de aceptacion de
historias del usuario

VIIL Estimar historias de
usuario

Entrada:

- Equipo principal de Scrum

- Historias de usuarios
Herramientas:

- Reuniones de planificacion de
sprint.

-Métodos de estimacion

Salidas:
- Historias del usuario estimadas

IX. Comprometer historias
de usuario

Entradas:

- Equipo principal de Scrum

- Historias del usuario estimadas
- Duracion del sprint

Herramientas:
- Reuniones de planificacion del
sprint

Salidas:
- Historias de usuario
comprometidas

X. Identificar tareas

Entradas:

- Equipo principal de Scrum
- Historias de usuario
comprometidas

Herramientas:
- Reuniones de planificacion del
sprint

Salidas:
- Lista de tarcas

Nota. Elaboracion propia.
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XI. Estimar tareas

Entradas:

- Equipo principal de Scrum
- Lista de tarcas

- Riesgos identificados

Herramientas:

- Reuniones de planificacion del
sprint

- Criterios de estimacion

- Métodos de estimacion

Salidas:
- Esfuerzo estimado de tareas.

XIL Crear el sprint backlog

Entradas:

-Equipo principal de Scrum

- Esfuerzo estimado de tareas

- Duracion del sprint
Herramientas:

- Reuniones de planificacion del
Sprint.

Salidas:

——> - Sprint Backlog

- Sprint Burndewn Chart



El procedimiento descrito en el la figura 5.11 detalla las etapas clave para la planificacion
agil de la preinversion de proyectos en territorios indigenas realizados por el AyA. Cada etapa se
desarrolla para garantizar que las tareas y actividades se alineen con los requerimientos
identificados y poder generar los entregables que exige MIDEPLAN. A continuacion, se describe
de manera general el procedimiento y posteriormente se hara una descripcion detallada.

Crear historias de usuario utiliza entradas como el backlog priorizado, épicas, que facilitan
la identificacion de los requisitos del proyecto y regulaciones aplicables. Se sugiere aplicar talleres
y entrevistas con la comunidad indigena y otros interesados segun se considere necesario para
construir las historias de usuario. El resultado son las historias documentadas junto con sus
criterios de aceptacion.

Por ejemplo, se identifica que hay una necesidad por atender en la comunidad Telire, el
gestor (a) comunitario (a) en compania del equipo de desarrollo van al lugar a tener un primer
conctacto con la comunidad, ahi mismo consultan sobre los mecanismos para convocar un taller
participativo presencial en el territorio y una vez convocado se les contara cual es el problema que
indentifico la institucion, y se les pregunta que opinan al respecto, cuales son sus necesidades,
como les gustaria que se atendiera ese problema y se documenta, para posteriormente el gestor (a)
comunitario (a) refine estas €épicas en historias de usuario.

Seguidamente se estiman historias de usuario en términos de esfuerzo y complejidad. Esto
se propone conseguir a través de reuniones de planificacion y revision del backlog, utilizando
métodos de estimacion. Las salidas incluyen las historias estimadas, un backlog actualizado y
criterios de aceptacion refinados. Por ejemplo, habran tareas que tomaran mas tiempo porque se
debe ir al sitio, y el acceso a Telire puede tomar dias, esto se deberd considerar en la estimacion
de esfuerzo.

Posteriormente las historias estimadas se revisan en reuniones de planificacion del Sprint,
como resultado, se genera un conjunto de historias comprometidas, que serdn trabajadas en el
Sprint, el cual tendrd una duracion que podra variar segin la complejidad, cantidad de recursos
disponibles, consideraciones propias del territorio que pueda influir, pero no podré ser mayor a 4
semanas. Las historias de usuario comprometidas se descomponen en tareas especificas. Esta
actividad se realiza en reuniones de planificacion del Sprint y produce una lista clara de tareas

necesarias para completar las historias.
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Lo anterior con el fin de que cada tarea identificada se evalte en términos de esfuerzo
requerido, utilizando métodos y criterios de estimacidon. Las salidas incluyen un estimado de
esfuerzo detallado para cada tarea.

Finalmente, se consolida el Sprint Backlog, que contiene todas las tareas estimadas y
planificadas para el Sprint. Por ejemplo, si lo que se consolida es el Sprint Backlog del estudio
legal, entonces se detallan todas las tareas que implican hacerlo, por ejemplo, revisar normativa
nacional e internacional, definir convocatoria para consulta indigena, planificar la consulta
indigena, viabilidad interna para construir en un terreno que no es propiedad de la institucion, etc.
Este backlog se complementa con el Sprint Burndown Chart, que permite monitorear el progreso
durante la ejecucion.

Dada la naturaleza propia de esta metodologia, la planificaciéon puede estar sujeta a
constantes cambios, re priorizacion, cambios en la duracion de las tareas, entre otros aspectos que
pueden variar dentro de cada proyecto y que la metodologia permite ajustar.

A continuacion se detalla como llevar a cabo el proceso de planificacion seglin la propuesta
de solucion.

5.4.1 Crear historias de usuario.

Para el problema planteado en este proyecto de graduacion las historias de usuario tienen
particular relevancia, es precisamente una de las brechas que transversaliza toda la preinversion,
por cuanto no se desprende del analisis de la gestion de proyectos del AyA, que haya una
comunicacion y entendimiento con los territorios indigenas desde la formulacion del proyecto. Tal
y como se ha venido sefialando, este vacio es una de las razones por las cuales existe el problema
planteado.

Con las historias de usuario, se pretende tener una descripcion simple y breve de una
necesidad o requerimiento de un usuario o cliente, descrita desde su perspectiva. Estas historias
ayudan al equipo a entender qué se necesita y por qué es importante, sin entrar en detalles técnicos.
Simplemente ayuda a identificar las tareas por hacer, considerando lo dicho por las comunidades
propiamente. Por ejemplo, en Telire la comunidad esta dispersa a lo largo y ancho del territorio,
hay grandes distancias entre sus casas y las personas manifiestan que necesitan grifos de agua

cerca.
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Esto se debe considerar porque habria que identificar puntos estratégicos donde colocar las
fuentes de agua abarcando la mayor cantidad de area posible y la mayor cantidad de personas se
vean beneficiadas.

Para lograr obtener estas historias de usuario se proponen las siguientes herramientas de
Scrum: experiencia en la redaccion de historias de usuario, mediante las cuales el gestor (a)
comunitario (a) con base a su interaccion co los interesados (comunidad indigena), su experiencia,
aportancioens del equipo entre otras, escribe las historias de usuario que formaran el Backlog
priorizado.

Ademas de esta herramienta se propone hacer talleres de historias ya descrito en el proceso
de inicio y grupos focales, ambas facilitan el proceso de entender las necesidades, expectativas y
requisitos que puedan tener los territorios indigenas, abordando de esta manera el proyecto con un
enfoque intercultural, al considerar desde la preinversion un proceso de cocreacion del proyecto.

Como parte de la propuesta de solucién es que estas historias de usuario recojan la
informacion a traves de las herramientas antes descritas, para cada uno de los entregables que
MIDEPLAN requiere para la fase de preinvsersion. A continuacion, en la figura 5.13 se da una

propuesta de plantilla.
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Figura 5.13 Propuesta de plantilla para documentar las historias de usuario.

Nombre de la historia de usuario: incluir un nombre que identifique cada
historia de usuario, nombre concreto que de claridad de lo que se necesita.

Descripcion Detalles
1. ;Como? Detalles: Incluir otros aspectos que son relevantes
Incluir aqui el rol. Usuario que tiene la necesidad o para la historia, que deben tomarse en cuenta dentro
requerimiento. del sprint.
2. Puedo. Reglas de la institucion: directrices, limitaciones,
Incluir la accion, es decir, describe qué es lo que el plazos, dospinibildiad de recursos, etc.

usuario desea hacer o lograr.
Otros aspectos importantes: incluir cualquier

3. Para. inquietud, o consideracion que pudiera surgir de
Incluir agui el motivo detrds de la solicitud, parte del equipo u otro interesado.
Comprobacion

1. Dado que: explicar el contexto, estado actual.

2. Cuando: la accidn que se tiene prevista hacer
para atender el requerimiento o necesidad.

3. Entonces: cambios a raiz de una accion o
comportamiento que se espera.

Nota. Elaboracion propia.

Las historias de usuario deberan ser completadas por el gestor (a) comunitario (a), quién
tiene la interaccion directa con los interesado, y podran ser alimentadas y discutidas con el resto

del equipo. A continuacion en la figura 5.14 se expone un ejemplo practico de una historia de

usuario documentada.
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Figura 5.14 Ejemplo préctico de una historia de usuario documentada.

Nombre de la historia de usuario:
Acceso cercano y seguro al agua potable en Telire

Descripcion Detalles
1. ;Como? Detalles: La solucion debe ser accesible para
Como miembro de la comunidad indigena de Telire. mujeres, nifios y ancianes, quienes son los
2. Puedo. principales encargados de recoger agua en la
Quiero tener acceso a un sistema de agua potable comunidad.
cerca de mi hogar.
3. Para. Reglas de la institucion: Cumplir con los estandares
Para reducir el tiempo y el esfuerzo que invierto nacionales de agua potable y los acuerdos con las
diariamente en recoger agua desde largas distancias autoridades locales e indigenas.

y garantizar agua limpia para mi familia.
Otros aspectos importantes: Evitar la intervencion
en lugares sagrados o rutas naturales utilizadas por
la fauna, como caminos de tepescuincles o zonas de
importancia ecolégica
Comprobacion

1. Dado que: explicaron el contexto, resulta
esencial: El sistema debe estar cerca de las viviendas
y no afectar el entorno cultural ni ambiental.

2. Cuando: Las familias deben poder usarla para
consumo, higiene y actividades domésticas con

Suacilidad.
3. Entonces: Se verificard si la ruta al acceso de

agua es minima, el agua cumple con estandares de
calidad, y la comunidad estd satisfecha

Nota. Elaboracion propia.

5.4.2 Estimacion de historias de usuario.

Esta parte del proceso permite determinar el esfuerzo necesario que deberan llevar a cabo
para completar las historias de usuario y sus respectivas tareas dentro de un Sprint. Para lograrlo
se utilizaran dos herramientas que se consideran necesarias. La primera se trata de reuniones de
planificacién del Sprint y posteriormente un método de estimacion.

- Reuniones de planificacién de Sprints:

Para la estimacion de historias de usuario, es importante contar con reuniones de
planificacion de Sprints. En estas reuniones participa todo el equipo principal de desarrollo y

someten a consideracion las historias de usuarios.
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Se propone que el gestor (a) comunitario (a), segun el backlog priorizado, presente las
opciones y con el equipo de desarrollo analizar las opciones y definir que se va a realizar en el
siguiente Sprint. El gestor (a) comunitario (a) guia la reunion, el equipo de desarrollo dice como
van a hacer las tareas y el lider agil de proyecto se asegura de que se esté gestionando
adecuadamente la reunién, segun los principios de Scrum.

Para las brechas identificadas sera de gran valor estas reuniones, puesto que actualmente
en la preinversién hay gran cantidad de vacios asociados a definicion de roles segun tareas, falta
de claridad de requerimientos, falta de comunicacion entre las personas que deben generar los
estudios mandatorios de MIDEPLAN para esta fase.

Del Sprint Planning saldré totalmente claro: el objetivo del Sprint, el rol de cada miembro
del equipo de desarrollo durante ese Sprint, y las actividades por realizar. La propuesta del Sprint
Planning se muestra en la figura 5.15.

Figura 5.15 Plantilla para Sprint Planning.

-~

T
/ ™ ‘e i LN | -
L Entradas ) (Sprint Pl(mnmgl; | Salidas
L ) . Claridad del objetivo
Requerimientos: Participantes: o
.. del Sprint
definir qué es lo que - Gestor (a)
se necesita para este comunitario (a) ‘
Sprint. - Lider agil de |
proyecto
Capacidad del -Equipo de desarrollo
equipo, velocidad Claridad de roles

Duracion: Maximo 4

ara lograrlo.
p g horas

Estado actual de lo ‘
que se quiere lograr
en este sprint.

Restricciones o
limitaciones que ‘
haya que considerar.

Nota. Elaboracion propia.

Aunado a lo anterior, se propone en la figura 5.16 una guia para realizar y documentar la

sesion de planificacion del Sprint.
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Figura 5.16 Plantilla de planeacion de Sprint.

Plantilla de reunién de planeacion de Sprint

Ultimo Sprint

Lider agil de proyecto felicita por lo realizado y se revisa que no se completo.

Backlog

Lider agil de proyecto define la lista de tareas (aeg{un las historias de usuario) que se debera completar en el
nuevo Sprint.

Objetivo del Sprint

Lider agil de proyecto define el objetivo de este nuevo Sprint.

Disponibilidad de equipo de desarrollo

El Lider agil de proyecto indica la disponibilidad de los recursos para este nuevo Sprint, si tuviera que
atenderse o priroirzarse otra tarea urgente, debera consignarse en esta plantilla y como se atendera lo
pendiente.

Asignacion de tareas

Lider agil de proyecto indica tareas por historias de usuario, tareas y roles claramente detallados.

Nota. Elaboracion propia.

Esta plantilla se deber llenar al inicio de cada Sprint, la reunion sera liderada por el lider
agil de proyecto y la plantilla sera llenada por €l segun los acuerdos a los que se llegue durante el
Sprint Planning.

5.4.3 Estimacion de historias de usuarios:

La estimacion se hara una vez hechas las historias de usuario, agregadas en el product
backlog y posteriormente se estiman, esto serd de gran utilidad porque facilitara la ejecucion de
los Sprints.

¢Quién hara las estimaciones? Las hara el lider agil de proyecto, junto con el equipo de
desarrollo, el gestor (a) comunitario (a) no participara porque no es la persona técnica encargada.
¢Cuando se deberan hacer? Al inicio de la planificacion de la preinversion, una vez se tenga el
backlog priorizado y las tareas definidas. Todas las estimaciones se asocian al esfuerzo y
complejidad de llevar a cabo la historia de usuario y debe elegirse una herramienta para su
estimacion y utilizarla a lo largo de toda la preinversion.

Scrum ofrece diferentes alternativas para la estimacion, para el presente proyecto de

graduacion se propone utilizar la herramienta llamada pufio de cinco, por cuanto permite promover
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debates constructivos entre todo el equipo Scrum, compartir inquietudes, acuerdos informados y
abre el dialogo para un trabajo colaborativo.

¢COmo estimar con la técnica pufio de cinco? Se usan story points, que representan la
complejidad que implica desarrollar una historia de usuario, asi como la de las tareas de cada
historia de usuario.

Primeramente, se muestra la historia de usuario, y tras el debate inicial sobre sobre la
estimacion de un elemento, se les pide a los miembros del equipo de desarrollo que voten en una
escala de 1 a 5 utilizando sus dedos. Al utilizarse como herramienta de estimacion, el nimero de
dedos que se muestran indican el valor relativo de estimacion. (1 menos complejo, 5 méaximo de
complejidad), los miembros con estimaciones atipicas explican sus razones, fomentando el analisis
y el debate antes de una nueva votacion o decision final. Los dedos reflejan el nivel de acuerdo:

1 dedo: Desacuerdo significativo; 2 dedos: No estoy de acuerdo con la conclusién del grupo
y me gustaria hablar sobre algunos asuntos menores; 3 dedos: Neutral, dispuesto a aceptar el
consenso; 4 dedos: Estoy de acuerdo con la conclusion del grupo y me gustaria hablar sobre
algunos asuntos menores y 5 dedos: Totalmente de acuerdo.

Posteriormente se saca un promedio de todas las puntuaciones dadas y se le asigna un valor
de complejidad o “Story points”. ESto se repite con todas las historias de usuario para luego
desagregarlo por tareas y nuevamente hacer la estimacion correspondiente.

Por ejemplo, si se esta discutiendo acerca de la consulta indigena, puede que el abogado
encargado de este requerimiento considere que tiene un nivel 5 de complejidad, ya que la
comunidad esta en desacuerdo con llevar a cabo el proyecto, mientras que el ingeniero técnico la
califique con un 2 porque su tarea en el marco de la consulta se limita a explicar el proyecto, esto
puede abrir el debate y reconsiderar calificaciones y llegar a un acuerdo.

Para un adecuado registro de estimaciones se sugiere utilizar un software (por ejemplo,
Jira) que permita ingresar la informacion y dar un seguimiento automatizado, sin embargo, en caso
de no tener recursos institucionales para ello, se puede llevar un control con una tabla de Excel

como la que se muestra en la figura 5.17.
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Figura 5.17 Registro de estimacion de historias de usuario.

Registro de estimaciones de historias de usuario

Historia de usuario

D - Puedo Para Prioridad Estado F‘:::;:::‘;“ Responsble | Comentarios Eﬁm
Lider agil de Gestor (a) Gestor (a) Gestor (a) Lider agil de |Lider dgil de |Lider agil de |Lider dgil |Cualquier Fecha de la
proyecto incluye |comunitario (a) |comunitario |comunitario |proyectoen |proyecto proyecto de proyecto |miembro del |iultima
un identificador |de proyecto (a) incluye (a) incluye el |acuerdo con |indica indica los indica la equipo puede |modificacion
unico para cada |incluye aqui el |que es lo que |motivodela |el equipo situacion story points  |persona del |incluir v quién la
historia de uusario con la el usuario solictud. definen si es |actual asignados, |equipo comentarios |hizo.
USUario. necesidad. desea hacer. prioridad (pendiente, en |acorde al encaragda |para
Alta, media o |progreso, resultado de |de llevar a |considerar.
baja. completada) |la cabo las
cada miembro |estimacion tareas
del equipo propias de
actualiza la historia
segun el de usuario.

avance.

Nota. Elaboracion propia.

Aunado a la propuesta de estimacion de historias de usuario, se propone que, con el fin de

sacar el maximo provecho al enfoque de desarrollo seleccionado para la preinversion, que permite

flexibilidad, se hagan las estimaciones de tareas durante la discusion. En la misma linea de lo

anteriormente propuesta de la estimacion, se recomienda replicar para las tareas que se deben llevar

a cabo para las historias de usuarios identificadas durante un determinado Sprint. Ahora bien, con

el fin de prever plazos se propone la herramienta que sugiere Scrum, denominada: tiempo ideal.

Con esta herramienta los miembros del equipo de desarrollo indican un nimero de horas

que le dedicaran a llevar a cabo la tarea asignada para entregar el resultado esperado.

Esta herramienta puede ser de utilidad para hacer un seguimiento a los tiempos, medicion

de esfuerzo y plazos esperados de entrega. En la figura 5.18 se muestra una plantilla para

documentar estimacion de esfuerzo por horas de las tareas.
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Figura 5.18 Plantilla de estimacion de esfuerzo por tareas.

Historia de

Estimacion de esfuerzo por tareas

Numero de tareas

Estimacion (dias u

Incluir el codigo

ara identificar la
historia de usuario
ya asignado.

usuario
Lider agil de
proyecto indica
indica cual es
la historia de
usuario
seleccionada
para llevar a
cabo.

Desagregar la historia de
usuario por las tareas que
se requieren para cumplir
con el entregable.

Indicar cada tarea que
se debe realizar para
completar la historia
de usuario.

horas)
Dias u horas que le
va a dedicar el
responsable.

Nota. Elaboracion propia.

Esta plantilla la debera completar el lider &gil de proyecto, con las estimaciones que se

discutieron y acordaron por parte del equipo de desarrollo, durante la sesion de estimacion de

historias de usuario. En la figura 5.19 se muestra un ejemplo practico.
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Figura 5.19 Ejemplo préctico de estimacion de historias de usuario.

Estimacién
ID Historia de Usuario Niimero de Tareas Tareas
(horas)
HU-001 Acceso cercano y seguro al i Identificar rutas utilizadas por la 3
: agua potable en Telire comunidad para recoger agua.
Acceso cercano y seguro al Entrevistar a miembros de la
HU-001 |agua potable en Telire 1 comunidad sobre los caminos usados 4
para recoger agua.
Acceso cercano y seguro al Crear un mapa preliminar de las rutas
HU-001 . 2 . 4
agua potable en Telire identificadas.
Acceso cercano y seguro al Validar el mapa preliminar con lideres
HU-001 ) sesu 2 - el mapa p 5
agua potable en Telire comunitarios.
Acceso cercano y seguro al Realizar reuniones con lideres
HU-00] |agua potable en Telire 3 comunitarios para obtener informacion 6
sobre ubicaciones ideales.
Acceso cercano y seguro al Registrar las preferencias
HU-001 |agua potable en Telire 3 comunitarias sobre ubicaciones para el 3
sistema.
Acceso cercano y seguro al Recopilar datos sobre posibles
HU-001 . 4 L . 5
agua potable en Telire ubicaciones para el sistema.
Acceso cercano y seguro al Registrar caracteristicas fisicas y
HU-001 |agua potable en Telire 4 logisticas de las ubicaciones 3
propuestas.
Acceso cercano y seguro al Realizar un analisis del impacto
HU-001 |agua potable en Telire 5 ambiental de las ubicaciones 8
propuestas.
Acceso cercano y seguro al Identificar especies y ecosistemas
HU-001 |agua potable en Telire 5 afectados en las ubicaciones 6
propuestas.
HU-001 Acceso cercano y seguro al 6 Evaluar el impacto cultural en las P
) agua potable en Telire zonas propuestas para el sistema.
Acceso cercano y seguro al Consultar con la comunidad sobre
HU-001 |agua potable en Telire 6 aspectos culturales relevantes en las 4
zonas propuestas.

Nota. Elaboracion propia.

5.4.4 Comprometer historias de usuario

Para comprometer historias de usuario, es decir, seleccionar la historia (S) que se van a
utilizar y desarrollar en el Spring, se sugiere que se haga al momento de la reunion de planificacion
de este, de modo que teniendo claridad de las historias de usuario seleccionada (s) para el Sprint,
se discutan también las tareas por cada historia y se comprometan segun lo que el equipo de

desarrollo acuerde.
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5.4.5 Elaboracion de Sprint Backlog.

Elaborar un Sprint Backlog dara orden y planificacién al equipo completo, ademas como
se vera mas adelante, facilitara al quipo concentrarse en tareas especificas para cada entregable de
la preinversion.

Para este momento el gestor (a) comunitario (a), el lider agil de proyecto y el equipo de
desarrollo trabajan juntos para analizar el Product Backlog, es decir donde se recolectaron todos
los requerimientos y se ordenaron.

El objetivo es seleccionar los requerimientos mas relevantes y especificos para el Sprint
que desarrollaran, priorizarlos y garantizar que el equipo de desarrollo los comprenda plenamente.
Esta seleccion priorizada conforma el Sprint Backlog, el cual contiene los requerimientos que el
equipo se compromete a desarrollar durante el Sprint. Lo anterior se ve con mayor claridad en la
figura 5.20.

Figura 5.20 Procesos de Scrum Master para la elaboracion del Sprint Backlog.

Insumos de equipo de desarrollo, otras areas del AyAy

territorio indigena.

Daily Stand up

Gestor comunitario Lider Agil del Sprints
proyecto (duracién: establecido
l por el equipo)
- @ | 4 Sprint
=% o%a
- : - Backlog
Product Backlog  Reunién de Sprint

Planning
Lista de
requerimientos,

Compromiso del

caracteristicas e equipo de desarrollo

historias de
usuario

de entregas en el
sprint

Entregas del
proceso

Nota. Elaboracion propia.
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Hay que mencionar que en la medida de lo posible el Sprint Backlog se busca mantener
estable durante el Sprint, evitando alteraciones que puedan comprometer el progreso y el éxito del
desarrollo iterativo.

Este enfoque iterativo busca asegurar que el equipo de desarrollo trabaje de manera
eficiente y efectiva para cumplir los objetivos del proyecto.

Ahora bien, se reitera la recomendacion de adquirir un software por parte de la institucion
que brinde en un solo sitio, la documentacion sistematizada y actualizada de cada proyecto, para
facilitar el seguimiento, por ejemplo, Jira. En caso de no hacerse de esa manera se propone la

plantilla de la figura 5.21 para el Sprint Backlog.
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Figura 5.21 Plantilla para Sprint Backlog.

Plantilla Sprint Backlog

Fecha de
Numero de| Historia de | Descripcion Esfuerzo Fecha de |Finalizacio
. . Prioridad |Responsable| Estado Estimado .. Dia 1l Dia2 | Dia3 | Dia4
Sprint | Usuario ID | de la Tarea Inicio n
(horas) .
Estimada
Gestor (a) |Gestor (a) |Breve Gestor (a) |Nombre de la |Indicar el |Indicar el |Fecha en |Fechaen |Inlcuir
comunitari |comunitario |descripcion |comunitari |persona estado esfuerzo |la que se |la que se  |cuantos
o (a) (a) incluye |de la tarea. |o (a) con responsble |(pendiente, |estimado |vaa estima que |story
identifica |el ID de la ayuda del |de llevar a  |en proceso, |"story iniciar  |concluya. |points se
el numero |hisotira de equipo de |cabo la completada) |points" con la hacen
de Sprints |usuario desarrollo |tarea. tarea. por dia.
al que se detemrinan
esta dando la
seguimient prioridad
0 de la tarea
en alta,
media,
baja.

Nota. Elaboracion propia.
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Como complemento a lo citado con anterioridad, se recomienda utilizar un Burndown chart
como herramienta que ayuda al equipo completo a conocer y dar seguimiento de la cantidad de
trabajo que queda por hacer. Este grafico permite visualizar el progreso hacia el cumplimiento del
objetivo del Sprint y ayuda a mantener el enfoque en completar las tareas dentro del tiempo
planificado.

Para lograr que el equipo completo pueda tener una medicidn real se sugiere que el Sprint
Burndown Chart se actualice al final de cada dia conforme se concluye el trabajo. Si el Sprint
Burndown Chart muestra que el equipo de desarrollo no va por el rumbo correcto en la conclusion
a tiempo del Sprint, el lider agil de proyecto debe identificar cualquier obstaculo o impedimento
que pueda estarse presentando y eliminarlos. En la figura 5.22 se muestra un ejemplo de un Sprint
Burndown Chart

Figura 5.22 Ejemplo de Sprint Burndown Chart.

Sprint Burndown Chart
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Nota. Elaboracion propia.

El eje horizontal representa los dias del Sprint, mientras que el eje vertical muestra las

horas restantes de trabajo. Se observan dos lineas:
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La linea amarilla representa como deberia reducirse el trabajo restante de manera uniforme
si todo progresa segun lo planeado, mientras que la linea anaranjada, muestra el verdadero avance
del equipo.

En el ejemplo de la figura 5.22 se puede concluir que el progreso real esta por debajo de la
linea ideal, lo que indica que el equipo ha avanzado mas rapido de lo acordado.

5.5 Procesos de Implementacion.

Desarrollada la planificacion de la preinversion, el siguiente proceso es la implementacion
y como la palabra lo sugiere, es en la implementacion donde el equipo de desarrollo ejecutara las
tareas y actividades destinadas a crear los entregables propios de la preinversion.

Es necesario que en esta propuesta de solucion el equipo de desarrollo, guiados por el gestor
(@) comunitario (a) y con el apoyo del lider &gil de proyecto, utilicen como punto de partida las
brechas identificadas en el capitulo 4, de modo que el enfoque intercultural sea transversal a toda
la fase de la preinversién, mediante la metodologia agil propuesta, es decir, que, desde el inicio, la
planificacién, y ahora en la implementacion, se esté escuchando y cocreando con los territorios.

Para este punto, la propuesta de solucion ya ha ido subsanando muchos de los vacios
identificados, como es el caso de un involucramiento desde el inicio con la identificacion de los
interesados, visitando el sitio donde posiblemente se llevara a cabo el proyecto, identificando
aspectos propios del territorio indigena como el idioma, ubicacion geogréafica del sitio, nombre de
la comunidad, aspectos culturales relevantes para el territorio, como costumbres y tradiciones
asociadas al agua y que seran considerados a lo largo del trabajo que estara realizando un equipo
debidamente identificado, por sus caracteristicas y experiencia.

Apegados a la metodologia Scrum para la implementacion se llevaran a cabo los procesos
de la figura 5.23.
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Figura 5.23 Procesos de la implementacion.

XIII. Crear entregables XAV léeah;ar Daily XV. Refinar el backlog
fananp priorizado
ntrada: /ﬁ‘ada: \

- Equipo principal de Scrum -Equipo Scrum Etrgdas: incipal de Ser
- Sprint Backlog - Lider agil de proyecto [ o o e

i ) ° . o - Backlog Priorizado del
- Scrumboard - Sprint Burndown Chart Producto
- Impediment Log - Impediment Log roducto
Herramientas: Herramientas: Hrsrral'rlllel(;t)a.s‘: ision del
- Experiencia del equipo - Daily Standup - teunion de revision de

" - Tres preguntas diarias » Backlog Priorizado del

Salidas: Producto
- Entregables del Sprint Sah(.l.as: ' o Salidias:
- Sprint Burndown Chart .
. - Backlog Priorizado del
actualizada.

Producto actualizado

\_ AN 7 % P

Nota. Elaboracion propia.

5.5.1 Crear entregables.

Un aspecto relevante para los proyectos del territorios indigenas en el AyA es la
transparencia con la que el equipo trabaja y avanza, este proyecto de graduacion no pretende
minimizar la complejidad que puede implicar trabajar con poblacién indigena, la experiencia nos
dice que en muchas ocasiones tienen resistencia a proyectos de la institucién por malas
experiencias pasadas, ademas de las diferencias culturales que en ocasiones son dificiles de
comprender para personas funcionarias que nunca han tenido relacion con comunidades indigenas.

Es por ello que se busca contar con herramientas que motiven al equipo de desarrollo y a
la vez permitan visibilizar el trabajo que han realizado. Para ello se recomienda usar el Scrumboard
que consta de un tablero sencillo de 4 columnas para indicar el progreso de las tareas estimadas
para el Sprint: una columna “por hacer” para las tareas que ain no se inician; una columna “en
progreso” para las tareas que ya iniciaron, pero no se han concluido; una columna “en prueba”
para las tareas concluidas pero que estan en proceso de evaluacion y una columna de “terminado”
para las tareas que se han concluido y evaluado satisfactoriamente. Al principio de cada Sprint,
todas las tareas se colocan en la columna “por hacer” y avanzan segun su progreso. En la figura

5.24 se muestra un ejemplo para hacer una Scrumboard.
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Figura 5.24 Ejemplo de plantilla para un Scrumboard.

HISTORIA POR HACER EN PROPGRESO EN PRUEBA TERMINADO

1

Nota. Elaboracion propia.

Como se menciono dicha herramienta permite visualizar el avance del proyecto, generando
transparencia y entendimiento comun del progreso del Sprint. EI Scrumboard debera ser
actualizado diariamente por los miembros del equipo de desarrollo encargados de llevar a cabo las
tareas asignadas.

5.5.2 Desarrollo de los productos de la preinversion

Con base en la claridad sobre las actividades que se deben realizar en el Sprint, segun lo
propuesto hasta ahora, asi como en la definicion de los requerimientos, la experiencia y cualidades
que poseen los miembros del equipo es fundamental que el desarrollo de los productos se enfoque
en un abordaje intercultural. Este enfoque debe apoyarse en los vacios identificados en el capitulo
4 de este proyecto de graduacion y en la flexibilidad inherente de la metodologia, permitiendo asi
una respuesta adaptada a las necesidades y contextos culturales del territorio indigena.

El cuadro 5.8 detalla la propuesta de como cada uno los estudios requeridos en la fase de
preinversion de proyectos de inversion pablica para territorios indigenas, pueden ser desarrollado
en Sprints, se incluye ademas requisitos claves, acorde a las brechas identificadas y finalmente el
producto final de cada estudio.

Lo anterior permitira que, al concluir, la preinversion cuente con un informe final que
integre todos los estudios segun lo que exige MIDEPLAN y con un abordaje intercultural, que
sirva de entrada para la fase de inversion. No se omite aclarar que los responsables estan definidos

en el cuadro 5.4 de este mismo capitulo.
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Cada Sprint se enfocard en un conjunto de actividades especificas con responsables,
duracion estimada y entregables definidos acorde a lo que MIDEPLAN establece, y afiadiendo
nuevos elementos acordes a las necesidades indigenas.

Hay que sefialar que no se sugerird como parte de la solucion del presente proyecto de
graduacion la duracion de los Sprints, se recomienda definir seglin cada proyecto, ya que puede
haber maltiples variables que impliquen una evaluacion previa por parte de cada equipo. En cuanto
aeste punto lo Unico que si debe respetarse es que la duracion se mantenga dentro de los parametros

de la metodologia &gil, es decir entre 2 a 4 semanas.
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Cuadro 5.8 Propuesta para Sprints en la preinversién de proyectos en territorios indigenas.

Estudio Sprint Elementos interculturales clave Entregables

Diagnostico e | Sprint1 Incluir un analisis con reconocimiento expreso de | Documento con problematica claramente identificada y objetivos

identificacion  de que las desigualdades (por etnia) generan | por solucionar claros, concientizando que la necesidad perpetla

problematica y discriminacion y constituyen un problema publico | desigualdades que afectan a comunidades indigenas de manera
establecimiento de que requiere atencidon Estatal. Ademaés, debe | diferenciada.

objetivos considerarse como parte de los objetivos respetary | Parte de los objetivos debe ser el respeto por la cultura y
valorizar el conocimiento ancestral, a través de la | tradiciones, especialmente aquellas asociadas al agua, acorde a la
inclusion en el proyecto de tradiciones | jurisprudencia de la Corte IDH, como accién afirmativa de los
especialmente en relacion con la gestion del agua. | Estados para preservar la existencia de estos territorios.

Anadlisis de mercado | Sprint 2 Las comunidades indigenas son poblaciones que | Informe de anélisis de mercado, incluyendo lo que indican las guias
viven por lo general en pobreza, el Estado tiene una | de MIDEPLAN, y un analisis diferenciado de sistema tarifario para
gran deuda en cuanto a acceso a educacion y | territorios indigenas, segun condicién socioeconémica de cada
trabajo. Por otra parte, la conexién con los recursos | pueblo y acceso a fuentes de trabajo.
naturales como el agua, debe ser reconocida. Por
ello se considera necesario evaluar en este estudio
la posibilidad de que se establezcan tarifas
diferenciadas acorde a condiciones
socioecondmicas de los territorios indigenas.

Analisis técnico Sprint 3 Hacer un andlisis participativo con la comunidad | Informe técnico detallado acorde con lo que requiere las guias de

indigena en el que se consideren: recomendaciones
sugeridas por los miembros de la comunidad
indigena en cuanto a las tecnologias, materiales,

mano de obra, planificar cémo se va a dejar

MIDEPLAN, e incluyendo el analisis de los elementos sugeridos

con recomendaciones concretas.
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Estudio

Sprint

Elementos interculturales clave

Entregables

capacidades instaladas para un adecuado
mantenimiento de los sistemas, delimitacién del

area con coordenadas de CONAI.

Analisis ambiental

Sprint 4

Incluir como parte de este estudio la valoracién y
uso sostenible de materiales locales a ser utilizados
y disponibles en cada regi6n, asi como sus
caracteristicas fisicas y estéticas y cdmo asegurar
su uso sostenible, tanto para la construccion como
para el mantenimiento.

Anélisis de como mitigar los impactos ambientales
del proyecto en territorios indigenas, para la
proteccion de la biodiversidad y los ecosistemas.

Informe ambiental segin los requerimientos de MIDEPLAN,
viabilidad ambiental tramitada y con resultado positivo de las
instituciones competentes cuando sea necesario, y adicionar el

analisis ambiental de los elementos propuestos.

Anélisis legal

Sprint 5

Hacer analisis legal exhaustivo conforme a la
normativa vigente que considere no solo el &mbito
nacional, sino ademés el reconocimiento de la
normativa internacional que tutela los derechos de
los pueblos indigenas en los que se incluya al
menos: realizar el proceso de consulta indigena,
documentar los acuerdos, respetar la propiedad
colectiva segin el convenio 169 de la OIT,
viabilidad legal para uso de los terrenos segtn el
ordenamiento de cada pueblo indigena, asegurar
que el proyecto genere beneficios directos para las
incluir clausulas de

comunidades indigenas,

Anadlisis legal completo y exhaustivo. No puede pasarse de fase sin
tener los aspectos legales claramente definidos y resueltos cuando
corresponda. El informe del estudio legal deberd cumplir con lo
que establecen las guias de MIDEPLAN, asi como con los
elementos sefialados en este cuadro y que se reiteran dada su
importancia: cumplimiento del Convenio 169 de la OIT, la
realizacion adecuada de la consulta indigena, la documentacion de
acuerdos, y la viabilidad legal para el uso de terrenos segun el
ordenamiento de cada pueblo indigena. Ademas, debe garantizar
beneficios directos para las comunidades, incluir clausulas de
restauracion ante posibles afectaciones, y proporcionar una lista

clara de requisitos legales para la fase de inversién. Asimismo,
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Estudio

Sprint

Elementos interculturales clave

Entregables

restauracion en caso de que el proyecto genere
afectaciones.

Finalmente se debe incluir una lista taxativa de los
requisitos legales que deben ser observados en la
fase de inversion de modo que pueda darse
continuidad acorde a la normativa, contar con
traductor para que puedan tener una comunicacion
clara y adecuada. Ademas, se debe estandarizar a
lo interno de la institucion que el AyA puede
desarrollar obras de inversién publica en terrenos
gue no son de su propiedad, cuando se trate de

terrenos indigenas.

debe incorporar traductores para una comunicacion efectiva y
estandarizar que el AyA pueda desarrollar obras en terrenos

indigenas, incluso si no son de su propiedad.

Andlisis de riesgos

Sprint 6

Si bien los riesgos deben preverse y contar con un
plan para su atencién segun las circunstancias de
cada proyecto, se deben prever en la fase de
preinversion. Una identificacién y manejo tardio

puede inviabilizar el proyecto.

Matriz de riesgos y plan de mitigacion en la fase de preinversion,
con recomendaciones expresas que se deberan considerar en la fase

de inversion.

Evaluacién

financiera

Sprint 7

No se identificaron brechas desde la perspectiva

intercultural.

Informe de evaluacion financiera

Evaluacion

econémica

Sprint 8

No se identificaron brechas desde la perspectiva

intercultural.

Informe de evaluacion econdmica

Evaluacion

cualitativa

Sprint 9

No se identificaron brechas desde la perspectiva

intercultural.

Informe cualitativo
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Estudio Sprint Elementos interculturales clave Entregables
Andlisis de | Sprint 10 Una vez concluidos los estudios aqui citados con | Documento con la alternativa 6ptima seleccionada, considerando
alternativas y el nivel de profundidad necesario debera hacerse | no solo aspectos técnicos, ambientales o legales, sino que ademas
eleccion 6ptima un analisis integral que priorice aquella solucién | la alternativa haya sido cocreada con el territorio.
gue sea técnicamente viable y adecuada para
atender la necesidad y ademas culturalmente
adecuada, alineadas con las necesidades del
territorio indigena. Verificar la viabilidad y
conveniencia de las soluciones propuestas,
adaptandolas a las opciones sugeridas por los
propios miembros de la comunidad.
Establecimiento de | Sprint 11 Ademas de los instrumentos, documentos y lineas | Plan de gestién de la inversién que incluya requerimientos de

plan de gestion para

inversion

base que indica MIDEPLAN, asi como el disefio
constructivo y especificidades, el plan de gestion
de inversion debe incluir ademas aquellos
requerimientos adicionales vistos hasta este
momento: consulta indigena y acuerdos tomados,
cocreacion del disefio, materiales, tecnologia a
utilizar, traductor o facilitador que pueda
comunicarse adecuadamente durante la fase de

inversion, consideracion de género.

MIDEPLAN vy todos los aspectos de caracter intercultural por
considerar en la fase de inversion. Algunas de estos aspectos

deberdn ser: puntos de contacto con el territorio, traductor

sugerido, acuerdos tomados con el territorio durante la
preinversion 'y su respectiva documentacion, permisos Yy
viabilidades gestionadas para continuar a la inversion,

requerimientos de la comunidad que deben ser consideradas en el
disefio como materiales, estética, areas por las que no puede
construirse, fechas conmemorativas del territorio que deberan
considerarse en cronogramas, lecciones aprendidas de la fase de

preinversion.
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Estudio Sprint Elementos interculturales clave Entregables
Redaccion de | Sprint 12 Incluir todos los aspectos mandatorios de | Informe consolidado que integre todos los estudios y sea
informe para la MIDEPLAN y ademéas aquellos especificos ya | concluyente sobre los requerimientos cumplidos y lo que se debe
siguiente fase de destacados  anteriormente  concernientes a | considerar para la siguiente fase.
inversién proyectos en territorios indigenas.

Nota. Elaboracion propia.
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Aunado al cuadro 5.8, se identificaron otras brechas que son trasversales a todo el ciclo del
proyecto, es decir, no se enmarcan en uno de los estudios. Para estos casos la propuesta de solucion
ya las abordd con el enfoque de desarrollo propuesto que son: definicion de roles y
responsabilidades e identificacion de interesados.

Al final de cada Sprint deberad de tenerse completado el producto, es decir, el estudio
asignado y que permitird al final contar con un informe integral para continuar a la fase de
inversion.

5.5.3 Daily stand-up

Como parte de la solucion propuesta se sugiere realizar reuniones denominadas en Scrum
como Daily stand-up en la que los participantes permanecen de pie y los integrantes del equipo
discuten los logros y la experiencia del dia anterior. Esta sesion debera ser de hasta 15 minutos y
el equipo de desarrollo da un breve reporte de su progreso y actividades del dia. Deberéan estar
presentes: lider agil de proyecto y equipo de desarrollo. Como guia para esta sesion se recomienda
que respondan las siguientes preguntas:

1. ¢Qué he hecho desde la ultima reunion?
2. ¢Qué tengo planeado hacer antes de la siguiente reunion?
3. ¢Qué impedimentos u obstaculos (si los hubiera) estoy enfrentando en la actualidad?

Se recomienda que de estas reuniones el lider &gil de proyecto pueda trabajar en conocer y
posteriormente eliminar obstaculos que puedan estar entorpeciendo el trabajo del equipo de
desarrollo; ademas se podra actualizar el Sprint Burndown Chart y el Scrumboard. No se sugiere
hacer documento formal, ya que esto resulta contradictorio a esta metodologia y podria extender
demas el tiempo de la sesion. Debe hacerla breve y enfocada para continuar con las actividades
del Sprint.

5.5.4 Backlog priorizado del producto.

Como se ha reiterado a lo largo de esta propuesta de solucion, la identificacion de
requerimientos y la comunicacion constante y clara con los interesados del proyecto, en particular
con los territorios indigenas es fundamental para solucionar el problema expuesto. Es por lo que
mantener el Backlog priorizado del producto es fundamental.

Para ello se recomienda que el gestor (a) comunitario (a) del proyecto tenga reuniones por
separado con la comunidad indigena a fin de contar con la informacion actualizada y suficiente
para actualizar el Backlog priorizado del producto.
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El objetivo serd que el gestor (a) comunitario (a) en todo momento comprenda
adecuadamente las historias de usuario, y los criterios de aceptacion de la comunidad y que a su
vez pueda trasladarlo con total claridad como requerimientos y prioridades al proyecto. Este paso
sera fundamental para que el lider agil de proyecto y el equipo de desarrollo puedan comprender
que se espera de su trabajo, como deben hacerlo e inclusive eliminar aquellas historias de usuario
que hayan perdido interés.

Estas reuniones daran como resultado nuevas historias de usuario, solicitudes de cabio,
nuevos riesgos identificados, o bien cambio en el orden de prioridades que ya han sido
identificadas.

5.6 Revision y retrospectiva

Finalmente se tiene la revision y retrospectiva, proceso que cubre aquellas tareas
relacionadas a la revision de los productos y el trabajo realizado por el equipo de desarrollo, esto
se sugiere hacer a través de una reunion en la que se presente el producto y se obtenga el visto
bueno del gestor (a) comunitario (a).

Finalmente, la retrospectiva del Sprint el lider agil de proyecto y el equipo de desarrollo se
retinen para discutir las lecciones aprendidas durante el Sprint y se documenta como lecciones
aprendidas que pudieran implementarse para la fase siguiente: la inversion. En el cuadro 5.9 se

propone una estructura para llevar a cabo estas reuniones.
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Cuadro 5.9 Reuniones de cierre de preinversion.

Reuniones de

) Participantes Frecuencia Actividades por realizar
cierre
Revision del | Gestor (a) comunitario (a), lider agil de | Al finalizar el trabajo del Sprint. Se expone el estudio finalizado por parte de la persona
Sprint proyecto, equipo de desarrollo, jefatura asignada para hacerlo, se coteja con los requerimientos

del area que solicitd el proyecto,
representante de la Administracion

Superior.

e historias de usuario, se valida con un representante del
territorio indigena en los aspectos que les competen y se

prioriza el backlog.

Retrospectiva del

Sprint

Gestor (a) comunitario (a), lider agil de

proyecto, equipo de desarrollo.

Hasta haber realizado la revision del

Sprint.

Efectividad de la comunicacién intercultural, evaluar el
cumplimiento de los acuerdos establecidos con las
comunidades, identificar aprendizajes relacionados con
la adaptacion a las particularidades culturales, y
proponer mejoras para fortalecer la colaboracion en

futuros Sprints.

Nota. Elaboracion propia.
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Importante mencionar que no se sugieren duraciones, ya que como Se menciono
anteriormente, esto dependera de la complejidad y caracteristicas de cada proyecto. Por lo que la
recomendacion es hacer un calculo al inicio de cada proyecto, segun la informacién general que
se tenga, y la experiencia del equipo seleccionado.

5.7 Estrategia de implementacion

El AyA no cuenta con personal capacitado en gestion de proyectos con enfoques de
desarrollo agil, asi como tampoco hay personal suficientemente sensibilizado y con experiencia en
el manejo de poblaciones vulnerables como los son los territorios indigenas, por lo que resulta
necesario contar con una estrategia de implementacion para esta propuesta, que se haga por fases,
a través de las cuales se instalen las capacidades necesarias en el personal tanto en agilismo como
en materia de atencion sensibilizada a comunidades indigenas.

Sobre esta estrategia es importante destacar que ademas de la formacion académica, sera
fundamental que haya un involucramiento y apoyo por parte de la administracion superior de la
institucion que fomente el cambio cultural. En la figura 5.25 se presentan las fases en las que se

recomienda implementar.
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Figura 5.25 Fases para implementacion de la estrategia de solucion.

Identificar .,
Autorizacion Capacitar proyectos en Aplicar plan Lecciones Pceizttagtggg%r:)
de Superior P plan de piloto aprendidas Y Superior

inversiones p

Nota. Elaboracion propia.

A continuacion, se detallan las fases mencionadas en la figura 5.25.
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5.7.1 Autorizacion superior

Esta propuesta de solucién requiere de la autorizacion por parte de la Junta Directiva, para
lo cual sera necesario seguir el procedimiento interno. Se propone entonces, hacer una presentacion
formal a la Gerencia General, para que una vez la administracion superior conozca y apruebe la
propuesta, esa instancia solicite que el tema sea conocido en una sesion de la Junta Directiva.

Es necesaria esta aprobacion por cuanto es la Junta Directiva la que puede aprobar
presupuesto nuevo para capacitaciones, tiempo durante el horario laboral para capacitar a personal,
ajuste en las funciones de quienes gestionen proyectos y cambios en las practicas de gestion
autorizadas internamente.

5.7.2 Capacitar al personal en metodologia Scrum y sensibilizacién

Una vez obtenida la autorizacion de la Gerencia General y de la Junta Directiva, se
procederd a implementar capacitaciones para un primer grupo de personas funcionarias
seleccionadas segln su experiencia, area para que la prestan servicios, y otras habilidades ya
detalladas en los cuadros 5.2 y 5.3 para que asuman los roles de gestor (a) comunitario (a), lider
agil de proyecto, y un equipo completo de desarrollo, ademas se recomienda que se capacite al
menos 3 personas tomadoras de decisiones de la Gerencia General, y de las Subgerencias técnicas
(SAID, Sistemas Periféricos).

Se les deberd formar en Scrum Master, de modo que puedan tener las herramientas y el
conocimiento necesario para implementar la propuesta de solucion. Adicionalmente, estas
personas seran las encargadas de replicar el conocimiento adquirido a otras personas funcionarios
que vayan a utilizar practicas de gestion agil para proyectos en territorios indigenas segun esta
propuesta de solucion.

Ademas, este primer grupo de personas identificadas deberan recibirdn una capacitacion
en materia de derechos humanos y sensibilizacion con énfasis en materia de poblaciones indigenas.

Las capacitaciones deberan ser impartidas por personas expertas y debera contratarse

externamente a través de SICOP.

5.7.3 ldentificar proyecto del Plan de Inversiones del AyA
Hacer una verificacion de todos los proyectos que estdn contemplados en el plan de
inversiones del AyA e identificar aquellos que son en territorios indigenas y seleccionar un
proyecto para que sea el plan piloto de esta estrategia de implementacion.
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El proyecto seleccionado para el piloto deberd cumplir con ciertos criterios que se indican
a continuacion:

1. Infraestructura minima requerida: es decir, que no requiere de una intervencion mayor
y compleja.

2. Bajo impacto ambiental: que requiere el minimo de permisos ambientales y legales.

3. Que se ubique dentro de un territorio indigena de facil acceso.

4. Baja complejidad operativa: Evitar tecnologias o procesos que requieran habilidades
altamente especializadas.

5. Tiempo de implementacion corto.

5.7.4 Aplicar plan piloto
Una vez identificado y seleccionado el proyecto para el plan piloto, segun los criterios de
seleccién previamente establecidos y concluida la capacitacion a todo el personal identificado,
tanto en Scrum, como en sensibilizacion y derechos humanos, se pondra en marcha la
implementacion de la solucion en una prueba piloto para que, posterior a la finalizacion de este
piloto, se obtengan las lecciones aprendidas y se pueda optimizar la solucién planteada. La
aplicacion del piloto deberd hacerse de manera integral, utilizando tanto los documentos y
herramientas propuestos, como la metodologia &gil en la fase de preinversion.
5.7.5 Lecciones aprendidas
En esta fase se realizara un analisis de los resultados del proyecto piloto, enfocandose en
identificar los aciertos, desafios y areas de mejora. Se llevara a cabo una retroalimentacion interna,
considerando ademas las impresiones de los lideres de la comunidad donde se aplicé el plan piloto,
el equipo de desarrollo, gestor (a) comunitario (a), lider agil de proyecto y otros interesados
involucrados para documentar las lecciones aprendidas. Este conocimiento sera fundamental para
ajustar la solucién planteada.
5.7.6 Presentacién y visto bueno superior
Se presentaran los resultados del piloto, junto con un anélisis comparativo entre el piloto y
otros proyectos similares en territorios indigenas, no solo en tiempo, costo, calidad, sino también
en cuanto al abordaje intercultural e impresiones de la comunidad con los cambios que esta

propuesta sugirio.
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La presentacion tiene como finalidad obtener la autorizacién para implementar la solucion
a nivel institucional, para todos aquellos proyectos de agua potable que se deban hacer en
territorios indigenas.

5.7.7 Cronograma de implementacion

De acuerdo con la propuesta, la estrategia de implementacion iniciaria el 7 de abril del
2025 vy finalizaria el 8 de diciembre de 2025. Las fechas propuestas podran tener cambios por
cuanto dependen de la disponibilidad de la Gerencia General y de la Junta Directiva para conocer
la propuesta y dar su visto bueno para comenzar la implementacion. En la figura 5.26 se presenta

el cronograma propuesto.
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Figura 5.26 Cronograma para implementacion de propuesta de solucion.

10  Identificar Proyectos del plan de inversiones

-

12 Aplicacién de plan piloto (Depende de proyecto)
13 Lecciones Aprendidas

14 Recoleccién de lecciones aprendidas

15 Sesién de lecciones aprendidas

16 Refinamiento de propuesta de solucién
17 Presentaci6n y visto bueno de superior
18 Presentacién ante junta directiva

19 Acuerdo de Junta Directiva

Nota. Elaboracion propia.
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45 dia:lun 8/9/25 vie 7/11/25

Revision del plan de inversiones del AyA y seleccion de proyec5 dias lun 8/9/25 vie 12/9/25

40 diaslun 15/9/25 vie 7/11/25
16 dia:lun 10/11/2lun 1/12/25
5 dias lun 10/11/2\vie 14/11/25
1dia lun17/11/2/lun 17/11/25
10 diasmar 18/11/:lun 1/12/25
10 dia:mar 2/12/2!lun 15/12/25
10 diasmar 2/12/2¢lun 15/12/25
5 dias mar 2/12/2%lun 8/12/25

Id Nombre de tarea Duracié¢ Comienzo  Fin i 2, 2025 tri 3, 2025 tri 4, 2025 tri 1, 2026
mar abr may jun jul ago sep oct nov dic ene
1 Autorizacién Superior 25 dia:lun 7/4/25 vie 9/5/25 —
2 Presentacion ante gerencia o presidencia ejecutiva Sdias lun7/4/25 vie 11/4/25
3 Presentacion ante la junta directiva 15 diaslun 14/4/25 vie 2/5/25 h*
4 Acuerdo de junta directiva 5 dias lun5/5/25 vie 9/5/25 )
5  Capacitaciones 85 dia:lun 12/5/25vie 5/9/25 I 1
6 Elaboracién de cartel y licitacion 10 diaslun 12/5/25 vie 23/5/25 -
7 Adjudicacién 5 dias lun 26/5/25 vie 30/5/25 )
8 Capacitacién SCRUM 40 diaslun 2/6/25 vie 25/7/25 h*
9 Capacitacién de Derechos Humanos 30 diaslun 28/7/25 vie 5/9/25 A




5.7.8 Responsables de cada fase de la estrategia de implementacion
En el cuadro 5.10 se presentan los responsables por cada una de las fases de la estrategia
de implementacion.

Cuadro 5.10 Responsables de implementacion de estrategia.

Fase de implementacion Responsable

Autorizacion Superior Autora presenta propuesta a la Gerencia General para su aprobacién

y posteriormente se eleva a la Junta Directiva.

Capacitacion y sensibilizacién - Proveeduria elabora cartel y contrata mediante SICOP.

- Instructores externos realizan capacitaciones.

Identificacién de proyectos en plan de | Junta Directiva delega en Gerencia hacer identificacion de

inversiones

proyectos.

Aplicar plan piloto

Funcionarios capacitados.

Lecciones aprendidas

Funcionarios que aplicaron el plan piloto dan retroalimentacion.

Presentacién y visto bueno superior

desarrollo.

Lider agil de proyecto, gestor (@) comunitario (a) y equipo de

Implementacién general

Funcionarios de administracion superior

Nota. Elaboracion propia.

5.7.9 Costos asociados a la solucién propuesta

En el cuadro 5.11 se presentan los costos asociados a la implementacién de la estrategia.

Cuadro 5.11 Costos asociados a implementacion de la estrategia.

Fase de implementacion

Descripcion

Monto estimado

Capacitacion y

sensibilizacion

Capacitacion en Scrum Master y sensibilizacion

y derechos humanos y temas indigenas.

(300.000,00 por persona

Aplicar plan piloto Proyecto seleccionado del plan de inversiones | Dependerd del alcance del
del AyA para aplicar la propuesta de solucion proyecto seleccionado
Adquisicién de software Es optativo por cuanto se hicieron propuestas de | Opcion recomendada:

documentos y herramientas para la aplicacion
de la propuesta. En caso de que se decida
adquirir un software como JIRA, este tiene una
version gratuita con algunas funciones vy
paga
aplicaciones y funciones mas completas.

documentos y una version con

24.000,00 por
acceso al software por mes.

persona con
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Fase de implementacion Descripcion Monto estimado

Equipo de trabajo Reforzar el area de gestion social, o bien la | ¢2.600.000 al mes.
direccion de interculturalidad con personal
capacitado con al menos una persona mas y una

asistente administrativa

Nota. Elaboracion propia.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

ontinuacion, se presentan las conclusiones y recomendaciones que se derivaran de la
de este trabajo final de graduacion.

Conclusiones.
Aunque existen diversas opciones de enfoques de desarrollo agil ademas de Scrum, se
concluye que esta es la mejor alternativa para la fase de preinversion de proyectos en
territorios indigenas debido a su capacidad de adaptacion a la industria del AyA.
Ademas, Scrum permite abordar de manera efectiva las brechas mas significativas que
contribuyen al problema actual, ofreciendo una solucion practica y adecuada a las
necesidades del contexto.
El reconocimiento temprano de las caracteristicas y derechos particulares de cada
comunidad permitira ofrecer un trato mas adecuado y respetuoso, contribuyendo a una
gestion mas inclusiva y alineada con los estandares internacionales.
El AyA requiere adoptar enfoques &giles para obtener resultados adaptados a las
necesidades de territorios indigenas, sin abandonar las metodologias tradicionales que
han sido exitosas. El desafio principal es combinar lo &gil con los predictivo, ya que la
agilidad prioriza velocidad e innovacion, mientras que la gobernanza se enfoca en el
control y cumplimiento. Encontrar el equilibrio entre ambas es clave para una gestion
exitosa de estos proyectos.
Los procesos, documentos y actividades actuales de gestion de proyectos para acceso
al agua en territorios indigenas del AyA, siguen las guias de MIDEPLAN, mas no
consideran ninguna de las dos instituciones, las caracteristicas propias de estos grupos
poblacionales, lo cual ha tenido repercusiones en la percepcion y relaciones que hay
entre estos territorios y el AyA como institucion.
La falta de claridad en la definicién de roles y responsabilidades genera incertidumbre
sobre la asignacion de tareas, lo que dificulta la rendicion de cuentas y la toma de
decisiones. Sumado a esto, el personal se encuentra disperso entre maltiples areas, lo
que diluye la prioridad de los proyectos y afecta su avance.
La estrategia de implementacion se disefid considerando las restricciones legales y
financieras que limitan el crecimiento del recurso humano y la reestructuracion de

unidades. No obstante, estas transformaciones son fundamentales para el
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fortalecimiento de la gestion de proyectos en el AyA. Es crucial que la organizacion
explore alternativas para optimizar la asignacion de recursos y las modificaciones
estructurales.
La fase de preinversion en proyectos en territorios indigenas requiere acciones
especificas y diferenciadas en comparacion con otros proyectos. Esto se debe a que es
fundamental considerar el criterio, la experiencia, el conocimiento y el aval de la
comunidad, aspectos que no son necesarios en otros contextos. Dado su impacto si se
lleva a cabo de manera adecuada, permitira mitigar muchos de los riesgos asociados
con el trabajo comunitario en las etapas posteriores.

Recomendaciones
Es necesario que el AyA a través de un esfuerzo conjunto entre la Direccion de Género
e Interculturalidad, SAID, Subgerencia de Sistemas Delegados y la Gerencia General,
elaboren un procedimiento interno para estandarizar la consulta indigena que debe
realizarse necesariamente segun lo que establece el Decreto Ejecutivo N° 40932- MP-
MJP, definiendo procedimientos apropiados cada vez que se prevean proyectos del
AyA susceptibles de afectarles. Este procedimiento debe incluir aspectos como:
responsables de llevarlo a cabo, responsables de asesorar, documentos guia, plazos, y
cualesquiera otros aspectos que de claridad a los equipos de proyectos de como se
gestiona la consulta indigena en el AyA.
La administracion superior del AyA debe considerar plantear una reforma legal para
aplicar tarifas diferenciadas en territorios indigenas como accion afirmativa para
reconocer y abordar las desigualdades historicas y socioecondmicas, garantizando
ademas derechos colectivos como duefios de sus tierras y de todos los recursos
naturales que hay en ellos. Esta recomendacion surge como parte de los hallazgos de
la investigacion y podria ser un complemento a la propuesta de solucién, sin embargo,
este punto especifico no fue contemplado dentro del alcance declarado.
Esta propuesta constituye un primer paso para que el AyA explore nuevos enfoques de
desarrollo que contribuyan a mejorar la gestion de proyectos. La Gerencia General del
AyA debe procurar que los documentos y demas propuestas aqui presentadas se
sometan a una revision y actualizacién continua, con el fin de garantizar que se ajusten

al progreso y consolidacion de este enfoque dentro de la institucion. Ademas, se sugiere
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la incorporacion de softwares especializados que faciliten el trabajo, optimizando
procesos y mejorando la eficiencia en la ejecucion de los proyectos.

La Administracion Superior del AyA con aprobacion de la Junta Directiva, debe
considerar reestructurar el Departamento de Geénero e Interculturalidad y del
Departamento de Gestion Social, con el fin de que los profesionales expertos en
abordaje social trabajen de manera integrada y coordinada. Esta reestructuracion
permitiria concentrar los recursos en un area definida, facilitando la asignacién de roles
y responsabilidades, al tiempo que fortaleceria la gestién de proyectos en territorios
indigenas que requieren de la experiencia de estos funcionarios.

Que la Administracion Superior del AyA con asesoria de la Direccién de Género e
Interculturalidad inicien un proceso de sensibilizacion para todo el personal técnico en
temas relacionados con comunidades vulnerables, como las comunidades indigenas,
para que, al trabajar con ellas, puedan ofrecer un trato adecuado y respetuoso. Esta
sensibilizacion permitird que el personal desarrolle una mayor empatia y comprension
hacia las realidades y necesidades especificas de estas comunidades.

Se recomienda que la Administracion Superior del AyA con asesoria de la Direccion
de Geénero e Interculturalidad y el Ministerio de Justicia y Paz capaciten al personal de
la institucion que trabajan directamente con territorios indigenas en metodologias
innovadoras para aplicar procesos participativos con poblaciones vulnerables, haciendo
énfasis en territorios indigenas.

MIDEPLAN debe fortalecer las guias de preinversion facilitando guias practicas de
cémo llevar a cabo dicha fase del ciclo de vida de los proyectos de inversion publica.
Es fundamental que la Administracion Superior fomente una cultura de gestion de
proyectos dentro del AyA, ya que actualmente no se evidencia una adopcién
generalizada de practicas actualizadas en la materia. La ejecucion de proyectos se lleva
a cabo de manera fragmentada, con equipos que operan de forma aislada y sin una

adecuada coordinacion, lo que limita la eficiencia y el éxito de las iniciativas.
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Capitulo 8. Apéndices

8.1 Apéndice A. Guia de revision bibliografica.

Guia de revision bibliogréfica

Titulo: Normas que rigen la gestion de proyectos de inversién pablica por parte de MIDEPLAN.

Categoria: Gestidn actual de los proyectos del AyA. | Subcategoria: N/A

Tipo de documento consultado: PDF. Regulacién nacional de proyectos de inversion publica.

NuUmero de guia: 01

Tema por consultar: Estado actual de la gestion de proyectos del AyA.

Objetivos de la consulta: Estudiar y analizar las disposiciones, especificaciones, procedimientos y
directrices que deben utilizar las instituciones para la planificacion, identificacién, formulacion, priorizacion,
presupuestacion, ejecucion, seguimiento y evaluacion de los proyectos de inversion publica, en el marco
SNIP de Costa Rica.

Guia de revision bibliogréafica

Titulo: Guia metodoldgica para la planificacion de la etapa de ejecucidon de proyectos de inversion Pablica

en las entidades del Sistema Nacional de Inversion Publica.

Categoria: Gestion actual de los proyectos del AyA. | Subcategoria: N/A

Tipo de documento consultado: PDF. Guia de MIDEPLAN

Numero de guia: 02

Tema por consultar: Ruta actual pata la ejecucion de proyectos de inversién publica segin MIDEPLAN.

Objetivos de la consulta: Analizar la guia que marca la ruta a las instituciones publicas para la preparacion

de la etapa de pre-ejecucion y ejecucion y de los proyectos de inversion publica.

Guia de revision bibliografica

Titulo: Guia Metodol6gica General para la Identificacién, Formulacion y Evaluacion de Proyectos de

Inversién Pablica, perfil del proyecto.

Categoria: Gestion actual de los proyectos del AyA. | Subcategoria: N/A

Tipo de documento consultado: PDF. Guia de MIDEPLAN.

NuUmero de guia: 03
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Tema por consultar: Ruta actual para la elaboracion del perfil de proyectos de inversion publica segun
MIDEPLAN.

Objetivo de la consulta: Estudiar y analizar los conceptos y procedimientos en materia de formulacion de

proyectos en la fase de perfil.

Guia de revision bibliografica

Titulo: Guia Metodoldgica General para la Identificacién, Formulacion y Evaluacién de Proyectos de

Inversion Plblica, prefactibilidad del proyecto.

Categoria: Gestion actual de los proyectos del AyA. | Subcategoria: N/A

Tipo de documento consultado: PDF. Guia de MIDEPLAN

NUmero de guia: 04

Tema por consultar: Ruta actual para la elaboracién de la prefactibilidad de proyectos de inversion publica
segun MIDEPLAN.

Objetivo de la consulta: Estudiar y analizar los conceptos y procedimientos en materia de la formulacion

de la prefactibilidad de proyectos de inversion pablica.

Guia de revision bibliografica

Titulo: Guia Metodoldgica General para la Identificacion, Formulacion y Evaluacion de Proyectos de

Inversion Pablica, factibilidad del proyecto

Categoria: Gestion actual de los proyectos del AyA. | Subcategoria: N/A

Tipo de documento consultado: PDF. Guia de MIDEPLAN

NUmero de guia: 05

Tema por consultar: Ruta actual para la elaboracion de la factibilidad de proyectos de inversion piblica
segin MIDEPLAN.

Objetivo de la consulta: Estudiar y analizar los conceptos y procedimientos en materia de la formulacion

de la prefactibilidad de proyectos de inversidon publica.

219




8.2 Apéndice B. Revisidon de documentacion institucional.

Guia de revision documental

Titulo: Procedimiento: Gestidn de proyectos

Categoria: Gestion actual de los proyectos del AyA. | Subcategoria: N/A

Tipo de documento consultado:PDF. Procedimiento interno

Numero de guia: 06

Tema por consultar: Ciclo de vida de los proyectos del AyA

Objetivo de la consulta: Informacion necesaria de plantillas, fichas, requisitos para conocer y entender

como es la gestion de proyectos y elaborar el diagnostico de gestién de proyectos actual en la institucion.

8.3 Apéndice C. Guia de entrevista a funcionarios SAID.

Guia de entrevista

Datos de persona entrevistada

Nombre: Jorge Villalobos

Afios de 3 Experiencia con
ID de persona o Area ala que o
) Puesto actual | experienciaen el proyectos en territorios
entrevistada pertenece L
AyA indigenas
Director experto en
01 9 afios SAID 1 afio
la UEN PyC
Preguntas

Categoria: marcos de trabajo.

1. ¢Como es el ciclo de vida de los proyectos de agua potable y saneamiento y qué fases contempla? ¢Hay
alguna diferenciacion para los proyectos en territorios indigenas?
El proyecto nace a partir de una necesidad identificada por el operador quien llena un formulario y se remite
a planificacion institucional y al Comité Director de Proyectos, aqui analizan segln la necesidad identificada,
se define si se aprueba o no y prioriza. Posteriormente se envia a la UEN PyC y aqui se asignan los recursos
dependiendo de la priorizacién asignada. Una vez aprobado, lo primero que se hace es el estudio del perfil,
luego se remite al ministerio de salud para un aval sectorial, luego se remite a MIDEPLAN para darle un
nimero dentro del Banco de Proyectos de Inversion Publica, posteriormente se define si requiere
prefactibilidad, en caso de que asi sea, se hacen todos los estudios pertinentes para luego pasar a disefio. Una
vez que termina el disefio, se pasa a la unidad encargada de ejecutar el proyecto, cuando esta en esta etapa se
hacen todas las gestiones de términos de referencia, términos para SICOP, licitacion, y luego ejecutar el

proyecto.
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No hay ningun proceso diferente para proyectos en territorios indigenas, salvo que en prefactibilidad haya

algin permiso adicional como lo seria la consulta indigena.

2. ¢En qué fases del ciclo de vida del proyecto interviene UEN PYC?

Esta en todas las fases menos en licitacion y ejecucién.

3. ¢Cuales son los procesos y documentos que utiliza el AyA en la gestién de proyectos de acceso a agua
potable?
Si tiene varios procesos, DIN 31, DIN 32, DIN 33. En estos procesos se tienen instrucciones de trabajo,

formularios etc.

4. ¢Como se caracteriza el enfoque de desarrollo que utiliza el AyA en la gestion de proyectos en estos
territorios?

Considera que hay oportunidades de mejora, porque la estructura organizacional es matricial, y no

proyectizada. Debe ser mas versatil y con mas agilidad en los proyectos.

5. ¢Qué practicas hay en el AyA en la gestion de proyectos?
Si tienen buenas practicas, se han estandarizado documentos basados en el Pmbok, Y actualmente se estan

actualizando.

6. ¢Hay un tiempo estimado de duracién para los proyectos de agua potable en territorios indigenas? ¢De
qué depende el tiempo? ¢Supera el tiempo que duran proyectos similares fuera de dichos territorios?
No hay un tiempo estimado, esto depende de la magnitud del proyecto. Pero si se puede afirmar que son mas

largos cuando se hacen en territorios indigenas.

7. ¢Enqué fase del ciclo de vida del proyecto de acceso a agua potable en territorios indigenas se hace la
gestion de interesados, explique brevemente?

En la parte de prefactibilidad, aqui se inicia la identificacion de interesados, pero se mantiene durante todo el

ciclo de vida, en prefactibilidad se inicia con su identificacion. Si no hay prefactibilidad, se hace a nivel de

perfil, pero por lo general en prefactibilidad. Considera que en su area si se hace una adecuada gestion de

interesados.

8. ¢En qué fase del ciclo de vida del proyecto de acceso a agua potable en territorios indigenas se hace la
gestion de requerimientos y cuales son para los proyectos en territorios indigenas?

Los requerimientos se identifican en la fase de perfil del proyecto. Aqui se identifica si hay una necesidad de
gestionar ese interesado y requerimientos para tener los permisos.

A nivel de UEN PyC hay claridad de cuales son los requerimientos que se tienen para los proyectos en
territorios indigenas, pero la oficina no ha creado un documento formal que indique cuales son. Se conocen
por la experiencia.

De lo que recuerda la persona entrevistada los requerimientos son: reunién con la ADI *o instancia
representante del territorio), en donde se plantea por parte del AyA la necesidad del proyecto, a partir de estas
reuniones se determina cual es el proceso o como se va hacer la consulta indigena, una vez que se acuerda

con la ADI, los funcionarios del AyA deben repartir invitaciones a todo el territorio, acompafados por un
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representante de a ADI, la institucién debe coordinar alimentacion, transporte, cuide de nifios para que puedan
asistir las mujeres a la consulta, y el propio dia de la actividad se expone el y los funcionarios del AyA se
deben retirar una vez se concluya la explicaciéon para que queden Unicamente las personas indigenas
discutiendo si se da o no la autorizacion.

En los casos en los que el proyecto no solo pase por el territorio, sino que haya que hacer una construccion o
tanque en un terreno de la comunidad, aqui se dificulta alin mas, porque no hay manera de comprar un terreno,

no se tiene claridad como se obtiene el terreno y esta figura no se ha definido y complica el proyecto ain mas.

9. ¢Qué actores intervienen en la gestion de proyectos en territorios indigenas?
No hay un documento formal que diga cuales actores intervienen, ellos se guian con lo que el area de genero
e interculturalidad les indiquen, sabe que intervienen agrupaciones como la ADI, sefiala que interviene una

institucion del gobierno que apoyan en la consulta pablica, pero desconoce cuél es exactamente.

10. ¢(El alcance, tiempo o costo definidos al inicio tienden a variar conforme avanza el proyecto en territorios
indigenas?

Si suelen haber variaciones, pero no necesariamente por ser territorios indigenas.

11. ¢El AyA utiliza alguna metodologia o marco de referencia para la gestién de sus proyectos?

Se basa en PMBOK, y esta actualmente en revision.

12. ¢Considera que se cumple con lo que la metodologia indica y es efectiva para las necesidades
institucionales?

En general si se cumple con lo que el PMBOK define. El habla por su &rea. No en su totalidad, sino con los

aspectos que se definieron que se debian seguir. En cuanto a las guias de MIDEPLAN si se cumplen al pie

de la letra, ya que se necesita que ellos le den el visto bueno para la inscripcion en el banco de proyectos.

13. ¢Como se actualizan y adaptan los procesos y documentos del AyA para responder a las necesidades de
los territorios indigenas en los proyectos de infraestructura?

IActualmente no se hace. Y se deberia hacer a nivel de prefactibilidad particularmente para estos territorios.

Subcategoria: normativa para gestion de proyectos de inversion publica.

14. ;Qué limitantes tiene la institucion para la implementacion de nuevas practicas de gestion?

No hay ninguna limitacion.

Subcategoria: normativa de derechos humanos de territorios indigenas.

15. ¢La normativa nacional e internacional que protege los derechos humanos de los indigenas se toma en
cuenta esta normativa dentro del ciclo de vida del AyA?
Se toma en cuenta porque lo necesitan para que les den los permisos, pero no porque este formalmente

establecido en los procesos de gestion de proyectos de la UEN PyC.

16. ¢Qué desafios considera que enfrentan los proyectos en territorios indigenas?
Acercamiento al territorio indigena. Ellos son muy celosos, y todo el proceso de consulta es un gran desafio.

Son pueblos con muchas necesidades, y aprovechan esa coyuntura para pedir todo lo que no se les ha dado,
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por lo que la negociacion es compleja, ellos quieren a cambio del permiso otras cosas para atender sus

necesidades.

17. ¢Considera importante que la gestion de proyectos tenga un enfoque diferencial para los territorios
indigenas considerando las caracteristicas culturales y territoriales de las comunidades indigenas?
Si se necesita, algin proceso debe considerar y diferenciar como se deben gestionar los proyectos cuando hay

territorios indigenas de por medio.

Categoria: marcos de buenas practicas

18. ¢Cuéles marcos de referencia (scrum, Pmbok, metodologias de MIDEPLAN) cree que pueden ser
aplicables al contexto institucional?

PMBOK, scrum master considerando entregas a corto plazo y esto podria ser de mucha utilidad a nivel de

preinversion de los proyectos. EI PMBOK puede ser muy rigido y en ocasiones se necesita replantear el

proyecto en las negociaciones, y hay que devolverse a la fase inicial del proyecto, pero si fuera con scrum

podrian hacerse cambios mas faciles.

19. ¢Qué obstaculos tiene la institucion para la implementacion de nuevas précticas de gestion?

Los funcionarios que estan acostumbrados hacer las cosas de una manera y podria haber resistencia interna.

20. ¢Qué recomendaciones haria para mejorar la gestion de proyectos de acceso a agua potable en
territorios indigenas?

Incluirse y visibilizarse estos proyectos y modificar los procesos actuales, instruccion de trabajo para un paso

a paso cuando hay proyectos en territorios indigenas. Una ruta de trabajo.

Resaltar como incluir en los procesos actuales, la diferenciacion cuando se trata de territorios indigenas.
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Segunda entrevista de personal de SAID

Guia de entrevista

Datos de persona entrevistada

Nombre: Fabio Hernandez

Experiencia con

Afos de p
1D de persona Puesto actual | experiencia en el Areaa la que proyectos en
entrevistada AYA pertenece territorios indigenas
Ex funcionario
del AyA:
ingeniero de
disefio de
acueductos,
gestion de Si, principalmente con
proyectos y los proyectos de
02 coordinador de 12 afios ) Consul'-[or abastecimiento de agua
PMO en Independiente potable en kekoldi y
Unidades Maleku.
Ejecutoras,
asesor de
presidencia 'y
subgerente de
SAID
Preguntas

Categoria: marcos de trabajo.

1. ¢Cdmo es el ciclo de vida de los proyectos de agua potable y saneamiento y qué fases contempla? ¢Hay

alguna diferenciacion para los proyectos en territorios indigenas?

Esta establecido por las guias de MIDEPLAN, se compone de dos fases, preinversion e inversion. Los cuales

a su vez se componen de varias etapas (idea, perfil prefactibilidad y factibilidad) cada proyecto requiere de

perfil y la factibilidad dependera de la complejidad. Por ejemplo, podria ser que un proyecto solo requiera de

un estudio de topografia, o que requiera de otros estudios més profundos. Por lo general solo se requiere el

perfil del proyecto, pero no es bueno porque a veces al no hacerse todos los estudios, repercute en otras etapas

del proyecto.

224




La guia de MIDEPLAN dice que se debe contemplar los “stakeholders” de los proyectos, pero mencionan de
manera muy superficial, indican que se debe hacer un abordaje del entorno, pero no habla de esto a
profundidad. Por otra parte, en cuanto a lo legal solo habla de manera general de los permisos y tramites, pero
no es claro ni exhaustiva. Fabio indica que se debe tener una serie de matices o diferenciaciones con el tema
indigena, porque su abordaje contempla de manera particular aspectos como el ambiental, por su
entendimiento y cosmovision del agua, ya que la ven diferente, esto hace que el entendimiento del proyectos
sea distinto; en cuanto a lo legal considera que se debe tener en cuanto que el concepto de propiedad privada
es diferente, ya que en estos territorios su uso es colectiva; en cuanto al aspecto social, indica que estan
organizados diferente al resto de la sociedad, su representacion varia con las ADIS, asamblea de mayores, etc.
Todos esos aspectos hay que considerarlos y no estan claros en las guias de MIDEPLAN, ni en los procesos
de la institucion.

Fabio ejemplifica con en el caso de kekoldi, proyecto en el que hasta en la fase de disefio se entendié que era
importante la consulta indigena y esto atraso en afios el proyecto, segun la linea base que se tenia inicialmente.
En el proyecto de Maleku se cometieron errores similares y se pretendié que el acueducto fuera administrado
por una ADI, pretendiendo que actuara como una ASADA, y son estructuras diferentes. Las ADI carecen de
la capacidad para operar un sistema de acueductos, y la institucion tampoco les brindo el acompafiamiento,

motivo por el cual el acueducto colapso y se debid reconstruir.

2. ¢Cuales areas funcionales participan en el desarrollo de proyectos de agua potable y saneamiento?

Inicia con la aprobacidn de la administracion superior, pero en la realidad esto no siempre sucede asi e inician
en SAID o en la subgerencia de Sistemas Delegados segln corresponda. La segunda instancia tiene mas
afinidad con los proyectos de territorios indigenas. Cuando estan en el &mbito operativo del AyA, son
asumidos por UEN PyC de SAID y es en esta area en la que se hace la preinversion. Una vez que tienen todo
el compendio documental de esta fase, se avanza hacia la inversién, en la que se hace toda la recepcién de
documentos para la licitacién, pero Gnicamente aquellos que corresponden a la parte técnica (planos,
especificaciones técnicas, viabilidad ambiental). Posteriormente en la preinversién, una vez que esto se recibe,
en coordinacion con proveeduria institucion, se hace el pliego cartelario para la contratacién publica. Durante
el ciclo de vida del proyecto intervienen otras areas, pero hay una gran dispersion: algunas de las areas son
topografia, bienes inmuebles, area ambiental y social, y en delegados es similar, pero la parte de formulacion

y disefio hacen todo lo que hace UEN PyC. En proyectos indigenas, interviene el area de interculturalidad.

3. ¢Enqué fases del ciclo de vida del proyecto interviene SAID?

Si es operado por el AyA SAID lidera todo el proyecto desde la preinversion técnica, ambiental y social. Y
requiere del apoyo legal en bienes inmuebles y del area ambiental. Posteriormente lo asume UEN PyC de
SAID. Cuando el proyecto lo lleva Sistemas Delegados, SAID solo apoya en la parte ambiental, ya que no

hay para el resto de la institucion otra instancia que de asesoria y apoyo en materia ambiental para proyectos.

4. ¢Cuales son los procesos y documentos que utiliza el AyA en la gestién de proyectos de acceso a agua

potable?
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Primeramente, hay que tener en consideracion que hay dos mundos de proyectos en el AyA, por lo que hay
gestion de proyectos que aplica a cualquier tipo de proyecto y los que son propiamente para agua potable y
saneamiento.

Para los proyectos de obra publica, la institucion cuenta con un macroproceso, basados en la Gltima
actualizacién de MIDEPLAN, la cual funciona como una pauta a partir de la cual el AyA ha creado
procedimientos para estandarizar los procesos. La Ultima actualizacion fue una adaptacion de Pmbok (de la
quinta edicion) y ha tenido muy pocas actualizaciones.

La guia de MIDEPLAN hace poco intento incursionar con el Pmbok, e hizo un proceso de consulta a las
instituciones, a partir de lo cual MIDEPLAN hizo su propia guia metodoldgica hace dos afios para la ejecucion
de proyectos, pero es solo para esta etapa. Es decir, solo para ejecutar las obras, pero no dice nada de la
preinversion. Es por lo anterior que para los proyectos de inversién pablica de agua y saneamiento el AyA
basado en MIDEPLAN desarrollé el sistema de calidad, con 3 macroprocesos: formulacion, disefio y

construccion.

5. ¢Cdmo se caracteriza el enfoque de desarrollo que utiliza el AyA en la gestion de proyectos en estos
territorios?

El enfoque es predictivo, y esto es un error, ya que se puede demostrar que cuando el proyecto esta en
preinversion se necesita un enfoque agil. Pero el AyA no fomenta las metodologias agiles. Se hace con
cronogramas con lineas base que se atrasan todo el tiempo. No se usa las metodologias agiles por
desconocimiento, se trata de implementar el enfoque predictivo desde las fases iniciales. Ademas, no que haya
diferencias para proyectos en territorios indigenas, porque no se le da un abordaje social adecuado, y una de
las causas es no usar un enfoque de desarrollo adecuado.

Considera Fabio que, si se usara un enfoque agil, deberia definirse una persona que asuma el rol de “product
owner” (segun lo que dicta la metodologia de scrum) en la institucion que lidere el abordaje social, con el
conocimiento técnico necesario, que conozca los requerimientos del cliente. Indica que podria ser una persona
funcionaria del &rea social. Sin embargo, en el AyA no tiene conocimiento de este tipo de roles dentro de un
proyecto. Se tratan estos proyectos como si fueran cualquier otro proyecto, con enfoque predictivos, y la parte

social que es lo mas importante no se considera.

6. ¢Qué practicas hay en el AyA en la gestion de proyectos?
Estan recogidas en los procedimientos: EDT, plantillas, los funcionarios se basan mas que todo en el PMI. Se
usan herramientas como Project, pero se ha dejado de lado el acompafiamiento de la administracion superior

y muchas de las buenas practicas que existen no se aplican.

7. ¢Hay un tiempo estimado de duracion para los proyectos de agua potable en territorios indigenas? ¢De
qué depende el tiempo? ¢ Supera el tiempo que duran proyectos similares fuera de dichos territorios?
No lo hay, pero indica que no deberia ser tan complicado, pero lo que se dura es por los errores,
particularmente en el abordaje social. Considera Fabio que la parte técnica tiene que subordinarse a la parte
social y legal, y si fuera asi, no deberia durarse tanto tiempo en estos proyectos porque en su experiencia, los

proyectos en estos territorios suelen ser pequefios, pero por no hacer un abordaje adecuado se atrasan.
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Indica que, si se supera el tiempo en territorios indigenas a proyectos en San José, por ejemplo. Ejemplo:
PAPS, es el que tenia mejores indicadores, pero cuando desarroll6 el proyecto en Maleku, fue el que mas duro

por complicaciones que sufrié el proyecto, asociadas a asuntos propios de materia indigena.

8. ¢En qué fase del ciclo de vida del proyecto de acceso a agua potable en territorios indigenas se hace la
gestion de interesados, explique brevemente?

En proyectos de inversion pablica MIDEPLAN cita la gestion de “stakeholders” en la etapa de ejecucion,
pero esto es un error, ya que es una fase muy avanzada y esto nos hace ver que la guia de MIDEPLAN debe
mejorarse también. Por otra parte, Pmbok lo dice bien, porque sefiala que debe hacerse desde el inicio, esto
por cuanto el proyecto existe desde que se inicia la preinversion y desde ahi hay que analizar el entorno y
mapear a los “stakeholders”, este asunto cobra alin mas relevancia cuando se trata de territorios indigenas.

La gestidon de interesados del AyA estd mal no solo porque el MIDEPLAN no lo aborda en una fase oportuna,
sino porque nunca se le da la importancia adecuada. Esto es porque ademas muchos lideres de proyectos son
ingenieros civiles y estos profesionales no le dan la importancia adecuada a este tema, ven como un tramite a
los “stakeholders”. No hay que llevar el proyecto a nivel de disefio para que los pueblos indigenas participen

u opinen, ellos deben involucrarse desde los requerimientos.

9. ¢Qué actores intervienen en la gestion de proyectos en territorios indigenas?

Es disperso y participan multiples actores, en mucho de estos proyectos se requiere de la intervencion de la
administracion superior, cuando realmente no les corresponde, sin embargo, se escala a esta instancia por los
conflictos que se deben solucionar. Se ha ido aprendiendo con los afios, pero no hay recopilacion de lecciones

aprendidas.

10. ¢Elalcance, tiempo o costo definidos al inicio tienden a variar conforme avanza el proyecto en territorios
indigenas? Por qué razones surgen estas variaciones usualmente.

Si, porque hasta que se tienen los disefios se les socializa el proyecto y los territorios indigenas tienen mucho

poder, ellos pueden impedir que un proyecto avance y exigen que los requerimientos se respeten, y no es una

opcioén no hacerles caso. Cuando se dan cuenta es en una etapa muy avanzada ocasionando reprocesos y

perjudicando el alcance, costo y tiempo.

11. ¢Co6mo se actualizan y adaptan los procesos y documentos del AyA para responder a las necesidades de
los territorios indigenas en los proyectos de infraestructura?

No se adaptan, son los mismos siempre.

Subcategoria: normativa para gestion de proyectos de inversion publica.

12. ¢Por qué se deben acatar los lineamientos de MIDEPLAN?

Acorde a un decreto ejecutivo concordado con la ley de creacion de MIDEPLAN, esas normas deben acatarse
para proyectos de obra publica. Sin embargo, no hay mecanismos claros para la supervision, y tampoco se
cumple.

13. ¢Qué limitantes tiene la institucion a nivel normativo para la implementacion de nuevas practicas de

gestion?
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No hay limitantes a nivel normativo, por el contrario, el AyA es parte del Sistema Nacional de Inversion

Publica y esté obligado a incluir todas las mejoras.

Subcategoria: normativa de derechos humanos de territorios indigenas.

14. ¢Co6mo se toma en cuenta la normativa de derechos humanos de los territorios indigenas dentro del ciclo
de vida del AyA?
Se toma en cuenta de manera empirica y reactiva, no se le da la relevancia que tiene. Lo técnico debe

subordinarse a lo social porque gobierna la formulacion de este tipo de proyectos.

15. ¢Qué desafios considera que enfrentan los proyectos en territorios indigenas?
Darle la prioridad que les corresponde, incorporarlo en los procesos de formulacién como debe ser. Hacer ver
y que los funcionarios entiendan la relacién de como interacttan los procesos de formacion de proyectos con

los asuntos indigenas. Esto se debe plasmar en un procedimiento y no que sea empirico o reactivo.

16. ¢Considera que la gestion de proyectos vigente tiene un enfoque diferencial para los territorios indigenas
considerando las caracteristicas culturales y territoriales de las comunidades indigenas?

No lo tiene ni desde el punto de vista institucional ni de MIDEPLAN.

Categoria: marcos de buenas practicas.

17. ¢El AyA utiliza alguna metodologia o marco de referencia para la gestién de sus proyectos?

Si tiene una metodologia y el marco de referencia es el Pmbok, es predictivo, no hay nada agil.

18. ¢Considera que se cumple con lo que la metodologia indica y es efectiva para las necesidades
institucionales?
No, la metodologia y los procesos no se cumplen, tampoco hay una comprension clara de los mismos. Para
esto se debe tener un lenguaje comun, y cultura institucional, antes de imponer una metodologia y hoy en dia
sigue siendo un problema porque conceptualmente se aplican de manera errénea. Hay una serie de
complejidades conceptuales que no se ven en la practica. La metodologia actual no es efectiva, es robusta,
pero es predictiva y esto hace que no sea adecuada para todo el ciclo de vida y segundo no hay una
comprension clara de su operativizacién, tampoco hay roles claros, no hay equipos de proyectos claros, la
estructura es funcional, y deberia ser matricial con una PMO fuerte para operar una gestion de proyectos mas

efectiva.

19. ¢Co6mo podrian mejorarse las buenas practicas que actualmente utiliza?

Actualizarlas, introducir enfoque agil en preinversion. AyA debe entender la importancia de los roles y actores
en la gestion de proyectos y que en la medida de lo posible se haga una estructura matricial fuerte.

Los funcionarios deben tener claro en que parte del ciclo de vida participan, si uno asegura eso, junto con
una buena gobernanza, una buena PMO y buenos equipos de proyectos, se puede mejorar. ES un tema méas

organizacional de cultura que de la rigurosidad de las practicas.

20. ¢Cuales marcos de referencia (scrum, Pmbok, metodologias de MIDEPLAN) cree que pueden ser
aplicables al contexto institucional?
Todos los citados se pueden aplicar. El caso de la guia de MIDEPLAN es obligatoria.
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21. ¢Qué obstaculos tiene la institucién a nivel normativo y practico para la implementacién de nuevas
practicas de gestion?

Normativo no hay obstaculos, pero a nivel practico si, no hay estructura que faculte la gestién de proyectos, no

hay roles claramente definidos, no hay gobernanza, no hay apoyo de la alta direccion para transformar al AyA en

una verdadera institucion que priorice y gestione proyectos como debe ser.

22. ¢Qué recomendaciones haria para mejorar la gestién de proyectos de acceso a agua potable en
territorios indigenas?

Incluir enfoque &gil para que la recopilacion de requerimientos como base de la definicion de proyectos en
territorios indigenas, utilizar equipos scrum y esto abarca: asignar un equipo, definir un scrum master, definir
“product owner” quien deberia ser un especialista en tema social que interactle de cerca con las comunidades,
que maneje el derecho de estos territorios, que incida en la definicidn técnica y ambiental del proyecto. Una
vez que los requerimientos estén definidos, asi como la preinversion, el perfil, la facticidad y prefactibilidad,
el proyecto va a fluir, porque estuvo debidamente definido el alcance del proyecto y por ende habria un
adecuado manejo de riesgos sin que se presenten problemas.

Propuesta: como levantar requerimientos, quien los levante, en qué momento, con base a que y con que

metodologias.
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Guia de entrevista

Datos de persona entrevistada

Nombre: Suelen Ramirez

Afios de ) o
ID de persona o Area a la que Experiencia con proyectos|
. Puesto actual | experienciaen el o
entrevistada pertenece en territorios indigenas
AyA
Subgerente de
03 SAID 15 afios SAID Si
Preguntas

Categoria: marcos de trabajo.

1. ¢Cobmo es el ciclo de vida de los proyectos de agua potable y saneamiento y qué fases contempla? ¢ Hay|

alguna diferenciacion para los proyectos en territorios indigenas?

Todos los proyectos se rigen por la guia metodolégica de MIDEPLAN: pasa por inicio, factibilidad y
prefactibilidad, inversién y ejecucion hasta la operacion. Todos los proyectos se rigen por estas fases y
dependiendo de la complejidad, podria pasarse de perfil y encontrarse la solucién y luego pasa a disefio y
construccion. En territorios indigenas cambia porque hay que hacer la consulta indigena lo cual es un proceso
muy complejo, se han tardado hasta dos afios en este paso. Cualquier planteamiento de proyectos suele refiir
con sus creencias. Ellos estan organizados por segmentos internamente y hay que negociar con todos los
niveles. Primero se va al consejo se presenta el proyecto, luego se hace la consulta a toda la comunidad, casa
por casa, lo que implica ir con acompafiamiento social, le toma al AyA varios dias y luego convocarlos en
una sesion para exponer de nuevo el proyecto y contar con toda la comunidad.

Para pasar de perfil a disefio: si por ejemplo tengo un tanque que ya estd construido y esta propenso a
deslizamiento, desde el perfil analizo la situacidn se define que lo que se necesita es un muro de gaviones por
las condiciones, al no haber otra solucién, y es un proyecto sencillo, no se necesita mas estudios. Cuando se
define que se necesita ir de perfil a prefactibilidad, es porque se define que se necesitan mas estudios por
ejemplo conocer los beneficiados, la poblacidn, enfocarse méas en algin aspecto. El perfil no me alcanza. De
prefactibilidad se puede saltar a disefio. La diferencia entre prefactibilidad a factibilidad no cambia nada, solo

es un tema de profundidad de los estudios.

2. ¢Cuél es el rol de la subgerencia de SAID en estos proyectos?

SAID es la columna vertebral de los proyectos de la institucion, desde que nace una necesidad por parte de
las &reas operativas de las regiones y GAM, se le da etapa de priorizacién que esta establecido con criterios
técnicos que hizo SAID. SAID tiene todo el ciclo de vida del proyecto menos el operativo. Hace 4 afios se

cred la guia de planes maestros que es lo que se debe hacer por parte de la institucion en los proximos afios,
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esto pretende tener una linea del desarrollo del pais, hacia donde va, y no se basa en los proyectos que nacen
de solicitudes de la sala constitucional que son urgentes por el deber legal, pero no por respuesta a una vision
del pais.

También gestiona el recurso hidrico, desde la perspectiva ambiental, abocado a prevenir contaminacion del
recurso hidrico. Sin embargo, no se tienen recursos suficientes para recorrer todas las fuentes de agua a diario.
Por lo que se apunta a sistemas de monitoreo en linea para identificar y alertar sobre la calidad del agua, lo

cual permite reaccionar de manera mas expedita.

3. ¢Enqué fases del ciclo de vida del proyecto interviene la subgerencia de SAID?

En todo el ciclo de vida menos en lo operativo.

4. ¢ Existe una lista de comprobacion de requerimientos en proyectos en territorios indigenas?

No recuerda, pero cree que no. Se trabaja sobre prueba y error. En gran medida estan supeditados a la voluntad
de los territorios, a veces les cobran el saldn donde se va a hacer la consulta, les piden refrigerio, cuido de los
nifios, “booster seat” para transportar a los nifios. Estos requerimientos de los territorios surgen durante la

ejecucion del proyecto y van atrasando la linea base del proyecto.

5. ¢Los procesos y documentos que utiliza el AyA en la gestién de proyectos de acceso a agua potable se
utilizan siempre?
Si se usan. Hay un expediente Unico de proyectos y se conforma por carpetas y ahi se guarda toda la
evidencia de los proyectos, hay procesos de auditoria interna y se trabaja en la mejora continua para que
este muy completo.

6. ¢Considera que las fichas y procedimientos son de comprension de los lideres de proyectos y se aplican
adecuadamente?

Si, en algin momento del proceso se planted como se deben hacer las cosas, pero la mayoria si.

7. ¢Quién da seguimiento al cumplimiento de dichos instrumentos?
Auditoria es un asunto de control interno, pero no garantizan que se cumpla el proceso. Hay un
responsable de cada macroproceso y subproceso. De los DIN es la subgerencia de SAID vy ellos velan
cada 6 meses con indicadores de cumplimiento. Hacen compilacion de la informacién y se hace un
informe a la gerencia general. Este control busca medir que el resultado del proceso sea efectivo a favor

del proyecto y es responsabilidad de cada lider que en ese expediente Gnico este todo.

8. ¢Conoce las cifras del indicar de medicién mensual que indica la ficha del subproceso de proyectos?
¢quién lleva el seguimiento? % de proyectos que cumplen con los procesos de gestion de proyectos.

Pendiente de que me comparta el Gltimo reporte de mediados del 2024.

9. ¢Cdmo se caracteriza el enfoque de desarrollo que utiliza el AyA en la gestién de proyectos en estos
territorios?
Hay un informe de la CGR en el que se dice que la institucion no sabe gestionar proyectos. Cree que se
esta fallando, los proyectos en su mayoria se atrasan, hay problemas en licitacion, ejecucion de obras,

casi todo se entrega tarde. De 50 proyectos 5 se entregan a tiempo. Hay proyectos con 2 afios de atraso.
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Y se esta generando cuellos de botella en la preinversion. Hasta ahora el AyA esté logrando gestionar los

documentos de perfil con todo lo que pide MIDEPLAN después de dos afios desde que existe la guia.

10. ¢Hay un tiempo estimado de duracion para los proyectos de agua potable en territorios indigenas? ¢ De
qué depende el tiempo? ;Supera el tiempo que duran proyectos similares fuera de dichos territorios?
Si se supera el plazo si es en un territorio indigena, si se consideran periodos mas extensos por todo lo
que se requiere, la experiencia les dice que los cronogramas sugieren por ejemplo 6 meses para todo lo

gue se necesita. Pero en la realidad han durado 2 afios. Estos plazos nunca se consideran en otras areas.

11. ¢En qué fase del ciclo de vida del proyecto de acceso a agua potable en territorios indigenas se hace la
gestion de interesados, explique brevemente?
En factibilidad, pero podria gestionarse antes. En cualquiera de las tres fases perfil, prefactibilidad o
factibilidad dependiendo de si es necesario una u otra. Perfil: es un documento que genero desde el
escritorio, no hago indignaciones, no hay visitas de campo, en los casos de territorios indigenas, con solo

hacer consulta minimo prefactibilidad porque es aparte.

12. ¢En qué fase del ciclo de vida del proyecto de acceso a agua potable en territorios indigenas se hace la
gestion de requerimientos y cuales son para los proyectos en territorios indigenas?
No hay nada formalizado, posiblemente los compafieros de agua potable si tengan un documento de pasos

a sequir. Desde el perfil del proyecto se debe hacer el levantamiento de requerimientos.

13. ¢Elalcance, tiempo o costo definidos al inicio tienden a variar conforme avanza el proyecto en territorios
indigenas?
Si.

14. /El AyA utiliza alguna metodologia o marco de referencia para la gestion de sus proyectos?

No se tiene una metodologia como tal solo los procesos internos.

15. ¢Considera que se cumple con lo que la metodologia indica y es efectiva para las necesidades
institucionales?

Si se cumple, no es efectiva para las necesidades, debe ser mucho mas agil. Debe gestionarse diferente, no

solo a nivel de procesos sino de recursos, el AyA no tiene la capacidad de desarrollar 200 proyectos y 200

iniciativas que estan haciendo fila.

16. ¢Cobmo se actualizan y adaptan los procesos y documentos del AyA para responder a las necesidades de
los territorios indigenas en los proyectos de infraestructura?

No se actualizan, y no existe nada especial para territorios indigenas

Subcategoria: normativa para gestion de proyectos de inversion publica.

14.,;Qué limitantes tiene la institucion para la implementacion de nuevas prdcticas de gestion?

No considera que haya, mas bien se necesitan nuevas opciones y soluciones.

Subcategoria: normativa de derechos humanos de territorios indigenas.

232




16.;,Qué desafios considera que enfrentan los proyectos en territorios indigenas?
Llevan las de perder, porque el territorio indigena tiene todo el control. No hay un lineamiento o norma sobre
la injerencia que pueda tener el Estado por un bien comun, a la merced de su voluntad. Un ejemplo de como

limita un proyecto es que no periten usar cloracion en el agua.

17.;Considera importante que la gestion de proyectos tenga un enfoque diferencial para los
territorios indigenas considerando las caracteristicas culturales y territoriales de las comunidades
indigenas?

Si se considera importante.

Categoria: marcos de buenas practicas

19./Que obstaculos tiene la institucion para la implementacion de nuevas practicas de gestion?

No considera que hay.

20.¢Qué recomendaciones haria para mejorar la gestion de proyectos de acceso a agua potable en

territorios indigenas?

- Estrategia interinstitucional, no puede ser solo un proceso para un area, se necesita el apoyo de otros
sectores, apoyo a nivel politico, algo que permita desde un nivel pais resolver.

- Los territorios estan excluidos del desarrollo del pais y tenemos una mentalidad que no nos permite
entender lo que ellos creen.

- Mesa interinstitucional que permita analizar las necesidades.

- Contar con enlaces formales en cada territorio, enlace Unico.
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Guia de entrevista

Datos de persona entrevistada

Nombre: Ann Marie Lotz Valverde

Afios de ) Experiencia con
ID de persona o Area ala que o
. Puesto actual | experiencia en el proyectos en territorios
entrevistada pertenece L
AyA indigenas
Ejecutiva B ]
04 o 12 afios UEN PyC Si
Especialista
Preguntas

Categoria: marcos de trabajo.

1. ¢Como es el ciclo de vida de los proyectos de agua potable y saneamiento y qué fases contempla? ¢ Hay
alguna diferenciacion para los proyectos en territorios indigenas?
Se ha cambiado mucho, pero nacen a partir de una idea o necesidad, luego de que la idea si es un proyecto de
tramite el BIBP para lo cual se necesita el perfil del proyecto y se asigna lider de proyecto. MIDEPLNA solia
durar mucho aprobando esta etapa, por lo que se suele de pasar de perfil a disefio, sin embargo, ahora se pide
mucha informacién adicional y ha sido complejo para el AyA adaptarse. La prefactibilidad y factibilidad solo
es hacia para proyectos mayores. En la parte de perfil no se ve nada de terrenos, se ve hasta la parte de disefio,
pero ahora esto se estd cambiando y se estd haciendo en pre-ejecucion. En disefio se hacen planos, o los
términos de referencia. El analisis legal se hace hasta en la etapa de disefio, pero depende de la particularidad
del proyecto, en algunos casos podria hacerse antes. Hasta que no esté adquirido el terreno no se pasa a la
unidad ejecutora. Cuando se tienen todos los permisos legales y los terrenos se pasa a la unidad ejecutora para
confeccionar los carteles y licitacion. EI AyA no construye entonces esto se debe contratar. En la parte de
perfil de proyecto nunca se hace un analisis legal, porque no se indican opciones de lugar para ejecutar el
proyecto. Eso corresponde a disefio analizar las propiedades, en el perfil no se identifican las fincas. Considera
que seria positivo que desde el perfil se hiciera una identificacion previa de las fincas para conocer aspectos
béasicos de la finca, identificar a los duefios, etc. Si se identificara desde el perfil que esta en territorio indigena,
se podria hacer una gestion social mas sélida alno haber nada escrito no se sabe cémo actuar. Se hubiese

involucrado otros agentes desde el inicio para hacer mas sencillo el proceso.

2. ¢En qué fases del ciclo de vida del proyecto interviene UEN PYC?
Desde la preinversion y disefio y en la pre-ejecucién para estudios previos de adquisicion de terrenos. La

adquisicién de terrenos se ve en disefio, antes de pasar a la unidad ejecutora.

3. ¢Cudles son los procesos y documentos que utiliza el AyA en la gestidn de proyectos de acceso a agua
potable?
Los DIN de disefio, procedimiento CEG. La lista de chequeo si se usa para pasar de una unidad a otra. Algunas

otras como plan de adquisiciones, involucrados, etc. no las llena, si le piden que las actualicen lo hace peor
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no se le ve el valor. La de interesados le ayudo para tener los contactos guardados, pero nada mas. En algin

punto se les pide llenar las matrices, pero desconoce el objetivo.

4. ¢Como se caracteriza el enfoque de desarrollo que utiliza el AyA en la gestion de proyectos en estos
territorios?

Hace algunos afios se intentd implementar una PMO, pero la estructura no lo permite, sin embargo, no es

posible porque los lideres de proyectos si bien tienen muchas responsabilidades, pero no tienen poder u

autoridad. No tienen el control de los recursos tampoco, por lo que no pueden tomar decisiones para sus

propios proyectos porque muchos recursos no estan disponibles, aun cuando necesitan insumos de otras areas

en las que no tienen como presionar.

5. ¢Qué practicas hay en el AyA en la gestion de proyectos?

Registro de cambios es bueno, “check list” de entrega para asegurarse de que el expediente del proyecto vaya
completo, servidor donde estan todos los proyectos, donde todas las personas pueden ingresar, hay un registro
de lecciones aprendidas, sin embargo, se necesita darle mas valor porque ahi se quedan, de momento solo se

recolectan, pero ahi quedan.

6. ¢Hay un tiempo estimado de duracion para los proyectos de agua potable en territorios indigenas? ¢De
qué depende el tiempo? ¢ Supera el tiempo que duran proyectos similares fuera de dichos territorios?

La experiencia es que, si se toma mucho mas tiempo de lo usual, porque debid hacerse una negociacién grande

y cambiar el alcance del proyecto. Los territorios tampoco tienen muy claro como debe ser la consulta indigena

y esto generd mas atrasos, pero esto varia por territorio.

7. ¢Enqué fase del ciclo de vida del proyecto de acceso a agua potable en territorios indigenas se hace la
gestion de interesados, explique brevemente?

El formulario de gestion de interesados se hacia desde el inicio cuando la PMO estaba més involucrada,

actualmente esta oficina ya no esta y ahora los formularios se trabajan aparte cree que se hace en la etapa de

disefio. Los formularios no se les ve el valor agregado, les piden que los llenen, pero nadie sabe cual es el

valor de estos.

8. ¢En qué fase del ciclo de vida del proyecto de acceso a agua potable en territorios indigenas se hace la
gestion de requerimientos y cuales son para los proyectos en territorios indigenas?

Se hace en la etapa de preinversion, especificamente en disefio, porque a nivel de perfil no se hace.

9. ¢Qué actores intervienen en la gestion de proyectos en territorios indigenas?
Internos: area de interculturalidad, EUN gestion ambiental con la parte social, asesoria juridica, disefio, area

de comunicacion institucional para el caso de Kekoldi.

10. ¢(El alcance, tiempo o costo definidos al inicio tienden a variar conforme avanza el proyecto en territorios
indigenas?

Si, en la experiencia de ella cambio. Se debieron hacer cambios al alcance para poder atender las solicitudes

del territorio, parte de lo que pedian era agua para su territorio y no solo para el CAIS que era la idea inicial

del proyecto.
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11. ¢El AyA utiliza alguna metodologia o0 marco de referencia para la gestion de sus proyectos?
Se basa en el Pmbok, pero no se adapta a la estructura del AyA entonces no se puede aplicar. Actualmente se

basa en los DIN.

12. ¢Considera que se cumple con lo que la metodologia indica y es efectiva para las necesidades
institucionales?

No. la estructura no lo permite.

13. ¢Como se actualizan y adaptan los procesos y documentos del AyA para responder a las necesidades de
los territorios indigenas en los proyectos de infraestructura?

No se hace la actualizacion.

Subcategoria: normativa para gestion de proyectos de inversion publica.

14. ¢Qué limitantes tiene la institucién para la implementacién de nuevas préacticas de gestion?
Si las hay. Los proyectos son a muy largo plazo y los cambios en la gestién de estos se hacen de manera
atropellada. No se hace una transicion ni capacitacion adecuada. Cuando son proyectos viejos, y se piden

requisitos nuevos que en su momento No eran necesarios. Esta asociado a lo largo de los proyectos.

Subcategoria: normativa de derechos humanos de territorios indigenas.

15. ¢La normativa nacional e internacional que protege los derechos humanos de los indigenas se toma en
cuenta esta normativa dentro del ciclo de vida del AyA?

No se considera de manera especifica, no esta identificada, los lideres se dan cuenta sobre la marcha-

16. ¢Qué desafios considera que enfrentan los proyectos en territorios indigenas?

- Generar un procedimiento basico que los lideres de proyectos puedan seguir. Dependen del conocimiento
de una sola persona en el area de interculturalidad y esto es complejo para la gestion. Necesitan tener la
ruta clara.

- El financiamiento fue complejo porque el &rea de interculturalidad no tenia presupuesto, y se necesitaba
dinero para la consulta indigena dar refrigerios porque asi lo pedian, toldos, impresiones de invitaciones,
y la institucién no tiene dinero para esto. Al no ser un procedimiento del proyecto no se financiaba.

- Mejorar la comunicacién con el territorio. Habia un ambiente hostil

17. ¢Considera importante que la gestion de proyectos tenga un enfoque diferencial para los territorios
indigenas considerando las caracteristicas culturales y territoriales de las comunidades indigenas?
Si se necesita. Al menos para las etapas preliminares del proyecto, que les considere previamente.

Considerarlos en etapas tempranas.

Categoria: marcos de buenas practicas

18. ¢Cuéles marcos de referencia (scrum, Pmbok, metodologias de MIDEPLAN) cree que pueden ser

aplicables al contexto institucional?

19. ¢Qué obstaculos tiene la institucion para la implementacion de nuevas practicas de gestion?
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La estructura institucional, es complejo implementar una metodologia agil porque son proyectos muy largos,
no cambiar los requisitos a proyectos viejos, que se implemente para proyectos nuevos. Hacer una transicion

ordenada, con capacitacion y plan de implementacién.

20. ¢/Qué recomendaciones haria para mejorar la gestién de proyectos de acceso a agua potable en
territorios indigenas?
Se identifique desde la etapa de perfil si hay afectacion a territorios indigenas para hacer una gestion de
interesados desde esta etapa. Involucrarlos
Estructura clara de cdmo es un proceso de consulta y haya financiamiento para estas actividades y tener
claro hasta donde el AyA puede hacer concesiones y que le toca hacer a otras instituciones que estan
involucradas como la UTSI y CONAI que si tienen recursos y deberes legales para atender estas

comunidades.
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8.4 Apéndice E. Entrevista a Auditora Interna.

Guia de entrevista

Datos de persona entrevistada

Nombre: Dilana Alpizar

Afios de ; Experiencia con
ID de persona o Area a la que
. Puesto actual | experienciaen el proyectos en
entrevistada pertenece o
AyA territorios indigenas

Ejecutiva
experta en el

area de auditoria ) ) )
05 20 afios Auditoria Interna No directamente, si en
de proyectos de ] .
i N proyectos de inversién
inversion o
. publica en general
publica

Preguntas

Categoria: marcos de trabajo.

1. ¢Coémo es el ciclo de vida de los proyectos de agua potable y saneamiento y qué fases contempla? ¢Hay
alguna diferenciacion para los proyectos en territorios indigenas?
El ciclo de vida de proyectos esta regulado por MIDEPLAN, hay un cambio en la normativa, pero desde
el 2010 se rige de esta manera. Tiene 3 fases: preinversion, inversion y post inversion. Preinversion se
divide en idea: donde nace el proyecto ante una necesidad o problema, en el perfil es un perfil institucional
que son las posibles alternativas con las que se va a dar solucién y en prefactibilidad: cuando hay dudas
en el perfil, se llevan a cabo estudios mas profundos para encontrar la soluciona adecuada. En la etapa de
prefactibilidad se define de manera mas estructurada, finalmente factibilidad es la fase en la que hacen
mas estudios cuando en prefactibilidad no se tuvo el panorama suficientemente claro. En la fase de
inversion ya tenemos la preinversion listay se puede hacer el disefio, licitacidn, contratacion y ejecucion.
Una vez concluye esta parte, se inicia la fase de postinversion, esto es cuando hace una evaluacion
completa del proyecto y se analiza los costos y sobrecostos v si la operacion esta funcionando bien.
La auditoria institucional ha venido haciendo esfuerzos por actualizar la normativa que regia los
proyectos ya que en el 2009 la CGR identificd deficiencias y desactualizacion de las normas y procesos.

En el 2019 MIDEPLAN modifica la alternativa y el AyA esté tratando de actualizarse.

2. ¢Cuéndo interviene la Auditoria interna en un proyecto?
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Hacen evaluaciones / auditorias en cualquier momento y fase del proyecto y en todas las areas, también
atienden por denuncias que personas internas o externas hagan sobre la gestion de proyectos ante
presuntos hechos irregulares, de todos los proyectos en cualquier fase y ante cualquier area de la
institucion.

¢Como influye o participa la Auditoria en la gestion de proyectos del AyA?

Emiten recomendaciones e informes a la Gerencia General, para mejorar procedimientos, muchas veces
la administracién superior no cumple con las recomendaciones. En cuanto a la gestion de proyectos la
Auditoria Interna de la institucion se ha dado a la tarea de analizar los procesos actuales y su aplicacion,
identificando que por ejemplo no hay definicion de responsables, no hay plazos establecidos, verifican el
adecuado uso de recursos publicos, desde vehiculos, capital humano, dinero, también recomiendan a la
Gerencia General que hagan investigaciones cuando consideran que se requiere ante un hecho irregular

0 mala gestidn. En sintesis, determinan recomendaciones de mejora en la gestion de proyectos.

¢Como prioriza el AyA los proyectos?

Sefiala que existe una la mala priorizacion de proyectos en la institucion. Indica que este proceso se
acorde con la metodologia de MIDEPLAN considerando aspectos y caracteristicas como, por ejemplo,
vulnerabilidad, necesidad, riesgos, pero actualmente los proyectos no estan priorizados de esa manera.
Indic6 que debe existir una metodologia de priorizacién de proyectos, que acate lo que sefiala
MIDEPLAN, sin embargo, en abril del 2024, la Junta Directiva adopto un plan de aceleracién de
proyectos, mismo que tuvo como finalidad priorizar proyectos utilizando como criterio la madurez de
este, es decir, que cuente con recursos (financiamiento) y con disefio.

Considera que esta es una practica inadecuada, ya que no es la manera para establecer el orden de

prioridad de los proyectos institucionales.

¢Como se actualizan y adaptan los procesos y documentos del AyA para responder a las necesidades de
los territorios indigenas en los proyectos de infraestructura?

Si bien si es viable hacer estas modificaciones, indicd que acorde con su experiencia la normativa que
aplica a la gestion de proyectos era muy compleja y confusa, aunado a que las personas funcionarias no
estan debidamente capacitadas, no hay estandarizacion de proyectos, hay problemas de gobernanza, hay
mucha ocurrencia por parte de los jerarcas. Esto ha perjudicado que se actualicen y adapten a las
necesidades los procesos y documentos.

Indica que, segln su conocimiento, corresponde a la Direccion de Planificacién institucional actualizar
los procesos y documentos asociados a la gestion de proyectos, bajo la supervision de la Gerencia
General, pero en la realidad lo que sucede es que planificacion hace sus procedimientos, SAID hacia
otros, Gerencia General otros, provocando que no haya estandarizacion de procesos.

Otro ejemplo de la mala coordinacién en la materia es que en el 2017 se cred la PMO a cargo de la
Gerencia General, en la que no se incorpor6 a la direccién de planificacion y otras areas que tienen

participacién en la gestion de proyectos, debilitandose la gestion de proyectos. En conclusién, indica que
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ha sido totalmente descoordinada y se toman decisiones sin pensar en que habia y que se necesita.

Planificacion es quien debe actualizar procedimientos y si son manuales va a la Junta Directiva.

¢Considera que la gestién de proyectos vigente tiene un enfoque diferencial para los territorios indigenas
considerando las caracteristicas culturales y territoriales de las comunidades indigenas?

Se supone que SAID y sistemas delegados y Unidades Ejecutoras llevan proyectos en zonas indigenas,
pero no hay u area especifica o centralizada para atender estos temas. Los proyectos estan por todas las
areas y no hay una rectoria, cada area maneja los proyectos asignados segln considera. No se tiene una

gestién estandarizada.

¢Considera que el AyA cuenta con las herramientas y el personal necesario para la atencion de proyectos
en territorio indigenas?

Si, considera que hay personal muy preparado en gestion de proyectos y también hay muchos socilogos
y antropélogos. Estos funcionarios deberian dar acompafiamiento en el que se garantice un abordaje

social desde el inicio hasta el final del proyecto.

¢ Qué desafios considera que enfrentan los proyectos en territorios indigenas?

Falta de adecuadas metodologias, eficiencia y eficacia en la gestidn de proyectos. EI AyA debe centralizar
toda la gestion de proyectos y dar seguimiento a cada fase porque no se estd haciendo actualmente. En
cada fase del proyecto se debe dar un aval por un responsable de verificar que cumpla con lo necesario
para que pueda continuar a la siguiente fase o etapa del proceso. En muchos proyectos se saltan fases
como preinversion que es la columna vertebral y pasa de perfil a disefio. Si bien MIDEPLAN permite
que esto se haga asi, se requiere que el perfil este debidamente hecho, y cumpla con los requerimientos
establecidos, sin embargo, la practica del AyA es que se hacen perfiles muy basicos. Esto ocasiona que
los proyectos se atrasen porque no se hicieron estudios ambientales, legales, adecuados, y a raiz de todo
esto se tienen deficiencias.

Los proyectos tienen que hacerse en tiempo, los tiempos actualmente son muy exagerados, hay proyectos
en preinversién 6 afios. En cuanto al alcance se equivocan y deben modificar ante MIDEPLAN, o reducen
actividades del proyecto sin justificacion alguna ni control de cambios. Si se hiciera una planificacién
bien hecha con estudios bien hechos, se podria tener proyectos méas exitosos. Indica que otros de los
hallazgos en la gestion de proyectos es que no se manejan bien los riesgos, no hacen analisis de la
problematica y el costo suele dispararse, por ejemplo, en PAPS se hizo un estudio y arrojo que algunos

de sus proyectos aumentan el costo en un 55%.

Subcategoria: normativa para gestion de proyectos de inversion publica.

9.

¢Como garantiza el AyA que se cumpla las normas vigentes en materia de gestién de proyectos?

Hay corresponsabilidad de muchas areas: planificacion a través de la UPI por mandato legal de la ley No.
5525, de igual manera la Gerencia General debe de hacer velar por el cumplimiento de las normas y
debida gestion de proyectos. Sin embargo, hay desconexion y desconocimiento de las normas y como se

aplican. Actualmente no hay un aval para que el lider del proyecto pueda continuar a la siguiente fase,
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por ejemplo, lo cual deja son controles adecuados. Indica que en la institucién por costumbre no se hace
prefactibilidad porque MIDEPLAN lo permite, pero se ha hecho un mal uso de esta posibilidad, ya que
MIDEPLAN cuenta con una lista de requisitos para el perfil, y en el AyA no siempre se cumple, por
ende, debia hacerse prefactibilidad necesariamente. Los perfiles deben tener un sustento, documentos

robustos. MIDEPLAN suele devolver hasta tres veces una factibilidad porque va con deficiencias.

Categoria: marcos de buenas practicas.

10. ¢Cudles buenas practicas de gestion de proyectos cree que podrian mejorarse o incluirse en gestion de los
proyectos en dichos territorios?
Necesidad de organizar la estructura de donde y como se ubican los proyectos en las areas encargadas.
Actualmente hay duplicidad de funciones, hay administracion de proyectos en sistemas delegados, SAID,
unidades ejecutoras y no existe un orden de lo que les corresponde. Ademas, se debe mejorar en la
asignacion de roles y responsabilidades.
Las areas hacen su trabajo como islas. Ademas, destaca la necesidad de incluir en la evaluacion del
desempefio, mecanismos de evaluacion para los funcionarios que lideran proyectos y se evallen por esos

roles. Actualmente no hay consecuencias por mala gestién de proyectos.
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8.5 Apeéndice E. Expresidente Ejecutivo del AyA.

Guia de entrevista

Datos de persona entrevistada

Nombre: Tomas Martinez Baldares

Afios de ) Experiencia con

ID de persona o Areaala que o
. Puesto actual | experiencia en el proyectos en territorios
entrevistada pertenece L
AyA indigenas
20 afios como
) ) Escuela de
Profesor asociado director de . B
06 ) ) B arquitectura y 4 afios
investigador.  |proyectos. 2 afios en .
urbanismo del TEC.
el AyA.
Preguntas

Categoria: marcos de trabajo.

1.

¢Como es el ciclo de vida de los proyectos de agua potable y saneamiento y qué fases contempla? ¢Hay
alguna diferenciacion para los proyectos en territorios indigenas?

Indica Tomas Martinez que arranca con la identificacién del proyecto que surge de una necesidad social,
esa identificacion va a una prefactibilidad (aqui empieza la formulacién del proyecto) cuando la
prefactibilidad da un resultado positivo con los estudios que implica, se hace la tramitacion ante
MIDEPLAN para que el proyecto se inscriba en el banco de proyectos, posteriormente, de forma paralela
se desarrolla la factibilidad del proyecto. La ficha de MIDEPLAN no requiere de tantos estudios como
para la fase de factibilidad, por lo que podria pasar que, al hacer mas estudios de factibilidad, el proyecto
se retire. Ya teniendo la factibilidad , viene la etapa de financiamiento del proyecto, y posteriormente se
procede con la ejecucion del proyecto. Entre la formulacién y ejecucion se deben tener estudios muy bien
hechos. La programacion debe ser muy precisa y detallada. Dentro de la fase de ejecucidn se encuentran
los periodos de recepcion de obra en el que se debe hacer un cotejo entre lo que se planted y lo que se
recibe. En sintesis, Tomas Martinez que hay 5 procesos fundamentales: inicio del proyecto, planificacion,
ejecucion, supervision y control y cierre del proyecto. Las méas importantes son las dos primeras, porque
si no se hacen de manera correcta, se acarrean errores a lo largo del proyecto.

Sefala que parte del problema que vivid en el AyA en proyectos que se llevan a cabo en territorios
indigenas es que los procesos de estudios preliminares no siempre son los necesarios, ademas, no hacen
ninguna diferencia, se tratan todos los proyectos por igual, tampoco consideran el marco legal que tutela
los derechos de los pueblos indigenas, por ejemplo, lo que para el AyA es una ASADA, para un territorio

indigena no lo es. Se piensa que se puede trasladar el mismo modelo de formulacién del proyecto.
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Indica que su experiencia le permitio ver que el AyA si bien ha ido reaccionando poco a poco, y hay
algunas personas con conocimiento en el abordaje de estos territorios, la institucién necesita procesos
diferenciados. Indica que la fase de supervisidn y control también implica un manejo diferente, abordaje
social distinto. Sefialé que no es un tema al que se le dé la importancia necesaria. La planificacién debe
ser diferente porque todo el proceso es diferente. Las 9 areas de conocimiento deben tener un abordaje
diferente con una planificacion muy precisa, porque por ejemplo si se acaban los materiales, no hay donde
ir a comprarlos ni como llevarlos como paso en el proyecto en Telire. Esto se ha ido aprendiendo de

manera empirica y hay dependencia unipersonal.

¢De su experiencia en el AyA considera que la institucidn tiene una adecuada gestion de proyectos en
territorios indigenas?

Segun los casos que vivio en el AyA , no. Los efectos negativos son porque no hay procesos bien
definidos y desarrollados en la planificacién y ejecucion de proyectos, por lo que las 9 areas de
conocimiento fracasan. El costo es mayor, por temas de distancia, calidad: se necesita mas rigurosidad
porque fallan y estan mas lejos para dar un adecuado mantenimiento el, recurso humano local que pueda
dar mantenimiento es escaso, y tampoco se capacita a las personas de los territorios para que puedan
operarlo adecuadamente, hay més riesgos en todas las etapas, pero no son considerados oportunamente.
En todas las areas de conocimiento hay un condicionamiento distinto, pero no se le da la importancia y

atencion necesaria.

¢ Qué opina del enfoque de desarrollo que utiliza la institucion?

El enfoque de desarrollo es desastroso. Se ha ido deteriorando gradualmente en la medida en que la
institucion autonoma deja de ser autdnoma y es mas vulnerable a una presion politica. Discontinuidad y
desconocimiento en el tema que se dirige. Si la cabeza no conoce tare problemas la fragmentacion entre

lo politico y lo gerencial.

¢El AyA ha hecho esfuerzos por adecuar su gestion de proyectos respondiendo a las necesidades y
caracteristicas de estos pueblos?

Cree que no, lo que ha habido es un esfuerzo de mover la estructura organizacional para que haya gente
a cargo, pero no son personas con procesos especificos y dirigidos a resolver esto. Lo anterior se tiende
a confundir. El problema puede venir de parte de la parte ingenieril, porque se pretende estandarizar todo,
por la formacién que tienen los ingenieros, buscan estandarizar, pero en la gestion de proyectos no se

puede hacer todo igual, se deben considerar los elementos que los hacen particulares.

¢ Cudl considera que fue el mayor desafio que enfrentd como presidente ejecutivo en la gestion de
proyectos dentro de territorios indigenas?

Desintegracion o fragmentacion de las unidades de trabajo que tienen que abordar el tema: La unidad de
genero e interculturalidad necesita que acompafiarse del equipo técnico, no puede estar tan dividido, tiene
que funcionar de manera integrada. A la estructura le falta cohesién con los equipos técnicos y la

sensibilizacion de los equipos técnicos.
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Alta dependencia a personas especificas.

La teoria de administracién de proyectos no se aplica. Técnicamente son ingenieros muy buenos, pero no
tienen experiencia en la gestion de proyectos o porque desestiman la importancia de la admiracion de
proyectos.

Dependencia de interés politico. Priorizacién de los proyectos sufre mucho.

¢ Qué acciones considera que debe tomar la institucién para una adecuada gestion de proyectos en los
territorios indigenas?

Indica don Tomas que a pesar de sus esfuerzos considera que no fue posible mejorar este asunto. Cree
firmemente que el Gobierno Corporativo podria facilitar comisiones especificas para este tema. Un
miembro de Junta Directiva, una persona de la Gerencia General y dos personas técnicas. De esta manera
se articulan todos los niveles de una institucion: tomas de decisiones técnicas, politicas, y conocimiento
técnico.

Ademas, se debe trabajar e invertir en el talento humano: deben fortalecerse las capacidades y formacion

de funcionarios en temas de gestién de proyectos.

Subcategoria: normativa para gestion de proyectos de inversion publica.

¢ Qué mecanismos tiene la institucion para garantizar que se cumplen con las normas de MIDEPLAN en
cuanto a la gestién de proyectos de obra publica?

En teoria si los tiene, pero no se tiene a la gente idonea, no hay una adecuada comunicacién entre las
partes. Aunque las guias sean buenas, falta una adecuada comunicacién entre las partes involucradas en
el proyecto, no se tiene el personal capacitado para ello, ni hay controles suficientes para garantizar que

se cumplan.

Subcategoria: normativa de derechos humanos de territorios indigenas.

¢Qué cambios estructurales considera que necesita la institucién para atender los derechos de estos
territorios desde la gestion de proyectos?

Reconceptualizacion de la oficina de género e interculturalidad en las que haya equipos

interdisciplinarios.

Categoria: marcos de buenas practicas.

¢La institucion apoya la aplicacién de nuevas précticas para la gestion de proyectos?

El gran problema de la gerencia es que creen que, si saben de gestion de proyectos, pero en la realidad
no se hace adecuadamente. Las buenas practicas deben permear a toda la institucién y no solo unos
cuantos. Si se puede lograr, pero debe llegar a todas las areas de la institucion y a todas las personas que

lideran proyectos. Lograr un lenguaje comun.

10.

¢ Qué obstaculos tiene la institucién a nivel normativo y practico para la implementacion de nuevas
practicas de gestion?
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Falta de interés en capacitar, socializar, y cambiar la cultura organizacional. Formacidn de personal. Poco
encogimiento de parte de los jerarcas sobre la materia que, por mandato legal, la institucion debe de

garantizar.

11.

¢Cree que la administracién superior debe tomar medidas para mejorar la gestion de estos proyectos?
Si, alguna de las medidas que sugiere son:

Apoyo de la administracién superior.

Cambio de cultura organizacional, no temer a la innovacion.

Trabajar bajo Gobierno Corporativo.

Actualizacion de procesos con enfoques diferenciados para los proyectos en territorios indigenas.

8.6 Apéndice F. Asesores de Presidencia Ejecutiva

Guia de entrevista

Datos de persona entrevistada

Nombre: Deivy Espinoza Villalobos

o4 Afios de A | Experiencia con
e persona o reaalaque
el Puesto actual | experiencia en el proyectos en
entrevistada pertenece itorios indi
AyA territorios indigenas
Asesor de
presidencia- B Presidencia 12 afos
07 . ] 23 afios o
ejecutivo Ejecutiva
especialista
Preguntas

Categoria: marcos de trabajo.

1.

¢Cudl es el rol de la presidencia en proyectos de agua potable en territorios indigenas?

El rol de la presidencia es un enlace entre el area técnica y los territorios, ademas la presidencia captura
cuales son las necesidades de los territorios para indicarle al area técnica que debe considerar en el
proyecto. Es un interlocutor para identificar la necesidad del pueblo y ayuda al area técnica, en cuanto al
abordaje social y para la interpretacion técnica. Durante esta administracion y la anterior, la Presidencia
Ejecutiva recoge informacion valiosa de las necesidades e interpreta la necesidad para trasladarla al area

técnica para que ellos tengan un avance de lo que se requiere.

¢Cuentan con algin procedimiento en la PE?
No tienen nada formal, solamente cuentan con unos cuantos “bullets” 0 matriz elaborada por la persona

entrevistada, y a partir de eso hacen la interlocucién. Esto que se estd haciendo desde hace dos
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administraciones ayuda a una coordinacion inicial con el territorio, u acercamiento preliminar para
entender la vision y las necesidades. Desde PE se hace entonces una valoracion técnica preliminar

realizada por un planificador social, lo hacen con los recursos que hay en la PE.

¢/ Qué informacion incluyen los “bullets” 0 matriz?

Explica la persona entrevistada que es una matriz que se utiliza cuando los asesores de PE van a una
comunidad a recopilar informacion.

Recopilacién de informacion de datos técnicos de los acueductos. Ejemplo: en cual comunidad esta,
cuanto almacenamiento tiene, georreferenciacion, topografia de los terrenos que requieren de
mantenimiento constante, cercania con otros territorios indigenas.,

Solamente la persona entrevistada utiliza esta matriz, fue elaborada empiricamente por él como guia

personal para recopilar informacion.

¢En qué momento se hace el abordaje por parte de PE?

Por lo general cuando ya el pueblo esta molesto porque la institucién no ha atendido la necesidad. En el
caso de Telire, por ejemplo, no habia perfil de proyecto hecho cuando la presidencia fue a la comunidad
para atender a la comunidad. La reaccion del AyA es reactiva, fueron al territorio porque ellos mandaron
multiples notas a diferentes instancias hasta que llega a la PE. Por lo general cuando la PE interviene ya
existe un alto grado de molestia por parte del territorio estaba muy molesto, por la falta de atencién del
AyA a la necesidad y porque nunca se les explicé ni se les dio capacitacion para cuidar el acueducto.
Luego de que se hace este acercamiento por parte de la PE se le informa a Sistemas Delegados, para dar
seguimiento al cumplimiento de acuerdos a los que se llegd con el territorio, por ejemplo: compra de
materiales, capacitaciones para dar mantenimiento al acueducto, etc.

En PE solamente Deivy lleva este tema, y la construccion de la matriz la elabor6

El, nadie més la esta aplicando.

¢Existe algin procedimiento que define cdmo se traslada de PE al area técnica encargada para
trasladarle la necesidad encontrada y la informacion hallada en el sitio?

No hay. Sabe que hay un procedimiento hecho en el que se identifica la necesidad y se envia
Administracién de Proyectos institucional, pero desconoce si para los territorios indigenas hay una

distincion.

¢Como considera que es la gestion de proyectos en territorios indigenas en el AyA?
Es mala, y sefiala al departamento de interculturalidad como mayor responsable, porque se requiere ese

interlocutor o mediador entre el territorio y la parte técnica.

¢ Qué reformas o cambios son necesarios en las politicas o en la gestion institucional para mejorar los
resultados de los proyectos en estos territorios?

El procedimiento para la operacién de un acueducto indigena es débil, hay que generar un dialogo
compartido para el territorio y el area técnica del AyA. Ademas, es necesario sensibilizar a la parte técnica

para que este entienda que al indigena se le debe hablar diferente. Tanto para la gestion de proyectos
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como para las etapas posteriores cuando la obra se concluyé y se entrega a la comunidad, de modo que
se les capacite de como se le debe dar mantenimiento.

¢Qué obstaculos consideran que dificultan la implementacion de proyectos en las comunidades
indigenas?

Los territorios suelen ser muy claros cuando tienen una necesidad, el obstaculo es la propia institucion,
el equipo social no identificé a tiempo la necesidad ni coordino interinamente para que las areas técnicas
pudieran tomar acciones. Si interculturalidad hubiese identificado la necesidad a tiempo, no hubiese sido
necesario escalar el caso a la PE y el enojo de la comunidad. El obstaculo es el propio AyA, recolectar la
informacién adecuadamente y sistematizarla para que la parte técnica tenga una idea de que es lo que se
necesita.

Otro obstéculo sefialado por la persona entrevistada es que se subestima a los territorios indigenas y no
hay un interés en los funcionarios de entender otras areas, sin ser expertos, deberian poder ser

interlocutores y captar necesidades técnicas y comunicarlas con claridad a lo interno del AyA.

¢Qué acciones considera que podrian tomarse desde la Presidencia Ejecutiva para impactar
positivamente la gestién de proyectos en los territorios indigenas?

Instalar un procedimiento para la mejora de operacién manteniendo y desarrollo de acueductos.

Subcategoria: normativa de derechos humanos de territorios indigenas.

10. ¢Cudl es el area en la que mas falla?

Area de género e interculturalidad, porque las necesidades tienen un enfoque técnico por la naturaleza de
la institucion, quien da el abordaje social, debe captar la necesidad asi sea técnica para poder entender y
llevar la necesidad adecuadamente a los ingenieros. Dejar de trabajar de manera aislada y trasladar la
responsabilidad, sin asumir labores para dar soluciones a los territorios. De nada sirve llevar al ingeniero
a donde est el indigena y que entre ellos hablen, si la persona experta en interculturalidad no apoya esa

mediacidn para una adecuada comunicacion y entendimiento entre las partes.

Categoria: marcos de buenas practicas

11. ¢Qué buenas practicas se utilizan actualmente en el AyA para la gestion de proyectos en estos

territorios?

La buena practica que rescata es que cada 15 dias se le da seguimiento a los casos en los que él tiene a
cargo. Quitando a interculturalidad de por medio y asumiendo el la interlocucion y seguimiento. Otra
buena practica de seguimiento a los proyectos en estos territorios es que segun lo que se converse en esas
reuniones, se decide desde PE si se debe acudir a la parte técnica o a alguna otra instancia del AyA.
Rescata ademas que se haya definido un canal de ingreso en la PE para estos temas, con una persona a

cargo, con sensibilidad, y con la asignacion de labores exclusivamente a estos temas.
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Guia de entrevista

Datos de persona entrevistada

Nombre: Flor Morales

~ Experiencia con
Afos de .
ID de persona L Areaa la que proyectos en
) Puesto actual | experienciaen el

AyA

Asesora de B Presidencia

08 ] . 6 afios o Si

presidencia Ejecutiva

Preguntas

Categoria: marcos de trabajo.

1.

¢Cual es el rol de la presidencia en proyectos de agua potable en territorios indigenas?

Ha dado asesoria técnica desde su posicidn institucional y como persona indigena, indicando que es lo
mejor para el proyecto conociendo las realidades de las comunidades. Pese a su experiencia y
conocimiento se ha hecho de manera muy esporadico su partiicpaciOon pese a su conocimiento y

experiencia.

¢Cuentan con algun procedimiento en la PE?

No, pero hay algunas iniciativas, por ejemplo, se estan haciendo gestiones para crear los términos de
referencia dentro de territorios indigenas. Le parece novedoso que la inviten y el interés que tiene la
institucién para crear los términos de referencia con una visién. Es para cualquier proyecto dentro de un
territorio indigena. Esta convocatoria se hace a través de la gerencia general. Esto es lo Unico que hay y
es una iniciativa nueva. Y en cuanto a la consulta indigena se hace acorde con el decreto ejecutivo que la

regula.

¢En qué momento se hace el abordaje por parte de PE?
La PE interviene cuando hay una molestia grande por parte de los territorios o bien hay presiones externas
como CONALI, casa presidencial. De lo contrario se pasa la solicitud a la unidad de genero e

interculturalidad. Se traslada a través de un oficio o correo para que se atienda.

¢Cbmo considera que es la gestién de proyectos en territorios indigenas en el AyA?

Considera que hay buenas iniciativas y que hay personas empaticas, sin embargo, hay una mayoria que
no es empatica. Deberia mejorarse en: que las personas que hacen los estudios y formulacién de proyectos
suelen hacerse por parte técnica, pero no lo formulan considerando a los territorios. Ademas, lo hacen
por salir del paso, no hay empatia real diferenciando dadas las condiciones particulares, por geogréfica,

idioma, cultura.

248




¢Qué reformas o cambios son necesarios en las politicas o en la gestion institucional para mejorar los
resultados de los proyectos en estos territorios?

Sugiere dar a conocer la forma en que acttan los indigenas dentro de la colectividad, la institucién debe
incluir en los proyectos la mirada de las personas indigenas de modo que sea acorde a la realidad. Flor
Morales indican que si se incluye la mirada de las personas indigenas saben cudl es la forma adecuada de
construir un espacio que no viole un area ancestral, también que se les considere desde el momento en
que se formula el proyecto, hacerlos sentir que se les toma en cuenta. Saber de cual rio puede tomar agua,

porque conocen sus territorios.

¢Qué obstaculos consideran que dificultan la implementacion de proyectos en las comunidades
indigenas?

El obstdculo mayor es que las instituciones siempre creen que la mejor manera de hacerlo es lo
profesional y técnico, que esto es lo ideal o correcto. Sin considerar que los pueblos indigenas saben y

conocen sus territorios, minimizan la cultura y so conocimiento.

¢Qué acciones considera que podrian tomarse desde la Presidencia Ejecutiva para impactar
positivamente la gestién de proyectos en los territorios indigenas?
Cree que la presidencia influye en la materia y desde la posicion de la PE se pueden girar instrucciones

de manera transversal, para que las areas no hagan lo que les parezca y sin pertinencia cultural.

Subcategoria: normativa de derechos humanos de territorios indigenas.

8. ¢Cree que en el AyA las personas estan capacitadas y sensibilizadas para gestionar proyectos en
territorios indigenas?
Algunos pocos si, pero a escuchado en multiples reuniones ingenieros que dicen: “que necios, que
pereza”.
9. ¢Cuales requisitos deben contemplar las personas que lideran proyectos en estos territorios?

Como primer paso es ir a lacomunidad y conversar con las personas para conocer la verdadera necesidad,
y si la hay verificar la conveniencia y consultar adonde y como se necesita resolver el problema.
Elementos como por ejemplo si es un camino por el que pasan los animales y no es el lugar adecuado,
pero ellos pueden dar otras opciones.

Otro aspecto que se debe considerar es la barrera del idioma, hay términos muy técnicos, que las
comunidades no entienden, y cuando se les explica el proyecto no comprenden y esto suele causar
problemas de comunicacion que perjudican el proyecto. Es necesario contar con alguien que pueda
traducir a su idioma.

Conocimiento ancestral: es importante que las personas que gestionen los proyectos sepan como
cosechan, el valor del agua.

Género: Cuando se hace la consulta indigena en ocasiones las mujeres no hablan por la timidez o circulos
de violencia, es importante que se les tome en cuenta. En las comunidades indigenas se rigen por clanes

y persisten por la mujer por ser matrilineales. Esto se debe considerar cuando se abordan temas con las
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comunidades porque las mujeres tienen un gran conocimiento de sus propias tierras. Para esto deberia ser

importante que haya al menos una mujer presente en las reuniones para que puedan expresarse libremente.

10. ¢Co6mo se organizan los territorios indigenas?
Hay organizaciones politicas y administrativos. Hay consejos de mayores y estan dentro de las
comunidades, junta de vecinos, y la asolacién de desarrollo. Todas las instancias hacen cosas distintas.
El consejo de mayores por lo general ayuda a la resolucién de conflictos internos.
La junta de vecinos es mas administrativa, por ejemplo, si hay corta de arboles ellos revisan que se hace.
Las ADI es administrativo / politico, funcionan como una municipalidad.
El orden jerarquico es:
I. ADI
Il. Consejo de Mayores
"l Junta de Vecinos

Todos son elegidos por la comunidad.

Categoria: marcos de buenas practicas

11. ¢Qué buenas practicas se utilizan actualmente en el AyA para la gestion de proyectos en estos
territorios?
Si las hay, por ejemplo, que se haya creado la oficina de interculturalidad que, pese a que es pequefia, es
un ejemplo y alza la voz y que deberia seguir creciendo.
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8.7 Apéndice G. Entrevista a la antropdloga experta en territorios indigenas.

Guia de entrevista

Datos de persona entrevistada

Nombre: Grettel Gamboa

~ Experiencia con
D d Afios de A |
e persona L reaalaque
) Puesto actual | experienciaen el proyectos en
AyA
Asesora en AyA L ) 16 afios
. Direccion de Género
09 para pueblos 9 afios ]

o e Interculturalidad

indigenas
Preguntas

Categoria: marcos de trabajo.

1. ¢Cudl es el rol de la unidad de género e interculturalidad en la gestion de proyectos en territorios
indigenas?
Su rol es confuso, la direccién no ha asumido y se ha personalizado. Hay confusion a lo interno cuando
desde la direccién no se hace un alto a solicitudes que llegan de funciones que no corresponden. Se esta
elaborando una estrategia acotando las funciones debido a que el rol es solamente asesorar en la materia,
cubrir a la institucion asesorando porque no es posible que una sola persona pueda hacerlo todo,
actualmente no se ejecuta ni coordina la materia, ayuda a dar capacitaciones, articular, crear instrumentos
para que le sirvan a los que operativizan a los que llevan proyectos. No esta dentro de sus funciones
mediar, pero sabe que le toca hacerlo porque nadie mas sabe hacerlo, pero la demanda real lo pide y es

un proceso delicado.

2. ¢Cuando hay un problema nuevo que se pretende atender como un proyecto se hace un andlisis de si el

problema afecta de manera desigual por ser poblacion vulnerable?

3. ¢Enqué fases del ciclo de vida del proyecto interviene el area de interculturalidad?

Hay proyectos que se hacen y la Direccidn nunca se enterd, es decir no siempre les piden apoyo, y dada la
carga de trabajo ellas no se meten, cuando sucede de esta manera es porque son proyectos de facil manejo.
Hay proyectos que se gestan y terminan y no se enteran, pero esta es la minora de proyectos. Hay ingenieros
que de manera casual o porque han estado involucrados en otros proyectos en territorios indigenas y saben
por alguna razén que deben tener un trato particularizado, por lo que estos ingenieros visualizan esto desde el
disefio aun y cuando el proyecto solo pasa cerca del territorio y en este momento se da la alerta y le piden
apoyo a Grettel. Esto no siempre pasa asi, hay otros proyectos en los que los ingenieros inician el proyecto y

a nadie se le ocurrié que estan dentro del territorio indigena, cuando se dan cuenta puede ser tarde porque
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cuando el proyecto esta disefiado, el territorio se molestd porque en ocasiones estdn ya aprobados por
MIDEPLAN y no hay manera de hacer cambios en el proyecto, entonces para que la consulta si ya no hay
anda que hacer. En conclusion, antes de colocar el proyecto ante MIDEPLAN debe verse con el territorio, es

una accion consultiva previa. Hay proyectos minimos que ellas no se enteran, pero no son complejos, son de

manejo aqgil; otros que son mas complejos estan mas en funcién de que a alguien se le ocurrié e incluyo el

tema en fases previas y otros proyectos en los que piden apoyo cuando ya el proyecto estd encaminado o la

incluyen porque “se quema el rancho” por hacer las cosas incorrectas. Esto sucede porque no hay un

instrumento interno que le de la ruta a la institucién que a la hora de hacer un proyecto debe estar desde la

etapa de perfil de proyecto si hay un territorio indigena de por medio. Se debe consulta antes de llevar a

MIDEPLAN vy tener la aprobacién, no se puede consultar algo gue no se puede modificar. No se alia con una

adecuada consulta, el hecho y consultar proyectos definidos sin poderlos modificar, esto es anti-consulta, por

eso la inclusidn de la parte intercultural, debe estar antes de llegar a MIDEPLAN.

4. ¢Cree que el apoyo se solicita de manera oportuna por parte de los directores de proyectos?
Es totalmente desordenada, pero los ingenieros tampoco tienen la culpa, a veces es oportuna, pero en

otras ocasiones no.

5. ¢Qué actores intervienen en la gestion de proyectos en territorios indigenas? ¢Se requieren de otros?
La gestién social de gestion ambiental actualmente no hace nada con respecto a esta materia, por lo que
se concentra todo en la direccion de genero e interculturalidad. Alegan que es porque no son expertos, y
que la experta es Grettel Gamboa.
Direccion de genero e interculturalidad en la mayoria de los proyectos, la dependencia que gesta el

proyecto, la administracion superior si se requiere, direccion juridica.

6. ¢Cuales suelen ser las solicitudes de apoyo por parte de los directores de proyectos hacia su persona?
Que los ayude a resolver el proyecto en el territorio, ellos tampoco tienen claro que es lo que necesitan, pero
no saben ni que ni para que. Por lo que Grettel debe ir e investigar que esta pasando. Desde la experiencia de
Grettel indica que suele ser diverso, hace un diagnéstico, hablar con el equipo del AyA para saber que estan
haciendo, y cuales acercamientos han tenido, luego va a las comunidades, ya ahi es donde arma el panorama.
Valoracion diagnostica, investiga obtiene informacidn y segun esos resultados, disefia una ruta para manejar
el tema. Y esto los repite durante el ciclo de vida del proyecto. Sus funciones en ocasiones no concluyen en
el disefio, en algunos casos se ha dado en la etapa de ejecucion, pero por lo general es etapas previas.
7. ¢Desde su experticia, cuales requisitos se necesitan para la gestion de proyectos en territorios indigenas?
a. Delimitacién territorial: En el momento de identificar una necesidad de proyecto, debe verificar
con coordenadas geograficas de CONAI para conocer si esta dentro o cerca de un territorio.
Pedir estas coordenadas actualizadas a CONAI. Esto para armar el poligono. Si esta dentro que
tanto abarca del territorio.
b. Informar a genero e interculturalidad: Poner en autos a la direccién de género sobre este nuevo

proyecto que se esta formulando.
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c. Disefiar:; informar que se concluy6 para indicar la consulta, pero genero e interculturalidad no

va a hacer la consulta, lo debe hacer gestién social.

8. ¢Hay mas personal con experiencia en el abordaje social que pueda dar asesoria en la materia?

No, porque, aunque hay personas como Flor Morales que saben, no tienen la experiencia para asesorar.
Insiste en el acuerdo 373 de la junta directiva porque solo debe asesorar done la gente pueda aprender,
no solo a través de capacitaciones o charlas, articulos de opinion, esto suma, pero no es el fuerte, el disefio
de procedimientos y documentos y ensefiar de su uso y aplicacion.

9. ¢Cuéles son los procesos y documentos que utiliza el AyA en la gestion de proyectos de acceso a agua
potable en territorios indigenas?

No hay nada.

10. ¢Cdmo se actualizan y adaptan los procesos y documentos del AyA para responder a las necesidades de
los territorios indigenas en los proyectos de infraestructura?
No se hace porque no existen.

11. ¢Qué vacios considera que enfrentan los proyectos en territorios indigenas?

- No hay procedimientos.

- Algunas jefaturas no estan comprometidas con la materia y otras obstruyen.

- Se asume que Grettell asesora, coordina, ejecuta. Se debe crear una unidad especifica para esto, a cargo
de Grettel, mas apoyo administrativo y dos gestores sociales, esta unidad podria por ejemplo asumir la
consulta indigena.

- Capacitar a las personas a cargo de proyectos con la asesoria de Grettel.

12. ¢Considera que la gestion de proyectos vigente tiene un enfoque diferencial para los territorios indigenas

considerando las caracteristicas culturales y territoriales de las comunidades indigenas?

No, no la tiene.

Subcategoria: normativa de derechos humanos de territorios indigenas.

13. ¢Los encargados de gestionar proyectos en estos territorios cuentan con la sensibilizacion y
conocimiento necesarios sobre estos territorios y sus derechos?
No la tienen. Algunos pocos han aprendido en el camino.

14. ¢Lainstitucion aplica acciones afirmativas en la gestion de proyectos para estos territorios que buscan
garantizar los derechos de estos territorios?
Considera criterios antropolégicos, saben que se debe aplicar consultas indigenas, acuerdo de JD. Si hay
esfuerzos institucionales y hay compromiso, pero hay mandos medios que obstruyen.

15. ¢De las lecciones aprendidas, qué considera que el AyA debe mejorar para respetar los derechos de

estos territorios?
Crear una unidad especializada, entender que el trabajo del AyA es grande y complejo en estos territorios

de intervino directa, es diverso y que necesita un equipo que se encargue especificamente de esto.
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