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Glosario
Acueducto.Sistema o conjunto deistemas derigacionque permite transportaguaen forma
de flujo continuo desde un lugar en el que esta accesible en la natinagdéz un punto de

consumo distante.

Alcantarillado. Sistema deestructuray tuberiasusado para leecolecciory transporte de
lasaguas residualeaguas industriales y aguas lluvias de una poblacion desderetiugae se

generan hasta algiwuerpo de agua o corriente.

Benchmarking. Productos, servicios y procesos de trabajo que pertenezcan a organizaciones que
evidencien lasnejores practicasobre el area de interés, con el propositratesferir el

conocimiento de las mejores practicas y su aplicacion

Buenas préacticasPracticas profesionales que resultan ser las mejores de entre todas las que los

profesionales realizan para lograr los resultados esperados.

Ciclo de vida de proyectosConjunto de fases en las cuales se dividen los con el objetivo de

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

Desarrollo organizacional Esfuerzocontinuode la gerencia y todos los miembros de la
organizacion en hacer creible, sostenible y funcionabegknizacion en el tiempbaciendo
énfasis en el capital humano, dinamizando los procesos, creando un estilo y sefialando un norte

desde la institucionalidad

Estructura de desglose de trabajo.Descomposicion jerarquica orientada al entregable, del
trabajo a ser ejecutado por el equipo de proyecto, para cumplir con los objetivos de éste y crear

los entregables requeridos
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sea viable econémicamente

Madurez en gestion de proyectaosGrado en el que una unidad organizacional desarrolla,

asimila e implementa buenas practicas en gestion de proyectos.

Oficina de Gestidon de ProyectodJnidad, departamento o grugentro de la organizacion que

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

Saneamiento ambientalConjunto de acciones, técnicas y socioeconémicaside
publicaque tienen por objetivo alcanzar niveles crecientesalibridad ambientaComprende
el manejo sanitario delgua potabldasaguas residualefosresidios organicotales como
lasexcretag/ residuosalimenticios losresiduos sélidog el comportamientbigiénicoque

reduce los riesgos para la salud y previersmtdgaminacion

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

El AyA es el 6rgano rector del suministro de agua potable y sanearaie@tosta Rica.
Como tal, debe ejecutar proyectos que contribuyan al bienestar y la salud de los costarricenses de
una forma eficiente, efectiva y sostenible. Sin embargo, la aplicacion de buenas practicas en
gestion de proyectos no forma parte de la redlide esta institucion y esto incide gravemente en
la eficiencia en la ejecucion de sus proyectos medido a partir de los porcentajes de ejecucién de

presupuesto asignado.

En esta investigacion se realizé una recopilacidon de la informacién disponible en la
institucidny en otras fuentes externas, asi camaliagndéstico del nivel de madurez en gestion
de proyectosmediante el cuale obtuvo un nivel de madurez para la institucion de 19.0%,
desglosados mediante un 26.7% a nivel de proyectos, un 17.3% denprelgramas y un 12.8%
a nivel de portafoliosCon base en el diagnoéstico realizado, ademas de otros insumos tales como
fuentes bibliogréaficas, manual@stitucionales y entrevistas realiz6 el disefio de una Oficina
de Gestion de Proyectos en laifgtion. Dicho disefio incluye el personal necesario, roles y
responsabilidades, las fases de implementacion, su ubicacién dentro de la estructura

organizacional y la gestion de la comunicacion interna y externa.

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

Gerencia General Instituamal.

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

en gestion de proyectos
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Abstract

The AyA is the governing body efater supply and sanitation in Costa Rica. As such,
this institution must execute projethat contribute to the welfare and health of the Costa Rican
population in an efficient, effective and sustainable manner. However, the application of best
practices in project management is not part of the reality of this institutioch seriously
affects the efficiency in the execution of its projects, measumndte basis of percentages of

executionof thebudgetallocated

In this research, a compilation of information available in the institution and other
external sources, as well as a diagndstiel of maturity in project managememas performed
wherebywas obtained a maturity level 9.0%, broken performed by 26.7% at project level,
17.3% at the program level and 12.8% at the level of portfd@iased on the diagnosis made,
and other inpts such as bibliographic sources, ingtonal manuals and interviewtsie design
of a Project Management Office at the institution exscuted This design includes the
necessary personnel, roles and responsibilities, implementation phases, its Voitiitoine

organizational structure and management of internal and external communication.

Through the implementation of this Office, is proposed as a goal to achieve an increase in
the maturity level from a 19% today to 85% in 8 years, through a protassulturation in

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

Key words: AyA, government project management office, project management maturity models
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Intr oduccion

El Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA) es el érgano rector del
suministro de agua potable y saneamiento en Costa Rica. Para cumplir sus funciones, el AyA
debe formular, evaluar, planificar, ejecutar, controlar y operar proyastaseplucran una gran
cantidad de actores en la sociedad. No obstanti®s ultimos afiossta institucion ha
presentado porcentajes de ejecucion de su presupuesto asignado relativamente bajos, lo cual es
un indicador de un desempefio pobre en la ejecwt@&Gus proyectos y el cumplimiento de sus

funciones.

En la preente investigacion se realiaa diagnostico del nivel de madurez en gestién de
proyectosen el AyAy se elabor6 una propuesta de implementaciamdeOficina de Gestion de
Proyectos (OGPjue vele por el cumplimiento de las fases de los proyectos de la institucion
Ademas, esta oficina servicAmo un apoyo para gleegeneraciorde culturay la aplicacion de
buenas practicade gesti@d de proyectos contribuyan a incrementar la eficientia ejecucion

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

El diagnéstico se realizbediante una adaptacién del estandar para medicion de nivel de
madurezOrganizationalProject Maturity Model (OPM8) del Project Management Institute
(PMI). Ademas, se complemend@ho diagnéstico mediante entrevistas y encuestas aplicadas a
funcionarios involucrados en la toma de decisiones en las fases del ciclo de vida de los proyectos

de inversion del AyA.

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

organizacion que influyen en mayor medida en el analisis realizadojiza et@lanteamiento



del problema, la justificaciébn que motiva la investigacion y los objetivos de la misma. En el
segundo capitulo, se incluye el marco conceptual de la investigelcgal esta compuesto por

temas concernientes a modelos de madurggestion de proyectos y Oficinas de Gestion de
Proyectos. El tercer capitulo detalla la metodologia empleada para realizar la investigacion y en
el cuarto capitulo se incluyen los resultados obtenidos luego del andlisis realizado. Finalmente, el
quinto cajtulo enumera las conclusiones y recomendaciones obtenidas a partir de los resultados

obtenidos.



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

alcance y limitaciones.

1.1 Marco de Referencia Empresarial

A continuacion se describira el ambiente organizacional en el caaliesinscrita la
investigacion. Las fuentes empleadasapa elaboracion de esta seccion estan contenidas en los
siguientes documentos de la organizacion: Manual de Organizacion Funcional, Resefia Historica,
Manual para la Gestion de Proyectos de Inversion, Metodologia para la Administracion de las
Fases de BProyectos, Gia General de Documentacionldeddministracién de los Proyectos

de Inversién y Plan Estratégico Institucional.

1.1.1 Resefia historica

Segun lo estableda Resefa Histérica da institucion el Servicio Nacional de
Acueductos y AlcantarilladdSNAA) fue creado el 27 de agfo de 1961 bajo la Ley No 2726;
y posteriormente fue denominado en 1975 Instituto Costarricense de Acueductos y

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

Originalmente fue creado comespuesta a la dificil situacién de escasez de agua potable
para el area metropolitana de San José, sumado al hecho de la necesidad de contar con un ente en
el pais que centralizara las funasrde inversion en obras nuewasxpansion y reposicion de
las existentes, la cual era en ese moment@etancia del Gobierno Central; ademasade
prestacion de servicios de acueductos para la poblacion, la cual era responsabilidad de las

municipalidades.



1.1.1.1 LalLey No 2726

El esfuerzo nacional y el interés por dathpais de agua de éa calidad para consumo
humano servida a domicilculminé con la emision de la Ley N° 2726 del 14 de abril de 1961, la
cual establecio la creacidon del Servicio Nacional de Aatted y Alcantarillados (SNAA). Este
hecho fuecalificado por su gestor, el Presidente en ejercicio en aqueleastanc. Mario
Echandi Jiménez;omo "la medida de mayor trascendencia nacional" en favor de la salud

publica durante los Ultimos cincuenta af{itsy No 2726, 1961).

Dicha ley, en su articulo 2/finié las siguientes funciones especificas, fundamentales

para su futuro accionar:

A Dirigir y vigilar todo lo concerniente para proveer a los habitantes de la Republica de un
servicio de agua potable, recoleccion y evacuacion de aguas negras Yy liadidstosles

liquidos, asi como de aguas pluviales en las areas urbanas.

A Determinar la prioridad, conveniencia y viabilidad de los diferentes proyectos que se
propongan construir, reformar, ampliar o bien, modificar, obras de acueductos y alcargarillado

las cuales no se podran ejecutar sin su aprobacion.

A Promover la conservacion de las cuencas hidrograficas y la proteccion ecolégica, asi

como el control de la contaminacion de las aguas.

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

consulta, e inexcusable el cumplimiento de susmetalaciones.



A Aprovechar, utilizar, gobernar o vigilar, segun sea el caso, todas las aguas de dominio
publico indispensables para el debido cumplimiento de las disposiciones de esta ley, en el
ejercicio que el Estado tiene sobre ellas, conforme a la E@y6ldel 27 de agosto de 1942, a

cuyo efecto el Instituto se considera el érgano sustituto de las potestades atribuidas en esa ley al

Estado, ministerios y municipalidades.

A Administrar y operar directamente los sistemas de acueductos y alcantaritiadds el
pais, los cuales se irdn asumiendo tomando en cuenta la conveniencia y disponibilidad de
recursos. Los sistemas que actualmente estdn administrados y operados por las corporaciones

municipales, podran seguir a cargo de éstas, mientras suministsenvicio eficiente.

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

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

Este marco legal le permitié al SNAA, mediante el desarrollo de una tecnologia cada vez
mas avanzada, brindarlécs costarricenseservicios en materia de aguagdae y alcantarillado
sanitarioadecuadqgdo que le ha permitido mejorar la calidad de vida de su pueblo y contribuir al

desarrollo econdmico y social del pais en general.

1.1.1.2 La actualidad

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

Aguas, subdivision del Instito Meteoroldgico NaciondlMN). Dicho departamento ea su



vez, parte del Ministerio de Ambiente y Energia (MINAE). Otros actores del recurso hidrico lo
constituyen el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) y el Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados (AyAlos cuales, considerda el Codigo de Mineria de 1982;

son las Unicas organizaciones que gozan de excepcion en el trdmite de concesion para el
aprovechamiento de las aguas. Ademas, otros entes tales como el Ministerio de Salud, Secretaria
Técnica Nacioal (SETENA), la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos (ARESEP), las
Asociaciones Administradoras de Acueductos Rurales en Costa Rica (ASADAS), la Empresa de
Servicios Publicos de Heredia (ESPH), el Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo (INVU)

y el Servicio Nacional de Aguas Subterra)driego y Avenamiento (SENARAgpnstituyen

organos cuyas funciones estan relacionadas con la gestién del recurso hidrico.

De acuerdo con su estructura institucional, el AyA desempefia funciones independientes
del MINAE. Por lo tanto, el AyA es el ente rector del aprovisionamiento de los servicios de agua
potable en el pais y no sobre el recurso higreose Sin embargo, otras organizaciones
(publicas o privadas) también pueden administrar y operar sistenaéimstecimiento de agua
potable. Respecto a este punto, es importante aclarar que, de acuerddiciamein 2362008
de la Procuraduria General de la Repul{fla@8)sobre legalidad de acueductos privados, se

debe cumplir lo siguiente en lo relativaeueductos privados:

1- La entidad privada que no cuente con un convenio del AyA por medio del cual se le
delega la prestacion del servideagua potable y alcantarillado sanitario, asi como con
la concesion de agua que otorga al MINAE, no esta autiorizar el ordenamiento

juridico para prestar esos servicios.



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

juridico de ejercer supotestades tarifarias.

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

acto concesional.

4.- Para anular el acto de la concesah administrado se le debe garantizar el debido
proceso y seguir los procedimientos que se encuentran establecidos en la Lalydéener
la Administracién PublicalProcuraduria General de la Republie&R, 2008, pp. 15

16).

Es decir, la otorgacién dewicios de agua potable y saneamiento por parte de otros
entes diferentes al AyA requiere explicitamente de un convenio con el AyA y de una concesién
otorgada por el MINAE. De hecho, muchas municipalidades dotan de agua potable a sus
residentes mediantste mecanisma pesar de quel AyA puede delegar la prestacion de
servicios a un operador, sigue siendo el ente responsable de dirigir, fijar politicas, establecer y
aplicar normas, realizar y promover la planificacion, financiamiento, desarrollo yeetmo
aquello relacionado con el suministro de agua potable, recoleccion y evacuacion de aguas negras
y residuos industriales liquidog,con el aspecto normativo de los sistemas de alcantarillados

pluviales en areas urbanas.



1.1.2 Filosofia medular
En este partado se muestra la mision, vispnalores para el AyALa Institucion se
encuentra actualmente elaborando un nuevo Plan Estratégico, lo cual incluye una nueva mision y

vision. No obstante, alin no se cuenta con una version oficial de dicho plan.

1.1.2.1 Mision

A continuacion se cita la mision de la organizacion:

ANor mar y garantizar | os servicios de agua po
los requerimientos de la sociedad y de nuestros clientes, contribuyendo al desarrollo econémico

y social dep a 2 AyA, 2q109.

1.1.2.2 Visién

La siguiente es la vign del AyA:

ASer | a Empresa p¥blica | 2der en agua potable
el servicio al cliente, para brindar calidad de vida a la sociedad costarricens®eia aon el

ambi gAyA, 2010c).

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

ambiente.

1.1.2.3 Valores
Segun lo indica dPlan Estratégico Institucional 2062015del AyA, (2010c))os

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



Eticay Transparencia: se refiere a que todas las actividades que ejerza el funcionario en
el cumplimiento de sus labores institucionales se deben realizar en forma clara, sin
ambigiiedad y que no permitan dudas, asi como ser congruentes y honestos en el trabajo
aplicando las normas sociales y legales establecidas.

Solidaridad implica comprometerseon las necesidades de la sociedad y los clientes,
brindando un servicio de calidad con justicia social y econémica.

Espiritu de Servicio: se refiereqae se debactuar con compromiso, diligencia,

disposicion y cercania con nuestros clientes y comparieros de trabajo.

Responsabilidad y compromiso: es la importancia que debera darse al cumplimiento de
las obligaciones laborales adquiridas, a la palabra dada y a lac&rdide las funciones

con ética moral y legal, asi como a la aceptacion y reconocimiento de las consecuencias
de las labores que realiza cada funcionario.

Respeto: es la obligacion gtienentodos los funcionarios de la Institucién de considerar

el derebo de los usuarios de los servicios de que se les brinde un sdevzatidag se

honre el nombre del Instituto y se considere y atienda a las personas,
salvaguardando su dignidad y la nuestra. De igual forma debera aplicarse en ehtrato co
los compafieros de trabajo, independientemente de la posicidn jerarquica de cada uno.
Excelencia: se refier@ que debe haber un compromesolograr el mas alto nivel de
competitividad y productividad en cada una de nuestras actividades, con nuestro mejo
desemperio y que estén acordes con los parametros de eficiencia y esicdtecridos

en la Institucion.



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

relacion funcional entre ellas.
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ESTRUCTURA ORGANICA PROPUESTA Y APROBADA POR MIDEPLAN
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Figura 1.1 Estructura organizacional del AyA.
Fuente: Mision, vision, valores y organigrama del AyA
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1.1.4 Datos generales de la organizacion
En el siguiente cuadro se muestadgunos de los datos relevantes del AyA:
Cuadro 1.1 Datos generales del AyA.

Afio de fundacion 1961

Tipo de organizaciéon Instituciébn Autonoma Costarricense de Derecho Publi

Servicios Serviciospublicos de agua potable y alcantarillado sanit
Entorno Nacional

Colaboradores 3200

Ingresos anuales 71.599.601.696

Fuente: Adaptado de AyA: Responsabilidad social y alianzas publiadps para

la gestion integratlel agua potable y saneamienfobieta, s.f).

De acuerdocondatosdelr opuesta para el Desarroll o de
Agua y Saneamiento @R2 0 2, 4l@&scenario institucional del Sector de Agua Potable y
Saneamiento en Costa Rica en 200@onformaban el ente rector, el Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarilladd®\yA), entidad autbnoma estatgldiversos operadores que a
continuacion se indican: (i) el propio AyA, responsable por operar 179 sistemas de acueductos
(el 80% de los existentes), con los que se atiende a cerca de 2.3 millones de personas, es decir el
51,5% de la poblacién del paisciuyendo el Area Metropolitana de San José (AMSJ); (ii) las
Asociaciones Administradora de Acueducto gaxitarillado Sanitario (ASADAS) los Comités
de Alcantarillado y Acueductos Rurales (CAARs), ambos responsables por los sistemas rurales,
quienes airgan servicio a cerca del 27.4 % de la poblacion, alrededor 1.2 millones de personas

(iii) las Municipalidades que administran sistemas de agua potable, alrededor de 28
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Municipalidades y 2 Concejos de Distrito, las cuales representan el 12.3 % de ¢edpobkrca
de 553 mil personas y la Empresa de Servicios Publicos de Heredia (ESPH), quien administra
sistemas de agua potable que abastecen el 4.8 % de la poblacion nacionalaparsimada de

215 mil personaAyA, 2014)

En cuanto a la cobertura dervicios de suministro de agua potablé€esta Ricase
tiene una cobertura en el pais de298.de los cuales el 8% es de calidad potable. La
cobertura de saneamiento es de692.sin embargosolo el 248% de la poblacion tiene acceso a
alcantarilado sanitario y solo 2% de las aguas servidas también reciben tratamiento. EIl AMSJ,
incluidas las zonas periurbanas incluye el 35% de la poblacién del pais y posee una cobertura de
abastecimiento de agua de 89% una cobertura de 45% de alcantarilltal@sagrsolo un 4%
de sus aguas servidas reciben tratamiento. En las &reas rurales, el 78% de la poblacion es
abastecida por una fuente de agua, siendo que 60% es de calidad potable y solo un 88% de la
zona rural posee algun tipo de sistema de eliminaB@xcretas. Sin embargo en las areas

rurales del norte del pais se estima que lartola de agua es solo del 5381D, 2009.

Respecto a la ejecucion de proyectos de inversion, el AyA cuenta con las siguientes
estadisticas, para el periodo 288 2.Como se observa, el porcentaje de ejecucion ha oscilado
entre el 40% y el 71%. Esto es preocupante y es una sefial evidente de un mal aprovechamiento

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

Periodo Presupuesto Presupuesto Presupuesto Ejecucion
Original Modificado Ejecutado Relativa
2005 11,229 18,779 7,971 71%
2006 19,088 19,293 12,563 66%
2007 19,694 17,594 10,680 54%
2008 23,578 18,168 14,367 61%
2009 29,447 29,447 15,569 53%
2010 54,743 38,679 22,102 40%
2011 53,927 51,963 24,330 45%
2012 40,921 43,717 28,296 69%
2013 67,979 64,088 40,781 60%

Fuente:Modelo organizativo para optimizda gestion de proyectos enlaktituto
Costarricense de Acueductos y Alcantarillad®ittinghman, 2014)

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

presupuesto modificado y el presupuesto real egdoyipara gberiodo 20052012.

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

1.1.5 Gestion de proyectos en la organizacion

1.1.5.1 Rolesy responsabilidades
En la actualidad, el proceso de gestién de proyectos en e{Z0jAa)esta contemplado
en un documento denominaltanual para la Gestion de Proyectos de inversioigh que
rige desde el 2011, y cuyo uso y aplicacion son obligatorios para todas las instancias del AyA

gue realicen proyectos. El objetivo de este manual es

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

funcionamiento d las unidades organizacional&syA, 2011a)

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

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

1 Procedimientos que se siguen emkitucion en la formulacion, ejecucion y evaluacion
de proyectos.

1 Glosario con conceptos relativos a la gestion de proyectos, y una metodotadéa pa

priorizacion de proyectos.

La gestion de proyectos de inversion esta centralizada en la Subgerehihidete,
Investigacion y Desarrollo (SAID) excepto en lo concerniente a los sistemas rurales, los cuales
estan a cargo de la Subgerencia de Gestion de Sidistemdos (SGSDEste hecho esta
amparado en una directriz emitida en el acuerdo No-202@e la Junta Directivdel AyA, en
abril del 201QAyA, 2011a) El siguiente cuadro detalla los roles y responsabilidadies de

dependencmdel AyA en cada una de las fases del proyecto:
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Cuadrol.3. Roles y responsabilidades en proyectos del AyA

Area
Organizativa

Direccion de
Planificacion
Estratégica

Gerenciay
Subgerencia
General

Objetivo General

Dirigir y asesorar a la8utoridades
Superiores y demas dependenaiada
Institucion en la formulaciémle planes,
programas yproyectosnstitucionales,
asi como evaluaus resultados, todo
ello bajounaadecuada administracion
de losriesgos a que &sexpuestda
organizacion.

Asimismo, promover, participas apoyar
al MINAE y Ministerio deSaluden la
formulacién deplanesnormativa,
programas yproyectossectoriales de
corto, mediano Yargoplazo, dar
seguimiento a los mismeasinformar de
los resultadosbtenidos

Administrar todas aquellastividades
relacionadas con larganizacion,
funcionamiento y coordinacion das
dependencias de lastitucion,
procurando el desarrollo oportugo
eficaz de los procesos y labosedentro
del marco juridico vigenteson la
finalidad de apoyar laonsecucién de
los objetivosinstitucionalesemitidos

Funciones yResponsabilidades

Asesorar aMINAET, Ministerio de
Salud, autoridadesuperioresy
dependenciagde la Institucion en el
disefioy formulacién de los planes,
programas yproyectossectoriales e
institucionales que se deben desarrollar
en el cumplimiento del Plan Nacional de
Desarrollo y objetivosa corto, mediano y
largo plazo de la Instituciésegun
corresponda.

Integrar los lineamientos y politicas para
la elaboraciomplanes y programas
institucionales, emanados te
Presidencia de la Republica,
MIDEPLAN, MINAET, Ministerio de
Salud y las AutoridadeSuperiores dda
Institucion.

Proponer y participar en el desarrollo de
leyes,reglamentosnormas, estrategias,
politicas, procedimientog disposiciones
técnicas y administrativas que regulem
campo de accidn y velar porque se lleven
cabo.Todoello bajo unenfoque de género
nodiscriminacion.

Dirigir, evaluar y controlar la
planificacion, disefio y

construccion de las obras de acueduct
y alcantarillados

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

Area
organizativa

UEN Investigacion
y Desatrrollo

UEN
Programacion y
Control

Objetivo General

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

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

Funciones y responsabilidades

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

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

Estudiar el desarrollo tecnol6giedcanzado
en el contexto mundial en el campo de
desarrollo de infraestructura y operacion (
sistemas de agua potable y saneamiento,
como en el manejo sustentable del recurs
hidrico y propiciar su adaptacion, difusion
aplicacion a nivel nacional; Bsomo
establecer relaciones con centros de
investigacion a nivel mundial.

Disefiar estrategias de promocion,
investigacion, desarrollo, transferencia
tecnoldgica, capacitacion y asistencia
técnica, asi como promover acciones y
actividades a ejecutar faasu
implementacion a nivel interno y de los
operadores que asi lo soliciten.
Investigar, analizar y definir la demanda
futura de servicios de agua potable y
alcantarillado sanitario, en las zonas
geograficaglonde la Institucion administra
opera y fiscaliza sistemas de agua potabli
alcantarillado sanitario, para tomar las
previsiones necesarias.

Definir los requerimientos de
construccion, ampliacion y mejora de la
infraestructura fisica, que peitama la
Institucion satisfacer la demanda actual y
futura de servicios de agua potable y
alcantarillado.

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

Area
organizativa

UEN
Administracion de
Proyectos

Objetivo General

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

Funciones y responsabilidades

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

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

Monitorear la ejecucion de los proyectos ¢
cuanto dcumplimiento de su programaciol
y ejecucion fisicefinanciera. Hacer la
entrega formal de los sistemas directos
construidos para que entren en operacion
Proponer y participar en el desarrollo de
leyes, reglamentos, normas, estrategias,
politicas,procedimientos y disposiciones
técnicas y administrativas que regulen su
campo de accién y velar porque se lleven
cabo.

Proponer a la Subgerencia Ambiental,
Investigacion y Desarrollo la programacio
anual de los proyectos de construccion y
mejora de los sistema directos de agua y
alcantariado sanitario contemplados en e
Plan Maestro de Desarrollo e Inversiones
Llevar a cabo las actividades técnicas y
administrativas de programacion,
elaboracién de especificaciones técnicas,
presupuestos, reajustes, modificaciones,
aprobacion deagos, apertura y finiquito dt
obra de los proyectos bajo su
responsabilidad.

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

Llevar a cabo las actividades relacionada:
con el seguimiento fisico y financiero de It
proyectos.

Aprobar, visar planos de construccién y
realizar las inspecciones de campo por
concepto de solicitud de nuevos servicios
para urbanizaciorsea nivel nacional.
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Cuadro 1.3. Roles y responsabilidades en proyectos del AyA

Area
organizativa

Subgerencia
Gestion de
Sistemas GAMy
Subgerencia
Gestion de
Sistemas
Periféricos

Subgerencia
Gestion de
SISICINES
Delegados

Objetivo General

Administrar, operar y optimizar los
servicios de agua potable y aguas
residuales, en el ambito geografico bajo ¢
responsabilidad, de forma que satisfaga |
necesiddes y expectativas de los clientes
en concordancia con el ambiente

Lograr el desarrollo ordenadi® los
sistemas rurales, asbmo promover y
desarrollar, capacitar, asesorar y fiscalize
las organizaciones a cargo de su

Funciones y responsabilidades

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

Aprobar estrategias, objetivos, metas,
politicas, planes, procedimientos, estande
y proyectos de mejora de las areas de
optimizacién de sistemas, servicio al
cliente, produccién y disbucion,
recoleccion y tratamiento y gestion
ambiental del area geografica bajo su
competencia.

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

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

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

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

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

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

Area
organizativa

Objetivo General

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

Funciones y responsabilidades

Aprobar estrategias, objetivos, metas,
politicas, planes, procedimientos, estande
y proyectos de mejora en la administracio
deproyectos y gestion de los sistemas
rurales

Velar por el cumplimiento de los planes,
programas y proyectos que se desarroller
las diferentes dependencias del area
geogréfica bajo su responsabilidad.
Analizar, autorizar y proponer a la Gerenc
General los planes maestros de desarroll
fisico y de inversiones de los proyectos dt
construccion o mejora de los sistemas, as
como los planes de promocién, desarrolla
capacitacion, asesoria técnica y
fiscalizacion de dichos sistemas

Aprobar laprogramacion anual de los
proyectos de construccion y mejora de los
sistemas directos de agua y alcantarilladc
sanitario contemplados en el Plan de
Desarrollo e Inversiones, asi como velar |
su cumplimiento.

Velar porque los proyectos a ejecutar sea
factibles técnica, legal y financieramente,
asi como por el cumplimiento de los plane
de promocion, desarrollo, capacitacion,
asesoria técnica y fiscalizacién

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

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

Fuente: Manual para la gestion de proyectosrdersion de AyA. (AyA, 2011a)

De acuerdo con este mangayA, 2011a) las entidades y funcionarios que tengan a su

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

formular, ejecutar y evaluar proyectos en sus stdpgreinversion e inversion. Las distintas

dependencias que estan involucradas en estos procesos son:
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Administracion Superior

1. Junta Directiva

2. Presidencia Ejecutiva

- Direccion Juridica

- Direccion de Planificacion

- Cooperaciéon y Asuntdaternacionales

- Comunicacion Institucional

3. Gerencia y Subgerencia General

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

b. UEN Programacién y Control

c. UEN Administracion de Proyectos

3.2. Subgerencia Gésh de Sistemas GAM

- UEN Optimizacion de Sistemas

- UEN Produccién y Distribucion

- UEN Recoleccion y Tratamiento

- UEN Servicio al Cliente

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

- UEN Produccidn y Distribucion

- UEN Recoleccion y Tratamiento

- UEN Servicio al Cliente

3.4. Subgerencia Gestion de Sistemas Delegados

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

- Direccion de Finanzas

- Direccion de Gestion Capital Humano

- Direccion de Proveeduria

- Direccion Centro Servicios de Apoyo

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

General.

Recientemente, el Ayf2014) tomé la decision de enreun Comité d®ireccion de
Proyectos, el cual esta confadopor funcionarios de mando gerencial y directores de
dependencias involucradas en las fases de los proyectos de inversién con el fin de fortalecer la
gestidn de proyectos institucional. Dicho comité fue conformado en noviembre de 2014 y contara
con segnes de trabajo con una periodicidad no menor a 2 meses. Ademas, dentro de sus

funciones se citan las siguientes:

1 Determinar las politicas generales para la gestién de proyectos a nivel institucional.
1 Acordar los proyectos que se inicja® continian y seancelan, a nivel de cada fase

del ciclo del proyecto.

2 A raiz de que a la fecha no se cuenta con la aprobacion de la plaza para nombramienB8utigezstacia las
acciones en Gestion de Proyectos las reatiada Direccion (Direcciondsacionales).
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1 Autorizar las metodologias para la gestion de @ctns, programas y portafolios;
mediante la aplicacion de buenas practicas.

1 Dar seguimiento a la ejecucién de los proyeatag/el institucional erals diferentes
fases del ciclo de vida de los proyectos.

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

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

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

1 Asesorar a la Junta Directiva en lo relativo a la gestion de proyentesproceso de
alineacidn estratéiga de la institucion que se encuentra la institucion. Actualmente, se
esta iniciando este proceso y se ha contado con el apoyo de la Gerencia General, la
Subgerencia General, la Junta Directiva, la Presidencia Ejecutiva, las Subgerencias
Técnicas y los Dectores de Areas estratégicas y se tiene una version preliminar de la
nueva mision y visién institucional.

1 Autorizar los planes de capacitacién del personal en relacion a la Gestion de
Proyectos.

1 Aprobar la incorporacion de nuevas herramientas tecnal®gaferentes a la gestion
de proyectos.

1 Ordenar auditorias en los proyectos en ejecucion para toma de decisiones.

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

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

gestion de proyectos a nivel institucional.

1.1.5.2 Metodologia de gestion de proyectos

El AyA (2011a)cuenta con un sistema para la gestion de proyectosalasta regida por
el Manual para la gestion de proyectos de inversgiaado por la Direccion de Planificacion
Estratégica en el 2011. Ademas del Manual para la gestion de proyectos de inversion, la
Direccion de Planificacion Estratégica pone a digpaside la institucion el documento
denominaddsuia General de Documentacion en la Administracion de los Proyectos de
Inversién en AyAr el documentd/etodologia para la Administracion de las Fases de los
Proyectos en AyAvigentes desde el 201dyyo objeivo es que el personal del AyA cuebn
un instrumento orientador en la preparacion y formulacion de este tipo de docuinsrtoales
deberan ser utilizados dentro de los estandaresG@lestionde los Proyectos de Inversion, en las
fases de prversion, financiamiento e inversion debpecto.En este apartado se incluyen la
informacion mas relevante para la investigacion. Sin embargo, dicha documentacion se encuentra

enforma detallada elos Anexosl,2 y 3.

Ademasgn dicho sistema sspecificague la documentacion existente en dichos
documentos debe ser utilizada en la administracién de cada fase de los proyectos y asigna a los
funcionarios del AyA velar que todo proyecto bajo su responsabilidad cumpla que con esas fases
y el formato de las mactes y formularios indicados. En dichos documentos se establece

claramente la metodologia de gestion deg/@ctos en ada una de sus fases

De acuerdo con esta metodolof®gA, 2011b) los proyeabds se subdividen en cinco

fasesNecesidad, Prenversion(Formulacion y evaluacion), Promocion y Financiamiento y
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Disefio e Inversion (Ejecucion) y Operacion. En las fases dewnesion, Promocion,

Financiamiento y Disefio e Inversion, se debe aplicauia de los Fundamentos para la

Direccion de Proyectos ti€roject Management Institute (PMIp cual se subdivide en cinco

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

existencia: Iniciacion, Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y Conti@leyre (PMI, 2008).

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

dependiendo de la organizacidén en que se desarrolla el nuisraoyerdo con la siguiente figura:

Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados
Direccion de Planificacion
Ciclo de Proyectos en AyA
Promocion,

[ Necesidad H Pre-inversion Negoc!aclony J]Zq Inversion
‘, iento

Opracion

Inicio Inicio Inicio

Planificacion

Planificacion

Planificacion

Cierre

Cierre

Cierre

Seguimiento y
Control

Seguimientoy
Control

Seguimiento y
Control

[
E
[
[

[ [
=T
[ (
[ [

Figura.1.3. Fases del proyecto
Fuente: Metodologia para la Administracion de las Fases de los Proyectos

en AyA
Estos procesos son aplicables a los diferentesdigp@soyectos de la Institucién, y
pretenden establecer un lenguaje comun y una base conceptuabdblspdiversos proyectos de
AyA, ademas de servir como base panganizar técnicas y conceptos provenientes de diversas

fuentes.

Los proyectos se adm#tran mediante un Sistema Integral de Gestion de Proyectos, con

el apoyo de la herramienta tecnoldgica del Microsoft Project Sgkyé;, 2013), para lo cual se
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realizo un flujo en donde se genera cada una de las fases y los formularios correspatelientes,
tal manera que facilite la documentacion para el manejo de los proyectos en cada una de las
etapas indicadas anteriormente, ademas del seguingieotdrol. Los detalles de lastividades
gue se deben realizar para completar la gestion de todosjesims del AyA, con sus

respectivas plantillag matrices se muestran en losexos 12 y 3de este documento

1.1.5.3 Politicas de gestion de proyectos
Segun lo establece klanual de Gestion de Proyectos del AjAlnstitucion se ha
propuesto implementar ldsienas practicas en la administracién de los mismos, por lo que

establece las siguientes politicas:

1 Seleccidn, Priorizacion de los Proyectos de Inversion

La seleccion, priorizacion y dotacion de los recursos para los proyectos de inversion en
AyA, sedebeefectuaren apego y alineacién con los Planes Institucionales, Plan Estratégico y
Plan Nacional de Desarrol{&yA, 2011a) Los criterios para priorizar @yectos estan detallados
en el Anexo 3de este document&in embargo, es posible afirmar que lotedes son muy
subjetivos, y carecen de indicadores cuantitativos de rentabilidad tales como VAN, TIR, Periodo
de Retorno, etc. Ademas, lessponsabkede aplicar los criterios deiprizacion de proyectos
son a su vez los responsables del cumplimidatos mismos, lo que el Manual para la Gestion
de Proyectos de Inversion en AyAestablece mo @A Cr ea T ®c roiceableqimmpet en
credibilidad y le agrega un sesiggportantea los criterios. Ademas, en la metodologia no se
establece que los crites deben responder a un alineamientaodetoyectos con la estrategia

lo cual es importante para garantizar el alcance de la vision de la organizacion en el tiempo.
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1 Gestidon de los Proyectos de Inversion

Con el fin ddograr los objetivos de los progt®s de inversion de una manera mas
eficiente y eficaz y a la vez cumplir con la normativa y legislacion vigente en la gestion de cada
fase del proyecto de inversion (preersion, promocion y financiamiento e inversi@®e,deben
aplicarlos procesos de administracion de proyectos a saber: Iniciacion, planificacion,
ejecucion, cierre, control y seguimiento, con el fin de que se facilite la planificacion,

programacion y ejecuaimde las actividades a reali{é&yA, 2011a).

M Sistema de Informacion

Para pder unificar, integrar y agilizar la obtencién de informacion del Proceso de Gestion
de los Proyectos, skebe contacon las herramientas tecnoldgicas, que faciliteéortza de

decisiones al respectdyA, 2011a).

M Conocimientos

El conocimiento en la gestid@e proyectogs fundamental en el personal involucrado
directa e indirectamente en la administracion de las actividades que se llevan a cabo en cada fase
del proyecto, por lo que, de acuerdo con las necesidades y capacelfdbsstitucion, se
facilitara la capacitacion necesaria al personal que conforma los equipos de trabajo delaciona

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

1 Oficinas de Proyectos

De acuerdo con @&llanual de Gestion de Proyectos deAAgon el proposito de mejorar

la Gestion de Proyectos, implementando las mejores practicas en el Proceso de Proyectos de

27



Inversidn; se considera alareccion de Planificacion Estratégicamo una Oficina de

Proyectos Institucional, la cutiéne a su carglas siguientes actividades:

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

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

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

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

A Servir de enlace entre la alta administracion y las oficinas de proyectos que conforman los
portafolios de proyectos, alineando los proyectos corstagtegias institucionales.

A Administrar el portadlio de proyectos institucionah las diferentes fases del proyecto.

A Evaluar periodicamenta gestion del proceso de proyectos de inversion a nivel
institucional.

A Solicitar a la Junta Directiia autoriz&ion para la negociacion por parte de la
administracion, el financiamiento de un proyecto o programa

A Someter senstralmente a la Junta Directivaa evaluacion de la gestion de los proyectos
de inversidén. La misma debe presentarse en la cuarta ses@dued Directiva, después

de finalizado el semestre.

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

Ambiental, Investigacioy Desarrollodebe funcionar como una Oficina de Proyectos, la cual
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tiene a su cargo la confoacion y ejecucion del portafolio de los proyeaagantdas fases de
preinversion e inversion, en los sisteraatiales y futurode acueducto y alcantarillados que

administra la Institucid, asi comdos relacionados con las mejoras de gestion y aqugnto.

Asimismo, la Sbgerencia de Sistem&8glegadoglebe tener un rol de Ofia de
Proyectos, la cual tiereesu cargo la conformacion y ejecucion del portafolio de los proyectos en
los sistemas rurales del pais no administrados por AyA. Las Suhigerdacsestion Sistemas
GAM vy Periféricos funcionan como Oficinas de Proyeatos, funciones deonformacién y
ejecucion del portafolio de proyectos categorizados como Obra Merdas esta®ficinas de

Proyectos deben acatar las politicas, lineamigntostodologiagstablecidas institucionalmente.

1.2 Planteamiento delProblema

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

No obstanted practica en la gestién de proyectos es una debilidad importante en
esta institucion debida principalmente a una falta de integracion entre las fases del ciclo de
vida de los mismos, falta de competeneiasgsta materia entre los tomadores de decisiones
de la institucion, falta de lenguaje comun y estandarizacion de las practicas entre proyectos,
falta deaplicacion desistemas de seguimiento y control de proyectos, poco alineamiento

entre la ejecucion daroyectos y el plan estratégico de la institucion, falta de claridad en las
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practicas de una gestion integrada de un portafolio de proyectos, fedtaoddimentacion
del proceso de gestidon de proyectos a través de una addocadzentacion de leccione
aprendidas, entre otros factores. Ptagsazones, se considera valida y oportana
creacion de una Oficina dgestionde Proyects (OGP) en AyA, con gobernabilidad y
capital humano con conocimientos avanzados en mategiestiénde proyectosjue
permitan incrementalos indicadores de gestion en el desarrollo de los proyectos de la
institucion. Esta decision incidiria positivamente en el cumplimiento de su Ley
Constitutiva.

Considerando el problema institucional descrito, es importante conallaigefo
de la OGP, cuantificando de previo para ello, el nivel de madurgestidnde proyectos
actual de la institucion, determinando el tipo de OGP masl@oon las necesidades del
AyA. Ademas, es preciso detallarssiunciones, roles y responsadéides en esta
organizacién gubernamental, ggre conjunto con su implementaciémlermita incidir de
manera puntual en el mejoramiento gradual institucional, sufragando el problema de gestién

existente en cuanto a desarrollo de proyectos se refiere.

1.3 Justificacion del Estudio

Para ejecutdas funcionegspecificadas en su Ley ConstitutieaAyA debe
materializar proyectos, los cuales deben corresponder a las necesidades de los ciudadanos,
realizando una gestion eficiente de los recursos, y promoviendo la salud y el bienestar de
los ciudadanos mediante el acceso universal al agua pytabisposicidn adecuada de
las aguas residuales.

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

Contraloria General de la Republica (CGR) delsido gestion ineficiente decursos, y la
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debilidad en el ejercicio de sus @uones. En el 2010nediante elnforme No. DFOEED-
IF-8-201Q la CGR(2010)sefal6 debilidades de AyA en gestion de fondos para compras
publicas, indicando que el AyA cumplié solamente un 33% de los criterios evaluados sobre
el proceso de adquisicion de bienes, servicios y obras durante el 2007, 2008 y 2009,
detectando fallas prcipalmente en la falta de normativa interna debidamente actualizada y
vigente, debilidades en la organizacion del proceso de contratacion administrativa,
omisiones en la elaboracion del plan anual de adquisiciones, entre otros d§eBRos
2010)

Posteilormente, a diciembre del 2012, la CGRO012a)sefial6é en sinforme
DFOE-AE-IF-08-2012que el AyA no esta garantizando la sostenibilidad en la produccion
de agua, e indico deficiencias en la gestion del agua no contabilizada, lo que significo que
entreeR 008 y 2011 esta instituci - -(GGRj20l2ar a de
Ademas, en el mismo measgdianteel InformeNo DFOEAE-IF-11-2012 la CGR(2012b)
advirtio el hecho que los proyectos de inversion y gestion tarifaria del AyA no presentan un
orden de prioridad, y omite informacion relevante para su seguimiento, sefialando esta
situacion como persistente, y causante de incremento de costos en los proyectos, retraso en
la entrega de obras, e inconsistencia entre la gestion tarifaria y lainargaeira de la
institucion(CGR, 2012b)

Adicionalmentela CGR @009 (Informe No. DFOEED-7-2009)realizé un estudio
sobre la planificacion de las adquisiciones en el AyA, ante lo cual concluy6 que el AyA
tiene puntos débiles en las siguientes areasiogladas con gestion de proyectos: gestion
de la politica institucional para el portafolio de proyectos, organizacion para la gestion del

portafolio, gestion del conocimiento, viabilidad econoniinanciera, proceso de seleccion
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y priorizacion de proyeos, procesos de comunicacion de ajustes, control de riesgos,
cambo de planificacion estratégi¢€GR, 2009)

Ademas, la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos (AREZHB ha
sefalado que existe una gran cantidad de recursos ociosos en elAwh, g 2013
alcanzaron niveles hasta de 23.000 millones de colones, con lo cual esta institucion cuenta
con recursos suficientes para cumplir sus planes de inversion. De hecho, esta situacion
justifica, segun la ARESEP, desde el punto de vista finanesiaeodevolucion monetaria a
los usuarios mediante la reduccién de tarifas. De hecho, el intendente de agua de la
ARESEP sefialé quéAl AyA solo le sobra el dinero porque no es capaz de gastarlo para
resolver apremiantes problemas de abastecimiento ygdgsdl@a Nacion, 2013)Ademas,
esa misma institucion sefal6é que el AyA solamente consigue ejecutar el 40% de su
presupuesto de inversiones, y deja de percibir ingresos hasta de 10.280 millones de colones,
por causa de su ineficiencia lanejecucion de @s proyectos.

Ademas de estos sefialamientos, Wittingham (2@b#)una perspectiva interna de
la institucion, sefiala en su trabajo de investigacion los siguientes aspectos:

1 No existe una cartera formal de proyectos.

1 Los planes de inversidén seonstantemente modificados sin un respaldo técnico que
justifique los cambios.

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

1 La estructura organizativa presenta vacios.

1 La mayoria de los proyectos no cuentan womstudio de factibilidad.
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Los proyectos se realizan sin que respondan a planes estratégicos ni planes
maestros.

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

No hay una unidad que controlecemplimiento de las diferentes etapas del

proyecto.

No se ejerce el control y seguimiento estricto durante la ejecucién de los proyectos.
Se carece de una adecuada evaluacion expost de proyectos.

Se permite la injerencia de factores externos al procesmahdée desarrollo de
proyectos.

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

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

Existe gran resistencia al cambio en el AyA.

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

instancia debidamente formalizada cuya funcién sea consolidar el proceso de gestién de

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

vida de bs proyectos en cada una de sus fases, mediante una aplicacién de estandares y

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

institucion para garantizar una mayor eficiencia en el uso de los recursos instituctinales.

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

expuso anteriormente, las mismas no estan teniendo el impacto deseado en la institucién,
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debido a que no cuentan con el nivel de gobernabilidad y capacidad peealag

funciones que le son asignadas.

A pesar de quel AyA cuenta con un marco de referencia bien definido para la gestion
integrada de proyectos, la implementacion es bastante reciente (2011) y aun no se le ha dado la
divulgacion necesaria, por lo que dicha metodologia ain no ha permeado de maneaa efectiv
dentro de la organizacion. Esto ocasiona que no se lleven a la practica estas metodologias y por lo
tanto el nivel de cultura en administracion de proyectos en la organizacion sealbajas de
gue no se cuenta con un mecanismo de control de cumpiindierdichas practicaé pesar de
guela metodologia es clara y aborda todas las fases del ciclo de vida de los proyectos de la
institucion, es necesario una divulgacion y una capacitacion a todos los funcionarios que tengan
personal a cargo, y que, paissunciones, requieran de dichos conocimientos para la aplicacion
inmediata a sus proyectd$o obstante qui metodologia se implementé en el 2011, los efectos
no se han visto, tal y como se demuestra en el diagndstico realizado y en los cuestiaamiento

reiterados presentados por la Contraloria General de la Republica presentadosnente.

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo General

Proponer la implementacion de unficida deGestion deProyectos(OGP) en el
Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillgdgs\), con el nivel de
gobernabilidad suficiente que garantice la integracion entre los ciclos de vida de los
proyectos institucionales, el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la institucion, y

un incremento en el nivel de maduezgestiorde goyectos en la institucion.

1.4.2 Objetivos especificos

1 Determinar el nivel de madurez gestidh de proyectos en el AyA
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1 Establecer un tipo y alcance de OGP acorde con las necesidades del AyA.
1 Definir las funciones, roles y responsabilidades de la OGP deni@o de
organizacién, considerando el ciclo de vida de proyectos.

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

1.5 Alcance y limitaciones

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

1.5.1 Definicién del alance

El alcance de esta investigacion consiste en la elaboracion de un diagnoéstico del
nivel de madureen gestion de proyectos y la posterior propuesta de creacién e
implementacion de una Oficina de Gerencia de Proyect@ AyA.Se realizard un
entregable por cada una de las actividades descritas anterigriagcteales estan
asociadas a los objetivos especificos especificados en la seccidilldétlle del alcance

establecidse muestran el Apéndice A.

1.5.2 Limitaciones

Si bien es cierto se plantea una propuesta que puede ser de valor para la institucion,
la ejecucion de la implementacion de la OGP queda por fuera del alcance de esta
investigaciéndebido a que los esfuerzos orientados a la implementacion dependen de la
integracion de otras dependencias tanto de AyA como de otras institudimneblstante,
las recomendaciones obtenidas del analisis de esta investigaciopresemadaala
Gerencia General de iiastitucion, en donde se expondran los benefigimspactogle la

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

en términos financieros que contemple la viabilidad de la implementacion de la OGP.

36



2 CAPITULO Il. MARCO CONCEPTUAL
2.1 Modelos de madurez en gestion de proyectos
La madurezen lagestion de proyectos de una organizas@mefiere al desarrollo
progresivo de un enfoque, metodologia, estrategia y procesos de toma de decisiones orientados a
la gestion de proyectos. El nivel apropiado del nivel de madurez varia en fdeaaéda
organizacion, basada en sus metas espegiéisaategias, disponibilidad de recursos, alcance y

necesidadefCrawford, 2007)

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

organizaabn.

El concepto de madurez en proyectos se aplica en el contexto de los modelos de
capacidaemadurez, cuyo objetivo es determinar la extension en la que una organizacion tiene
procesos desplegados explicita y cdesiemente, y que estan documentadosejados,

medidos, controlados y continuamente mejoraf(®alartePazos y Sanche&rias, 2014)

La medicion de la capacidad de los procesos significd el foco de atencion para el disefio
del primer modelale madurez, denominado el Capability Maturity ModéV{@), el cual fue
desarrollado en 1991 por el Software Engineering Institute de Caivietjesn University. Este
modelo ha servido como base para el desarrollo de los demas modelos de madurez que se utilizan
en la actualidad y que se aplican en proyectogadas disciplinas. Algunas de las ventajas que

tiene aplicar un modelo de madurez en una organizacion son las siguientes:
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1 Propician en el entendimiento comun y compartido, y el consenso entre los gerentes y
directores de proyectos de la organizacion.

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

1 Posibilitan la realizaciéon deenchmarkingobre la entrega de sus proyectos de manera
sistemé&ca, ya sea en relacion con el estdndar, o entre organizaciones de la misma
industria o sector, lo cual les permite comparar el nivel de madurez respecto a otras
firmas.

1 Incrementan las posibilidades de éxito sostenido del negocio de la organizacion.

1 Sondutiles en el avance de las practicas de gestion de proyectos y estandarizacion de

procesos.

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

centrales de la siguiente manera:

{1 Orientado a procesos de gerencia de getms: estan basados en los procesos descritos en
la GuiaProject Management Body of Knowled§MBOK) y en la adopcion de alguna
variante de la escala de madurez del CMM.

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

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

solamente los proyectoSolartePaz® y Sanche?rias, 2014)
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Ademas, tomando como criterio las escalas de madurez, los modelos de madurez se
pueden clasificar de la siguiente manera: la que mide el desempefio de los mismos grupos de
procesos para todas las organizaciones, independientemente de su nivel de mackjeezploo
Berkeley PM Process Maturity Model, PM Solutions Project Management Maturity Model, y
Organizational Project Management Maturity Model (OPMBM este caso, el nivel de madurez
de la organizacion esta daplor la capacidad de sus procesos representada en un puntaje global.
Por otra parte, estan los modelos cuya escala se construye a partir de la adicién incremental de
areas de proceso propias a niveles especificos de mé8atazePazos y Sancheirias, 2014)

En esta investigacion se empled el modelo del OPMS3, cuyas caracteristicas se describen a

continuacion:

2.1.1 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).

El modeloOPM3 fue desarrollado por el PMI con el propdsito de proveer a las
organizacioes una manera de comprender la gestion de proyectos y medir e incrementar su nivel
de madurez. Este modelo se enfoca en tres aspectos: la gestion de proyectos, gestion de

programas y gestién de portafolios.

El modeloconstituyeun estdndar mediante el cgal provee a las organizaciones una
manera de comprender la gestion organizacional de proyectos y de cuantificar e incmentar
nivel de madurez en el contexto de las buenas practicas en gestion de p(e\¢;ta603. El
incremento en la madurez sgta a través de un proceso de mejora continua que involucra al
menos las siguientes etapas: estandarizacion, medicion, control y mejora continua, en las
dimensiones de proyectos, programas y portafolios. Mediante este proceso, constituye un
poderosonstrunento que permite establecer un enlace adecuado entre la estrategia y los

proyectos exitosos de una organizacion, tal y como lo muestra la siguiente figura:
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Exito en los
Organizacién Proyectos

Figura 2.1 OPM3
Fuente: Project Management Institute. Organizational Project Management

Maturity Model
2.1.1.1 Beneficios del OPM3
De acuerdo con PMR003) este modeloq@porciona una manera para facilitar el
cumplimiento de las metas organizacionales mediante la aplicacidén de principios y buenas

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

organizacional y los proyectos.

Provee un cuerpo de conocimiento séliddcerespectivo a las buenas practicas en

gestion organizacional de proyectos.

Mediante la aplicacién del OPM3 es posible determinar cuéles de las buenas préacticas en
gestidn de proyectos se aplican en la organizacion y cuales estan ausentes, es dada, facil

determinacion de un nivel de madurez en la organizacion.
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Es una guia para establecer politicas de priorizacion para mejora continua en buenas

practicas de gestion de proyectos.

2.1.1.2 Elementos basicos del OPM3

La figura siguiente muestra los elemertié@sicos que conforman la aplicacion del OPMS3:

Medicién

Figura 2.2 Elementos béasicos del OPM3
Fuente:Adaptado dé°roject Management Institut@rganizational
Project Management Maturity Model

1 Conocimiento: el OPM3 constituye una primera iteracion en la disciplina de gestion
organizacional de proyectos y el nivel de comprension del tema en el estarrtajeitz|

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

1 Mejora a partir de la medicién del nivel de madurez, es posible priorizar las &reas que
requieren mayor atencion &nimplementacion de buenas préacticas en gestion de
proyectos. Esta priorizacion permite a la organizacion establecer planes de mejora

continua para lograr alcanzar un nidelmadurez deseado en el futuro (PMI, 2003).

2.2 Oficina de Gestion de Proyectos

Conforme la disciplina de gestién de proyectos ha ido adquiriendo protagonismo en las
Ultimas décadas, la figura de las Oficinas de Gestion de Proyectos (OGP, eRhQ)édsa
comenzado a tomar un rol de responsabilidad en los procesos de gestién de poyastos

organizacionefAmendola, Gonzélez y Prieto, s.f)

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

destinados a la gestion de los proyectos.

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

hasta la responsabilidad dedestion del proyecto como tal (PMI, 2013).
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2.2.1 Funciones de una Oficina de Gestion de Proyectos
A continuacién se muestran las funciones que generalmente desergse@&P en las

organizacionessegun eProject Management InstitutBI) (2008)y Hoobs & Aubry(2007)

1 Servicios de apoyo administratiiales como politicas, metodologias vy (ikas.

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

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

71 Alineacién de los recursos de persorgllmroyecto y/o centralizacion de la comunicacion
entre directores de proyecto, patrocinadores, directores y otros interesados.

7 Constituir un enlace entre los directores de proyecto y la alta direccién de la organizacion.

1 Alineamiento entre los proyectodayestrategia empresarial.

{1 Desarrollo e implementacion de una metodologia estandarizada.

1 Monitoreo y control del desempefio de los proyectos.

7 Capacitacion en conocimientos de gestién de proyectos.

1 Implementacién y operacion de sistemas centralizadogatenacién de proyectos.

1 Coordinacién entre proyectos.

1 Promover la gestidon de proyectos en la organizacion.

1 Monitoreo y control del desempefio de la OGP.

1 Participacion en procesos de planeacion estratégica.

1 Gestion de programas y portafolios.

1 Priorizaciony seleccion de proyectos.

1 Documentacion centralizada de los proyectos.

1 Realizacién de auditorias de proyectos.
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1 Revision expost de proyectos.
1 Documentacion de lecciones aprendidas.

1 Implementacion de una base de datos de riesgos.

2.2.2 Clasificacion de las Oficias de Gestion de Proyectos

Segun Casey & PecR001) las Oficinas de Gestidn de Proyectos pueden ser clasificadas
de acuerdo a las funciones queatepefian en la organizacion y de acuerdo con el nivel de
madurez en gestion de proyectos de la organizab@macuerdo con las funciones que estas

desempenian, las OGPs pueden clasificarse de la siguiente manera:

1 Administrativa Estacién meteorolégi¢asu funcion principal es monitorear e informar
sobre el desemperio de los proyectos.

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

1 EstratégicaRool de recursdssu objetivo principal es proveer un conjunto de

profesionales debidamente capacitados en laptiisaide gestion de proyectos.

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

La Oficina de Gestidén de Proyec{@GP) es un medio para garantizar el alineamiento
estratégico de los proyectos en una organizaeidoroveer soporte informacién para lograr en
enlace adecuado entre los proyectos exitosos y la estrategia organizacional, con lo cual es
convierte en un factor critico para incrementar el nivel de madurez en gestion de proyectos de

una organizacion.

Conforme la organiza@n incrementa su nivel de madurez, la OGP pasa de adquirir un rol

de supervision de los proyectos hacia un papel de alineamiento estrdd&gesta manera, las
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funciones de la oficina estan vinculadas al nivel de madurez de la organizacion, y @s$lo ser
nivel de autoridad y capacidad de influencia en la organizacién. Esto sugiere una clasificacion de
las OGP de acuerdo con el nivel de madurez en gestion de proyectos en la organizaci¢n, la cual

segun Hill (2004)se presenta a continuacion:
1 Etapa 1.La Oficina de Proyectos

La oficina es la unidad central de supervision de proyectos en la organizacion, y esta
dirigida por el director de proyectos, el cual es el responsable del desempefio de uno o varios
proyectos. Esta unidad debe ser capaz de préveapacidad para asegurar el profesionalismo y
la excelencia de los proyectos mediante la aplicacion de principios y buenas préacticas en gestion
de proyectos ampliamente aceptadas y difundidas. En este caso, la oficina no tiene autoridad en la

gestion dgprogramas o relacion con el aseguramiento del alineamiento estratégico.
1 Etapa 2. La Oficina de Gestién de Proyectos Basica

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

proyectos, la integracion de recursos, soporte técnico y alineamiento del negocio.
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{1 Etapa 3. La Oficina de Gestion de Proyectos Estandar.

Esta unidad tiene una responsalaiti mayor a las anteriores, ya que debe ser capaz de
gestionar multiples proyectos y directores respectivos y la coordinacion respectiva de estos con
los directores de program&in embargo, la implementacion de este tipo de oficina no requiere
de habermplementado las dos anteriores, pero si incluye todas las funciones que desarrollar una

OGP basica.

La oficina estandar es adecuad@ecialmente para las organizaciones interesadas entre
desarrollar sus capacidades de su giro de negocio, incrementpasigdad de gestionar
proyectos o su hivel de madurez. Se requiere de poco personal dedicado a tiempo completo,

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

1 Etapa 4. La Oficina de Gestién de Proyectos avanzada

Para alcanzar estevel, laorganizacion debe partir de una OGP existente con cierto nivel
de madurez y autoridad. Se enfoca principalmente en integrar los intecdgesvosdel giro de
negociode la organizacién con el ambiente de gestidén de proyectos, lo cual ilaplica
introduccién de practicas comunes aplicadas tanto a los procesos de gestion de proyectos como

los del giro de negocio.

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

cliente, y de todas las araascesarias para garantizar el correcto funcionamiento de la OGP.
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1 Etapab. El centro de excelencia

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

adecuado a las otras oficinas.

2.2.3 El valor de las Oficinas dé&estion de Proyectos en las organizaciones

La implementacion de una OGP en las organizaciones incrementa su nivel de madurez en
gestion de proyectos, lo cual a su vez trae multiples beneficios a las organizaciones. De acuerdo
con PMSolutiong2014) en unancuesta realizada a 432 organizaciones en diversas partes del
mundo, las organizaciones que cuentan con una OGP consolidada tienen mucho mas
probabilidad de solucionar los problemas que mas importan a los ejecutivos, incluyendo
alineamiento con los objebs del negocio y priorizacion efectiva de proyectos; lograr en mayor
medida lograr un desempefio adecuado de sus portafolios, y son el doble de capaces de lograr una
optimizacién de sus recursos que aquellas organizaciones que no tienen uM3GRtimMs,
2014) Ademas, dicha encuesta realizadeel 2014or dicho ente en forma anual sefiala lo

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

1 Un 45% de mejora en los indicadores de alineamiento de proyectos con los sbjetivo
estratégicos de las organizaciones.

1 Un 27% de disminucién en proyectiadlidos.

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

organizaciones.
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En particular para Oficinas de Proyectos Gubernamentalestéatisticas de mejora en

rendimiento de proyectos son las siguientes:

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

1 Un 20% de incremento en productividad.

Ademas, en el 201&oncha yNorambuena pata firma Deloitte realizanun estudio de
mas de 500 organizaciones, de las cuales el 22% eran gubernan{@utiatés y Norambuena,
2013) obtuvo los siguientes resultados respecto a los efectos de las OGP en dichas

organizaciones:

1 Una digninucion de un 49% en proyectos fallidos.

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

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

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

Adicionalmente, los autores Hubbard y Bol{2812) en un estudio de campo realizado
entre 1997 y 2006 a varias empresas, destacaron los siguientes impactos en las organizaciones

como las mas relantes dentro de sus resultados:

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

1 Una mejora en los indicadores de ventas.

1 Una mejoria en el nivel de confianza de los clientes hacia la organizacion.
1 Transformaciones organizacionales importantegrecesos y sistemas.

1 Mejora en la eficiencia.
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Ventaja estratégica y competitiva.

Un enfoque estructurado y coordinado para todos los proyectos.

Mejora en los resultados del negocio.

Una mejora en el posicionamiento para administrar proyectos de magog&shvra.
Un incremento en la reputacion por el desempefio en proyectos exitosos.

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

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

A pesar de qula implementacion de una OGRe multiples ventajas para una

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

para que el valor agregado que esta genera a la axg&mizea sostenidélgunos de los

factores que diversos autores esteasoConcha y Norambuena (2013Hybbard y Bolles

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

los siguientes:

El desarrollade una ideologia basada en el largo plazo

Generacion de una cultura de dgiioa.

Enfrentar los datos duros de los proyectos.

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

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

Medir adecuadamente @éésempefio de la OGP y los proyectos bajo su gestidén y designar
adecuadamente responsables para cada uno de los indicadores de desempefio.
Disponer de personal altamente calificado con experiencia y conocimientos en gestion de

proyectos.
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2.2.5

Existencia de un po@so definido y claro para el desarrollo de competencias en gestion de
proyectos.

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

Poseer un lider con una vision clara de gestion de gias/asi como del negocio.

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

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

son mayores que en el sector privado.

Las Oficinas de Gestion de Proyectos en el Se@obernamental

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

importante. Sin embargo, diversos autores han seflalaaortancia estratégica qpaede

tener la implemetacion de un ente tipo en la articulacion de los objetivos estratégicos

organizacionales con los proyectos. En particldarautores€squierro, Bittencourt do valle,

Prereira, y Castro (2014destacan que, en el caso de las empresas relacionadasuoimeitro

del recurso hidrico, la gestién del recurso hidrico se ha convertido en el reto mas importante que

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

formular en las entidades gubernamentales eadasyde suministrar el agua potable y disponer

las agias residuales debe incluir la gestién del recurso de la manera mas eficiente posible

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

industrial, el riego, l@roduccién de energia, la biodiversidad desflp fauna de manera

sostenibleya que todas estas fuentes generar una competencia importante por la escasa
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disponibilidad del agua que se prevé para el futiaspjuierro, Bittencourt do valle, Prereira, y

Cagro, 2014)

Debido a esto, la complejidad que agrega la gestion de proyectos gubernamentales
principalmente por la cantidad e intereses de los actores involudedp$cacion de procesos
tipicos de planificacion, adquisiciébn, monitoreo y control o tein efectivos en este tipo de
proyectos en comparacion con la aplicacion de los mismos procesos en proyectos privados, por lo
gue la implementacion de una OGP es particularmente relevante en las organizaciones

gubernamentales relacionadas con el reduiciaco.

En el caso de las organizaciones gubernamentales, los resultados que pueden generar la
implementacion de una OGP requieren de mayor nivel de esfuerzo que las organizaciones
privadas. De hecho, segiin PMSoluti¢®814) las organizaciones gubernamtales que tienen
una OGP logran indicadores de impacto significativamente menores al promedio de las
organizaciones incluidas dentro de su estudio. Del total de organizaciones analizadas, el 69%
reportaron éxito en la ejecucion de sus proyectos, miequeadel total de organizaciones
gubernamentales, solamente el 39% lograron el éxito mencionado. Ademas, solamente el 6% de
las organizaciones gubernamentales afirmaron realizar una gestion activa de interesados, contra
un 47% que reportd el promedio, apede que la gestion de interesados es un factor critico en

proyectos gubernamentales.

CabanisBrewin (2014 sefala como causas de estas diferencias la falta de enfoque en la
gestion de cambios organizacionales, lo cual puede estar explicando tanhieiémoedle que las
OGP gubernamentales tienen una probabilidad tres veces mayor ser eliminadas que aquellas que
no son gubernamentales. Por esta razén, muchas de las OGP (el 61%) que fueron incluidas dentro

del estudio de PMSolutiorf2014)indicaron que una de sus prioridades para el proximo afio sera
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centrar sus esfuerzos institucionales para mejorar el impacto que tiene la OGP en su organizacion
y asi demostrar el valor agregado que puede tener la implementacion y la consolidacion de dicho

ente dentro de la institucion.

Unade las variables que mas inciden en el rendimiento de las OGP en general es el nivel
de capacidades en gestidon de proyectos de las organizaciones. De hecho, segun el estudio de
PMSolutions dichas asimetrias entre etienmento de las OGP gubernamentales y privadas
pueden estarse explicando por el hecho de que solamente el 33% de las organizaciones
gubernamentales encuestadas tenian programas de entrenamiento en capacidades en gestion de
proyectos implementados. Por estadn, para el disefio de una OGP gubernamental debe
tomarse muy en cuenta las capacidades actuales y requeridas de los funcionarios que conforman
la OGP, ya que incide en forma significativa en los resultados que pueda generar la misma en el

éxito de la oganizacion, principalmente en las areas de gestion de comunicaciones e interesados.
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3 CAPITULO lll. MARCO METODOLOGICO
En este capitulo se expondra la metodoldgianvestigacion empleada para abordar el

problema en cuestion, de acuerdo con los obgeiNanteados.

3.1 Tipo de Investigacion

De acuerdo con lo que establéternandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista
Lucio (1997) en su librivietodologia de la Investigacipae empleo un tipo de investigacion
aplicada y exploratoria. Se considera queresinvestigacion aplicada debido a que busca
resolver un problema real en usr@anizacion, y es exploratoridebido a quel objetivo de la
investigacion es examinar un tema o un problema de investigacién que no ha sido abordado antes
en la organizaciode interés.Tal y como lo sefiala Hernandetzal (1997) los estudios
exploratorios no constituyen un fin en si mismo, como es el caso de esta investigacion, ya que la
misma constituye un insumo para una politica que requiere de esfuerzos adicioraales en |

organizacién(Hernandez et al., 1997)

3.2 Fuentes y Sujetos de Informacion
3.2.1 Fuentes primarias

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

primarias de la organizacion fueron las siguientes:

1 Plan Estratégico Instituciahdel AyA (2006).
1 Manualinstitucional de Cargos del AyA (2011).

1 Manual deOrganizacién Funcional del AyA (2011).
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1 Informes de la Condloria General de la Republica (262312).

1 Proceso de GestioredProyectos de Inversion en AyA (2011).

1 Guia General de Documentacién en la Administracion dermgectos de Inversion en
AyA (2011).

1 Manual para la GestiéredProyectos de Inversion en AyA (2011).

1 Metodologia para la Administracion de IBases de los Proyectos en AyA (2011).

1 Informe inicial Progrena de Agua Potable y Samsiento (2014).

Ademas, el trabajo de investigacidalizado por la funcionaria de la institucién Shirley
Wittingham(2014) t i tul ado fAModel o organizativo para ¢
I nstituto Costarricense de Acueductos y Al can:

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

3.2.2 Fuentes secundarias

Algunas de las fuentes secundarias empleadas en la investigacién fueron principalmente
trabajos de graduacion de temas relacionados con Oficinas detBsoydtadurez en gestion de
Proyectos, tales conferopuesta de una estrategia para la creacion e implementacién de una
Oficina de Administracion de Proyectos en Cruz Roja Costarricdm$gastro (2006Propuesta
para la implementacion de una Oficina demfidistracién de Proyectos en el Banco BAC San
Joséde Vargas (2007Rropuesta para la aplicacion del Modelo de madurez OPM3 del PMI en
el Banco Central de Costa Rida Rojas (2008Rropuesta para el Disefio y la Implementacion
de una Oficina de Direcciode Proyectos en CONAYE Guevara (2014RQesarrollo de una
Guia para la creacion de una Oficina de Gestidn de Proyectos para empresas pdeadas
Lizano (2013)Propuesta para la implementaciéon de una Oficina Estratégica de Administracion

de Proyectos (MO) en Grupo Gamde Alfaro (2008)Disefio de una Project Management
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Office (PMO) para Methanex Chile Limiteleé Gonzalez y Johonston (200Mow does the

Project Management Office (PMO) deliver value to the organizateoKeating (2009),

Propuesta déMetodologia para la Gestion de Proyectos Desarrollados y Ejecutados Mediante
Recursos Propios en el Area de Gestion Ingenieria y Mantenimiento del Hospital Nacional de
Niflosde Matarrita (2013). Ademas, fue utilizada la informacién disponible en la intaingtio

web del AyA para encontrar todas las fuentes primarias relacionadas con manuales, planes, leyes

y procesos de la institucion.

3.2.3 Sujetos de informacién

Los sujetos de informacion consultados son funcionarios del AyA que juegan un papel
decisivo erel proceso de gestidn de proyectos de inversion en proyectos de agua potable y
saneamiento, y que tienen alguna direccion o dependencia a cargo relacionada con alguna fase de
los proyectos. Se consultaré@ funcionarios de las siguientes dependenciag&\gal, entre los
cuales se encuentran directores de UEN como de &reas estratégicas en el ciclo de vida de los

proyectos institucionales

1 UEN Programacion y Control.

1 UEN Administracién de Proyectos.

1 UEN Gestion de Sistem&AM.

1 UEN Gestion de Sistemas Perit@s.

1 UEN Investigacion y Desarrollo.

1 Subgerencia de Sistemas Delegados.
1 Direccién de Planificacion Estratégica.
1 Direcciéon de Capital Humano.

1 Unidad Ejecutora JBIC.
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1 Unidad Ejecutora KfWw.

1 Unidad Ejecutora BCIE.

Del total dela poblacién encuestadsglamente respondieron la encudstéuncionarios,
para una tasa de respuesta d&.(ATontinuacion se muestra el detallelaeantidad de

respuestas obtenidas por cada dependencia:

1 UEN Programacion y Contra2.

! UEN Administraciorde Proyectos: 2.

1 UEN Gestion de SistemaSAM: 2.

! UEN Gestion de Sistemas Periféricos: 3.
1 UEN Investigacion y Desarrolld.

7 Direccidn de Planificacién Estratégica: 1.
1 Direccién de Capital Humano: 1.

1 Unidad Ejecutora JBIC: 1.

1 Unidad Ejecutora BCIE: 1.

Debido a que sebtuvieron resultados de diversas dependencias del #stA tasae

consiceravalidapara concluir sobre los resultados obtenidos.

3.3 Técnicas de Investigacion
Las técnicas de investigacion empleadas fudRawision documental, encuestas y

entrevistas.

3.3.1 Revsion documental
Se realiz6 una busqueda de informacion relacionada con metodologias y dependencias

relacionadas con la gestion de proyectos, documentos legales e informes de la CGR de la

56



institucion.Ademas, se consultaron articulos y libros relacionadodas temas de Oficinas de
Proyectos y Nivel de madurez en gestién de proyectos. Adicionalmente, se investigd sobre
posibles instrumentos de diagnostico de nivel de madurez en gestion de proyectos. Otras de las

fuentes consultadas fueron proyectos dewgeitbn similares propuestos en otras organizaciones.

3.3.2 Encuesta

Se procedio a realizar una encuesta basada en el estandar para el diagndstico del nivel de
madurez del PMI denominado Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) del
PMI. Se decididomar como base dicha encuesta debido a que el modelo OPMS3 realiza un
diagnéstico de lanadurez a través del reconocimiento dagicacion de las buenas practicas en
gestion de pragctos establecidas en el PMBOK, el cual es, a su vez, el documentovgue si
como base para el disefio de la Metodologia de Gestion de Proyectos deyAyRq11H.
Tomando en cuenta que la institucién no cuenta con un estandar para medicion de madurez en
gestion de proyectos, se consider6 que la medicién de la maduresalgb@PM3 es
representativa del nivel de madurez en la aplicacion de las practicas establecidas en los

documentos que conforman la Metodologia en Gestidn de Proyectos institucional.

Tomando como partida la encuesta del OPM3galizé una traduccién espafiol y se
adaptaron ciertos términos del instrumento para contextualizarlo a la realidad de la organizacion.
El detalle de la encuesta nealda se encuentra en el Anexd4#instrumento realiza una serie de
preguntas ante las cuales encuestado detiestar solamente Sl o NO. Con el fin de identificar
el nivel de madurez de cada dependencia, se incluyo una tercera casilla en la cual el encuestado
puede responder que la respuesta es NO para toda la institucion pero Si para la dependencia a su
cargo. Aeémas, dado que el instrumento del OPM3 presenta varias preguntas que son similares

en todo excepto en upalabra(proyectos, programas y portafolios), se procedio a incluir una
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misma pregunta en la cual el encuestado responde en el caso de proyectisasrgg

portafolios, con el fin de facilitar el llenado de la encuesta.

La variable estudiada en la encuesta fue el nivel de madurez en gestion de proyectos en la
organizacion, la cual es medida mediante la aplicacién dpréglintas. No obstante, tatgmo
se menciond anteriormente, se sintetizo la cantidad total de preguntas a 87, sin alterar el
contenido total del cuestionario del OPMS3. Esto permite un llenado mas rapido, lo cual fue
esencial para la investigacion debido a que la poblacién por edisfiane de poco tiempo para
llenar la encuesta. La estructuracién original del OPM3 esta organizada por proyectos, programas

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

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

91 Dominio de portafolios.

Las modificaciones mencionadas se consideran validas y justificadas debido a que no se pretende
aplicar el modelo del OPMS3, sino solamente su cuestionario para determinar el nivel cdezmadur

de la institucion en gestion de proyectos.

3.3.3 Preguntas abiertas

Se realizaron entrevistas a varios funcionarios de la Direccion de Planificacion
Estratégica, los cuales generaron aportes en cuatitgalostico de la situacion actual y el
disefio de la G¢ina de Gestion de Proyectdd.detalle de las preguntas realizadas se muestra en

el Apéndice B.
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3.4 Procesamiento y Andlisis de Datos

La informacion recopilada en el analisis documental fue revisada, clasificada y
seleccionada para incluirse dentro de \eestigacion. Ademas, la informacion generada a partir
de la encuesta realizada fue sistematicamente recopilada en MicrosofttEpair de estos
resultados, se generaron tablas y gréaficos ilustrativos que permitieron obtener insumos para otros
resultads y las conclusiones de esta investigadiannformacion generada por las entrevistas
fue recopilada en forma escrita mediante consultas orales a varios funcionarios de la institucion, e
incorporada en las recomendaciones para el disefio de la impleidreui@ la Oficina de Gestidn

de Proyectos.

3.4.1 Procesamiento y analisis de datos para el primer objetivo especifico

Los datos generados para poder cumplir con el primer objetivo especifico de esta
investigacion, el cual esta relacionado con la determinaeiamvel de madurez en el AyA
fueron obtenidos a partir de una encuesta que fue enviada mediante correo eledwénico a
funcionarios respectivos. Los encuestados remitierorespsiestas via correo electronyclos
resultados fueron compilados en una hoja de célculo. A partir de dicha hoja de calculo y los
resultados individuales, se elaboré el diagndéstico de madurez respectivo. El marco metodoldgico

utilizado para este objetivo especifico se resume a coaotimia
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Cuadro3.1. Marco metodoldgico objetivo 1

Actividad

Técnica de

investigacion

Fuente de

informacion

Sujetos de

informacion

Procesamiento

y analisis

Investigacion de

instrumentos de Revision Articulos, libros No aplica Analisis
. o documental manuales, guias P documental
diagnaostico
Seleccion de Revision ] : . Andlisis
; Articulos, libros No aplica
instrumento documental documental
Traduccion,
Adaptacion del Revision : aralisis del
Adap OPM3 No aplica
instrumento documental entorno
organizacional
Funcionarios . .
o . Hojas de calculo
Aplicacion del . . relacionados cor
instrumento No aplica No aplica proyectos de Correo .
. P electrénico
inversion
Funcionarios
R ilaciéon . . relacionados cor , . .
SoglallEeion ol No aplica No aplica Hojas de calculo
resultados proyectos de
inversion
Diaanéstico de Funcionarios
ag Revision . relacionados cor ~ ...
nivel de No aplica Graficos y tablas
documental proyectos de
madurez

inversion

Fuente: Elaboracion propia

3.4.2 Procesamiento y andlisis de datos para el segyneéicer y cuartoobjetivo especifico

Para cumplir con el segundo, tercer y cuarto objetivo especifico, en los cuales se planted
determinar el tipo, alcance, funciones, roles, responsabilidades, y etapas de implementacion de la
OGP, se analizaron los resultas en la encuesta realizada y se complement6 dicho hallazgo con
lo obtenido mediante la revision documental y las entrevistas realizadas. A continuacion se

muestra el marco metodoldgico aplicado para el cumplimiento de dichos objetivos:
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Cuadro3.2 Marco metodologico objetivos 2, 3y 4

Actividad

Técnica de

investigacion

Fuente de
informacion

Sujetos de
informacion

Procesamiento y
analisis

Determinacion
de tipo y alcance
de OGP

Especificacion de
rolesy
resposabilidades
de la OGP

Disefio de las
etapas de
implementacion
de la OGP

Revision
documental,
encuesta,
preguntas
abiertas
Revision
docunental,
encuesta,
preguntas
abiertas
Revision
documental,
encuesta,
preguntas
abiertas

Fuente: Elaboracién propia

Articulos,
libros,
manuales y
guias

Articulos,
libros,
manuales y
guias

Articulos,
libros,
manuales y
guias

Funcionarios de
la Direccion de
Planificacion
Estratégica

Funcionarios de
la Direccion de
Planificacion
Estratégica

Funcionarios de
la Direccion de
Planificacion
Estratégica

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

4.1 Resultados del diagnostico realizado

En primer lugarserealizo la aplicacion de kaerramientaspecificada en el marco
metodoldgicqpara diagnostico del nivel de madurez en el AyA basado en el estandar del PMI, el
OrganizacionaProject Maturity Model QPM3). Se realizé un diagndstico general del nivel de
madurez de acuerdo con este estandar tanto a nivel institucional como de manera particular para
cada una de las dependencias consultgdses obtuvo un indicador de madurez tanto a nivel de

proyectoscomo de programas y portafolios

En el presente capitulcg snuestran los resultados en porcentajes, los cuales representan
el puntaje total obtenido entre el puntaje total maximo posible, de acuerdo con la asignacién de
un punto en caso de que el enca@strespondiera Sl, cero puntos en que caso de que
respondiera que NO, y medio punto para el caso de que respondiera que NO para el AyA pero Si

para la dependencia en la cual labora.

En segundo lugar, y como parte del analisis, se realiz6 una categoridadas
dependencias consultadas de acuerdo con las fases del ciclo de vida de los proyectos de inversion
indicadas en la Figura 1.3. Dicha extraccion resulto directamente del andlisis de las funciones
especificadas en el Cuadro 1.3. Con base en estsigféle posible relacionar los resultados de
las dependencias involucradas con el nivel de madurez en proyectos, programas y portafolios en
cada una de las fases dallo de vida de los proyectos especificadas en la seccidén 1.1.5 de esta

investigacion.
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4.1.1 Nivel de madurez en el AyA

Considerando la metodologia explicada, se aplico el instrumento a la muestra.
Posteriormente, se recopilaron y se ponderaron los resultados, permitiendo con ello obtener un
nivel de madurez institucional del 19.0®icho porcerdje corresponde al nivel general de
madurez, tomando en cuenta el total de las 87 preguntas que conforman la encuesta, de acuerdo
con lo establecido en la seccion 3.EA.relacion al nivel de proyectos, programas y portafolios,
se obtuvieron resultadosmpderados de 26.7%, 17.3% y 12.8%, respectivaniesties porcentajes
fueron obtenidos a partir de la evaluacidon de las secciones exclusivas en proyectos, programas y

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

4 N
AyA

Proyectos

0§.26.7%

Portafolios Programas

- J
Figura4.1. Nivel de madurez general del AyA

Fuente: Elaboracion propia

Estos porcentajes denotan un desconocimigot@arte de mayoria de las dependencias
de AyA de la aplicacion de las buenas practicas en gestion de proyectos que establece el
PMBOK, el cual es el documento que sirvio como insumo principal para elébMatodologia

de Gestidon de Proyectos de Aya bien es cierto el OPMS3, que es el estandar que se tomé como
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punto de partidajo cuenta con niveles y ambitos de referencia establecidos para la

categorizacion del nivel de madurez, el mismo si establece que dicha medicidén constituye un
punto de partidgara la identificacion de oportunidades de mejora y la formulacion de planes y
propuestas orientados al incremento del nivel de madurez en gestion de proyectos de las
organizaciones donde se aplica. Por lo tanto, es posible afirmar que a partir dednw&jEscle

madurez obtenidos, es necesario tomar medidas orientadas a incrementar dicho nivel de madurez

en la institucion.

4.1.2 Nivel de madurez en dependencias del AyA relacionadas con el ciclo de los proyectos de
inversion
Con el fin de realizar un analigie los resultados en funcion de las fases del ciclo de vida

de los proyectos de inversion, se realiz6 la siguiente extraccion del Cuadro 1.3, y se analizaron las

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

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

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

Preinversion,
Promocion,
Negociacion,
Promover, participar o apoyar a las instituciones Financiamiento
externas en la formulacién de los planes,

normativas, programas y proyectos sectoriales d

corto, mediano Yargo plazo, dar seguimiento a lo;

mismos e informar de los resultados obtenidos.
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Cuadro 4.1. Fase del ciclo de vida de las dependencias encuestadas

Formular planes de desarrollo e inversion, asi co

realizar estudios de perfil, prefactibilidad,

factibilidad y el disefio de nuevos sistemabyas Necesidad,
para rehabilitacion, mejora y ampliacién de los Preinversion,
sistemas existentes en agua potable y alcantarilli  Promocion,
sanitario, asi como de edificaciones para uso Negociacion y
operativo y administrativo, en cumplimiento de lo Financiamiento
objetivos institucionales en materia de

infraestructira fisica

Administrar la ejecucion de los proyectos de
construccion y mejora de los sistemas directos d

agua potable y alcantarillado sanitario, velando p o
la conservacion del recurso hidrico.

Promover y consolidar la actividad de investigaci

aplicada y emision de normativa técnica, no

solamente para el desarrollo de proyectos y

operacion de sistemas de agua petbl Apoyo a
saneamiento, sino también para garantizar el usc  Preinversion,
sustentable del recurso hidrico; procurando el Inversion y

mejoramiento continuo de los productos y servici  Operacion
gue ofrece la Institucion y otros operadores a niv

nacional, a través de la capacitacion y la asistent

técnica.

. . Preinversion,
Implementar, dar seguimiento y ejecutar el contr:

de préstamo CR2 que financia el Proyecto de Npéo(rﬂ;?;é?gﬁ

Mejoramiento del Medio Ambiente del Area Fina%ciamienfo

Metropolitana de San José. L ’
Inversion

Implementar, dar seguimiento y ejecutar el contri Preinversion,

de préstamo que financia el Proyecto de Promocion,
Abastecimiento de Agua Potable del Area Negociacion,
Metropolitana de San José, Acueths Urbanosy Financiamiento,
Alcantarillado Sanitario de Puerto Limén. Inversion

Administrar, operar y optimizar los servicios de

agua potable y aguas residuales, en el ambito

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

clientes y en concordancia con el ambiente.
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Cuadro 4.1. Fase del ciclo de vida de las dependencias encuestadas

Administrar, operar y optimizar los servicios de

agua potable gguas residuales, en el ambito

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

clientes y en concordancia con el ambiente.

Fuente: Elaboracion propi

A continuacion se muestra el nivel de maduamezyestion de proyectos obtenido mediante

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

4 N
Direccion de Planificacion Estratégica

Proyectos

Portafolios Programas

- J
Figura4.2. Nivel de madurede la Direccion de Planificacion Estratiég

Fuente: Elaboracion propia

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

1.1.5. Sin embargo, esasisma diferencia evidencia que esta metodologia y estos

66



esfuerzos aun no se han visto reflejados en la eficiencia de los proyectos institucionales,
debido a una falta de mecanismos de control de esta dependencia por la aplicacion de
estas buenas préactioas otras dependencias, asi como, en general, la cultura incipiente

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

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

trascendencia para la insiion.

4 A
UEN Programaciéon y Control

Proyectos

Portafolios Programas

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

Fuente: Elaboracion propia

Los resultadogncontradopara esta dependencia muestran niveles relativamente
similares a los dienidos a nivel del AyA. Es importante tomar en cuenta el rol conjunto
gue existe entre la Direccidén de Planificacion Estratégica y la UEN Programacién y

Control en la formulacion de las fases de preinversion, promocion, negociacion y
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financiamiento, tal yomo lo evidencia el Cuadro 4dor lo que al existir tanta

diferencia entre los niveles de madurez entre ambas dependessiidts, evidente que

los intentos por generar una cultura de gestion de proyectogesigndo umesultado
poco eficiente efos proyectos institucionasdesde inclusive las primeras fases del ciclo

de vida de losnismos.

En la siguiente Figura se muestran los resultados del diagndstico del nivel de
madurez para la UEN Administracion de Proyectos, cuya funcion principal de@acue
con el Cuadro 4.1 es garantizar la etapa de ejecucion de los proyectos, una vez

completada la fase de preinversion, negociacion y financiamiento:

4 N
UEN Administracion de Proyectos

Proyectos

Portafolios Programas

o J
Figura 4.4. Nivel de madurez de la UEAdministracion de Proyectos

Fuente: Elaboracion propia

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

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

portafolios.

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

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

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

generados en esta investigaci
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Unidades Ejecutoras

Proyectos

Portafolios Programas

o J
Figura 4.6. Nivel de madurede las Unidades Ejecutoras AMBIC y AyABCIE

Fuente: Elaboracion propia

Las Unidades Ejecutoras Ay2BIC, AyA-BCIE, asi como las demas Unidades
Ejecutoras son dependencias que cuentan con nivel de autonomia en su funcionamiento que les
permite garantizar la centralizacion de sus recursoigegtar sisesfuerzos hacia el
cumplimiento de los objetivos especificos de los programas y proyectos que tienen a cargo.
Debido a esto, cuentan con una estructura funcional matricial que les permite desarrollar una
culturaen gestion de proyectos que va ganandacmmamiento y consolidaci@onforme pasa
el tiempo. Este puede ser un factor que permita explicar los elevados indicadores en materia de
proyectos y programas respecto al promedio institucional. Este esquema tiene relativamente
mayor éxito que los progs que estan a cargodistintas dependencias del AyA, gracias a la

autoridad con la que cuentan sus directores de proyectos y programas.
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En los siguientes graficos se muestran los resultados para las unidades operativas del
AyA, tanto de la Gran Arelletropolitana, como de los Sistemas Reeiifos de la institucion,

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

4 A
Subgerencia Gestion de Sistemas GAM

Proyectos

Programas

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

Fuente: Elaboracion propia

4 A
Subgerencia Gestidon de Sistemas Periféricos

Proyectos

Portafolios Programas

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

Fuente: Elaboracion propia
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Las figuras anteriores sugieren unalign madurez de gestion de proyectos
relativamente similar al institucional, pero ligeramente superior en el caso de los Sistemas
Periféricos que en la GAM. Las unidades operativas no tienen un rol tan significativo
como en el caso de las otras dependasnen materia de gestion de proyectos, ya que las
mismas reciben los productos finales generados por las otras fases del proyecto. Sin
embargo, es evidente la oportunidad de mejora en la consolidacion de una cultura de
gestion de proyectos al igual quelas demas dependencias, principalmente porque la
integracion de los sistemas del AyA es un tema técnico complejo a lo cual la
estandarizacion de buenas practicas podria contribuir significativamente al correcto
funcionamiento de los sistemas de agua petglsianeamiento, principalmente en lo que
respecta al uso eficiente del recurso hidrico, la revision de la disponibilidad de agua
potable para las poblaciones actuales y futurasnélatalel agua no contabilizada, y la

disposicion adecuada de las agiessduales.

Enla siguiente Figurae muestran los resultados generales obtenidos para todas
las dependencigsara el nivel de madurez en gestion de proyectos, programas y
portafolios asi ®mo el nivel general de madurez. En el grafico mostsadevidencia la
gran diferencia que existe entre la Direccién de Planificacion Estratégica y las Unidades
Ejecutoras con el resto de las dependencias, lo cual se explica por la poca permeabilidad
en el proceso de generacion de una cultaral caso de [Bireccion de Planificacion, asi
como el reconocimiento de que la aplicacion de buenas practicas mejora el desempefio en

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

Fuente: Elaboracién propia

Tal y como se mencion6 anteriormente, se han realizado esfuerzos institucionales por
generar un marco referencial para la gestion de proyectdséditial, mediante la
implementacion de la metodologia impulsada por la Direccion de Planificacién Estratégica. No
obstante, dicha metodologia aun no ha sid@denocimiento practico entre las distintas
dependencias que participan dentro del procesest@g de proyectos institucional. Este
aspecto se evidencia en la Figura 4.9, en la cual se observan importantes diferencias en los
porcentajes de madurez en gestion de proyectos, programas y portafolios entre la Direccion de
Planificacion Estratégica, IdEN Programacion y Control, la UEN Administracion de Proyectos,

y las Subgerencias de Gestion de Sistemas GAM y Subgerencia Gestidn de Sistemas Periféricos.
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Es decir, en la actualidad, cada dependencia realiza las acciones asignadas a su cargo en términos
de ejecucion con su rol dentro de cada una de las fases del ciclo de vida de los proyectos, pero
dichas practicas no responden a la metodologia de gestion de proyectos propuesta por la

Direccion de Planificacion Estratégica. Ademas, no existe un coabna & integracion de cada

una de estas fases dentro del ciclo de proyectos institucional descrito en ld Boguwalo que

se reconoce un aislamiento importante entre las actividades llevadas a cabo por cada una de las
dependencias, debido a que nxiste una dependencia cuyas funciones sean garantizar

precisamente el engranaje y el seguimiento de cada una de las fases de los proyectos

institucional.
Dentro del analisis realizado, se contd con las siguientes limitaciones:

1 No se obtuvo respuesta por parte ningun funcionario de la Subgerencia de Gestién de
Sistema®PelegadosGerencia General, Subgerencia General, Presidencia Ejecutiva ni el
Laboratorio Nacional de Aguas.

1 No se obtuvo respuesta por parte de los directorksdEN Investigacion y Desarrollo
ni de la UEN Administracion de Proyectos.

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

KfW amertaron la eliminaciéon de dichas encuestas dentro del andlisis.

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

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

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

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

1 Desarrollo de competencias en administracion de prayect

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

1 Nivel de madurez incipiente en conocimientogéstionde proyectos.

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

1 Faltade criterios claramente definidos para la priorizacion de proyectos.

4.2.2 Ubicaciénestratégica

Tal y como lo sefiala el Manual para la Gestién de Proyectos de Inversion del AyA, la
Direcci-n de Planificaci-n Estrat @®gfiiugonal if unci
(AyA, 2011a) El mismo concepto rige para la Subgerencia de Ambiente, Investigacion y
Desarrollo, la Subgerencia de SisterDategads, la Subgerencia de Gestion Sistemas GAM y
Perif®ricos, por | o que haymocou aQfrioc idneapse nddee nRri o
Institucionales. Sin embargo, no hay una Oficin&dstionde Proyectos (OGP) centralizada, la
cual dé seguimiento cada una de las fases y etapas de los proyectos, y funcione como un érgano
contralor para que se cumplan dichosceisos. Ademas, estas oficinas de proyectos no tienen la
gobernabilidad suficiente para garantizar que los proyectos elegidos sean los mas prioritarios de
acuerdo con indicadores de rentabilidad y alineamiento estratégico, y no han logrado permear una

cultura degestionde proyectos en la institucion.

Por estas razones, es necedarimplementacion de una Oficina @estionde Proyectos
centralizada para toda institucion, vinculada a la Gerenci&ii&ral y con personal capacitado
para garantizar los g#tivos estratégicos institucionales a través de una articulacion adecuada

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

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

4.2.2.1 Organigrama actual

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

funcional entre ellas.
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Como se establecié anteriormente, la gerencia de proyectos esta a cargo de varias
dependencias, a saber: Direccidén de Planificacion Estratégica (adscrita a la Presidencia
Ejecutiva), laSubgerencia de Ambiente, Investigacién y Desarrollo, Subgerencia Gestion de
Sistemas GAM, Subgerencia Gestidon de Sistemas Periféricos, y la Subgerencia Gestion de
Sistemas Delegados. Esta estructura es tipo funcional, ya que cada dependencia de la
organiacion realiza el trabajo del proyecto en forma independiente de los demas, y no hay
directores de proyectos dedicados a tiempo completm yina autoridad considerable (PMI,

2014).

4.2.2.2 Organigrama propuestmcluyendoOGP

De acuerdo con las necesidades dadttucién en materia dgestibnde proyectos, y con
el fin de no modificar sustancialmente la estructura actual, debido a lo complejo que se vuelve
este proceso, se propone una estructura organizacional en la cual se implemente una Oficina de
Gestidnde Proyectos adscrita a la Gerencia y Subgerencia General, con un nivel de autoridad
moderado en el corto plazo y alto en el mediano y largo fEpmsicionamiento de estai@ha
dentro del organigrama institucional responde a una necesidad de logoasanliacion
oportuna entre las distintas dependencias de AyA que forman parte del proceso de gestion de
proyectosmision quetal y como se indicén la seccién de Resultados no se esta logrando en la
actualidadEsta oficina debe vigilar los proyectos a través de cada una de sus fases y etapas,
mediante la coordinacion e integracion de cada una de las dependencias correspondientes. Debe
tener una comunicacion constante con la Direccion de Planificacion, y cade lasa
Subgerencias Funcionales (Subgerencia Ambiente, Investigacion y Desarrollo, Subgerencia
Gestidn de Sistemas GAM, Subgerencia Gestion de Sistemas Periféricos, Subgerencia Gestidén de

Sistemas Delegados), las cuales confortaaradena de valate laorganizacién; asi como un
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nivel de comunicacion adecuado con la Direccion de Proveeduria, Direccion de Sistemas de
Informacion, Direccion de Finanzas, Direccion de Capital Humano, Direccion de Servicios de
Apoyo, las cuales forman el aparato de apoyo lparaubgerencias funcionales y los puestos
gerenciales y administrativos. Ademas, debe rendir cuentas a la Gerencia General, a la Junta
Directiva y a la Presidencia Ejecutiva, debe contar con los recursos humanos y tecnologicos
necesarios para realizar gestion, y debe ser sujeto de auditorias de calidad por parte de la

Auditoria de la Institucion. La siguiente figura muestra la estructura organizacional propuesta:
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4.2.3 Alcancede la OGP

De acuerdo con las necesidades que tiene la institucion, y comprendiendo su caracter
gubernamental, lo cual le agrega complejidad a los proyectos, se propone un alcance de la
Oficina deGestionde Proyectos de tipo consultiva en un plazo de 1 afio, umaaodie tipo
consultivaestratégica en un plazo de 4 afios y una oficina estratégica completamente consolidada
en un plazo de 8 afiode acuerdo con lo indicado en la seccion 2.2.2 del Marco Tebéaco
eleccion se debe a que es probable que exista uraregidtencia al cambio en la institucién y
por lo tanto el cambio debe ser gradual. En principio, es suficiente con que la OGP tenga un nivel
de autoridad moderado, pero conforme se vaya consolidando su gobernabilidad, y la cultura de
gestionde proyectose vaya permeando en la organizacion, es importante que adquiera un nivel
de autoridad alto, con el fin de que se consiga un engranaje mas fluido en la institucion.
Actualmente, la Direccion de Planificacion Estratégica es una Oficina de Proyectos
Administrativa, y la cultura dgestionde proyectos no ha sido comprendida e implementada en

todas las dependencias del AyA.

4.2.3.1 Funciones déa OGP

Las siguientes seran las funciones de la OGP en el corto, mediano y largo plazo. Se
considera cortplazo con un plazo menor a un afo, el mediano plazo entre 1y 5 afios; y el largo
plazo mas de 5 afid3e acuerdo con lo establecidp la Figura 4.11, la OGP estara adscrita a la
Gerencia General, la cual fungira a su vez como la dependencia que viElepoecta

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

Plazo (afos)

Funcion de la OGP Criterio de

Corto Mediano Largo éxito
plazo plazo plazo

Informar a la Gerencia General, el Comité de Proyectos y a la Junta Informes
‘== Directiva sobre la evolucion actual de los proyectos y realizar 1 trimestrales
proyecciones de escenarios basados en analisis de sensibilidad. entregados
Crear y mantener una base delatos con documentos histéricos, datos 1 Base de datos
de proyectos anteriores, y lecciones aprendidas. en operacion
Redefinir claramente la metodologia de proyectos actual y divulgarla a CENSEEL _Qe
S todas las dependencias del AyA, incluyendo plantillas, lenguweagoman sl
' ’ : y divulgacion
Tablero de
4 Generar métricas e indicadores para seguimiento de proyectos en tode 1 indicadores y
sus fases y etapas métricas
generado
Criterios
validados por
Generar criterios claros para la categorizacion deroyectos en la 2 SRR
> institucion 1 CransE vl
Direccion de
Planificacion
Estratégica
Portafolio
- . definido y
Crear y administrar un portafolio integrado de proyectos y programas :
de la institucion 1 TGN
totalmentecon
Project Server
Generar criterios de priorizacion basados en indicadores de 1 Criterios
rentabilidad socioeconémica y alineamiento estratégico. validados por
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Cuadro 4.2. Funciones de la OGP

Plazo (afios)
Funcion de la OGP

Corto Mediano Largo
plazo plazo plazo

Contribuir con la elaboracion del Plan Estratégico del AyA 2012030 a
la Direccion de Planificacion Estratégicay el Comité de Proyectos.

Crear un sistema de informacion geografica de proyectos para la
institucion

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

Servir como enlace desde la Direccion d@lanificacion entre la Gerencia
(%I General, la Junta Directiva, la Presidencia Ejecutiva y los Directores de 2
Proyectos.

122 Monitorear anualmente el nivel de madurez en la institucion 2

Propiciar los escenarios de inversion institucional a partir del portafolio
(<} de proyectos que permitan contribuir a generar los modelos tarifarios 2
institucionales

Criterio de
éxito

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

Funcién de la OGP

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

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

Propiciar el ambiente idéneo para realizacién de auditorias de calidad
en gestién de proyectos

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

Monitorear el cumplimiento del Plan Estratégico del AyA y tomar
medidas de ajuste en caso de ser necesario en lo relacionado con el
gerenciamiento de proyectos

Corto
plazo

Plazo (afios)

Mediano
plazo

Largo
plazo

6

Criterio de
éxito

Direccion de
Gestion
Tarifariay a la
Direccion de
Planificacion
Estratégica
Campafias de
promocion de
iniciativas
Directrices
emitidas

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

Funcion de la OGP
Corto

plazo

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

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

Ser una oficina de proyectos lider en el aparato gubernamental
costarricense

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

Fuente: Elaboraciémpropia

Plazo (afios)

Mediano
plazo

Largo
plazo

10

Criterio de
éxito

Propuesta de
una estructura
organizacional

orientada a
proyectos
presentada a
Gerencia
General
Plan de gestior
integrada de
proyectos
realizado en
conjunto con
otras
instituciones
por definir
Documentacior
de casos de
éxito y
lecciones
aprendidas
Logro de
indicadores de
excelencia por
parte de la CGR
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Si bien es cierto algunas dependencias del AyA han centrado esfuerzos en materializar
algunas de las funciones descritas anteriormente, este proceso no ha podido elevarse a nivel

institucional.

En cuanto a la metodologia gestionde proyectos, la misma debe apegarse en la medida
de lo posiblea la actualy debe realizaesforosentre involucrados clavesra disctir qué
aspectosleben ser mejorados o replanteados de dicha metodologia para garantizar que la misma
sea pradta dentro del quehacer institucionatiemas, bs criteriogpara categorizar proyectos
establecidos en la metodologia actual, que se detallan en el Anexo 3esialndrasados en
rangos de presupuesto, matrices de probabilidad riesgo, alineamienégiestnatantidad de
dependencias involucraddichos rangos deben ser establecidos en los foros mencionados

anteriormente.

La generacion del sistema de informacion geografica buscaria mejorar la transparencia y
constituiria una herramienta valiosa parpléificacion de proyectos al permitir una vision mas
integral de los sistema&xistentes y previstos a futudel AyA. La idea es que los proyectos en
cada una de sus fases del ciclo de vida se encuentren shicethanteina aplicacion
interactiva, erel mapa geografico de Costa Rica. Hacieclddk en cada proyecto, se podria
obtener informacién del proyecto como: presupuesto, avance, etapa en la que se encuentra el
proyecto, director del proyecto, dependencias involucradas, etc. Esta herramienta seria de mucha
utilidad para mejorar la comunicacidentro de la institucion y fuera de ella, y con eso formular
y ejecutar proyectos en forma conjunta y no separada como se realizan actualmente. Este podria
ser el inicio de una iniciativa que logre alianzas institucionales, ya que si otras instituciones
apican esta herramienta, se podrian generar proyectos integrados entre instituciones, lo que

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

capacitaciones en la ejecucion de los proyectos institucionales.

La OGP debe ser una dependencia que permita impnisativasque geneenmejoras
en el desempefio de proyectos institucionaé ayudem garantizar el aseguramiento de la
mision y vision de la institudn; y que ademas permitan garantizar un uso eficiente de los
recursos institucionales. Especificamente, el réhd@GP debe ser constituir un canal entre las
iniciativas que desarrollen cada una de las dependencias y la Gerencia General, mediante el
apoyo a la generacion de andlisis de factibilidad de propuestas valiosas para el AyA. Algunas de

las propuestas que ghda apoyar dicha OGP son las siguientes:

1 Impulso al teletrabajo. El teletrabajelzk ser estudiado desde un punto de vista de costo
beneficio,y la Oficina debe dar apoyo a propuestas que propicien el teletrabajouna
medida que optimice el uso de lesursos institucionales. También, deberan proponerse los
mecanismos de control adecuados para monitorear el teletrabajo.

1 Generacién de métricas de desempé&iiocuanto a la generacion de métricas para los
empleados de la institucion, estas deben realizarse en coafirédagefaturas técnicag la

Direccion de Capital Humang deben comprender una serie de indicadores de avance,
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aptitudes, actitud, puntudhd, disciplina, iniciativa, deseos de superacion. Estos indicadores
pueden ser cuantificados por las jefaturas de los empleados en forma trimestral, y reportados
a la oficina de capital humanGomo punto de partida, se plantea qu&d8b de los

empleade de cada dependencia con un puntaje menor, deberé darsele seguimiento, y en caso
de no superar ese puntaje, debera analizarse la meritoriedad de los empleados respecto a los
pluses salariales, tales como dedicacion exclusiva, anualidadé&staescmétadas, asi como

un estudio detallado del nivel de responsabilidades de cada funcionario, pueden servir como
insumo para proponer mejoras al sistema de la masa salarial del AyA, en aras de perseguir un
uso eficiente de los recursos institucionales. Ademagocuoe el nivel de madurez de la
organizacién se vaya incrementando, se pueden incluir propuestas de mejora para la

estructura organizacional de la institucion y los manuales de puestos.

4.2.4 Competenciasle los integrantes de la OGP

Los siguentes seralas competencias requeridaes los miembros delquipode la OGP:
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Cuadro4.3. Competencias requeridas

Integrante Competencias

Director de la OGP

Administradores de proyectos

Fuente: Elaboracién propia

Su nivel de responsabilidad es alto y debe tener el liderazgo suficie
para apoyar la iniciativa de creacion de la oficina y su consolidacior
el paso del tiempo.

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

Debe contar con una licenciatura en alguna de las siguientes discip
ingenieria industrial, ingenieria civil, econondastionde empresas,
administracion publica.

Debe tener habilidades cuantitativas, iniciativa, habilidades de
comunicacioén, capacidad de influenciar, capacidad de negociacion,
y transparencia.

Debe ser miembro activo del Comité de Inversiones y consolidar la
informacion re¢vante que sirva como insumo para la toma de decisi
a nivel gerencial.

Se debe contar con un equipo de 3 administradores de equipos jun
No es necesaria la experiencia en direccidén de personal, pero si un
maestria ena@yencia de proyectos.

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

El siguiente seria @rganigrama interno de la OGP en el corto plazo:
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Director de la OG

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

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

Conforme la gobernabilidad de la OGP se incremente y el nivel de madurez en la
organizacion crezca, sera necesario la dotacién de mayores recursos humanadigiaeg la
debido a la ampliacién del ambito del ejercicio de sus funciones propuestas adrel £

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

|
[ T T —1
Administrador Administrador Administrador Sggﬁ:?(t)grd -
de Proyectos de Proyectos de Proyectos Apoyo
1

[ I I ]
Profesional e egp:gieiglli(;?ge el;)rgi?;l'g?:le Profesional e
Derecho i~ Tl Ingenieria Civi

Figura 4.13. Estructura organizacional de la OGP

Fuente: Elaboracién propia
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4.2.5 Gestion de lacomunicacion nterna y externa

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

dependencias de la organizacion:

Cuadro 4.4. Gestidon de comunicaciones

Medio o
canal

Relacion
Interno  Externo

Informacion a
transmitir

Emisor Frecuencia Receptor

Informes de
avance de
Memorando Gerencia proyectos,
OGP . " Trimestral General, Junte proyecciones, X
reuniones . ! ,
Directiva cambios en el
portafolio de
proyectos
Direcciones de Exp_l cacion 2
Charlas, Dependencias aplicacion de
OGP memorandos, Anual P metodologia de X
: a cargo de >
reuniones gestiénde
proyectos
proyectos
Direccion de Ajustes a
OGP Reuniones Bianual Planificaciéon planes X
Estratégica estratégicos
. . Directrices de
Direcciones de N
Anual o Dependencias aplicacion de
OGP Memorandos cuando se P d metodologia en X
requiera a cargo de gestidn de
proyectos
proyectos
Anual, o Auditorias de
Auditoria Memorandos cue}ndp la OGP Ca“d.a,ld en X
auditoria lo gestion de
requiera proyectos
Observaciones
Cuando la en materia de
CGR Cartas CGR o OGP . X
di gestion de
isponga
proyectos

Fuente: Elaboracion propia
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4.2.6 Estrategia de implementacion

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

Cuadro 4.5. Fases de implementacion de la OGP

% Madurez en
gestion de proyecto
meta

Tiempo

(anos)

Fase 1. Implementacion de la OGP

i 14 25%
consultiva
Fase 2: Consollt_jamon de,la_ OGP a nivel 4 45%
consultivo-estratégico
Fase 3: Consolidacion de la OGP a nivel
8 85%

estratégico
Fuente: Elaboracion propia

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

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

1 Elreconocimiento por parte de la Gerencia General de la importancia de la
implementacion y consolidacion de la OBl valor agregado qua misma le pues
aportar al desempeiio de proyectos institucionales

i1 La posible resistencia al cambio que genere la implementacién de la OGP.

1 Laevidencia de la mejora en la ejecucion de los proyectos institucionales mediante la
situacién antes y después de la implemeéditade la OGP.

91 La duracién de los procesos de capacitagidasarrollo de competenciagos
funcionarios involucrados en la toma de decisiomdagfases de proyectos de AyA,
Esto es vital para el éxito de una OGP en el sector gubernamental, tal gecerRpuso

en la seccion 2.2.4 del Marco Tebrico.
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Se considera que factorque define la ruta critican la propuesta de plazos indicados en
la Fase 2 y 3 es la necesidad de contar con evidencia de mejoras en indicadores de desempefio en
ejecucion de proyectos después de la fase de implementacion de la oficina, debido a que los
proyectos de infraestructuem agua potable y saneamiento requieren de duraciones de varios
afnos para su finalizacion. Para este proceso es vital una de las funciones de la OGP especificadas
en el Cuadro 4.2 desde su fase de implementacion, la cual constituye en la generacion de una
base de datos con métricas de desempefio en proyéatode los indicadores que permitan
medir el impacto de la OGP en la institucion sera la aplicacion continua de la encuesta propuesta

en esta investigacion, la cual debera ser aplicada al menos wadaftiez

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

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

Figura 4.14. Adquisicion de madurez en gestion de proyectos

Fuente: Elaboracion propia

El tiempo total esperado de la fase de implenuédricesde B semanas (afio y 5
mese}, tal y como se aprecia en el Cuadro E€e tiempo fue dbnido mediante la técnica
Project Evaluation and Review TechniERT). De acuerdo con esta técnica, se cuenta con un
escenarimptimista con una duracion de g8ranas (1 mesepy un escenao pesimistacon una

durecién total de la implementacidie 104semanas? afios y2 mese.
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Exposicion de la
propuesta a la GG

Exposicionde
OGP ante DPE,
cumpliendo los

requisitos de

MIDEPLAN

Validacién de

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

Correccion de

observaciones de

MRS y envio a JD
Envio de
propuesta

corregida a MRS

Validacion de

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

Cuadro 4.6. Implementacion de la OGP

FH

GG

DPE

PE
GG

MRS

GG

GG

DPE

GG

MIDEPLAN

DPE, DGCH,
CSA, DSI

DPE

2,5

24

20

0,5

0,5

0,5

16

2,8

1,9

11

1,8

11

1,8

11

4,5

20

Propuesta
entregadante
la GG

Propuesta y
oficio a DPE

Oficio de
validacion

Memorando
Acuerdo de JD

Oficio de
validacion

Acuerdo de JD

Propuesta y
oficio a MRS

Oficio de
validacion

Oficio suscrito
por la PE

Oficio dirigido
ala PE

Acciones de
personal

Estructura

organizacional
modificada
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Solicitud de

a AP

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

Cuadro 4.6. Implementacion de la OGP

creacion de plazas DGCH

DGCH, GG,

DGCH, GG,

Oficio con
4 3 5 3 entreg_ables
anteriores
adjuntos
Oficio dirigido
12 8 4 8 2 la PE
12 4 3 52 Acciones de
personal
12 4 3 52 Acciones de
personal
1 05 0.2 05 Minuta de

reunion inicial

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

Fuente: Direccion de Planificacion Estratégica AyA

La simbologia empleada en el cuadro es la siguiente:

Cuadro4.7. Simbologia

FH
DPE

PE

JD

MRS
MIDEPLAN
DGCH
CSA

DSl

AP

GG

Fabio Hernandez

Direccion de Planificacion Estratégica AyA
Presidencia Ejecutiva AyA

Junta Directiva AyA

Ministerio Rector del Sector**

Ministerio dePlanificacion Nacional y Politica Econémic
Direccion de Gestion de Capital Humano AyA
Centro de Servicios de Apoyo AyA

Direccion de Sistemas de Informacion AyA
Autoridad Presupuestaria del Ministerio de Hacienda
Gerencigseneral AyA

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

Fuente: Elaboracion propia
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En cuanto a la fase de implementacion anteriormente descrita, es importante destacar el
hechode queuna vez finalizada lpresente investigacion, el investigador entregara y expondra la
propuesta de implementaciéon de la OGP a la Gerencia General, lo cual constituye la primera
actividad del proceso. partir de lasegundaactividad en la cual la Gerencia General expone la
propuesta ante la Direccion de Planificacion Estratégeaeben ejecutar una serie de
actividades hasta el inicio de actividades de la OGP sobre las cuales el investigador no tiene
control, ya que dependen de otras dependencias de AyA y otras institgtibeesamentales.

No obstante, para la consecucion de estas actividades se considera que dicha implementacién es
bastante probable gracias al apoyo recibido por parte de la Gerencia General de AyA elediante

oficio GG-2014310, la cual se muestra ehAnexo 5 de esta investigacion.
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5 CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1 Conclusiones

1 EI AyA cuenta con un nivel de madurez general en gestion de proyectos del 19.0%.
Este porcentaje corresponde a un 26.7% al manejo de proyectos, un 17.3%
correspondiented emanejo de programas y un 12.8% a nivel de portafolios.

1 El AyA no cuenta con una metodologia de priorizacién claramente establecida y
permeada a través de todas las dependencias de la institucién. La metodologia es muy
subjetiva y no incorpora elements viabilidad financiera y socioeconémica, lo cual
contradice lo establecido en el Manual de Organizacion del AyA, el cual establece,
dentro de sus politicas de desarrdioevaluacion de programas y proyectos con base
en criterios beneficicgosto, finagiero y social. Ademas, los criterios no incorporan
elementos de alineamiento estratégico. Esto ha sido también sefialado por medio de
informes de la Contraloria General de la Republica.

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

1 Elandlisis de la encuesta realizada muestra resultados consistentzsnvestigacion
bibliografica realizada y permite concluir q@eimstitucion cuenta con un nivel de

madurez incipiente en temasg@kestionde proyectos, lo cual esta reflejado en una
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metodologia existente pero no practicada, ausencia de progradesad®llo de
competencias, falta de integracion entre las fases del ciclo de vida de proyectos,
ausencia de una gestion de un portafolio integrado de proyectos, falta de
documentacién de lecciones aprendidas en la organizacion, y una falta de criterios
claramente definidos pala priorizacion de proyectog en general, ha habido una

falta de voluntad politica que le permitan a la institucién avanzar hacia una cultura en
gestidon de proyectos que le permita garantizar una ejecucion eficiente de losrecurso
gue dispone.

La Direccion de Planificacion Estratégica, la Subgerencia de Ambiente Investigacion y
Desarrollo, la Subgerencia de Gestidon de Sistemas GAM y Periféricos, la Subgerencia
de SistemaBelegadogieben tener un rol de Oficinas de Proyectosesibargo, no

existe una Oficina d&estionde Proyectos centralizada con un nivel de gobernabilidad
suficiente para garantizar el ejercicio de sus funciones. Es necesario la implementacion
de una Oficina d&estid de Proyectos centralizada, adscrita adee@cia General,

gue garantice un incremento en el nivel de madurez de la organizacién y un uso
eficiente de los recursos en el corto, mediano y largo plazo.

El AyA no cumple las funciones basicas establecidas por su Ley Constitutiva,
especificamenteehne art 2 cul o 2, donde establece que
prioridad, conveniencia y viabilidad los diferentes proyectos que se propongan para
construir, reformar, ampliar, modificar obras de acueductos y alcantarillados; las cuales

nosepodranejecuta si n su aprobaci - -no.
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5.2 Recomendaciones

1 La Gerencia General debentrar los esfuerzos institucionales en la implementacion de
una Oficina deGestionde Proyectos en el AyA, cai nivel de autoridad propuesto en
esta investigaciérmque permita dar un seguento adecuado a los proyectos de
inversion a lo largo de cada una de sus fdsesnplementacion de la OGP debe ser
un proceso que se cumpla en un periodo ngomel afio y Ineses.

1 La OGP propuesta debe ser consultiva en el corto plazo, con unaaseiatidad
medio, consultivaestratégica en el mediano plazo, y estratégica en el largo plazo, con
un nivel de autoridad alto. Esta transicién se recomienda previendo posibles
resistencias al cambio, dificultades en la comprension y aplicacion de cencepto
relacionados egestionde proyectos, y un tiempo prudente para la capacitacion de los
profesionales que tengan a cargo proyecto en competenciageptdade proyectos.
Se recomienda que la OGP esté adscrita a la Gerencia General con el fin de que tenga
un nivel de gobernabilidad suficiente para realizar sus funciones. La misién o razén de
ser de la OGP debe ser garantizar un uso eficiente de los reasasefos, humanos
y tecnoldgicos del AyA a través de una mejora en los indicadores de desempefio de
proyectos de la institucion.

1 Desde su implementacion, la OGP debe medir anualmente el nivel de madurez en
gestion de proyectos institucional a través dad#odologia utilizada en esta
investigacdbn, con el fin de monitorear el proceso de generacién de cultura en gestion

de proyectos institucional.
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A través del ejercicio de sus funcionegoyn el apoyo de la Gerencia General, se debe
lograr incrementar el nivel de maduesz gestion de proyectoe 19% en el momento

actual a 85% en 8 afos.

La OGP debserun enlace entre los directores de las UEN involucradas en las fases

del ciclo de vida d proyectos y la Gerencia General, mediante el traslado de la
informacion pertinente y su transformacion respectiva en indicadores o métricas de
proyectos claramente definidos para todos los proyectos y programas que conforman el
portafolio del AyA.Los informes se deben remitir en forma trimestral.

La OGPdebe promover la revision ldeontenido y la aplicabilidad de la metodologia

en gestion de proyectos existente en la institucion, mediante la conformacién de un
grupo interdisciplinario de profesionalesegmediante su criterio y experiencia

determinen los procesos adecuados de la metodologia que se ajusten de la manera mas
acertada a la realidad institucion2lcho proceso debe ser completado en el primer

afo de gestion de la OGP desde su creacion.

La OGP debe dterminaren un periodo no mayor a un afio desde su implementacion

las fases deciclo de vida de los proyectds/A que ocasionan mayores retrasos y
porcentajes de subejecucién presupuestainéormar a la Gerencia General para que

la misma tome mdidaspuntualegjue permitan mejorar el desempefio de los proyectos
en la institucion.

La Gerencia Generalebe constituir upromotor del establecimiento de la Oficina de
Gestion de Proyectos en la institucion. Esto es un factor clave en el progestide

del cambio que se debe generar para iniciar el proceso de culturizacion de la gestién de

proyectos institucional.os resultados, conclusiones y recomendaciones de esta
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investigacion estan directamente dirigidas a la Gerencia Gelaecahl debér tomar

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

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

‘I mp | ementac]

OGP en AyA
[ I 1
Di agn-stico Definici-n d Pl an de impl]
madurez la OGP
Actividades de

[ :
Determinac . . i mpl emen
[“herramienta Funciones Recursos requeridos (r;zelacmc)lnes_con otras Dependencias
. ependencias h
Validaci Roles y responsabilidades t involucradas

[ herramienta Ubi caci - -n en
organizacional

Recursos humanos )
. . Pl anteamiento
Recursos financieros

—El ecci -n de
—Aplicaci-n de Organigrama
“Di agn -

Figura7.1. EDT
Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro7.1.EDT

1 Implementacion de una OGP en AyA
11 Diagnostico del nivel de madurez
11.1 Determinacion de la herramienta
11.2 Validacion de la herramienta

1.1.3 Eleccion de la muestra

1.14 Aplicacién de herramienta

1.15 Diagnaéstico

1.2 Definicion del alcance de la OGP
121 Funciones

1.2.2 Roles y responsabilidades

1.2.3 Ubicaciénen estructura organizacional
1.24 Organigrama

1.25 Recursos requeridos

1251 Recursos humanos

1.25.2 Recursos financieros

1.2.6 Relaciones con otras dependencias
1.3 Plan de implementacion

1.3.1 Actividades de implementacién
1.3.2 Dependenciamvolucradas

1.3.3 Planteamiento de logistica

Fuente: Elaboracion propia
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ApéndiceB
Preguntas abiertas.
Las siguientes preguntas fueron realizadas a distintos funcionarios de la Direccion de

Planificacion Estratégicdel AyA:

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

AyA?
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8 ANEXOS

Anexol. Metodologia de gestion de proyectos AyA. Etapas de inicio, planificacion,

ejecucion, control y cierre

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y
ALCANTARILLADOS

DIRECCION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

nAYA)

—_—d-_s__‘
e —

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

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

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

OBJETIVO

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

ALCANCE

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

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

RESPONSABILIDADES

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

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

2. DESARROLLO DE UN PROYECTO

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2.2 FASE DE PROMOCION Y FINANCIAMIENTO

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

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

2.3 FASE DE DISENO E INVERSION

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

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

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

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

3. PRESENTACION DE PROYECTOS

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

v Definicion de la fase explicando el objetivo de la misma

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

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

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

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

3.1 ETAPA DE INICIO

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

contemplar informacion relevante con respecto a la idea de proyecto.

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

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

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

Nombre del Proyecte

Subgerencia T
Direccian T
Unidad Ejecutora |

Informacién de la necesldad, problema u oportunidad

Unidad Organizacienal a
que pertenece el proyecto

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

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

Diagnéstico Previo

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

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

pars consurmo hurmeano

Clasificacion wencnilo

bicacion on comunid: prortarias de AyA

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

Otro, Ampliar

Idea de proyects que da solucien a la

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

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

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

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

[Nimero prioridad

I Cantidad ce Mroyecos
| Cantidad ce Croyecs

I H 2
L

Pricrizacién ldea de
Proyecte

a nivel de ©  Regional, Zona, Direccion

|
|
|
|
Nivel Nombre Firma | Fecha
|
|

Cantonal
|Reginal o Zona
[Bireceisn

Aprobacion idea de proyecto aMivel Gerencial

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

3.1.2 ACTA CONSTITUTIVA FASE DE INVERSION DEL PROYECTO

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

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

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

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

que se mencionan en la matriz la Unidad Organizacional.

. Nombre del coordinador: Encargado del proyecto.

¢ Informaciéon General:

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

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

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

. Areas relacionadas: Las areas relacionadas estan delimitadas por todas
aquellas unidades o dependencias que tienen un nivel de involucramiento para el
desarrollo del proyecto.
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