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RESUMEN 
 

El siguiente trabajo de investigación presenta una alternativa de mejora en algunos 

procesos contenidos en la Gestión de Proyectos a nivel institucional desarrollados por el 

Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA) y que tienen su base en la 

guía de los fundamentos para la dirección de proyectos conocida como Project Management 

Body of Knowledge (PMBOK) que fue adaptada por la institución para la planificación, 

ejecución y control de sus proyectos institucionales. 

Es a través de la investigación y análisis documental junto con el estudio de informes de 

gestión institucional que se identificaron los principales factores, a consideración del 

investigador, que fueron determinantes en la afectación programática de los proyectos 

desarrollados en la Unidad Estratégica de Negocios de Programación y Control (UEN PyC) 

de la Subgerencia de Ambiente Investigación y Desarrollo. 

El objetivo principal de la presente investigación tiene como base fundamental llevar a 

cabo un estudio de los principales conceptos en materia de proyectos de inversión pública, 

propiamente en el campo de sistemas de agua potable y saneamiento, que junto con el análisis 

de los resultados mostrados en los informes de gestión institucional y de la Dirección de 

Control Planes y Proyectos de la UEN PyC, permitieran establecer una visión constructiva 

en la identificación de los factores que inciden en la correcta gestión y control de los 

proyectos ejecutados por la UEN PyC. 

Así mismo, para robustecer el producto final que se busca presentar con este trabajo se 

realizó una consulta, mediante la aplicación de dos cuestionarios, a los principales actores 

relacionados con la coordinación de procesos en materia de gestión de proyectos dentro de 

la UEN PyC.  

Es así como mediante la entrevista a los ingenieros de las tres direcciones que se 

relacionan con proyectos, se logró establecer una visión desde un punto de vista práctico de 

las situaciones y vivencias por parte de los líderes que tienen o han tenido a su cargo la 

coordinación de proyectos de agua potable y alcantarillado sanitario. 

A partir de los resultados obtenidos y habiendo establecido las principales causas 

relacionadas con los desfaces programáticos o el aumento en las modificaciones hechas a 

través del proceso de control de cambios, es así como se presentan las principales sugerencias 

relacionadas con oportunidades de mejora para que sean consideradas por parte de las 

jefaturas y ser incluidas dentro de su banco de lecciones aprendidas. 

Finalmente, este informe desarrolla puntualmente dos oportunidades de mejora 

relacionadas con la Gestión del Cronograma y con el proceso de Adquisición de Terrenos, 

que a criterio del investigador podrían mejorar la estimación y control del cronograma de un 

proyecto por parte de sus líderes y jefaturas inmediatas.  
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INTRODUCCIÓN 
 

El presente trabajo de investigación se centró en el estudio del proceso de gestión de 

proyectos de obra pública que se ejecutan en la Unidad Estratégica de Negocios de 

Programación y Control (UEN PyC) del Instituto Costarricense de Acueductos y 

Alcantarillados (AyA), enfocándose en la búsqueda de oportunidades de mejora en la 

ejecución de estos proyectos que se relacionan en la solución de problemas integrales 

referentes a la disposición de agua para consumo humano y el tratamiento de las aguas 

residuales dentro de las principales ciudades de nuestro país. 

Para esta investigación se tomaron como base de estudio los informes de gestión 

institucional del AyA y los informes de gestión de proyectos de obra pública en materia de 

agua potable y saneamiento ejecutados dentro de la UEN PyC, la cual pertenece a la 

Subgerencia de Ambiente Investigación y Desarrollo (SAID) del AyA. 

Como punto de partida es importante indicar que el AyA es una institución del Estado 

que fue creada el 14 de abril de 1961 mediante Ley N° 2726 y cuyos objetivos son los de 

dirigir, fijar políticas, establecer y aplicar normas, realizar y promover el planeamiento, 

financiamiento y desarrollo en torno a lo relacionado con el suministro de agua potable, 

recolección y evacuación de aguas negras y residuos industriales líquidos. Así mismo, 

normar los sistemas de alcantarillado pluvial en áreas urbanas en todo el territorio nacional, 

según se establece en su artículo primero. 

Su estructura organizacional es vertical constituida por una Junta Directiva y una 

Presidencia Ejecutiva, una Gerencia y Subgerencia General y, cinco subgerencias a nivel 

directivo. Una de ellas es la mencionada anteriormente como SAID que, entre sus funciones, 

está la de aprobar la programación anual de los proyectos de construcción y mejora de los 

sistemas de agua y alcantarillado sanitario operados por el AyA. 

Dentro de esta subgerencia, la UEN PyC es responsable de ejecutar y dar seguimiento a 

los proyectos estatales de abastecimiento de recurso hídrico y el mejoramiento de la calidad 

en el tratamiento de las aguas residuales en las principales zonas urbanas de Costa Rica. 
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Además se encarga de formular planes de desarrollo e inversión, realizar estudios de perfil, 

prefactibilidad y factibilidad para el diseño de nuevos sistemas y obras de rehabilitación, 

mejora y ampliación de los sistemas existentes en agua potable y alcantarillado sanitario y, 

para las edificaciones de uso operativo y administrativo (AyA, 2018, pág. 60).  

El AyA elabora un portafolio de proyectos a partir de las necesidades sociales 

identificadas previamente, y la planificación de los proyectos, tomando como base de 

referencia la guía PMBOK que ha sido adaptada a los requerimientos institucionales. Para 

tales efectos y de acuerdo con el Manual de Organización Funcional del año 2018, el área de 

Control, Planes y Proyectos (CPP), una de las direcciones de la UEN PyC, es la encargada 

de elaborar los planes maestros y coordinar con los promotores de los proyectos de inversión 

pública- privada (proyectos especiales) y con las contrapartes de la Institución, de los 

sistemas de abastecimiento y saneamiento requeridos por la Institución; asimismo vela por 

el seguimiento y control del ciclo de proyecto que se ejecuta en la UEN (AyA, 2018, pág. 

163). 

En este sentido, de acuerdo con el último informe de gestión institucional al 31 de 

diciembre del año 2019 y presentado en febrero del 2020 (AyA, 2019), el Programa 3, 

Inversiones1, presenta, a nivel general de subprogramas, un cumplimiento de ejecución de 

obras del 58 %; de este informe se desprende que la UEN PyC, para un total de 8 proyectos 

programados desde el 2018 aproximadamente, solo dos de ellos superaron el umbral del 80% 

en cuanto a la meta propuesta, dos de ellos lograron un porcentaje mayor al 70% y los demás 

no superaron el umbral del 50%, inclusive algunos con 0% de ejecución. A ese estado de 

incumplimiento de las metas predominan los aspectos relacionados con la adquisición de 

terrenos, contrapartidas presupuestarias y tramitología externa institucional, por citar algunos 

ejemplos.  

De acuerdo con lo anterior, esta situación implica que las metas planteadas en el logro de 

los objetivos de los proyectos se vean alterados en su ejecución provocando eventuales 

 
1 Dentro del Programa 3 “Inversiones” se encuentra la UEN Programación y Control. 
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atrasos y modificaciones tanto en el cronograma original como en la estructura de algunas 

tareas previamente concebidas.  

El programa de Inversiones representa uno de los principales bastiones de la institución 

en cuanto a ejecución y seguimiento de proyectos de acueductos y alcantarillados, ya que a 

través de este programa se materializan las obras de infraestructura de inversión pública que 

la institución ofrece para el mejoramiento de la calidad de vida de los ciudadanos en apego a 

lo que dicta su Plan Estratégico Institucional, el cual se vincula al Plan Nacional de 

Desarrollo del Gobierno Central (AyA, 2020) (MIDEPLAN, 2019). 

Una baja ejecución de los proyectos se traduce en una proyección negativa ante la 

población en general que a su vez compromete la confiabilidad de la institución ante otras 

entidades del Estado y la sociedad costarricense.  

De acuerdo con lo anterior, la búsqueda constante de oportunidades de mejora en la etapa 

de seguimiento de los proyectos puede servir como base en el planteamiento de posibles 

soluciones y revertir los resultados obtenidos en los anteriores informes de gestión 

institucional. Desde el campo de la gestión pública, es de suma importancia tratar todos 

aquellos temas que tengan que ver con la administración de fondos públicos y la prestación 

de servicios para la entrega un producto público de calidad. 

Es por esta misma razón que se consideró importante llevar a cabo un estudio de 

investigación y análisis propiamente en la etapa de seguimiento de los proyectos con base en 

los informes de ejecución de los últimos 5 años dentro de la UEN PyC, permitiendo de esta 

manera identificar posibles oportunidades de mejora, para ser incorporadas dentro de la 

gestión de los futuros proyectos a desarrollar. 

El objeto de estudio fueron los proyectos de acueducto y alcantarillado sanitario 

ejecutados en la UEN PyC, considerando el grupo de procesos relacionados con la gestión 

del Cronograma del Proyecto de acuerdo con la Metodología de Gestión de Proyectos del 

AyA basada en la guía PMBOK del Project Management Institute (PMI). 

Esta investigación estudió los antecedentes y procesos de seguimiento y control 

contenidos en los informes de gestión y las evaluaciones de los planes anuales operativos 
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desarrollados en la UEN incluyendo aquellos que se encuentran en ejecución actualmente, 

tomando como base de guía lo relacionado al grupo de procesos vinculados con la gestión 

del cronograma del proyecto. 

La investigación se centró en los proyectos de sistemas de acueductos de agua para 

consumo humano y los sistemas de saneamiento, ejecutados o que se encuentran en 

ejecución.  

El objetivo general del proyecto fue la identificación de oportunidades de mejora en el 

seguimiento de la ejecución de proyectos de infraestructura pública de los sistemas de 

acueductos de agua potable y alcantarillado sanitario dentro del proceso de seguimiento y 

control de la UEN PyC del AyA. 

  

En cuanto a los objetivos específicos se plantearon los siguientes: 

 

1. Estudiar la situación actual de los procesos de seguimiento de los proyectos en los últimos 

5 años de la UEN Programación y Control. 

 

2. Identificar las oportunidades de mejora en el seguimiento de proyectos de infraestructura, 

a partir de la consulta de actores claves de la UEN PyC.  

 

3. Proponer mejoras en el seguimiento de los proyectos y valorar sus efectos en la gestión, 

con base en los elementos establecidos en la guía PMBOK adaptada por el AyA. 

 

Este proyecto de investigación tubo un enfoque de tipo cualitativo, dando seguimiento a 

la ejecución de los proyectos de la UEN Programación y Control en un período aproximado 

de cinco años.  

Con base en la teoría de referencia recabada para este trabajo en el tema de la gestión de 

proyectos, se estableció una relación entre lo planteado teóricamente por la Gerencia General 
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del AyA en conjunto con sus jefaturas y los resultados plasmados en los diferentes informes 

de gestión institucional.  

Así mismo por medio de una consulta a los actores claves dentro de la UEN PyC, tales 

como los ingenieros líderes de proyectos y sus jefaturas inmediatas, se estableció una 

correlación entre las posibles causas que provocaron esos atrasos y modificaciones en el 

cronograma del proyecto con respecto la valoración de la efectividad en el seguimiento 

realizado durante las diferentes etapas y su cumplimiento tal y como lo dicta la guía PMBOK 

adaptada por el AyA.  

El alcance de esta investigación, de acuerdo con los objetivos planteados, se consideró 

de tipo descriptivo y correlacional, por cuanto la investigación se centró en determinar qué 

factores del proceso de seguimiento de los proyectos sirvieron para identificar oportunidades 

de mejora y poder ser aplicados a futuros proyectos.  

Se llevó a cabo un análisis documental de la información, propiamente tomando los 

informes de gestión institucional, donde se encuentran las evaluaciones por programa 

desarrollados por el AyA, para tales efectos se consultó la base de datos del Centro de 

Documentación del AyA, estudiando los informes generados por la Dirección de 

Planificación Institucional, la Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) y la CPP de la UEN 

PyC.  

Para la base teórica en materia de gestión de proyectos se consultó los portales de internet 

como Google Académico, la Base de Datos del Sistema de Bibliotecas, Documentación e 

Información (SIBDI) de la Universidad de Costa Rica a través de su portal de consulta “Inf 

+ Fácil”.  

Así mismo para la elaboración del instrumento de consulta (cuestionario) se investigó 

metodologías afines a este proyecto de investigación considerando como opciones viables el 

Método Kaisen, para lo cual se implementó el diagrama de Ishikawa o Espina de Pescado y 

el Método Delphi para la identificación de causas y efectos para la elaboración de los 

cuestionarios de consulta a ser utilizados en la investigación de campo. 
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Lo anterior sentó la formulación el marco de referencia, centrando el tema principal en 

la gestión de proyectos y su aplicación en el campo de la inversión pública y relacionado con 

obras de infraestructura de sistemas de acueductos y alcantarillados sanitarios.  

Este estudio permitió establecer en forma general los principales conceptos que se 

relacionan con la formulación, ejecución, control y principalmente el seguimiento de los 

proyectos de inversión pública, de tal manera que permitiera establecer la línea de ruta del 

análisis y tomando la guía PMBOK adaptada por el AyA permitiendo identificar los 

principales elementos relacionados con la planificación y seguimiento de proyectos. 

El análisis procedió a establecer una correlación de los principales elementos que esta 

guía recomienda para la correcta ejecución de un proyecto de acueducto o saneamiento con 

los resultados que se obtuvieron en la realidad, esto junto con el análisis documental sirvió 

de base para construir los cuestionarios de consulta. 

A partir de este análisis y sus resultados obtenidos, se procedió a identificar las posibles 

oportunidades de mejora, guardando una relación entre la ejecución real de los proyectos y 

las especificaciones técnicas dispuestas por la administración superior del AyA. 

En cuanto a la revisión bibliográfica y de acuerdo con el objeto de estudio, tomando en 

cuenta los alcances de los objetivos de la investigación, se centró en el tema de la gestión y 

seguimiento de proyectos de infraestructura pública de sistemas de agua potable y 

alcantarillado sanitario para el tratamiento de las aguas residuales, ejecutados con fondos 

públicos. 

Se consultó bibliografía relacionada con la operabilidad de los sistemas anteriormente 

mencionados, tomando en consideración aquellos que tratan directamente con la gestión de 

procesos, la planeación de proyectos y aquellas normas internacionales que guardan relación 

con la aplicación de metodologías y técnicas para la ejecución de este tipo de proyectos. 
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CAPITULO I 

MARCO TEÓRICO 
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1.1 INTRODUCCIÓN 

 
En este capítulo se establecerá el marco teórico que permita reconocer que tipos de 

proyectos se desarrollan a nivel del AyA y cuáles de ellos se ejecutan dentro de la UEN 

Programación y Control.  

Se desarrollarán, en forma general, algunos conceptos importantes que se relacionan con 

las actividades dentro de un proceso de seguimiento en la gestión de proyectos, utilizando 

como base la guía PMBOK y profundizando en el tema relacionado con el grupo de procesos 

de control y monitoreo en torno a la gestión del cronograma de un proyecto.  

Así mismo se establecerá la base teórica que conceptualizará la metodología por utilizar 

en la toma de datos de campo, que para el caso de esta investigación se emplearán dos 

cuestionarios de consulta estructurados en función del análisis documental y por lo cual se 

estudiarán dos técnicas de recolección de datos que corresponden a la metodología Delphi y 

Kaizen; además se pretende establecer de forma general las bondades de estos métodos y su 

aplicación en la investigación. 

Esta base referencial junto con la aplicación de los cuestionarios, a los que se les 

denominará instrumentos de consulta, permitirá identificar aquellos factores que podrían ser 

mejorados en la ejecución de un proyecto. 

Como el fin de esta investigación se centra en la búsqueda de oportunidades de mejora y 

poderlas aplicar a futuros proyectos e inclusive aquellos que actualmente se encuentran en 

ejecución, es de gran importancia comprender el alcance de la metodología utilizada por el 

AyA en la planificación y ejecución de los proyectos que desarrolla, haciendo énfasis en el 

proceso de seguimiento y control. 

Por tal razón, el análisis centra su estudio en la Metodología de Gestión de Proyectos 

basada en la guía PMBOK y adaptada a las necesidades institucionales, que actualmente se 

utiliza, de tal manera que esto permita establecer una relación entre los resultados obtenidos 

en la ejecución de los proyectos y los esperados según la guía. 
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No obstante, para elaborar un criterio lo más congruente posible con la realidad y que 

permita correlacionar lo que establece la teoría y los resultados obtenidos de aplicarla, se 

debe abordar el tema desde una óptica teórico-práctica. Para tales fines la investigación hará 

uso de una herramienta que permita medir el grado de conocimiento y comprensión de los 

encargados de llevar a cabo el seguimiento de los proyectos a nivel de la UEN PyC. 

De acuerdo con lo anterior, en este capítulo se desarrollarán los siguientes aspectos: 

1. Teoría general de los proyectos de inversión pública. 

a. La gestión de proyectos en la función pública. 

b. Cómo identificar un proyecto de inversión pública. 

c. Los proyectos con inversión pública. 

d. Los proyectos de infraestructura pública en agua potable y saneamiento 

2. Formulación y evaluación de los proyectos de acueducto y alcantarillado sanitario 

según el Ministerio de Planificación Nacional y Política Económica (MIDEPLAN). 

3. La Guía PMBOK implementada por el AyA. 

4. El método Delphi y su aplicación como instrumento de consulta. 

5. El método Kaizen y su bondad en los procesos de mejora continua. 

A continuación se desarrollarán en forma secuencial cada uno de los puntos mencionados 

anteriormente. 
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1.2 LOS PROYECTOS EN LA FUNCIÓN PÚBLICA 

 

1.2.1 La Gestión de Proyectos en la Función Pública 

 

Los proyectos constituyen el medio por el cual se logran materializar los objetivos 

estratégicos institucionales y cumplir de esta manera con las obligaciones establecidas por el 

marco jurídico nacional. 

De acuerdo con Torres (2013) un proyecto es “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo 

para crear un producto, servicio o resultado único” y continúa indicando que “por 

naturaleza los proyectos tienen un principio y un final definidos. El final se logra cuando se 

cumplen los objetivos. Un proyecto también se puede terminar cuando no se pueden cumplir 

o cuando ya no existe la necesidad que originó el proyecto” (Torres, 2013, p. 01).   

La visión y misión de una institución deber ser plasmada por medio de la ejecución de 

obras que permitan darle sustento a su existencia a través de la planificación, ejecución y 

seguimiento de proyectos (Torres, 2013). 

Uno de los principales retos en la gestión de proyectos es la de lograr encontrar una forma 

eficiente en el uso de los recursos disponibles, la planificación del tiempo y la correcta 

ejecución de los metas y objetivos planteados.  

El seguimiento del proyecto dependerá de la capacidad con que se planifique y el 

producto o servicio que se desea obtener (Lledó & Rivarola, 2007). 

En el área de la administración de proyectos se hace referencia a los ciclos de vida de 

estos, es decir, una serie de fases que dependerán de su complejidad y producto requerido 

(Lledó & Rivarola, 2007).  

En el gráfico de la figura No.1 podemos observar un esquema de cómo se comporta el 

ciclo de vida de un proyecto: 
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FIGURA No 1: Ciclo de vida de un proyecto. 

Fuente: Tomado del libro Gestión de Proyectos, como dirigir proyectos exitosos, coordinar los 

recursos humanos y administrar los riesgos; página 6. 

 

Como se desprende del gráfico anterior, las etapas de un proyecto usualmente se dividen 

en: 

• Inicio 

• Planificación 

• Ejecución 

• Control 

• Cierre 

 

De lo anterior se infiere que la etapa de ejecución supone ser el punto de mayor incidencia 

de las tareas que se deben realizar y empiezan a disminuir hacia el cierre del ciclo de vida. 

La eficiencia de un proyecto implica la aplicación de procesos de gestión para cada una 

de las etapas en que se divide este, la aplicación se va a derivar en una serie de interacciones 

entre etapas en algún momento del ciclo del proyecto, sin embargo, dependiendo del tipo de 

proyecto que se gestione, así tendrá su propio esquema de proceso, por lo que su interacción 

podría variar según sea el caso (Lledó & Rivarola, 2007). 



12 
 

 
 

En el gráfico de la figura No.2 se puede apreciar en forma general el comportamiento 

usual en la interacción de procesos dentro de un ciclo de vida de un proyecto en función de 

las etapas de este.  

 

 FIGURA No 2: Interacción entre los procesos del proyecto. 

Fuente: Tomado del libro Gestión de Proyectos, como dirigir proyectos exitosos, coordinar los 

recursos humanos y administrar los riesgos; página 7. 

 

Para Juan Miranda (2005) la gestión de un proyecto se puede generalizar en lo que la 

llama planeación y se cita a continuación: “A través de un proceso inteligente conocido como 

“identificación, formulación, evaluación y gestión de proyectos”, (...) se aspira orientar la 

utilización adecuada de los escasos recursos...” (Miranda, 2005, p. 24). El autor inicia su 

disertación considerando que un proyecto buscará una forma eficiente de lograr sus objetivos 

por medio de un adecuado y eficaz uso de los recursos disponibles ya sea estos económicos, 

humanos o materiales. 

La formulación de los proyectos debe considerar los factores antes mencionados, para 

garantizar el mínimo posible de cambios que a lo largo de su ejecución pudieran presentarse. 

Evidentemente el desarrollo de un proyecto, desde su formulación hasta su finalización 

dependerá de la asignación de recursos, y obliga a depender de un estudio económico que 

permita investigar el comportamiento de algunas variables socioeconómicas (Miranda, 
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2005), por cuanto estas variables tendrán un efecto en el comportamiento del ciclo del 

proyecto.  

 

1.2.2 Identificando el tipo de proyecto a desarrollar 

 

La identificación de un proyecto es fundamental y va a estar en función del problema o 

necesidad que se requiera resolver (Miranda, 2005), es así como se deben conocer las 

variables que intervendrán en la formulación del proyecto. Según este autor, generalmente el 

problema por resolver se relaciona con la oportunidad que se ofrece en un momento y las 

condiciones favorables para poder desarrollar un proyecto y que venga a dar solución a la 

situación identificada. 

En el ámbito estatal, los planes de desarrollo institucionales permiten establecer una hoja 

de ruta en la planificación y seguimiento de proyectos. A diferencia del sector privado, la 

ejecución de un proyecto público no está en función de un beneficio económico sino de un 

valor público. 

La priorización de un proyecto de beneficio social dependerá del grado de necesidad que 

se deba atender y el alcance que este tenga en la población objetivo. (Miranda, 2005). 

Por esta razón, en la etapa de formulación de proyectos es importante considerar todos 

aquellos factores que vayan a incidir en la ejecución, de tal manera que exista una claridad a 

la hora de formular los objetivos y que además permita un análisis detallado de las partes que 

lo componen. 

Algunos de los aspectos a considerar durante la formulación, ejecución y seguimiento de 

un proyecto son los siguientes: 

• ¿Cuál es el problema? 

• ¿Cuáles son los elementos esenciales del problema? 

• Descripción del problema 
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• Aspectos sociales, económicos y políticos directamente relacionados con el 

problema. 

• Localización de la población afectada y el área geográfica sobre la cual tiene 

influencia el problema identificado. 

• Causas del problema. 

• Algunas consecuencias que se pueden esperar de no resolverlo. 

• ¿Se cuenta con toda la información relevante suficiente acerca del problema para 

hacer un estudio completo? 

• ¿Cuáles son las principales dificultades para enfrentar el problema? (Miranda, 2005) 

 

1.2.3 Los proyectos con inversión pública 

 

La principal herramienta para promover el desarrollo y bienestar social es la inversión 

pública. Es a través de estos proyectos por los cuales una institución puede brindar un servicio 

público requerido y solventar un problema que aqueja a un sector de la población.  

La inversión pública centra su análisis de beneficios y costos desde un punto de vista 

colectivo. Para Duarte & Tibana (2015), la inversión pública se identifica con el problema 

colectivo sin necesariamente tener un carácter particular, ya que puede tratarse de una región 

o un grupo de individuos lo suficientemente amplio para incluir intereses diversos y hasta 

contrapuestos.  

Es importante considerar que en la etapa de planeación de un proyecto de esta naturaleza, 

el objetivo general público debe centrarse en determinar el grado de complejidad que 

supondrá buscar una solución factible al problema identificado.  
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1.2.4 Los proyectos públicos de infraestructura en agua potable y 

saneamiento 

 

En el campo relacionado con la administración de sistemas de agua potable y 

alcantarillado sanitario en América Latina, trasciende su importancia en el desarrollo 

económico de un país y su posicionamiento en ámbito de la salud y sostenibilidad a nivel 

internacional.  

De acuerdo con Michael Hantke-Domas, consultor de la CEPAL y autor del informe 

“Lineamientos de política pública para el sector de agua potable y saneamiento” (Jouravlev, 

& Hantke, 2011), la incidencia de estructurar políticas públicas en los países del istmo, 

tendientes a mejorar la capacidad de manejo de los problemas sociales que se derivan de una 

situación en materia de recursos hídrico de calidad para el consumo humano y la falta de 

infraestructura de sistemas para tratar las aguas residuales, son cada vez más necesarias para 

asegurar un entorno socialmente equitativo y ambientalmente sustentable.  

El uso y aprovechamiento del agua en función de la capacidad de la infraestructura 

pública instalada, conlleva a un mejor nivel de vida de la población. 

Esto se refleja en el informe de la CEPAL antes mencionado, puesto que es evidente que 

una de las preocupaciones de este organismo internacional es la situación de los países 

latinoamericanos con respecto al uso y aprovechamiento de sus recursos en materia de agua 

para el consumo humano y la disposición que se le da a sus aguas residuales. 

 

1.2.4.1 Conceptualización de un proyecto de agua potable 

 

El doctor Inocencio R Sánchez junto con el licenciado Jorge L Vidal y la máster Mignelys 

García (2009), enfatizan en la necesidad de definir claramente los alcances de un proyecto 

que busca satisfacer el acceso del agua como un recurso potable y de calidad desde un punto 

de vista social y que garantice la equidad (Machado, Cárdenas & Bello, 2009). 
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Si un sistema de agua potable no puede ser capaz de satisfacer las demandas en función 

de los precios de mercado privado, entonces se hace necesario trasladar la oferta del servicio 

entre los consumidores, variable a ser considerada dentro de la formulación de un proyecto 

de este tipo (Machado, Cárdenas & Bello, 2009).  

Al respecto, el sistema de agua potable se comprende como “un conjunto de obras de 

captación, tratamiento, conducción, regulación, distribución y suministro intradomiciliaria 

de agua potable” (Machado, Cárdenas & Bello, 2009). 

Los proyectos relacionados con el desarrollo de un sistema de agua potable pueden ser 

clasificados de acuerdo con el tipo de obra que se quiera ejecutar: 

• Proyectos de ampliación; son específicamente para mejorar la demanda incrementada 

al sistema actual.  

• Proyectos de instalación; se desarrollan para proveer a comunidades que no cuentan 

con un sistema de potabilización del recurso.  

• Proyectos mejoramiento; procuran maximizar el rendimiento del sistema actual, 

mejorando sus componentes.  

• Proyectos de reposición, en donde se da una renovación total del sistema que ha 

cumplido su ciclo de vida útil. (Machado, Cárdenas & Bello, 2009) 

 

1.2.4.2 Los sistemas de alcantarillado sanitario 

 

Un sistema de alcantarillado tiene por objetivo canalizar las aguas residuales, para su 

tratamiento y posterior vertido al medio ambiente, en condiciones tales que produzca el 

menor impacto al medio (Rojas, 2002).  

Consiste en una serie de tuberías y obras complementarias con la finalidad de retirar el 

agua que ya fue utilizada en una localidad, llamada agua residual o servida con el propósito 

de tratar las aguas negras y con ello evitar enfermedades de tipo hídrico (Valencia, 2017).  
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Esta conversión debe asegurar que las fuentes superficiales y subterráneas de agua limpia 

no sean afectadas por los desechos sólidos provenientes de las ciudades, como fuentes 

principales de contaminación. 

Los proyectos de inversión pública para alcantarillado sanitario buscan resolver el 

problema de contaminación por excretas y residuos sólidos; sin embargo, debido al creciente 

aumento poblacional, lo que provoca un aumento en la cobertura geográfica y el rezago de 

la infraestructura existente, hacen que la puesta en ejecución de este tipo de proyectos se 

relegue por su alto costo de operación. 

No obstante la creciente necesidad de renovar las cuencas hidrográficas altamente 

contaminadas, ha suscitado interés a nivel internacional y actualmente la Organización para 

la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE) y la Comisión Económica para América 

Latina y el Caribe (CEPAL) han promovido que varios países en vías de desarrollo asuman 

dentro de sus competencias y compromisos sociales, de corto y mediano plazo, generar 

proyectos de inversión pública tendientes a mejorar la calidad de vida de la población. 

La importancia en el tratamiento de este tipo de aguas es clave para el desarrollo de una 

región o país, las consecuencias en la creciente contaminación de los mantos acuíferos 

suponen un grave daño al ecosistema y por ende al ser humano en sí (Rojas, 2002). 

Dentro de los elementos a evaluar en un proyecto de alcantarillado se encuentran los 

siguientes: 

• Características físicas, se refieren a la composición de las aguas tales como los 

sólidos, temperatura, color y olor que dependerán de las fuentes generadoras ya sea 

hogares o industrias. 

• Características químicas de los compuestos orgánicos e inorgánicos y su composición 

gaseosa. 

• Características biológicas, es decir el tipo de patógenos que puedan trasportar estas 

aguas y su impacto en la salud humana (Rojas, 2002). 



18 
 

 
 

Estas características definirán la formulación de los proyectos y por ende definirán las 

pautas a seguir en el esquema de conformación de estos. 

 

1.3 FORMULACIÓN Y EVALUACIÓN DE LOS PROYECTOS DE 

ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS SANITARIOS SEGÚN 

MIDEPLAN - AYA. 

 
De acuerdo con MIDEPLAN la formulación de un proyecto va a estar en función de un 

ordenamiento lógico de eventos que inician desde la identificación del problema hasta 

finalizar con la obtención del producto que resolverá dicho problema. La estructura de un 

proyecto público, como se indicó en los apartados 1.21, 1.2.2, 1.2.3 y 1.2.4, debe responder 

a una necesidad social, como tal debe garantizarle a la población objetivo la solución practica 

del problema identificado. 

Importante está que en la búsqueda de soluciones el diseño del proyecto se base en tener 

claridad con qué recursos se cuenta, cuáles serán sus componentes y las actividades que se 

tendrán que desarrollar. 

Por tratarse de proyectos públicos, los objetivos del proyecto deben enfocarse en una 

solución racional y que contemple las implicaciones tanto a nivel de políticas públicas como 

a la disponibilidad de recursos económicos para llevarlos a cabo. 

MIDEPLAN (2018) propone que un proyecto debe formularse tomando en cuenta los 

siguientes aspectos: 

1. Proceso. 

2. Objeto. 

3. Pertenencia. 

4. Localización (MIDEPLAN, 2018, pág. 15) 
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De acuerdo con este ministerio, se deben plantear una serie de acciones tendientes a 

resolver secuencialmente uno o varios objetivos formulados previamente para un fin 

específico, consecuencia de un objetivo mayor. En este sentido debe existir una claridad 

institucional con relación al problema por resolver, de tal manera que se logre identificar 

plenamente con el proyecto por desarrollar. Finalmente este debe ser localizable en una 

determinada unidad de territorio. 

De acuerdo con lo anterior la formulación contendrá los siguientes apartados: 

1. Descripción del proyecto. 

2. Asignación del nombre del proyecto. 

3. Objetivos del proyecto. 

4. Resultados o productos del proyecto. 

5. Vinculación con políticas, planes y estrategias de desarrollo. 

6. Determinación del área de influencia. 

7. Grupo meta o beneficiarios (MIDEPLAN, 2018). 

La estructura de un proyecto, tanto para un sistema de acueducto como para un sistema 

de alcantarillado sanitario debe contemplar, basado en los aspectos anteriormente indicados, 

la vinculación de cada uno de ellos, iniciando por una descripción detallada de lo que 

consistirá el proyecto a desarrollar, seguido por la asignación del nombre el cual deberá 

identificar con claridad lo que buscar mejorar y finalmente satisfacer o proveer a una 

población específica de un servicio público de calidad. 

Así mismo deberá elaborar de acuerdo con el problema identificado los objetivos tanto 

general como específicos, que permitan desarrollar cada una de las metas propuestas y las 

tareas por desarrollar. Consecuentemente con esto último, del proyecto se deberá obtener un 

producto o un resultado que satisfaga la necesidad planteada o identificada. 

Al ser proyectos financiados con recursos públicos, estos serán vinculados ya sea a planes 

estratégicos de desarrollo nacional o bien a políticas públicas relacionadas con el 
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mejoramiento de los sistemas de acueductos de agua potable o sistemas de tratamiento de 

aguas residuales.  

Consecuentemente la formulación de un proyecto debe ir vinculado a una población meta, 

es decir la necesidad nace por la falta de agua o el tratamiento de las aguas servidas 

producidas por una determinada población, cuya carencia propiciaría eventualmente un 

problema de salud pública, comprometiendo la seguridad de esta. 

Finalmente, el proyecto debe delimitarse territorialmente con el fin de establecer una 

relación de costo – beneficio desde un punto de vista realizable, debe determinarse cuan 

factible es para el Estado a través de sus instituciones públicas lograr desarrollar el proyecto.  

En cuanto a la evaluación de este tipo de proyectos MIDEPLAN plantea su análisis desde 

el punto de vista financiero. Lo anterior para estimar la viabilidad de un proyecto desde el 

punto de la óptica de costos, por cuanto estos proyectos no generan utilidades lo cual supone 

estimar si las alternativas seleccionadas para desarrollarlo pueden ser sufragadas con las 

tarifas calculadas previamente. 

El costo del proyecto dependerá de la magnitud y cobertura así como el tipo y objetivo 

que se desee desarrollar. Estos contemplan la inversión que se requiere, los de operación y 

mantenimiento.  

El otro componente que se involucra en el análisis financiero es el de ingresos, 

considerando si el proyecto será financiado con recursos propios de la institución o bien con 

préstamos. En todo caso se debe llevar a cabo un estudio tarifario que permita sufragar cada 

uno de los costos en que se incurrirá con el proyecto. 

Dentro de la evaluación se encuentra el componente presupuestario, aspecto importante 

para tener en cuenta, pues será una variable por considerar en las evaluaciones de ejecución 

de los proyectos, en él se deben detallar los flujos de intereses, amortizaciones y cuotas 

(MIDEPLAN, 2018, pág. 32). 
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1.4 LA GUÍA PMBOK COMO BASE PARA LA GESTIÓN DE 

PROYECTOS 

 

1.4.1 Aspectos generales de la guía 

 

El Project Management Institute, PMI por sus siglas en inglés, es una organización 

norteamericana localizada en Filadelfia, en el estado de Pensilvania, Estados Unidos. Dicho 

instituto es una organización sin fines de lucro que se dedica a redactar artículos y 

documentos con fines didácticos relacionados con la gestión de proyectos.  

Dentro de este acervo de información se encuentra una guía de consulta no vinculante 

llamada “Guía del PMBOK” o “Project Management Body of Knowledge” por sus siglas en 

inglés, la cual contiene en forma general una descripción de fundamentos de la gestión de 

proyectos con el objetivo de lograr un gerenciamiento más eficiente y eficaz en la planeación 

de un proyecto. 

La guía PMBOK no es una guía metodológica de proyectos, sino un compendio 

elaborado por una serie de profesionales en la materia, recopilando en un mismo documento, 

una serie de prácticas que buscan potenciar la línea gerencial en la conducción de proyectos. 

De forma general, esta guía (PMI, s.f.) se refiere al inicio, la planificación, ejecución, 

monitoreo y control y el cierre del proyecto. Durante el desarrollo de estas etapas, se 

identifican una serie de actividades consecuentes con las áreas de conocimiento, tales como: 

• Acta de constitución del proyecto. 

• Definición de la dirección del proyecto. 

• Planificación de los alcances. 

• Recopilación de requisitos. 

• La creación de la EDT del proyecto. 
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• Elaboración del cronograma de ejecución del proyecto. 

o Conlleva la planificación de actividades. 

o Definición de actividades 

o Secuenciar las actividades 

o Estimación de la duración de las actividades 

• Dirección y gestión del trabajo durante el desarrollo del proyecto. 

• Monitoreo de las actividades para control e integración de posibles cambios. 

• Planificación, estimación y determinación del presupuesto. 

• Control continuo de gastos. 

• Gestión y control de la calidad. 

• Planificación y estimación de los recursos asignados por actividad. 

• Gestionar todo lo referente a la comunicación dentro del proyecto. 

• Planificar, identificar, analizar cualitativa y cuantitativamente los riesgos y planificar 

la capacidad de respuesta. 

• Planificar, ejecutar y controlar la gestión de adquisiciones. 

• Planificar, gestionar y monitorear el involucramiento y participación de los actores 

del proyecto. (PMI, s.f., 2021) 

 

1.4.2 Metodología de Gestión de Proyectos del AyA adaptada de la Guía 

PMBOK 

 

En agosto de 2018 la Junta Directiva del AyA mediante acuerdo de junta No 2018-263 

aprobó la Metodología de Gestión de Proyectos, cuyo objetivo principal fue la de proveer de 
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una guía para la gestión de proyectos, basada en los lineamientos de la PMI a todos aquellos 

funcionarios que están relacionados con la gestión de proyectos institucionales. 

La guía PMBOOK utilizada fue la Sexta edición y su adaptación se centró en los 

Fundamentos para la Dirección de proyectos, basados en 49 procesos de gestión, de los cuales 

el AyA adaptó 47 y dispuestos de la siguiente manera: 

• Dos procesos de inicio. 

• Veinticuatro procesos de planificación. 

• Diez procesos de ejecución. 

• Doce procesos de monitoreo y control. 

• Un proceso de cierre. (AyA, 2018, pág. 5) 

Esta metodología hace su enfoque en una serie de conceptos que se relacionan con la 

gestión de un proyecto. Como punto importante para el estudio se encuentra el líder de 

proyecto que de acuerdo con esta metodología no se relaciona directamente con cuatro 

procesos de liderazgo dentro de la gestión de un proyecto: 

1. Gestión del alcance. 

2. Gestión del cronograma. 

3. Gestión de los costos. 

4. Gestión de los riesgos. (AyA, 2018, pág. 5) 

La conceptualización que se hace de este actor lo involucra propiamente en la dirección 

técnica de los proyectos, para lo cual debe poseer la capacidad y habilidades relacionados 

con la gestión estratégica y de negocios y poseer aptitudes interpersonales tales como la 

capacidad de guiar, dirigir y motivar a un grupo de personas involucradas directa e 

indirectamente con el proyecto. 

El líder, según esta metodología y de acuerdo con lo anterior, es el encargado de guiar al 

equipo en la búsqueda del alcance de los objetivos del proyecto con el fin de cumplir con los 
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tres estados de idoneidad de un proyecto; la gestión técnica, el liderazgo y la estrategia de 

negocios, comúnmente llamado “Triángulo de Talento”. 

Así mismo la metodología conceptualiza a otros actores no menos importantes que el 

líder de proyecto, dentro de los cuales se generalizan los siguientes: 

A- Patrocinador; es uno o un grupo de actores que apoyan el proyecto. 

B- La Oficina de Gestión de proyectos (PMO); es la encargada de facilitar los recursos, 

herramientas técnicas y metodologías necesarios para la adecuada gestión de un 

proyecto. 

C- Partes Interesadas (stakeholders); aquel grupo de sujetos o población que se 

beneficiarán directa o indirectamente del proyecto. 

D- Factores ambientales; son aquellos externos al proyecto que no pueden ser 

controlados por el líder de proyecto y su equipo, entre los que se pueden citar: 

a. Otras dependencias institucionales. 

b. Disponibilidad de recursos humanos. 

c. Condiciones del mercado nacional e internacional. 

d. Marco jurídico y normativa relacionada con el tipo de proyecto a desarrollar. 

(AyA, 2018) 

Ahora bien, la metodología agrupa los procesos de gestión de proyectos en cinco. A 

continuación se hace una referencia general de cada uno de estos grupos de procesos. (AyA, 

2018) 

 

1.4.2.1 Grupo de procesos de Inicio  

 

En este proceso se definen los líderes de proyecto, se identifican los interesados y se 

constituye el acta de proyecto. 
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1.4.2.2 Grupo de procesos de Planificación  

 

Contempla los siguientes sub procesos: 

• Alcance del proyecto. 

• Definición de objetivos. 

• Definición de la línea de acción a seguir. 

Lo anterior corresponde con el plan de gestión del proyecto. 

 

1.4.2.3 Grupo de procesos de Ejecución: 

 

Estos se basan en el Plan de Gestión del Proyecto y se relaciona con: 

• Presupuestos. 

• Recursos. 

• Programación temporal. 

1.4.2.4 Grupo de procesos de Monitoreo y Control 

 

En este grupo de procesos se da seguimiento, análisis y regulación al progreso y 

desempeño del proyecto. Este conjunto de procesos se encarga de monitorear el 

comportamiento del avance del Plan de Gestión de Proyectos, para eventualmente, y si así se 

requiera, realizar cambios en las tareas y metas propuestas.  

Los conceptos de Monitoreo y Control de acuerdo con esta metodología corresponden a: 

Monitorear: recolectar datos de desempeño del proyecto, producir medidas 

de desempeño e informar y difundir la información del desempeño.  



26 
 

 
 

Controlar: comparar el desempeño real con el desempeño planificado, 

analizar las variaciones, evaluar las tendencias para realizar mejoras en 

los procesos, evaluar las alternativas posibles y recomendar las acciones 

correctivas apropiadas según sea necesario (AyA, 2018, pág. 9). 

 

1.4.2.5 Grupo de procesos de Cierre  

 

Se relacionan con aquellos procesos que tienen por objetivo el cierre formal y adecuado 

de un proyecto, una fase o un contrato.  

En cuanto a lo relacionado con las áreas de conocimiento según la metodología del AyA, 

esta define diez gestiones que corresponden con los procesos y actividades de integración, 

con el trabajo requerido por el proyecto para la ejecución de los objetivos.  

Así mismo un adecuado seguimiento del cronograma del proyecto para garantizar la 

finalización de este; involucra además lo referente a costos y sus procesos con la 

planificación y gestión de políticas de calidad, un uso adecuado de los recursos y los procesos 

dirigidos a satisfacer aquellas necesidades de comunicación entre los diferentes actores que 

se involucran directa o indirectamente con el proyecto. 

En cuanto a lo relacionado con la administración de riesgos la metodología plantea una 

serie de procesos que se relacionan, con la identificación, análisis y posibles respuestas ante 

eventuales riesgos del proyecto. Las adquisiciones son otro punto para desarrollar dentro del 

plan de gestión de proyectos planteado y se relaciona con todas aquellas adquisiciones en 

bienes, servicios o materiales necesarios para la ejecución del proyecto. 

Finalmente, la última área de conocimiento son todos aquellos actores involucrados 

directa o indirectamente en el proyecto; la gestión de estos incluye procesos tendientes a la 

identificación de los actores que guardarán relación con el proyecto y el impacto que estos 

tendrán en el desarrollo de este. 
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En la tabla No.1 se muestra, en síntesis, los procesos relacionados con cada uno de los 

diez grupos de estas áreas de conocimiento: 

 

Tabla No. 1.  

Tipo de gestión por área de conocimiento en la Gestión de un Proyecto a nivel 

institucional. 

Gestión Procesos Finalidad 

Integración • Identificar 

• Definir 

• Combinar 

• Unificar 

• Coordinar 

Se relacionan con las 

actividades del proyecto 

Alcance • Planificación 

• Requisitos 

• Definición del alcance  

• Creación de la EDT 

• Validación del alcance 

• Control del alcance 

Son aquellos que se 

relacionan la toma de 

decisiones sobre que se 

debe incluir o excluir 

dentro de un proyecto. 

Cronograma • Planificación 

• Gestión de las actividades 

• Estimación de la duración  

• Desarrollo del cronograma 

• Control del cronograma 

Se relaciona con la 

administración del 

proyecto para su correcta 

ejecución y finalización. 

Costo • Planificación de la gestión de costos. 

• Estimación de costos 

• Determinación del presupuesto  

• Control de costos 

Estos procesos son 

necesarios para garantizar 

que el proyecto se cumpla 

de acuerdo con el 

presupuesto estimado y 

aprobado. 

Calidad • Planificación de la calidad 

• Gestión de la calidad 

• Control de la calidad 

Se relación con la gestión 

de los objetivos que 

buscan satisfacer la 
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necesidad de los 

stakeholders. 

Recursos • Recursos humanos 

• Estimación de los recursos por 

actividades 

• Desarrollo de equipos de trabajo 

• Dirección del equipo 

• Control de los recursos 

Estos procesos son para 

garantizar que los recursos 

estén disponibles para el 

equipo que lidera el 

proyecto. 

Comunicaciones Gestión de las comunicaciones 

Gestión de los riesgos 

Gestión de las adquisiciones 

Gestión de los stakeholders 

Esta serie de procesos son 

necesarios para la 

planificación, desarrollo y 

seguimiento a nivel general 

del proyecto. 

Fuente: Elaboración propia; tomado de la Metodología de Gestión de Proyectos, 2018 del 

AyA, páginas 10-13. 

 

1.5 EL MÉTODO DELPHI Y SU APLICACIÓN EN INSTRUMENTOS 

DE CONSULTA. 

 

El método Delphi fue concebido en el Centro de Investigación estadounidense RAND 

Corporation2 por Olaf Helmer y Theodore J. Gordon para desarrollar un instrumento que 

permitiera realizar predicciones sobre un evento nuclear (Astigarraga, 2003, pág. 2). 

Astigarraga (2003) define el método Delphi como un proceso de estructuración en la 

comunicación grupal sometido a un panel de expertos de un tema en particular y que permita 

a ese grupo de individuos tratar un determinado problema, partiendo de apreciaciones 

individuales y llevándolas a consenso grupal. 

 
2 RAND Corporation es una organización de investigación que desarrolla soluciones a los desafíos 

de las políticas públicas para ayudar a que las comunidades de todo el mundo sean más seguras, más 

saludables y prósperas. Tomado del portal de internet: https://www.rand.org/about.html 

 

https://www.rand.org/about.html
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Este método permite pronosticar un evento o grupo de eventos en una determinada área 

de conocimiento (Linstone & Turoff, 1975), sin embargo debido a la evolución y adaptación 

de su mecánica de acción pueden desarrollarse en varios campos, tales como: 

• Recopilación de datos históricos y actuales que no se conocen o no están disponibles con 

precisión 

• Examinar la importancia de los eventos históricos. 

• Evaluar posibles asignaciones presupuestarias 

• Explorar opciones de planificación urbana y regional. 

• Planificación del campus universitario y el desarrollo curricular. 

• Armar la estructura de un modelo 

• Delinear los pros y los contras asociados con las posibles opciones de políticas. 

• Desarrollar relaciones causales en fenómenos económicos o sociales complejos 

• Distinguir y aclarar las motivaciones humanas reales y percibidas 

• Exponer prioridades de valores personales, metas sociales (Linstone & Turoff, 1975, pág. 

4). 

Una Delphi busca establecer un criterio estandarizado a partir del cuestionamiento 

racional de un grupo de expertos aplicando sistemáticamente un juicio intuitivo por medio 

de cuestionarios estructurados de tal manera que puedan converger diversas opiniones de un 

mismo tema y posteriormente establecer un consenso a nivel de grupo. 

Reguant & Torrado (2016) en su artículo titulado “El método Delphi” reconocen la 

importancia de este método en la obtención de consensos y puntos de vistas unificados por 

medio del uso de la información derivada del conocimiento de los integrantes del grupo. 

Su utilidad en diversos campos hace que este método sea versátil a la hora de tomar 

decisiones que conlleven un grado de complejidad o que por el valor agregado del 
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conocimiento de los que integran el grupo permita abordar como mayor sobriedad y 

seguridad el problema que se requiera resolver. 

Desde el punto de vista metodológico, la Delphi es una estrategia relativamente flexible 

que permite actuar con autonomía y adaptar su dinámica habitual a los objetivos de una 

investigación (Reguant & Torrado, 2016, pág. 89). 

La aplicación de este método permite establecer cinco tipos de categoría a la hora de 

tratar un problema en particular y su importancia quedará definida en función de la 

apreciación de los expertos por medio de un consenso desde un nivel mayoritario a uno 

escaso (Ruiz Olabuénaga, 2003). 

De acuerdo con Ruiz Olabuénaga (2003), estas categorías se corresponden con los 

siguientes niveles y en función de su importancia y consenso: 

• Crítico 

• Crucial 

• Marginal 

• Coyuntural 

• Irrelevante 

En la figura No.3 se muestra la interrelación entre cada una de estas categorías de acuerdo 

con la tipología del problema por tratar. 

 

FIGURA No 3: Tipología del Problema. 

Fuente: Tomado de (Reguant & Torrado, 2016, pág. 90) 
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Para la elaboración del método Delphi se consideran 4 fases para garantizar la calidad de 

los resultados (Reguant & Torrado, 2016): 

1. Formulación del problema; la importancia de esta fase radica en definir con precisión 

el objeto de la investigación y el tipo de expertos que deberán constituir el grupo a 

quien se dirigirá el cuestionario. 

2. Elección de los expertos; esta fase es importante en cuanto a la implicación que tienen 

el perfil del experto con relación al problema definido, no obstante el grado de 

conocimiento radicará en la experiencia y capacidad del actor para hacer frente a las 

circunstancias que generaron el problema y su grado de respuesta ante las consultas 

que se le hagan. En todo caso la aplicación de la prueba o cuestionario debe procurar 

eliminar el sesgo que pueda darse por la influencia de algunos miembros del grupo 

sobre otros. 

3. Elaboración y lanzamiento de los cuestionarios; la estructuración del cuestionario 

debe permitir que la comprensión de las preguntas sea racional y no conduzca a 

eventuales interpretaciones, así mismo debe lograr encaminar al encuestado a 

identificar el problema planteado y así mismo las respuestas puedan ser cuantificadas 

y ponderadas. 

4. Desarrollo práctico y explotación de resultados; la aplicación del cuestionario debe 

considerar eventualmente aquellos sujetos que por una u otra razón no lo contesten o 

simplemente desistan de responder. Debe considerarse, dependiendo del alcance que 

se le quiera dar a la aplicación de este método, el acompañamiento de una nota 

explicativa que presente e introduzca al encuestado en la identificación con el tema a 

tratar y el problema a estudiar. Debe garantizarse el anonimato y la seriedad en la 

aplicación de los controles y la calidad de estos. 

Como el método busca la convergencia de distintos criterios de expertos, lo 

recomendable es elaborar la metodología desarrollando dos o tres rondas de preguntas (o 

más), dependerá del alcance inicial que se le quiera dar al tema por estudiar, esto en el 

entendido que la primera vuelta de preguntas supondrá contextualizar al experto en el tema, 
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buscando el acercamiento de las respuestas a una dirección que permita establecer el grado 

de conocimiento del grupo en el tema. 

La segunda ronda, o consiguientes, dependerá de los resultados obtenidos en cuanto a la 

consistencia de estos en tratar el tema y sus resultados analizando la dispersión de estos o su 

congruencia. De esta manera se prepara la segunda vuelta de preguntas buscando que sea el 

panel quien trabaje de forma separada en analizar las respuestas obtenidas en la primera 

vuelta y puedan consensuar los criterios. 

Finalmente las ventajas de aplicar este método es que la formulación de un criterio sobre 

el tema a tratar se aborda con un mayor grado de objetividad. Existe un alto grado de 

confiabilidad a la hora de lograr un consenso entre los miembros del grupo de expertos.  

Se puede lograr un alto grado de eficiencia en las decisiones que se tomen a partir de los 

criterios emanados de los expertos. Por su estructura este método permite contar con 

alternativas de decisión de acuerdo con los resultados obtenidos.  

Al ser el método de consulta de una forma anónima se evita caer en conflictos o sesgos 

que puedan afectar el criterio de algún miembro del panel. Así mismo los expertos, esto 

dependerá del grado de involucramiento de estos, consideraran importante su aporte dentro 

de la búsqueda de soluciones al problema planteado, garantizando la libertad de opiniones 

(Moráguez, 2006). 

 

1.6 EL MÉTODO KAIZEN Y SU APLICABILIDAD EN LOS 

PROCESOS DE MEJORA CONTINUA. 

 

El método Kaizen se basa en una filosofía japonesa cuyo objetivo principal es la mejora 

continua en todos los aspectos tales como, la calidad, la variedad, los tiempos de respuesta 

para lograr así mayores niveles de satisfacción (PDCA, 2021). 
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De acuerdo con PDCA Home, este método se basa en siete sistemas que buscan mejorar 

la calidad de respuesta de los procesos, independientemente cual sea el ámbito de acción en 

el que se desarrolla una empresa o institución. 

Estos sistemas son los siguientes (PDCA, 2021): 

A- Sistema de producción “Justo a Tiempo”; tiene por objetivo la identificación de todos 

aquellos elementos de la producción que generen sobrecostos al proceso, de tal 

manera que la eliminación de estos genere ahorro bajo el esquema de producir en 

medida y momento justo. 

B- Gestión de Calidad Total (TQM); su objetivo es lograr la calidad total e integral de 

todos los productos o servicios que la empresa o institución provee. 

C- Mantenimiento productivo total/SMED3 (TPM); se refiere a maximizar la efectividad 

de a capacidad instalada para producción o elaboración de actividades procurando 

que los tiempos se reduzcan sin afectar la calidad del producto. 

D- Círculos de control de calidad; tiene como objetivo integrar grupos pequeños del 

personal con la finalidad de buscar soluciones tendientes a resolver un problema en 

particular para lograr cumplir los objetivos planteados en la producción. 

E- Sistemas de sugerencia; tiene por objetivo motivar al personal a través de la 

incorporación de este en asuntos que involucren sus conocimientos y experiencias, se 

define como una “puerta de ingreso” basada en las ideas de quienes integran la 

empresa o institución. 

 
3 Responde al acrónimo en inglés de Single-Minute Exchange of die; y se relaciona con la idea de la 

agilidad en la producción lineal de un producto o artículo en torno a minimizar el tiempo que se tarde 

en cambiar de herramienta para continuar con el proceso. Tomado de: 

https://www.pdcahome.com/smed/ 

 

https://www.pdcahome.com/smed/
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F- Despliegue de políticas; su aplicabilidad tiene como objetivo la plena participación 

de todos los niveles y áreas de la empresa o institución en las actividades de 

planificación. 

G- Análisis de Funciones, Coste Objetivo y Tabla de Costes (Sistema Japonés); persigue 

la reducción sistemática de los costos de producción mediante el análisis 

pormenorizado y metódico de todos aquellos procesos que incurren en fallas, mal 

funcionamiento, desperdicios o elementos inservibles que afecten los procesos, 

actividades, servicios o productos finales. 

Dentro de esta metodología se utiliza una referente a la gestión de calidad conocida como 

“Diagrama Causa – Efecto” o “Espina de Pescado” por su singular parecido a un esqueleto 

de pez. Bajo este concepto se busca establecer cuáles son las posibles causas y sus efectos 

sobre un problema en específico para de esta forma aumentar la probabilidad de identificar 

las causas más probables que inciden en el problema identificado (Romero & Díaz, 2010). 

Principalmente el uso de esta herramienta permite la identificación de causas, no así 

respuestas a la interrogante que da pie al problema. Sin embargo permite establecer un 

vínculo que ayuda en la concepción de un problema, complejo o no, identificando la relación 

de todos sus elementos relacionados entre sí (Romero & Díaz, 2010). 

Para Romero & Díaz (2010) la aplicación de esta herramienta es efectiva si se puede 

contestar “Sí” a una de las siguientes preguntas: 

1) ¿Es necesario identificar las causas principales de un problema? 

2) ¿Existen ideas/u opiniones sobre las causas de un problema? 

Dependiendo de la complejidad del problema que se haya identificado puede presentarse 

dispersiones de las variables que se vayan identificando en el estudio del problema, por lo 

que es necesario reducir esta dispersión lo mejor posible para evitar sesgos en la 

interpretación de los datos o una inadecuada apreciación de los efectos a partir de las causas 

identificadas. 
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Por tal razón el uso de este tipo de diagramas permite analizar los factores que afectan la 

calidad de determinado proceso o conjunto de estos de una forma más organizada 

minimizando la dispersión entre variables (González, 2014, pág. 9).  

Este diagrama permite de una manera gráfica distribuir aquellos elementos que causan el 

efecto que se identificará como el problema que se busca resolver. Como se explicó 

anteriormente por su semejanza con un esqueleto de pez, la espina dorsal vendría a ser la ruta 

que conduce hacia el problema, en este caso sería la cabeza del pez; las espinas 

corresponderían con las flechas del diagrama indicando las causas y sub causas que provocan 

el problema. 

En la figura No.4 se muestra el esquema de Diagrama de Ishikawa o espina de pescado: 

 

 

FIGURA No 4: Diagrama Causa y Efecto. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Su aplicación puede darse prácticamente en cualquier campo de acción dentro de las 

cuales se citan las siguientes: 

1) Identifica las causas verdaderas, y no solo los síntomas de una 

determinada situación y agruparlas por categorías. 

2) Resume todas las relaciones que existen entre las causas y efectos de 

un proceso. 

3) Promover la mejora de los procesos. 

4) Consolida todas las ideas que tienen los miembros del equipo sobre 

ciertas actividades que se encuentran relacionadas con los 

accidentes laborales. 

5) Favorece el pensamiento de equipo, esto conlleva que se generar una 

mayor aportación de ideas que pueden dar con la solución. 

6) Conseguir una visión mucho más global y estructurada de una 

determinada situación, ya que se lleva a cabo una identificación de 

un conjunto de factores básicos. (Escuela, 2019) 

En un proceso de mejora contina, particularmente este diagrama ayuda a comprender la 

correlación de las causales de un problema que se haya identificado. Con base en los aspectos 

anteriormente citados el diagrama se empezará a construir a partir de la determinación de 

todas aquellas variables (causas) que serán clasificadas de acuerdo con su grado de incidencia 

dentro del proceso afectado de tal manera que una vez identificadas todas las causas y sub 

causas se pueda determinar el problema común entre ellas (Bonilla, 2010).  
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2.1 INTRODUCCIÓN 

 

Dentro de este capítulo se desarrollará la investigación previa considerando la Guía 

Metodológica para la Gestión del Portafolio de Proyectos Institucional junto con el Plan de 

Inversiones del AyA del período 2019 al 2025, en sus componentes de Agua Potable y 

Alcantarillado Sanitario, hasta concluir con los resultados de los informes de gestión 

institucional y seguimiento del cronograma de ejecución a cargo de la dirección CPP de la 

UEN PyC. 

Dentro de los aspectos más importantes a tratar estarán la estructura del portafolio de 

proyectos, así como el plan de proyectos que actualmente cuenta el AyA, que para este caso 

se centrará en aquellos que se ejecutaron o están actualmente en ejecución por parte de la 

UEN PyC.  

Así mismo se abordará en este capítulo, el tema de resultados de los informes de gestión 

institucional de la UEN PyC y el proceso de seguimiento por parte de la CPP, con el objetivo 

de trazar la línea base de estudio que se explicó en el capítulo II de este trabajo de 

investigación. 

Finalmente y con base en la investigación previa se construirá el esquema de Espina de 

Pescado para establecer la relación causa y efecto en el análisis general del estado y 

resultados de la evaluación del proceso de seguimiento a los proyectos investigados.  

 

2.2 GUÍA METODOLÓGICA PARA LA GESTIÓN DEL PORTAFOLIO 

DE PROYECTOS DEL AYA 

 

2.2.1 Principales aspectos 
 

Esta guía nace del esfuerzo de la administración superior del AyA con el objetivo de 

encontrar una herramienta de planificación que permitiera optimizar los recursos 
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institucionales a partir de la generación proactiva de los proyectos de inversión pública sobre 

los servicios prestados por el AyA a la población costarricense. 

Su orientación está enfocada en la identificación de todos aquellos proyectos que puedan 

ser desarrollados por el AyA para satisfacer las necesidades de la población objetivo desde 

una óptica de priorización objetiva y en función de la capacidad de respuesta institucional. 

 

2.2.2 Formulación del portafolio 
 

La formulación del portafolio considera la correlación que existe entre las necesidades 

de la población objetivo y el Plan Estratégico Institucional. Lo anterior supone que la 

Administración Superior, es decir la Gerencia General y la Presidencia Ejecutiva, en conjunto 

con la Junta Directiva, establecerán un plan de ejecución que permita determinar qué 

proyectos corresponderían a un esquema de prioridades de alto nivel. 

Para que este portafolio pueda responder acorde a las necesidades institucionales en 

función de los requerimientos de solución a la población, se deberá contar con información 

actualizada y verificada de fuentes de abastecimiento de agua para consumo humano, para el 

caso de sistemas de acueducto así como aspectos de índole económico y de ofertas de 

proveedores tanto para sistemas de acueducto como de alcantarillado sanitario. 

Lo anterior corresponde a la identificación de las necesidades y oportunidades existentes 

en un determinado momento, ya sea para la elaboración de planes de trabajo o definición de 

posibles proyectos de inversión pública. En este sentido, este proceso de integración para la 

elaboración de un portafolio de proyectos involucra tres aspectos a considerar: 

Condiciones de mercado. 

Condiciones hídricas del país. 

Calidad de los servicios. (AyA, 2015) 
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El primer aspecto se relaciona propiamente con el componente poblacional y sus 

características particulares como número de habitantes que la componen, si cuentan o no con 

algún tipo de servicio y el desarrollo socioeconómico local de la zona circunscrita. 

El segundo aspecto se relaciona con la disponibilidad del recurso hídrico existente a nivel 

país y la capacidad de éste para la explotación y generación de oportunidades a partir del 

aprovechamiento de este recurso. 

Finalmente el tercer aspecto tiene que ver con el tipo de servicio que pueda prestar, la 

disponibilidad y calidad de los operadores y el tipo de sistema disponible, tanto para sistemas 

de agua potable o de alcantarillado sanitario, es de suma importancia conocer el estado de la 

infraestructura así como el nivel de respuesta en la prestación de estos servicios. 

Los aspectos anteriormente descritos derivarán en la determinación de las iniciativas a 

nivel de proyectos en función de las necesidades u oportunidades que permitan la 

formulación de los planes financieros, de diseño, ejecución y operación en la gestión de 

proyectos. 

 

2.2.3 Comité de Dirección de Proyectos del AyA (CDP) 
 

Para la presentación de proyectos existe un comité el cual dirige, evalúa y aprueba cada 

proyecto propuesto. Una vez aprobada la iniciativa propuesta de proyecto, este ingresará al 

proceso de Gestión del Portafolio de Proyectos Institucional el cual estará a cargo de 

Dirección de Planificación Institucional del AyA. Esta dirección llevará el control y 

seguimiento sobre el coordinador del proyecto o bien el programa que se vaya a desarrollar 

(AyA, 2015). 

En la figura No. 5 se puede observar el mapa general operacional del proceso de Gestión 

de Proyectos de Inversión en AyA: 
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FIGURA No 5: Mapa general del proceso de Gestión de Proyectos en AyA 

Fuente: Tomado de la Guía Metodológica para la Gestión de Portafolio de Proyectos de AyA. 

 

2.2.4 Identificación de iniciativas de proyectos a nivel de AyA como 

operador. 

 

En este caso las iniciativas se derivarán de las necesidades identificadas por una o varias 

dependencias del AyA, las cuales canalizaran su propuesta a través de la dirección superior 

inmediata a la que pertenecen.  

Estas necesidades u oportunidades de inversión serán revisadas por la CDP quién previo 

a la aprobación de la Subgerencia de Gestión de Sistemas Periféricos evaluará la factibilidad 

de ingresar la iniciativa dentro del portafolio. 

 

2.2.5 Análisis y categorización de las iniciativas 
 

Posterior a la identificación de posibles proyectos de inversión pública presentados a la 

CDP y cumpliendo los requerimientos establecidos se procede con el análisis de la iniciativa 
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a través de mesas de trabajo que buscan establecer técnicamente la conveniencia y viabilidad 

de la propuesta, de tal forma que en dicho análisis se tenga la certeza de no incurrir en 

duplicidades con otras iniciativas, si ya existen estudios técnicos previos que se relaciones 

con la iniciativa presentada, qué tipo de estudios son necesarios llevar a cabo para 

desarrollarla y toda la planificación en cuanto a costos, tiempos, recursos humanos, 

tramitologías conexas, adquisiciones de bienes inmuebles y herramientas como maquinaria 

e insumos varios. 

Este análisis permitirá categorizar la iniciativa, pues hay que recordar que el objetivo 

principal de la guía es maximizar los recursos y hacer competente el proyecto a nivel de 

ejecución presupuestaria y de alcances de metas. 

En cuanto a la categorización de los sistemas de agua potable y alcantarillado sanitario, 

estos dependerán del tipo de iniciativa que se pretenda presentar para estudio, es decir si sus 

objetivos se plantean para resolver problemas como: 

a- Suministro de agua potable donde no se cuenta con este servicio. 

b- Mejora sistemas de agua potable existentes. 

c- Mejorar la calidad del líquido en comunidades con problemas de contaminación. 

d- Disponer de sistemas para el tratamiento de los desechos sólidos en el país. 

e- Mejorar aquellos sistemas de alcantarillado existentes que hayan cumplido con su 

vida útil o bien que hayan superado su capacidad de tratamiento. (AyA, 2015, págs. 

14-15) 

 

2.2.6 Priorización y selección de las iniciativas 
 

Esta parte del proceso busca establecer cuales iniciativas, con base a un análisis previo, 

determinaría su prioridad en función de la urgencia e impacto que un proyecto significaría 

en la solución de un problema social. 

 En la matriz que se muestra en la Figura No.6 se ilustra el esquema de priorización que 

se debe asignar a las iniciativas: 
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FIGURA No 6: Matriz para determinar el grado de prioridad de un conjunto de iniciativas. 

Fuente: Tomado de la Guía Metodológica para la Gestión de Portafolio de Proyectos de 

AyA. 

 

De la figura anterior se infiere que el nivel de prioridad está dado por la determinación 

del nivel de urgencia e impacto, que previamente fueron determinados utilizando una serie 

variables con un peso asignado, para referirse a estas variables y pesos asignados véase el 

Apéndice No. 6.  

 

2.3 EL SISTEMA DE GESTIÓN DE PROYECTOS INSTITUCIONAL 

DEL AYA 

 

En agosto del año 2018 la Gerencia General mediante memorando GG-2018-01932, 

consciente de la necesidad de mejorar la ejecución de los proyectos de inversión pública, se 

dio a la tarea de impulsar un sistema de gestión de proyectos a nivel de la institución, cuyo 

objetivo principal fue la de conformar un paquete de acciones que involucraran aspectos 
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como capacitaciones, asesorías técnicas, lineamientos y metodologías encaminados a 

mejorar la gestión de los proyectos. 

De acuerdo con lo anterior esta iniciativa presentó una serie de roles dentro de la gerencia 

de proyectos institucionales en función de las necesidades y la realidad actual en materia de 

gestión de proyectos.  

En la tabla No. 2 se describe las funciones de cada uno de los roles determinados por la 

Gerencia General para la implementación de dicho sistema. 

 

Tabla No. 2.  

Asignación de roles para el Sistema de Gestión de Proyectos Institucional del AyA. 

Rol Función Tareas asignadas 

Líder de 

Proyecto 

Es el profesional 

encargado para gestionar 

el proyecto y cumplir 

con los objetivos de este. 

• Influenciar al equipo del proyecto a 

través de habilidades tales como: 

comunicación, negociación, resolución 

de conflictos, motivación, trabajo en 

equipo y liderazgo. 

 

• Aplicar correctamente las metodologías, 

lineamientos y herramientas definidas 

por parte de la PMO en gestión de 

proyectos. 

 

• Asegurar interacciones profesionales 

entre el equipo de proyecto y otros 

stakeholders. 

 

• Balancear las restricciones contrapuestas 

del proyecto. 

 

• Negociar con los jefes funcionales la 

incorporación oportuna de los recursos h 

humanos al proyecto. 

 

• Asistir al equipo de proyecto y a 

stakeholders durante la ejecución del 

proyecto. 
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• Mantener control sobre el proyecto. 

 

• Determinar la necesidad de cambios al 

proyecto. 

 

• Utilizar métricas de desempeño para 

establecer el estado del proyecto de 

manera actualizada. 

 

• Aplicar el conocimiento en gestión de 

proyectos y combinarlo con habilidades 

blandas para coadyuvar al éxito del 

proyecto. 

 

• Seleccionar los procesos adecuados para 

la gestión adecuada del proyecto. 

 

• Liderar los procesos de inicio, 

planificación, ejecución, monitoreo y 

control y cierre del proyecto. 

 

• Garantizar la confiabilidad y 

disponibilidad de información 

actualizada del proyecto para los 

stakeholders del proyecto en las 

plataformas o sistemas que la Gerencia 

designe. 

 

• Cumplir las políticas y procedimientos de 

gestión de información definidas por 

parte de la Gerencia 

Patrocinador 

del proyecto 

Es el funcionario que 

provee a la institución 

iniciativas de proyecto 

debidamente 

conceptualizadas con el 

fin de obtener el apoyo 

necesario para que se 

conviertan en proyectos. 

Es el cliente interno del 

proyecto. En proyectos 

de inversión, este rol se 

asume por parte de la 

Subgerencia que va a 

recibir y utilizar el 

producto, resultado o 

• Participar activamente en la 

identificación de necesidades de 

proyectos. 

 

• Lograr el apoyo de la organización para 

el proyecto. 

 

• Apoyar al líder de proyecto en los 

procesos de inicio, planificación, 

ejecución. monitoreo y control y cierre. 

 

• Apoyar al líder de proyecto en la 

definición de prioridades en las 

restricciones del proyecto y decisiones de 

cambios a proyectos. 
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servicio suministrado 

por el proyecto. 

• Apoyar en las gestiones de 

financiamiento del proyecto. 

 

• Apoyar al líder de proyecto en aquellos 

esfuerzos que no le sea posible gestionar 

por su posición en el organigrama 

institucional. 

 

• Asegurar la prioridad del proyecto dentro 

de la organización. 

 

• Proveer juicio experto a los procesos de 

gestión del proyecto. 

 

• Solicitar constantemente información del 

estado del proyecto. 

 

• Participar en la aprobación del acta 

constitutiva, plan de gestión del proyecto, 

aceptación de entregables y otros hitos 

del proyecto. 

Oficina de 

Gestión de 

Proyectos 

(PMO) 

Es el equipo dentro de la 

organización que 

estandariza los procesos 

de gobernanza 

relacionados con el 

proyecto y facilita el 

intercambio de recursos, 

metodologías, 

herramientas y técnicas 

de gestión de proyectos. 

• Proveer metodologías, lineamientos, 

capacitaciones y herramientas de gestión 

de proyectos. 

 

• Proveer soluciones de gestión de 

información para uso de los líderes de 

proyecto. 

 

• Supervisar el cumplimiento del 

funcionamiento adecuado del sistema de 

gestión de proyectos institucional. 

 

• Apoyar al líder de proyecto en las 

comunicaciones de las necesidades de los 

proyectos. 

 

• Ayudar en la compilación y divulgación 

de activos de los procesos de la 

organización. 

 

• Proveer información centralizada de 

proyectos y programas. 

 

• Apoyar en el suministro de recursos para 

los proyectos. 
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• Liderar y promover auditorias en los 

procesos de gestión de proyectos. 

 

• Apoyar al líder de proyecto en la 

transversalización requerida para los 

procesos de los proyectos dentro de las 

áreas funcionales de la institución. 

 

• Patrocinar proyectos. 

Comité 

ejecutivo de 

proyectos. 

Es un equipo de 

profesionales de alto 

nivel en la organización 

que da apoyo técnico al 

líder de proyecto en 

aquellos aspectos que el 

líder no pueda resolver 

por la posición 

organizacional en la que 

se encuentra. 

• Analizar problemas en proyectos y 

recomendar soluciones al líder de 

proyecto. 

 

• Girar recomendaciones a los proyectos 

referentes a cambios y determinación de 

prioridades entre restricciones basadas en 

la información y métricas del estado del 

proyecto. 

 

• Asesorar a la PMO en procesos de 

mejora continua dirigidas a la gestión de 

los proyectos. 

 

• Recomendar acciones de capacitación y 

entrenamiento en relación con la gestión 

de proyectos. 

 

• Proveer juicio experto a los procesos de 

gestión del proyecto. 

Jefes 

funcionales 

Es el funcionario a cargo 

de un departamento 

funcional que participa 

en los proyectos. 

Dependiendo de las 

características de los 

proyectos. pueden ser 

partícipes de los 

proyectos todas las 

unidades funcionales de 

la institución. Su rol es 

clave debido a que 

provee recursos a los 

proyectos. 

• Proveer recursos humanos en el momento 

requerido para los proyectos. 

 

• Formular y gestionar adecuadamente el 

presupuesto asignado a las actividades 

del proyecto. 

 

• Negociar con los líderes de proyecto las 

prioridades establecidas en los proyectos. 

 

• Proveer juicio experto a los procesos de 

gestión del proyecto. 

 

• Participar activamente en el control de 

calidad de los entregables del proyecto. 

 

• Participar en el proceso de aprobación 

del plan de gestión del proyecto. 
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• Participar en los procesos de gestión de 

cambios a los proyectos. 

 

• Supervisar y controlar la calidad del 

trabajo de los miembros del equipo del 

proyecto que pertenezcan al 

departamento funcional a su cargo. 

 

• Supervisar y controlar la calidad del 

trabajo de los líderes de proyecto que 

pertenezcan al departamento funcional a 

su cargo. 

 

• Coordinar los recursos humanos 

asignados a su área en cumplimiento a 

los objetivos de los proyectos que 

participan. 

 

• Proveer criterio en los procesos de 

resolución de conflictos de los recursos 

asignados a los proyectos. 

 

• Garantizar que se implementen 

adecuadamente los procesos de gestión 

de proyectos en la dependencia, así como 

la entrega de información oportuna, 

actualizada y confiable en las plataformas 

o sistemas que la Gerencia designe o 

solicite. 

 

• Gestionar y resguardar la información de 

los proyectos con un nivel de seguridad 

adecuado. 

 

• Cumplir las políticas y procedimientos de 

gestión de información definidas por 

parte de la Gerencia 

Equipo del 

proyecto 

Es el grupo de 

funcionarios que 

completan el trabajo 

definido en los 

entregables del proyecto. 

• Apoyar al líder de proyecto en los 

procesos de inicio, planificación. 

ejecución. monitoreo y control y cierre. 

 

• Proveer juicio experto a los procesos de 

gestión del proyecto. 

 

• Responder en coordinación con el líder y 

la jefatura funcional correspondiente a las 

necesidades cambiantes de los proyectos. 
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• Asistir a las reuniones de los proyectos 

cuando así sea requerido por parte del 

líder. 

 

• Detectar y comunicar oportunidades de 

mejora en los procesos de gestión del 

proyecto. 

 

• Recomendar cambios a los proyectos. 

 

• Recomendar necesidades de capacitación 

para realizar las actividades del proyecto. 

 

• Apoyar al líder de proyecto en la correcta 

gestión de la información en los sistemas 

o plataforma que la Gerencia designe. 

 

• Cumplir las políticas y procedimientos de 

gestión de información definidas por 

parte de la Gerencia 

Gestor de 

Calidad de 

proyectos. 

Es el profesional 

designado por la PMO y 

la jefatura funcional 

correspondiente para 

apoyar en la 

consolidación de 

información referente a 

programas de inversión 

y a coadyuvar en la 

implementación del 

sistema de gestión de 

proyectos institucional. 

• Apoyar al jefe funcional correspondiente 

en la consolidación y control de calidad 

de la información referente a los 

proyectos y programas de inversión en 

las plataformas y sistemas que la 

Gerencia designe. 

 

• Coadyuvar a la implementación del 

sistema de gestión de proyectos. 

 

• Participar en reuniones de proyectos 

cuando sea requerido por el líder de 

proyecto. 

 

• Identificar oportunidades de mejora al 

sistema de gestión de proyectos 

institucional. 

 

• Participar en actividades de capacitación 

y difusión de conocimientos propios del 

sistema de gestión de proyectos. 

 

• Apoyar en la ejecución de auditorías a los 

procesos de gestión de proyectos. 

 

• Reportar al jefe funcional respectivo 

sobre no conformidades observadas en 

los procesos de gestión de proyectos. 
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• Detectar y comunicar necesidades de 

capacitación de los profesionales de la 

unidad funcional a la que pertenezca 

relativas a los proyectos institucionales. 

 

• Cumplir las políticas y procedimientos de 

gestión de información definidas por 

parte de la Gerencia. 

Fuente: Elaboración propia; tomado del memorando GG-2018-01932 del 24 de agosto de 

2018, Gerencia General AyA. 

 

2.4 PLAN DE INVERSIONES AYA PARA SISTEMAS DE AGUA 

POTABLE Y ALCANTARILLADO SANITARIO 2019-2025. 

 

De acuerdo con la DPI del AyA, el plan de inversiones para los sistemas de agua potable 

y alcantarillado sanitario responde a la necesidad poblacional que es parte de los objetivos 

estratégicos de la gestión pública referente a la naturaleza de esta institución. 

Este plan de inversiones proyectado para el período 2019-2025 busca proveer de los 

recursos necesarios para garantizar las demandas actuales y futuras en materia de disposición 

de recurso hídrico para consumo humano y el tratamiento de las aguas residuales en las 

principales ciudades del país y que se encuentran dentro de la cobertura de prestación de 

servicios por parte del AyA. 

De acuerdo con los lineamientos de su PEI, el plan de inversiones propuesto contempla 

las posibilidades de financiamiento para el desarrollo y mantenimiento de los sistemas de 

acueducto y alcantarillado. 

Lo anterior en apego con las estrategias institucionales, con base en la estructura de 

prestación de servicios según lo dicta la ley orgánica institucional, la gestión de proyectos, 

los estudios de infraestructura, la capacidad de financiamiento y los requerimientos 

institucionales en materia de sanidad y agua potable. 
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2.4.1 Plan de Inversiones Agua Potable 
 

Para el plan de inversiones propuesto por el AyA en materia de agua potable la institución 

ha realizado 4 estudios desde el año 2004 para estimar el nivel de inversión en materia de 

infraestructura y calidad de los servicios prestados. 

A partir de un diagnóstico efectuado en el año 2004 a nivel de regiones, se analizaron los 

porcentajes de medición y agua no contabilizada, la vida útil de los sistemas, el volumen de 

almacenamiento y el balance hídrico por cada sistema proyectado al año 2025. 

Con base en la metodología de priorización y los estudios técnicos correspondientes, la 

Administración Superior decidió priorizar los siguientes proyectos de mejora e 

implementación de los sistemas de agua potable de todas las regiones en que se compone la 

administración por parte del AyA.  

En la tabla No.3 se muestra la propuesta institucional de los principales proyectos a 

ejecutarse relacionados con sistema de agua potable. 

 

Tabla No. 3.  

Lista de proyectos priorizados para la implementación y mejoramiento de los sistemas 

de acueducto. 

Código 

Proyecto 

Tipo de Proyecto Localización 

001504 Ampliación del Acueducto de Los Chiles Alajuela, Los Chiles 

001505 Ampliación del Acueducto de Puerto Jiménez Golfito 

001507 Mejoras del sistema de abastecimiento de la 

Línea de Ojo de Agua de Alajuela 

Alajuela 

001508 Ampliación del Acueducto de San Pablo de 

Turrubares 

Alajuela 

001509 Mejoras al acueducto de Guácimo Limón 
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001558 Mejoras al sistema de abastecimiento de agua 

potable de Limón, etapa II 

Limón 

001559 Mejoras al sistema de acueducto de San ramón-

Palmares de Alajuela, etapa II  

Alajuela 

001560 Mejoras al sistema de acueducto de Cóbano de 

Puntarenas, etapa II 

Puntarenas 

001561 Mejoras al sistema de abastecimiento de agua 

potable para la zona oeste de San José, etapa II 

San José 

001562 Mejoras al sistema de acueducto de Pérez 

Zeledón, etapa II 

San José, Pérez Zeledón 

001563 Mejoras al sistema de acueducto de Pasito de 

Alajuela, etapa II 

Alajuela 

001564 Mejoras y ampliación al sistema de acueducto de 

Garabito, etapa II 

Jacó 

001565 Mejoras al acueducto de Quepos y Manuel 

Antonio, etapa II 

Puntarenas 

001617 Ampliación y mejoramiento del Acueducto de 

Bagaces 

Guanacaste 

001985 Mejoras al sistema de acueducto de Buenos Aires Puntarenas 

001986 Mejoras al sistema de agua potable del Guarco Cartago 

000363 Mejoras al acueducto Atenas 

000364 Mejoras al acueducto Coto Brus 

000365 Construcción y mejoras para el Acueducto Golfito 

000366 Ampliación y mejoramiento del Acueducto Palmar Norte 

000367 Construcción del sistema integrado del 

Acueducto 

Ciudad Neilly, Canoas, 

Laurel y Vereh. 

000369 Mejoras al acueducto  Ciudad Cortés 

000370 Ampliación y mejoras del Acueducto San Mateo de Alajuela 

000371 Ampliación y mejoras del Acueducto Jacó de Garabito 

000372 Construcción del Acueducto Esparza 
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000373 Ampliación y mejoramiento del sistema de 

abastecimiento de agua potable 

Ciudad de Nicoya 

000374 Mejoras al Acueducto Liberia 

000389 Construcción de un sistema de abastecimiento de 

agua potable 

Zona Noreste de San 

José 

000390 Construcción del sistema de abastecimiento de 

agua potable 

Zona Oeste de San José 

000391 Sustitución de redes, plantas y sistema de control 

del Acueducto 

Acueducto 

Metropolitano 

000392 Mejoras al acueducto Pérez Zeledón 

000393 Mejoras al Acueducto Quepos y Manuel 

Antonio 

000394 Mejoras al Acueducto San Ramón Palmares 

000397 Mejoras acueducto Pasito de Alajuela I 

000459 Mejorar al sistema de abastecimiento de agua 

potable  

Arío, Mal País y Santa 

Teresa de Cóbano. 

001535 Construcción de obras de estabilización de 

taludes y protección de infraestructura en el 

sistema de acueducto  

Área Metropolitana 

002452 Ampliación de la producción de agua potable del 

acueducto de Puriscal  

Área Metropolitana 

Fuente: Elaboración propia; tomado del Plan de Inversiones para Agua Potable, AyA. 

 

Del plan de inversiones proyectado por el AyA finalmente se destaca que el monto 

estimado para lograr consolidar la cartera de proyectos propuesto es de ¢628,735,366.95 

miles, de los cuales, el 6.24% (¢39,228,732.30 miles) es financiado con recursos 

provenientes de cooperaciones no reembolsables, el 33.96% (¢213,508,847.47 miles) con 

recursos provenientes de empréstitos y el 59.80% (¢375,997,787.19 miles) con recursos 

provenientes directamente de las tarifas, para el suministro de agua potable. 

En el gráfico de la figura No.7 se muestra la composición de esta inversión de acuerdo 

con lo programado, ejecutado y proyectado. 
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FIGURA No 7: Gráfico de composición financiera del Plan de Inversiones. 

Fuente: Elaboración propia; tomado del Plan de Inversiones para Agua Potable, AyA. 

 

2.4.2 Plan de Inversiones Alcantarillado Sanitario 
 

Para el plan de inversiones propuesto para el mejoramiento o implementación de los 

sistemas de tratamiento de las aguas residuales, se llevó a cabo un estudio en el año 2012 que 

permitiera evaluar ciertas variables relacionadas con este tipo de sistemas. 

De acuerdo con este estudio se determinó el porcentaje a nivel de cobertura urbana y rural 

de los sistemas de tratamiento de excretas.  

En la tabla No.4 se pueden observar la distribución porcentual del tipo de disposición de 

las aguas residuales según el diagnóstico realizado. 
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Tabla No. 4.  

Tipo de saneamiento disponible en el Área Rural, el Área Urbana y en Costa Rica por 

población 

 

Disposición 

Área urbana Área Rural Costa 

Rica 

Porcentaje Población Porcentaje Población Porcentaje Población 

Alcantarilla

do Sanitario 
36,82% 1.054.158 7,16% 125.370 25,56% 1.179.528 

Tanque séptico1 61,79% 1.769.037 84,84% 1.486.193 70,54% 3.255.230 

Tanque séptico 

con tratamiento 

(fosa séptica)2 

 

0,37% 
 

10.596 
 

0,31% 
 

5.455 
 

0,35% 

 

16.051 

Pozo negro o 

letrina 
0,47% 13.585 6,95% 121.716 2,93% 135.301 

Otro Sistema 0,30% 8.480 0,07% 1.260 0,21% 9.740 

Ignorado 0,03% 756 0,00% 0 0,02% 756 

No tiene 0,22% 6.186 3,20% 11.706 0,39% 17.892 

Total 100,00% 1.751.700 100,00% 2.862.798 100,00% 4.614.498 

Fuente: Tomado del Plan de Inversiones Saneamiento 2019-2025, AyA. 

 

Tomando como eje de acción la Política Nacional de Saneamiento de las Aguas 

Residuales (PNSAR), se establece en dicha política que el problema en el tratamiento de las 

aguas residuales deberá estar solucionado a más tardar para el año 2045, como meta planteada 

de lograr el 100% de la cobertura, proponiéndose que para el año 2036 se logre cobertura 

total en cuanto a alcantarillado sanitario en las áreas urbanas y tratamiento de aguas 

residuales en las principales ciudades y para el año 2045 dar una solución íntegra al problema 

de aguas residuales en las zona rurales y tratamiento para el resto del área urbana 

costarricense. 

En el cuadro de la tabla No.5 se puede observar el portafolio de proyectos programados 

para el período 2019-2025 para el tratamiento o mejoramiento de los sistemas de 

alcantarillado sanitario. 
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Tabla No. 5.  

Lista de proyectos priorizados para la implementación y mejoramiento de los sistemas 

de alcantarillado sanitario. 

Código Proyecto Objetivo Localización Población 

002310 Construcción de estación 

de bombeo elevadora de 

aguas residuales para 

conectar puente canal 

sobre el Río San Isidro, 

Pérez Zeledón, San José 

Recibir adecuadamente y 

elevar las aguas residuales 

del sector sureste de la 

Ciudad de San Isidro hacia 

la estructura puente canal 

aéreo existente, mediante la 

construcción de una 

estación de bombeo de 

aguas en Santa Cecilia de 

Pérez Zeledón, para lograr 

el trasiego de aguas 

residuales de forma segura 

sobre el río San Isidro 

haciendo uso del 

puente canal existente. 

Pérez Zeledón 9000 

habitantes 

002548 Construcción de 

humedal como unidad 

de tratamiento para la 

PTAR Las Lomas, 

Buenos Aires, 

Puntarenas  

Aplicar tratamiento 

adicional de pulimento al 

vertido actual de agua 

tratada en la PTAR Las 

Lomas. 

Puntarenas 310 

habitantes 

002560 Suministro e instalación 

de equipos para 

medición de parámetros 

operativos en los 

sistemas de saneamiento 

Lomas y Boruca, 

Buenos Aires, 

Puntarenas. 

Implementar sistemas 

automáticos para medición 

de parámetros mediante la 

colocación de módulos de 

medición de parámetros 

operativos para mejorar la 

eficiencia de la PTAR. 

Puntarenas 310 

habitantes 

002559 Contratación servicio de 

automatización y 

Medición en 

pretratamiento PZ 

Implementar sistemas 

automáticos para medición 

de parámetros mediante la 

colocación de módulos de 

medición de parámetros 

operativos para mejorar la 

eficiencia de la PTAR. 

Pérez Zeledón 90000 

habitantes 

000471 Construcción 

Alcantarillado Sanitario 

de Golfito 

Construir un sistema de 

alcantarillado sanitario que 

permita la adecuada 

recolección, tratamiento y 

Golfito 6142 

habitantes 
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disposición final de las 

aguas 

residuales producidas en la 

Ciudad de Golfito 

000412 Construcción 

Alcantarillado Sanitario 

de Palmares 

Construir un sistema de 

alcantarillado sanitario que 

permita la adecuada 

recolección, tratamiento y 

disposición final de las 

aguas residuales producidas 

en la 

Ciudad de Palmares 

Alajuela 20488 

habitantes 

001740 Mejora de 

impermeabilización de 

fondo para las Lagunas 

de Santa Cruz, 

Guanacaste. 

Desarrollar conforme al 

mandato de la Sala IV, así 

como de la Política 

Nacional de Saneamiento, 

obras que garanticen 

mejorar el saneamiento de 

las aguas 

residuales en la zona de 

Santa Cruz. 

Guanacaste 5100 

habitantes 

001744 Mejoras a la PTAR de 

Liberia 

Mejorar la calidad del 

efluente vertido por la 

PTAR de Liberia. 

Guanacaste 13500 

habitantes 

001984 Construcción 

Alcantarillado Sanitario 

Moín, Limón. 

Protección de las fuentes de 

agua de Moín, mediante la 

construcción del 

alcantarillado sanitario. 

Limón 21 200 

habitantes 

002500 

 

Construcción del 

sistema de saneamiento 

para la comunidad de 

Tamarindo Guanacaste 

Desarrollar conforme al 

mandato de la Sala IV, así 

como de la Política 

Nacional de Saneamiento, 

la Construcción del sistema 

de saneamiento en la 

comunidad de Tamarindo. 

Guanacaste 1354 

habitantes 

002614 Ampliación de redes de 

recolección de aguas 

residuales de Santa Cruz 

Ampliar la zona de 

cobertura de la red de 

recolección de aguas 

residuales de Santa Cruz. 

Guanacaste 20000 

habitantes 

002039 Reconstrucción 

colectora Caribean 

Song, Limón 

Eliminar la descarga directa 

de aguas residuales a la 

Quebrada Maxwell 

mediante la estabilización 

del colector de la 

Urbanización Caribbean 

Sun. 

Limón 450 

habitantes 
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002039 Construcción del 

colector Juanito Mora y 

mejoras a la planta de 

tratamiento de aguas 

residuales en Puntarenas 

Incorporar las aguas 

residuales de las 

comunidades Juanito Mora, 

Gloria Bejarano, Manuel 

Mora y Corazón de Jesús a 

la PTAR existente El 

Roble. 

Puntarenas 12200 

habitantes 

000413 Construcción del 

alcantarillado sanitario 

en Jacó 

Construir un sistema de 

alcantarillado sanitario que 

permita la adecuada 

recolección, tratamiento y 

disposición final de las 

aguas residuales producidas 

en la Ciudad de Jacó 

Puntarenas 17467 

habitantes 

000467 Construcción del 

alcantarillado sanitario 

en Quepos 

Construir un sistema de 

alcantarillado sanitario que 

permita la adecuada 

recolección, tratamiento y 

disposición final de las 

aguas residuales 

producidas en la Ciudad de 

Quepos 

Puntarenas 28463 

habitantes 

002341 Reubicación de tubería 

de impulsión Venecia, 

Puntarenas 

Optimizar la operación del 

sistema de alcantarillado 

sanitario de Puntarenas. 

Puntarenas 1415 

habitantes 

002752 Reubicación de tubería 

de Agua Residual de las 

Estaciones de Bombeo 

El Progreso y Socorrito, 

Barranca, Puntarenas 

Optimizar la operación del 

Sistema de Alcantarillado 

Sanitario de El Roble. 

Puntarenas 19281 

habitantes 

 Mejoramiento del Medio 

Ambiente del Área 

Metropolitana (Proyecto 

de Alcantarillado 

Sanitario GAM) 

Mejorar la calidad del agua 

de los ríos y de los mantos 

acuíferos del Área 

Metropolitana de San José, 

por medio       de       la 

rehabilitación y extensión 

del sistema de 

recolección de aguas 

residuales existentes y la 

construcción de una planta 

de tratamiento de aguas 

residuales 

San José 1070000 

habitantes 

Fuente: Tomado del Plan de Inversiones Saneamiento 2019-2025, AyA. 

 

El Plan de Inversiones para Alcantarillado Sanitario tiene un costo total de 

¢261,780,388.01 miles, el cual se proporciona en un 50.02% para la Región Metropolitana 
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(¢130,936,979.21 miles), un 19.13% para la Región Pacifico Central (¢50,084,929.17 miles), 

un 11.13% para la Región Huetar Caribe (¢29,146,643.24 miles), un 5.29% para la Región 

Brunca (¢13,844,762.60 miles), un 5.21%para la Región Central Oeste (¢13,631,960.11 

miles), un 1.16% para la Región Chorotega (¢3,042,657.86 miles), un 7.72% orientado a 

proyectos y actividades a nivel de la Institución (¢20,216,667.83 miles) y  para los sistemas 

dados en Delegación, se programan recursos por un monto ¢875,788.00 miles.  

En el gráfico de la figura No.8 se puede observar el comportamiento de las inversiones 

proyectas para el período 2019-2025. 

 

FIGURA No 8: Gráfico de composición financiera del Plan de Inversiones para 

alcantarillado sanitario. 

Fuente: Elaboración propia; tomado del Plan de Inversiones Saneamiento 2019-2025, 

AyA. 

 

2.5 INFORMES DE GESTIÓN Y SEGUIMIENTO DE PROYECTOS DE 

INVERSIÓN EN OBRA PÚBLICA EJECUTADOS EN LA UEN PYC.  
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2.5.1 Informe de la Gestión Institucional Período 2019 - 2020. 
 

De acuerdo con las estimaciones planteadas por el AyA en su plan de inversiones, 

referirse al apartado 2.4 de este capítulo, en lo referente al programa presupuestario 03 que 

corresponde a Inversiones, se desprende que de acuerdo con los indicadores de gestión para 

este programa un total de 12 indicadores mantienen un cumplimiento alto, mayor o igual al 

90%, mientras que 31 de ellos cumplen un rango entre un 50% a 89,99% y finalmente 11 

indicadores se encuentran por debajo o igual a 49,99%. Lo que finalmente da como resultado 

un porcentaje de ejecución de los proyectos relacionados con dicho programa de alrededor 

de un 58%, según la evaluación programática. 

En la tabla No. 6 se puede observar el cuadro comparativo de los resultados obtenidos al 

corte de diciembre de 2019 mostrando el porcentaje de ejecución de cada uno de los 

programas en que se compone los programas presupuestarios del AyA. 

 

Tabla No. 6.  

Resumen de ejecución por programa basado en los indicadores de gestión 

 

 

Fuente: Elaboración propia; tomado del Informe de la Gestión Institucional al 31 de 

diciembre del 2019.  
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Es importante mencionar que de los 80 indicadores de gestión que componen el plan 

estratégico institucional, 61 corresponden al programa 03 Inversiones, es decir un 76% del 

total de programas ejecutados por el AyA. 

El programa 03 lo constituyen los siguientes subprogramas: 

1. Agua Potable y Saneamiento (PAPS); corresponde a los componentes de 

Mejoramiento Ambiental del Gran Área Metropolitana de San José; son los proyectos 

de agua potable en zonas rurales y finalmente a los proyectos de agua potable en 

zonas periurbanas. 

2. Subgerencia Gestión de Sistemas Delegados; corresponde a las inversiones en agua 

potable a comunidades indígenas e inversiones en agua potables a comunidades 

rurales. 

3. Periféricos; que desarrolla proyectos para mejorar los sistemas existentes de agua 

potable y alcantarillado. 

4. Subprograma GAM; donde se encuentra la construcción, mejoras y ampliación de los 

sistemas de alcantarillado y recolección GAM, el abastecimiento de agua potable del 

Área Metropolitana de San José, acueductos urbanos y alcantarillado sanitario de 

Puerto Viejo de Limón. 

5. Proyecto de reducción del agua no contabilizada y optimización de eficiencia 

energética; RANCE-EE. 

6. Subgerencia de Ambiente Investigación y Desarrollo (SAID); con los proyectos de 

rehabilitación y ampliación de los sistemas de acueducto y alcantarillado y los 

programas de saneamiento en zonas prioritarias para la construcción de alcantarillado 

sanitario. 

Para el análisis correspondiente, esta investigación tomó como base de estudio los 

proyectos ejecutados en el subprograma del punto 6, considerando que las metas e 

indicadores de este subprograma corresponden al objeto de dicho estudio.  

Del informe se desprende que los proyectos ejecutados en este subprograma, se obtuvo 

una ejecución de un 30% correspondiente a la rehabilitación y ampliación de los sistemas de 
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acueducto de agua potable y un 73% que corresponde a la rehabilitación y ampliación de los 

sistemas de alcantarillado sanitario.  

De lo anterior se deriva que en cuanto a porcentaje de ejecución programática se logró 

alcanzar un 51,8% de lo programado y en cuanto a la ejecución presupuestaria se obtuvo un 

35,3% del programado; ambos relacionados a la rehabilitación de los sistemas de acueducto. 

En cuanto a los sistemas de alcantarillado sanitario, la ejecución programática obtuvo un 

94,1% de lo programado y un 73% de lo programado en cuanto a la ejecución presupuestaria 

de dicho subprograma. 

En la tabla No. 7 se observa el comportamiento porcentual de los indicadores 

relacionados con los subprogramas de rehabilitación y ampliación de los sistemas de 

acueductos y alcantarillado sanitario de acuerdo con el informe 2019. 

 

Tabla No. 7.  

Cuadro de porcentaje de cumplimiento obtenidos en los subprogramas de 

rehabilitación y ampliación de los sistemas de acueducto y alcantarillado ejecutados en 

el programa SAID. 

 

Fuente: Elaboración propia; tomado del Informe de la Gestión Institucional al 31 de 

diciembre del 2019.  
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2.5.2 Informe de programación de los proyectos dentro de la UEN PyC 

dentro del período 2018 a 2021. 

 

A continuación se detalla en la tabla No. 8, el listado de los proyectos correspondientes 

a los Sistemas de Abastecimiento de Agua Potable que se encuentran en programación dentro 

de la UEN PyC de la subgerencia AID. 

 

Tabla No. 8.  

Proyectos de abastecimiento de agua potable programados dentro de la UEN PyC. 

Código Programa Objetivo 

000392 Abastecimiento de Agua 

Potable, Área 

Metropolitana de San José, 

Acueductos Urbanos y 

Alcantarillado Sanitario de 

Puerto Viejo de Limón 

Mejoras en el acueducto de Pérez Zeledón (Pendiente: 

Planta Lodos Miraflores) 

002452  Ampliación de la producción de agua potable al 

Acueducto de Puriscal, San Jose. (proyecto mediano y 

largo plazo) 

001504 Abastecimiento del Área 

Metropolitana de San José, 

Acueductos Urbanos II y 

Alcantarillado Sanitario 

Juanito Mora, Puntarenas 

 Ampliación del Acueducto de Los Chiles, Alajuela 

001505 Ampliación del Acueducto de Puerto Jiménez, Golfito 

001507 Mejoras al sistema de abastecimiento de agua potable 

Orotina - Caldera (Sistema Ojo de Agua) 

001508 Ampliación del Acueducto de San Pablo de Turrubares 

001559 Mejoras al Sistema de Acueducto de San Ramón-

Palmares de Alajuela, Etapa II 

001560 Mejoras al Sistema de Acueducto de Cóbano de 

Puntarenas, Etapa II 

001561 Mejoras al Sistema de Abastecimiento de Agua Potable 

para la Zona Oeste de San José, Etapa II 

001562  Mejoras en el sistema de acueducto de Pérez Zeledón, 

Etapa II  
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001563  Mejoras al Sistema Acueducto Pasito Alajuela, Etapa II  

001617 Ampliación y mejoramiento del acueducto de Bagaces, 

Guanacaste 

001985 Acueducto Integrado de Buenos Aires, Puntarenas 

001986 Mejoras al Sistema de Agua Potable de El Guarco, 

Cartago 

001509 Acueducto y 

Alcantarillado en Ciudades 

Costeras (PAACC) 

Mejoras al acueducto Guácimo, Limón 

001558 Mejoras al Sistema de Abastecimiento de Agua Potable 

de Limón, Etapa II 

001564 Mejoras al Acueducto Jacó 

001565  Mejoras al Acueducto de Quepos y Manuel Antonio, 

Etapa II  

Fuente: Elaboración propia; tomado de la matriz de proyectos de la Dirección de Control, 

Planes y Proyectos, ingeniera Alejandra Mora Segura.  

 

En la tabla No. 9 se muestra el listado de proyectos correspondientes a los Sistemas de 

Alcantarillado Sanitario que se encuentran en programación dentro de la UEN PyC. 

 

Tabla No. 9.  

Proyectos de alcantarillado sanitario programados dentro de la UEN PyC. 

Código Programa Objetivo 

000412 
Programa de Saneamiento en 

Zonas Prioritarias 

Construcción Alcantarillado Sanitario de la Ciudad 

de Palmares 

000413 
Construcción Alcantarillado Sanitario de la Ciudad 

de Jacó 

000467 
Construcción Alcantarillado Sanitario de la Ciudad 

de Quepos 

000471 
Construcción Alcantarillado Sanitario de la Ciudad 

de Golfito 
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001983 
Programa de Saneamiento en 

Zonas Prioritarias BMZ-No, 

2099 1788 1 

Construcción de alcantarillado sanitario en el 

Coco-Sardinal, Carrillo, Guanacaste 

002500 
Construcción del sistema de saneamiento para la 

comunidad de Tamarindo Guanacaste 

001984 
Acueducto y Alcantarillado en 

Ciudades Costeras (PAACC) 

Construcción Alcantarillado Sanitario Moín, 

Limón 

002039 

Abastecimiento del Área 

Metropolitana de San José, 

Acueductos Urbanos II y 

Alcantarillado Sanitario Juanito 

Mora, Puntarenas 

Construcción del colector Juanito Mora y mejoras 

a la planta de tratamiento de Puntarenas 

Fuente: Elaboración propia; tomado de la matriz de proyectos de la Dirección de Control, 

Planes y Proyectos, ingeniera Alejandra Mora Segura.  

 

2.5.3 Resultados obtenidos de los informes de seguimiento por parte de la 

Dirección de Control, Planes y Proyectos de la UEN PyC. 

 

Para este apartado se tomaron los informes de seguimiento de la Dirección CPP de la 

UEN PyC. Así mismo se tomaron las proyecciones por región contenidas en los Planes de 

Inversión del AyA para el período comprendido entre el 2019 al 2025, elaborados por la 

Dirección de Planificación Estratégica del AyA. 

Los datos contenidos en este apartado se enfocan en el porcentaje de avance de acuerdo 

con el cronograma elaborado por la CPP y los datos suministrados por cada dirección 

regional para la elaboración del plan de inversiones y priorización de los proyectos 

estimados.  
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2.5.3.1 Estado de avance de los proyectos de mejoramiento e implementación para los 

sistemas de agua potable. 

 

A continuación se indican los resultados obtenidos del análisis documental de los 

informes de gestión y seguimiento para los proyectos de agua potable que se encuentran 

activos dentro de la UEN PyC. Este análisis contempla el porcentaje de avance logrados con 

corte al 31 de abril del año 2021, el costo estimado por cada proyecto y su grado de ejecución 

de acuerdo con lo programado. 

En la tabla No.10 se resume de los resultados, con corte a abril de 2021, del avance por 

cada proyecto que se encuentra dentro del cronograma de ejecución de la UEN PyC, de 

acuerdo con la CPP. Así mismo se indica el monto estimado del costo total del proyecto y su 

fecha programada de conclusión. 

 

Tabla No. 10.  

Cuadro resumen de avance por proyecto Agua Potable al 31 de abril 2021. 

 

# 

Proyecto 
% 

AVANCE 

Proyectado 

% 

AVANCE  

Real 

SPI Costo Proyecto 

(colones) 
Fecha 

estimada 

conclusión 

000001 11.08% 8.64% 0.78 ₡120,000,000.00 19/04/2022 

001504 8.49% 8.41% 0.99 ₡6,454,767,110.00 31/12/2022 

001507 11.63% 12.92% 1.10 ₡3,754,812,954.73 30/06/2022 

001508 9.21% 10.23% 1.10 ₡2,350,095,007.00 01/08/2021 

001558 11.06% 9.73% 0.88 ₡41,025,353,760.00 19/05/2026 

001559 13.77% 12.94% 0.94 ₡5,876,795,863.00 30/09/2022 

001561 12.56% 14.44% 1.13 ₡15,794,156,024.00 01/12/2022 

001562 16.19% 14.73% 0.91 ₡8,956,791,262.00 31/12/2021 

001563 8.54% 8.90% 1.04 ₡2,274,163,928.00 28/02/2022 

001985 8.88% 10.32% 1.14 ₡6,761,927,768.00 28/02/2023 

001986 18.09% 10.13% 0.56 ₡9,524,313,310.00 31/08/2024 
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002387 11.38% 11.04% 0.97 ₡813,917,700.00 11/01/2024 

002471  - 14.01% 1.03 ₡1,958,629,770.00 18/08/2023 

002551 12.97% 11.28% 0.87 ₡139,815,500.00 03/02/2022 

002555 3.89% 4.28% 1.09 ₡115,000,000.00 15/07/2019 

002569 12.70% 14.11% 1.10 ₡108,944,040.00 30/12/2019 

002654 3.07% 3.34% 1.08 ₡2,033,148,700.00 17/11/2022 

002655 4.04% 3.43% 0.85 ₡1,484,624,260.00 17/10/2022 

002680 4.11% 5.08% 1.19 ₡2,716,000,000.00 24/11/2023 

002812 5.30% 4.08% 0.77 ₡1,463,383,490.00 18/11/2021 

002822 20.52% 27.29% 1.33 ₡6,985,705,720.00 01/12/2022 

002841 9.90% 9.31% 0.94 ₡654,692,350.00 03/03/2023 

002850 136.21% 79.00% 0.58 ₡72,000,000.00 20/06/2024 

002851 5.27% 6.93% 1.24 ₡435,000,000.00 28/06/2023 

Fuente: Elaboración propia; tomado de la matriz de proyectos de la Dirección de 

Control, Planes y Proyectos y Plan de Inversiones Agua Potable, UEN PyC- abril 

2021.  

 

El indicador SPI corresponde al índice de desempeño de cronograma (AyA, 2018, pág. 

4) y se relaciona a la correspondencia entre el porcentaje de avance real con respecto al 

programado, es decir si este factor es igual a 1 se estaría entendiendo que la programación 

del cronograma del proyecto va acorde con el avance real del proyecto, dicho de otro modo 

se están cumpliendo con las metas trazadas; en tanto si su valor es menor a 1 se estaría 

presentando un desface en la programación del proyecto. Si el valor SPI es mayor a 1 se 

estarían cumpliendo las expectativas de lo programado y se estarían iniciando con actividades 

programadas antes de lo previsto. 

La fecha estimada de conclusión corresponde a los datos establecidos en el Plan de 

Inversiones AyA 2019-2025 que previamente fueron calculados de acuerdo con el criterio de 

la PMO y los directores regionales del AyA. 

De acuerdo con los datos indicados en la tabla No. 10 se observa que de los 24 proyectos 

de agua potable que se encuentran en ejecución, 12 de ellos se encuentran por debajo del 
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porcentaje programado, es decir el 50% de estos cuentan con algún grado de atraso en el 

cumplimiento de las metas programadas. 

Según la dirección CPP estas son las principales causales a nivel general de los desfases 

en la programación de los proyectos que mantienen un SPI inferior a 1: 

1. Coordinación interdepartamental para solicitudes de estudios técnicos que no son 

parte de las funciones de la UEN-PyC. 

2. Problemas de comunicación activa y constante entre los miembros de un equipo 

de trabajo. 

3. Situaciones relacionadas con la verificación de condiciones ambientales previas 

a la adquisición de terrenos. 

4. Surgimiento de requerimientos no contemplados en las fases de diseño, pre 

inversión y programación que posteriormente se deben incorporar al proyecto. 

5. Diferencias de entendimiento entre funcionarios a cargo de un proyecto a la hora 

de diseñar y planificar la ejecución de este. 

6. Solicitudes de colaboración a instancias públicas que se puedan relacionar con la 

ejecución de un proyecto. 

7. Tiempos de respuesta prolongados de otras dependencias institucionales para la 

obtención de datos necesarios para el diseño de obras y planificación del 

cronograma de proyecto. 

8. Tramitología variante derivada de procesos tales como términos de referencia 

que deben adecuarse por algún tipo de acontecimiento no contemplado en la fase 

de formulación del proyecto. 

9. Con la determinación de basarse en términos de referencia de proyectos similares 

se encuentran durante el proceso de diseño aspectos propios de la naturaleza 

geográfica del lugar que provocan cambios en este. 

10. Al no definir o establecer los roles de cada integrante del equipo de proyecto se 

presentan conflictos entre los integrantes. 
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11. Situaciones que se presentan a nivel de otras instancias como el Registro 

Nacional y Catastro Nacional que evidencian problemas de terrenos que se 

escogieron previamente para un determinado propósito. 

12. Conflictos entre los actores involucrados en un proyecto. 

13. La priorización de uno o varios proyectos inciden en aquellos que ya se 

encuentran en etapa de ejecución. 

14. En algunos proyectos no se presenta un adecuado seguimiento de acuerdo con 

los lineamientos de la PMO. 

15. Limitaciones en la tramitología de actividades cuando un proyecto se encuentra 

dentro de un área cuando es clasificada como zona protegida por el Estado. 

16. Terrenos cuya naturaleza pública ha sido creada ara un fin que no puede variarse 

y que han sido tomados en cuenta por el líder de proyecto para satisfacer un fin 

específico del proyecto. 

17.  Procesos judiciales engorrosos que tardan en resolverse provocando atrasos en 

la ejecución programática de un proyecto. 

18. Afectación de los proyectos cuando por causas de emergencia nacional estos se 

ven detenidos ante la prioridad de otros. 

19. Hacerse cargo de actividades no programadas o que no son competencia del 

AyA. 

De los puntos anteriormente descritos, se puede concluir preliminarmente que existen al 

menos seis campos de acción que se relacionan con algún grado de incidencia en el atraso 

que presentan las programaciones de los procesos y actividades en que se dividen los 

proyectos; se han encontrado situaciones que se relacionan con la gestión del recurso 

humano, aquellas actividades que tienen que ver propiamente con los procesos, también las 

relacionadas con políticas, con el medio ambiente y los recursos materiales.  
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2.5.3.2 Estado de avance de los proyectos de mejoramiento e implementación para los 

sistemas de alcantarillado sanitario. 

 

A continuación se indican los resultados obtenidos del análisis documental de los 

informes de gestión y seguimiento para los proyectos de alcantarillado sanitario que se 

encuentran activos dentro de la UEN PyC. Este análisis contempla el porcentaje de avance 

logrados con corte al 31 de abril del año 2021, el costo estimado por cada proyecto y su grado 

de ejecución de acuerdo con lo programado.  

En la tabla No.11 se resume de los resultados, con corte a abril de 2021, del avance por 

cada proyecto que se encuentra dentro del cronograma de ejecución de la UEN PyC, de 

acuerdo con la CPP. Así mismo se indica el monto estimado del costo total del proyecto y su 

fecha programada de conclusión. 

 

Tabla No. 11.  

Cuadro resumen de avance por proyecto Alcantarillado Sanitario al 31 de abril 2021. 

 

# 

Proyecto 

% 

AVANCE 

Proyectado 

% 

AVANCE  

Real 

SPI Costo Proyecto 

(colones) 

Fecha 

estimada 

conclusión 

000412 13.60% 13.60% 1 ₡13,115,678,142.00 - 

000413 12.73% 12.60% 0.99 ₡13,529,288,574.00 04/03/2022 

000415 1.14% 0.90% 0.79 ₡21,000,000,000.00 07/02/2024 

000467 13.67% 13.40% 0.98 ₡19,911,234,815.00 28/06/2021 

000471 14.06% 14.35% 1.02 ₡13,762,379,410.00 01/07/2021 

001983 0.93% 0.70% 0.75 ₡9,600,000,000.00 07/02/2024 

002039 6.21% 5.90% 0.95 ₡10,028,490,086.00 07/02/2024 

002500 1.11% 0.80% 0.72 ₡6,712,933,275.92 07/02/2024 

Fuente: Elaboración propia; tomado de la matriz de proyectos de la Dirección de 

Control, Planes y Proyectos y Plan de Inversiones Agua Potable, UEN PyC- abril 

2021. 
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De acuerdo con los datos de la tabla anterior se observa que de los 8 proyectos que se 

encuentran activos, 6 presentan un grado de atraso en el cumplimiento de las metas 

programadas, es decir que el 75% de los proyectos presentan un desface en la programación 

de procesos. 

Para la CPP los principales factores involucrados en el atraso o desface en la ejecución 

programática relacionados a los proyectos de alcantarillado sanitario se encuentran los 

siguientes: 

1. Problemas de información que es necesaria para iniciar con la fase de diagnóstico 

del proyecto, lo que dificulta el avance de este. 

2. Se presentan situaciones con los informes de avance que no reflejan 

correctamente la realidad de los procesos, generándose un desface entre los datos 

aportados por el consultor y los indicados por los encargados de presentar dichos 

informes de avance. 

3. Situaciones de claridad en las fases iniciales de ejecución de proyectos por parte 

de los líderes. 

4. Problemas de comunicación con los gobiernos locales para la obtención de 

permisos e información necesaria para la consecución de uno o varios procesos 

de un proyecto. 

5. Situación pandémica actual. 

6. Coordinación entre distintas instancias del AyA en temas ambientales y 

regulaciones forestales lo que deriva en eventuales atrasos a la hora de tramitar 

permisos de corta de árboles o similares. 

7. Previsión a la hora de elaborar un cartel licitatorio lo que provoca que eventuales 

modificaciones a un proyecto demore más de lo debido por limitaciones legales 

o técnicas no previstas inicialmente. 

8. Diferencia de criterios técnicos entre empresas relacionadas al área de 

alcantarillado sanitario y los utilizados por el AyA. 

9. Problemas en las estimaciones iniciales que son necesarias para diagnosticar y 

diseñar un proyecto de alcantarillado sanitario. 
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10. Atrasos presentados en informes requeridos para la base de estudios técnicos 

necesarios para una declaratoria de Conveniencia Nacional. 

11. Previsión a la hora de solicitar un trámite ante otra entidad. 

12. Dependiendo de la magnitud de un proyecto, la revisión de un borrador de 

proyecto toma demasiado tiempo ejecutarlo lo que eventualmente produce un 

atraso ya en las primeras fases de este, algunas situaciones detectadas se 

relacionan con la formulación y la ejecución programática. 

13. Coordinación entre funcionarios líderes de proyecto o equipo de trabajo con las 

empresas del sector privado a cargo del desarrollo de un proyecto o proyectos. 

Al igual que en las observaciones acotadas en el apartado 2.5.3.1 de este capítulo, las 

anteriores guardan relación con los campos de acción del Recurso Humano, los Procesos, las 

Políticas, el Medio Ambiente y los Recursos Materiales.  

 
 

2.5.4 Principales observaciones realizadas por la PMO para la gestión de 

los proyectos institucionales. 

 

Según los datos contenidos en el portal de internet Share Point del AyA, en la sección de 

Sistema de Gestión de Proyectos y con base en el seguimiento periódico que la PMO hace a 

cada uno de los proyectos que se mantienen en ejecución y que son parte del portafolio de 

trabajo proyectado por la Administración Superior del AyA, se enumeran a continuación las 

principales situaciones que se presentaron con corte al 19 de mayo de 2021 en la ejecución, 

seguimiento y control de los principales proyectos de infraestructura públicas relacionados 

con abastecimiento de agua potable y alcantarillado sanitario: 

1. Problemas de información en la tramitología en los procedimientos de adquisición de 

terrenos. 
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2. Poca claridad en la conceptualización de las etapas iniciales de un proyecto, 

provocando cambios en el desarrollo de este lo que provoca aumento en costos 

operativos y administrativos. 

3. Imprevistos que se relacionan con las condiciones geológicas de los terrenos en donde 

se deben construir obra pública. 

4. Problemas de comunicación de los actores involucrados en el desarrollo de un 

proyecto dado. 

5. Claridad por parte del equipo de trabajo a cargo con relación al alcance de un proyecto 

asignado provocando diferencias de calidad y cumplimiento de entregas. 

6. Situaciones de diferencia de criterio entre el líder del proyecto junto con su equipo y 

el contratista a cargo del desarrollo de las obras. 

7. Cambios no estipulados o programados en los carteles licitatorios lo que provoca que 

de pie a múltiples apelaciones por el objeto contractual. 

8. La tramitología externa asociada al proyecto generalmente ocasiona atrasos en la 

parte programática de los procesos en que se divide el proyecto, por cuanto se dan 

tiempos prolongados de respuesta por parte de las instituciones involucradas. 

9. Problemas con el tratamiento de materiales de la construcción que no son 

manipulados adecuadamente o presentan deficiencias en su composición. 

10. Atrasos en el cronograma de ejecución a causa de modificaciones en los términos de 

referencia ocasionando conflictos dentro de la plataforma MER-LINK del Ministerio 

de Hacienda. 

11. Problemas relacionados con las restricciones impuestas por Gobierno Central a causa 

de la pandemia del COVID-19.  

12. Posposición de proyectos por problemas presupuestarios. 

13. Problemas de logística cuando el proyecto involucra la suspensión temporal de uno o 

varios servicios públicos. 

14. Elementos de naturaleza extraordinaria que impiden momentáneamente la ejecución 

de una etapa del proyecto provocando atrasos en cadena de los demás procesos. 
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15. Algunos diseños suponen una complejidad a la hora de materializarlos en campo lo 

que provoca imprevistos no contemplados en las primeras etapas de formulación de 

un proyecto. 

16. Situaciones relacionadas con normativa que limita el uso o desarrollo de técnicas 

particulares para resolver una situación en particular. 

17. Por casusas de emergencias nacionales ya sean por factores climáticos o daños 

causados por la acción del hombre se deben presentar alternativas que por la premura 

no se adecuan correctamente. 

18. Problemas de índole técnico en la ejecución de actividades de construcción en campo 

lo que provoca atrasos en la ejecución de los procesos inmediatos. 

Las observaciones anteriormente expuestas guardan en forma general una correlación 

entre las indicadas para proyectos de infraestructura pública tanto para agua potable como 

para alcantarillado sanitario. Podemos destacar que en el campo de la Gestión del Recurso 

Humano, la parte de capacitación y preparación técnica juega un papel importante en 

desarrollo de las actividades dentro de un proyecto. Así mismo en el campo de los Procesos, 

propiamente, para ambos tipos de proyecto, el factor predominante es el abordaje inicial que 

se le da este desde el punto de vista de la conceptualización del problema y sus fases iniciales 

de diagnóstico y estructuración. 

En cuanto a las Políticas, como tales son aquellas que se relacionan con el recurso hídrico 

y la salud por cuanto los proyectos buscan satisfacer una necesidad humana de acceder a un 

recurso de calidad y desde el problema de la salud en todos sus sentidos, por lo que las 

situaciones como normas legales, jurisprudencia, restricciones impuestas por el Gobierno, 

entre otros, afectan de una manera u otra la programación de los actividades y procesos de 

un proyecto. 

En cuanto al Medio Ambiente, tanto en los proyectos de alcantarillado sanitario como de 

agua potable los elementos o situaciones en común se relacionan con factores ambientales de 

clima y derivados de estos que ocasionan cambios de programación o bien modificaciones 

en los procesos que provocan inclusión de actividades, aumentando costos no “previstos” 

tanto en recursos materiales como humanos. 
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Finalmente en el campo de los Recursos Materiales, las acciones repetitivas en ambos 

tipos de proyecto se relacionan con la disponibilidad de materiales, materias primas o 

recursos necesarios a nivel de laboratorio que son necesarios para garantizar el correcto 

funcionamiento de los procesos, y por ende, la calidad del producto final esperado o sub 

productos derivados de las fases en que se compone un proyecto. 
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CAPITULO III 

ANÁLISIS DE RESULTADOS, CONCLUSIONES Y 

RECOMENDACIONES FINALES 
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3.1 INTRODUCCIÓN 

 

En de este capítulo se desarrollará el análisis de resultados con base en el estudio 

documental de referencia desarrollado en el capítulo II de este trabajo. Dicho análisis se 

basará en los datos obtenidos de los informes de gestión, tomando en consideración los 

principales elementos que incidieron en el atraso de la programación de cada uno de los 

proyectos investigados. 

Es importante recapitular que la bondad de este análisis recae en la posibilidad de 

establecer aquellas condiciones que hayan dado como resultado un atraso de una actividad o 

proceso y que por tales razones fueran producto de una situación imprevista o no 

contemplada inicialmente. 

Tanto el análisis documental como el marco teórico permitirán establecer una guía para 

el establecimiento de los principales elementos de análisis causal en la búsqueda de 

oportunidades de mejora que posteriormente se estarán incluyendo dentro de este capítulo 

como recomendaciones para futuros proyectos o bien para aquellos que se encuentran en 

alguna fase de ejecución y que puedan ser incluidas dentro de su proceso de seguimiento y 

control. 

Por lo tanto los datos que se tomarán para el análisis serán los resultados de los informes 

presentados por la dirección de CPP de la UEN PyC relacionados con los ejecutados a nivel 

de programación, ejecución y seguimiento en materia de agua potable y alcantarillado 

sanitario. 

Así mismo con base en el análisis documental relacionado a la Guía PMBOK adoptada 

por el AyA y según sus lineamientos y los resultados obtenidos del estudio de los informes 

de seguimiento elaborados por la PMO, se aplicará, a partir de estos elementos un diagrama 

de Ishikawa o “espina de pescado” b asándose en el método Kaizen, buscando establecer las 

principales causas que inciden en los resultados observados en el capítulo II de proyecto de 

investigación. 
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Este esquema permitirá elaborar dos cuestionarios que serán aplicados a la población 

relacionada con la ejecución y seguimiento de los proyectos de infraestructura que se 

desarrollan en la UEN PyC. Estos cuestionarios estarán basados en la metodología Delphi 

procurando establecer una correlación entre los elementos y situaciones encontradas en el 

análisis documental y la óptica realista de los líderes de proyecto ante los eventos o 

situaciones que debieron o deben afrontar durante la gestación de los procesos y su fase de 

seguimiento.  

Esta percepción es de suma importancia para el análisis final, pues permitirá medir, desde 

un punto de vista real y no teórica, como se abordan las situaciones que se presentan durante 

la ejecución de un proyecto. 

Finalmente, teniendo los resultados de los cuestionarios y correlacionándolos con el 

análisis inicial, se llevará a cabo un diagnóstico funcional de los principales elementos que 

han incidido en la ejecución programática de un proyecto. Conocer los aspectos más 

importantes que provocan alteraciones en la ejecución de las tareas programadas junto con 

las vivencias de sus actores establecerán de una manera más asertiva un panorama claro para 

establecer puntualmente recomendaciones tendientes a mejorar oportunamente en la 

ejecución de uno o varios procesos. 

 

3.2 SOBRE LOS RESULTADOS DEL ANÁLISIS DOCUMENTAL 

 

A continuación se presenta la interpretación del análisis documental y del estudio de los 

informes de gestión relacionados con los proyectos de infraestructura en materia de agua 

potable y alcantarillado sanitarios ejecutados en la UEN PyC. 
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3.2.1 Sobre el Plan de Inversiones 2019-2025 del AyA. 
 

De acuerdo con la información desprendida del Plan de Inversiones del AyA para el 

período 2019-2025 en materia de proyectos de inversión pública para agua potable y 

alcantarillado sanitario se muestran a continuación los principales resultados. 

Para los proyectos de infraestructura relacionados con agua potable, el plan de 

inversiones presenta una proyección en miles de colones de ¢628 735 366,95 a nivel de todo 

el AyA, de los cuales para los proyectos que se encuentran en ejecución dentro de la UEN 

PyC se programaron un total de ¢121 874 038, 52 miles. 

Para los proyectos de infraestructura relacionados con la dotación o mejoramiento de los 

sistemas de alcantarillado sanitario, el plan presenta una programación de ¢ 261 780 388,01 

miles de los cuales ¢ 107 660 004,30 miles corresponden a los proyectos que se encuentran 

asignados a la UEN PyC. 

En el gráfico de la figura No. 9 se puede observar el comparativo presupuestario asignado 

a nivel general con relación a lo asignado a los proyectos en ejecución dentro de la UEN 

PyC. 

 

 

 

 

 

 

FIGURA No 9: Gráfico de comparación de la inversión en proyectos de agua potable 

y alcantarillado sanitario dentro de la UEN PyC 

Fuente: Elaboración propia; derivado de los datos del Plan de Inversiones 2019-2025, AyA 
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De lo anterior se desprende que el porcentaje comparativo a nivel general de acuerdo con 

el plan de inversiones programado en relación con las inversiones para proyectos 

relacionados con agua potable y alcantarillado sanitario dentro de la UEN PyC son del 20% 

y 17% respectivamente y un 63% corresponde a diversos proyectos asignados a otras 

unidades estratégicas o sub gerencias dentro del AyA. 

En el gráfico de la figura No. 10 se puede observar la relación porcentual descrita 

anteriormente. 

 

FIGURA No 10: Gráfico de comparación porcentual de la inversión en proyectos de 

agua potable y alcantarillado sanitario en la UEN PyC 

Fuente: Elaboración propia; derivado de los datos del Plan de Inversiones 2019-2025, AyA. 
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3.2.2 De los resultados de los informes de seguimiento a los proyectos de 

infraestructura a diciembre del 2019. 

 

Según los datos recopilados en dichos informes a diciembre del año 2019 se presentaba 

una ejecución presupuestaria referente al Programa 03 Inversiones, con base en los 

indicadores de gestión de ¢45 311 523,19 miles de los ¢78 129 752.23 miles, asignados al 

programa. 

De acuerdo con lo anterior se infiere que del total presupuestado para el año 2019 

solamente se ejecutó el 58% de lo programado quedando un 42% de los recursos sin ser 

ejecutados, esto tanto en proyectos de agua potable como de saneamiento. 

En el gráfico de la imagen No. 11 se muestra la relación porcentual de los recursos 

ejecutados versus los no ejecutados para el mismo periodo. 

 

FIGURA No 11: Gráfico de comparación porcentual de ejecución presupuestaria en 

función del cumplimiento de metas, programa 03 Inversiones. 

Fuente: Elaboración propia; derivado del Informe de la Gestión Institucional al 31 de 

diciembre del 2019. 
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Ahora bien, para este mismo periodo incluyendo el primer trimestre del año 2021, los 

informes indican que en relación con el cumplimiento de las metas pero a nivel de la SAID, 

los proyectos de agua potable y alcantarillado sanitario, y esto incluye a los proyectos 

asignados a la UEN PyC, presentan un porcentaje de avance de acuerdo con lo siguiente: 

A. Para los proyectos de sistemas de acueducto (agua potable) el avance programado 

fue de un 44% con respecto a la meta estimada, mientras que para la ejecución 

presupuestaria, el cumplimiento de las metas se posicionó en un 30%. 

B. Para los proyectos relacionados con los sistemas de alcantarillado sanitario el 

avance se ubicó en 80% con respecto a lo programado, en tanto la ejecución 

presupuestaria con relación a las metas fue de un 73%. 

En el gráfico de la imagen No. 12 se observan las relaciones porcentuales según el tipo 

de proyecto de infraestructura indicado anteriormente. 

 

FIGURA No 12: Gráfico comparativo de los porcentajes obtenidos según el informe de 

gestión institucional con relación al cumplimiento de las metas institucionales. 

Fuente: Elaboración propia; derivado de los datos del Informe de la Gestión Institucional al 

31 de diciembre del 2019. 
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Finalmente con relación a la ejecución de los recursos presupuestado para el período 

comprendido del informe de gestión, se observa que para el caso de los proyectos de agua 

potable se asignaron un total de 3 840 recursos destinados para este fin, de los cuales 1 141 

fueron ejecutados según la programación. En cuanto a los proyectos de alcantarillado 

sanitario, se programaron un total de 365 recursos de los cuales se ejecutaron 265 de ellos. 

De lo anterior se infiere que para proyectos de infraestructura de agua potable se 

consolidó solamente el 30% de lo programado, mientras que para aquellos relacionados al 

alcantarillado sanitario, el porcentaje de ejecución fue del 73%; a continuación el gráfico de 

la figura No. 13 muestra la relación porcentual según el cumplimiento de las metas en función 

de los recursos asignados. 

 

FIGURA No 13: Gráfico comparativo de los porcentajes de ejecución de los recursos 

asignados en función del cumplimiento de las metas institucionales 

Fuente: Elaboración propia; derivado de los datos del Informe de la Gestión Institucional al 

31 de diciembre del 2019. 
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3.2.3 De los resultados de los informes de seguimiento por parte de la 

dirección de Control Planes y Proyectos de la UEN PyC a junio de 2021. 

 

Con base a la información contenida en los informes de seguimiento de la CPP, se 

desprende que para el caso de los proyectos de infraestructura pública asignados a la UEN 

PyC, 24 corresponden a sistemas de acueducto y ocho se relacionan con los sistemas de 

alcantarillado sanitario. La inversión total asignada para el período 2020-2021 de estos 

proyectos asciende a ¢229 534 042,80 miles.  

 

3.2.3.1 Análisis de los resultados para los proyectos de agua potable. 

 

Para el caso de los proyectos relacionados con los sistemas de agua potable, de acuerdo 

con la CPP el porcentaje de avance en el cumplimiento de las metas para los 24 proyectos 

fue de un 50% con respecto al avance programado para la fecha de revisión, es decir 12 del 

total de los proyectos programados no llegaron a cumplir la meta establecida en sus 

cronogramas de ejecución.  

Si establecemos intervalos en el porcentaje de cumplimiento del avance programático de 

los proyectos en función del avance logrado a la fecha de revisión obtenemos los siguientes 

datos: 

1. De 50% a 80%:  4 proyectos. 

2. De 80% a 90%:  3 proyectos. 

3. De 90% a 100%: 5 proyectos. 

4. Superior al 100%: 12 proyectos. 

En el gráfico de la figura No. 14 se puede observar la proporcionalidad de cada uno de 

estos intervalos de acuerdo con su porcentaje de avance alcanzado. 
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FIGURA No 14: Gráfico de la cantidad de proyectos de acuerdo con el porcentaje de 

avance programado a la fecha de revisión en función de los intervalos de avance 

alcanzados. 

Fuente: Elaboración propia; derivado de la matriz de proyectos de la Dirección de CPP- 

abril 2021. 

 

El gráfico anterior muestra que al menos cinco proyectos se encuentran cercanos al 

cumplimiento deseado representado un 42% del total de proyectos que no lograron alcanzar 

la meta propuesta. 

En el gráfico de la figura No. 15 se muestran los porcentajes de avance alcanzados para 

cada uno de los 24 proyectos que actualmente están asignados a la UEN PyC. 



86 
 

 
 

 

FIGURA No 15: Gráfico con la distribución porcentual según avance real de los 

proyectos vs el avance programado en agua potable. 

Fuente: Elaboración propia; derivado de la matriz de proyectos de la Dirección de CPP - 

abril 2021. 

 

Según los datos observados en el gráfico de la figura No. 15 se infiere que a nivel general, 

el cumplimiento de la meta con relación al porcentaje de avance real fue de un 10,14% con 

respecto al porcentaje de avance programado que fue de un 10,41%, por lo que en términos 

generales el cumplimiento fue cercano al 97,44%. 

Sin embargo si se analizan los datos desde el punto de vista de la inversión, es decir lo 

que cada proyecto significa en términos de inversión, se obtiene la siguiente distribución 

porcentual en función de su peso a nivel de inversión, la cual se muestra en el gráfico de la 

figura No. 16. 
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FIGURA No 16: Gráfico con la relación porcentual en función de la inversión total para 

los proyectos asignados a la UEN PyC. 

Fuente: Elaboración propia; derivado de la matriz de proyectos de la Dirección de CPP - 

abril 2021. 

 

Observando los datos de la columna de la izquierda que corresponden a los proyectos que 

no lograron alcanzar la meta propuesta en función del avance programado se concluye que  

la incidencia a nivel de inversión es de aproximadamente el 63% con relación a la inversión 

de aquellos proyectos que solo representan un 37% del total de inversión asignada  al período 

2020-2021, es decir los proyectos cuya inversión se considera alta momentáneamente se  

encuentran comprometidos pues son precisamente los proyectos que se encuentran por 

debajo del porcentaje de ejecución programado. 

 

3.2.3.2 Análisis de los resultados para los proyectos de alcantarillado sanitario. 

 

De acuerdo con la CPP, para abril del 2021 la UEN PyC presentaba un portafolio de 12 

proyectos cuyo porcentaje de avance en el cumplimiento de sus metas fue de un 25% con 

respecto al avance programado para la fecha de revisión, es decir 6 de los 8 proyectos 

programados no llegaron a cumplir la meta establecida en sus cronogramas de ejecución.  
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Si establecemos intervalos de ejecución en términos de porcentaje de cumplimiento del 

avance programático de los proyectos en función del avance logrado a la fecha de revisión 

obtenemos los siguientes datos: 

1. De 50% a 80%:  3 proyectos. 

2. De 80% a 90%:  0 proyectos. 

3. De 90% a 100%: 4 proyectos. 

4. Superior al 100%: 1 proyectos. 

En el gráfico de la figura No. 17 se puede observar la proporcionalidad de cada uno de 

estos intervalos de acuerdo con su porcentaje de avance alcanzado. 

 

FIGURA No 17: Gráfico de la cantidad de proyectos de acuerdo con el porcentaje de 

avance programado a la fecha de revisión en función de los intervalos de avance 

alcanzados. 

Fuente: Elaboración propia; derivado de la matriz de proyectos de la Dirección de CPP- abril 

2021. 

El gráfico anterior muestra que al menos cuatro proyectos se encuentran cercanos al 

cumplimiento deseado representando el 50% del total de proyectos que no lograron alcanzar 

la meta propuesta. 
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En el gráfico de la figura No. 18 se muestran los porcentajes de avance alcanzados de 

cada uno de los proyectos que actualmente están asignados a la UEN PyC. 

 

FIGURA No 18: Gráfico con la distribución porcentual según avance real de los 

proyectos vs el avance programado en alcantarillado sanitario. 

Fuente: Elaboración propia; derivado de la matriz de proyectos de la Dirección de CPP- abril 

2021. 

 

Según los datos observados en el gráfico de la figura No. 18 se interpreta que a nivel 

general, el cumplimiento de la meta con relación al porcentaje de avance real fue de un 7,78% 

con respecto al porcentaje de avance programado que fue de un 7,93%, por lo que en términos 

generales el cumplimiento fue cercano al 98%.  

Nuevamente como el caso de los proyectos de agua potable, si se analizan los datos desde 

el punto de vista de la inversión tomando en consideración el total de inversión al que 

asciende los proyectos que no lograron cumplir con la meta establecida con relación al total 

de la inversión de los proyectos que si lo lograron se obtiene la siguiente distribución 

porcentual en función de su peso a nivel presupuestario, la cual se muestra en el gráfico de 

la figura No. 19. 
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FIGURA No 19: Gráfico con la relación porcentual en función de la inversión total para 

los proyectos asignados a la UEN PyC. 

Fuente: Elaboración propia; derivado de la matriz de proyectos de la Dirección de CPP - 

abril 2021. 

 

Al igual y como se observó en el análisis para el caso de los proyectos de infraestructura 

de agua potable, la tendencia de cumplimiento en las metas de avance programado en función 

de la carga de inversión asignada a los proyectos de alcantarillado sanitario muestra que 

aquellos que no alcanzaron el avance esperado, desde el punto de vista de inversión 

representa un 75% del total de proyectos, en tanto los que si cumplieron en tiempo 

representan un 25%. 

Estos porcentajes de cumplimiento son congruentes con los datos arrojados en el informe 

de gestión institucional con relación al porcentaje de cumplimiento de ejecución 

presupuestaria del año 2019, pues como se indicó en el gráfico de la figura No. 12, para el 

caso de agua potable la ejecución fue menor que la de alcantarillado sanitario, lo mismo 

ocurre con relación al cumplimiento de avance aquí mostrado. 
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En el gráfico de la figura No. 20 se muestra esta relación proporcional comparando los 

datos del informe de la gestión institucional 2019 y los obtenidos en el informe de avance de 

la UEN PyC del año 2021. 

 

FIGURA No 20: Gráfico comparativo con los resultados de porcentaje de avance por 

tipo de proyecto a nivel general y a nivel de UEN PyC. 

Fuente: Elaboración propia; derivado de la matriz de proyectos de la Dirección de Control, 

Planes y Proyectos - abril 2021 y del Informe de Gestión Institucional 2019. 

 

Tal y como se aprecia en el gráfico anterior, existe una congruencia entre el grado de 

alcance de las metas programadas a nivel general como a nivel de ejecución dentro de la 

UEN PyC.  

Se siguen presentando desfases en el cronograma de actividades que son proporcionales 

entre un dato y otro, es decir los proyectos de agua potable mantienen una tendencia a la baja 

con relación al avance alcanzado en los proyectos de alcantarillado sanitario, sin embargo 

ambos tipos de proyecto siguen presentando atrasos en sus cronogramas de ejecución. 
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3.2.4 Sobre las causas que inciden en desarrollo programático de los 

proyectos. 

 

Tanto la PMO como la dirección de CPP de la UEN PyC, han establecido una serie de 

causales que están estrechamente relacionados con la incidencia en la ejecución programática 

de los procesos y tareas de los proyectos. Estas causales han sido identificadas a través de un 

proceso de seguimiento por parte de ambas unidades institucionales. 

De acuerdo con lo expuesto en los apartados 2.5.3.1, 2.5.3.2 y 2.5.4 del capítulo II de este 

informe y para efectos del análisis respectivo, se considera clasificar las causas en seis 

campos de acción con el objetivo de establecer correlaciones entre dichas causas y su grado 

de implicación a nivel de ejecución programática. 

Con base en lo anterior se determinaron 6 campos de acción: 

1. Gestión del Recurso Humano 

2. Procesos 

3. Políticas 

4. Condiciones externas 

5. Recursos materiales 

6. Medio Ambiente 

Se considera que estos campos de acción engloban las causas que se deben ponderar para 

determinar su grado de incidencia dentro del desarrollo normal de un proyecto, así las casusas 

se puede considerar que para el campo denominado Gestión del Recurso Humano supone 

relacionarse con todas aquellas causas que involucren capacidades profesionales y 

habilidades blandas de las personas que están relacionadas con el proyecto, tanto a nivel 

gerencial, profesional u operativo, que tengan a su cargo responsabilidades ya sea de toma 

de decisiones como de ejecutar órdenes.  

En cuanto al campo Procesos las causas relacionadas con este deben ser aquellas que 

vean aspectos de formulación de metas y planes de acción, diagnósticos y elaboraciones de 
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carteles licitatorios, entre otros. Con relación al campo Políticas las causales se deben 

relacionar con toda aquella acción referente a toma de decisiones a nivel político, normativa 

vinculante con el tipo de proyecto y aquellas acciones que se relacionen con prácticas 

institucionales que se utilicen en la programación, ejecución y seguimiento de los proyectos 

de infraestructura pública. 

Para el campo denominado Condiciones Externas se deben relacionar las causales que 

deriven de situaciones que no son parte del accionar institucional, es decir procedimientos 

que se vean afectados por tramitologías externas a la institución, tales como permisos 

municipales, visados o certificaciones de otras entidades públicas, por citar algunos ejemplos.  

Para el caso de Recursos Materiales este campo se debe relacionar con las causas que 

tengan que ver con la dependencia de uso de herramientas, equipo de trabajo de diversa 

índole, materiales para la construcción o bien equipo de cómputo y software necesarios para 

la ejecución de etapas de un proyecto. 

Finalmente se encuentra el campo de Medio Ambiente en el cual se clasificarían todas 

aquellas causales que se deriven de factores medio ambientales, tales como desastres 

naturales, problemas geológicos, condiciones climáticas y demás factores relacionados con 

medio ambiente. 

De acuerdo con lo anterior se tabularon cada una de las causas expuestos en los puntos 

indicados anteriormente tanto para proyectos de agua potable como de alcantarillado 

sanitario, obteniéndose los siguientes resultados: 
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Tabla No. 12.  

Clasificación y cantidad de causas determinadas por la PMO y la dirección de CPP que 

incidieron en la ejecución programática de los proyectos. 

 

Campo de Acción # Causas Relacionadas 

Gestión del Recurso Humano 10 

Procesos 19 

Políticas 7 

Condiciones externas 10 

Recursos materiales 2 

Medio Ambiente 4 

Fuente: Elaboración propia; tomado de informe de gestión de la Dirección de CPP 

e informe de gestión de la PMO, primer semestre 2021. 

 

Como se puede apreciar en la tabla anterior, el campo de acción con mayores cusas es la 

de Procesos, es decir se presentaron inconvenientes que afectaron la programación de los 

procesos y por ende las actividades de los proyectos relacionados con temas de gestión y 

ejecución. Lo siguen las causas relacionadas con la gestión del recurso humano y las 

condiciones externas, se nota una tendencia en acciones relacionadas con la capacidad de 

resolver situaciones de diversa índole por parte del equipo técnico entendiéndose como 

líderes de proyecto, operativos, equipo consultor y en lo referente a las condiciones externas 

la tendencia se relaciona principalmente con tramitologías externas y condiciones que no son 

parte de los procesos internos del AyA. 

Finalmente se encuentran los campos de acción relacionados a la política, condiciones 

ambientales y recurso material, sin embargo por su baja frecuencia no implica que su 

afectación no sea considerable, máxime si se abordan temas como políticas institucionales 

que pueden cambiar el panorama operativo de un proyecto. 

En el gráfico de la figura No. 21 se puede apreciar la dispersión de frecuencia de los datos 

tabulados en la tabla No. 12. 
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FIGURA No 21: Gráfico con la distribución por frecuencia del número de causas 

clasificadas por campo de acción 

Fuente: Elaboración propia; derivado de la matriz de proyectos de la Dirección de CPP - 

abril 2021 y del Informe de Gestión Institucional 2019. 

 

Ahora bien si observamos los datos anteriores en porcentajes relacionados a los campos 

de acción indicados anteriormente, se puede observar que los procesos representan el mayor 

porcentaje de incidencia en la ejecución del cronograma de actividades. 

En el gráfico de la imagen No. 22 se aprecia la relación porcentual entre los campos de 

acción según el número de causas relacionadas con cada campo. 
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FIGURA No 22: Gráfico con la relación porcentual por cantidad de causas clasificadas 

según el campo de acción al que pertenecen. 

Fuente: Elaboración propia; derivado de la matriz de proyectos de la Dirección de CPP - 

abril 2021 y del Informe de Gestión Institucional 2019. 

 

De acuerdo con la información del gráfico anterior se aprecia que los recursos materiales 

junto con el medio ambiente son los dos campos de acción que menos asocia causas que 

inciden en el alcance de los procesos para cumplir con los plazos y la ejecución de las tareas. 

No obstante el recurso humano junto con las condiciones externas guarda un grado similar 

de afectación dentro de la programación de los proyectos. 

 

3.3 ELABORACIÓN DEL DIAGRAMA DE ISHIKAWA 

 
Tomando como base los seis campos de acción explicados en el apartado 3.2.4 de este 

capítulo se procede a elaborar, mediante la creación de un diagrama de pescado, la relación 

causa y efecto en la correcta ejecución programática de un proyecto con base en las acciones 

compiladas por la PMO y la CPP de la UEN PyC. 
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De acuerdo con la teoría, la base para la determinación del esquema propuesto radica en 

determinar las principales causas que inciden en el objetivo principal de un proyecto, ofrecer 

un producto o servicio que satisfaga la necesidad o problema planteado inicialmente. En este 

caso el objetivo principal afectado es la ejecución programática de los procesos que se 

relacionan con la ejecución de proyectos de agua potable y saneamiento. 

 

3.3.1 Determinación del problema principal, las espinas mayores y 

establecimiento de las causas. 

 

De acuerdo con la información del análisis obtenido en el apartado 3.2.4 y con base en 

los resultados de los informes de gestión tanto a nivel institucional de la PMO como los de 

la dirección de CPP se llegó a la conclusión de que el principal problema es el desfase en el 

cronograma del proyecto con respecto a la programación original, por cuanto en el proceso 

de seguimiento se observan tareas que no se logran completar a tiempo. Por esta razón se 

establecieron como espinas mayores para las causas de este problema las siguientes: 

A. Gestión del recurso humano vulnerable. 

B. Sistema de procesos conflictivo. 

C. Política y marco jurídico conflictivo. 

D. Medio ambiente inestable. 

E. Situaciones externas imprevisibles. 

F. Limitaciones por la disponibilidad de recurso material. 

Para establecer una ruta a seguir en la conceptualización del esquema se procedió a 

elaborar una serie de preguntas con el objetivo de identificar acciones que se relacionan con 

las interrogantes a fin de sustentar las causales de las espinas mayores; a continuación se 

indican las siguientes: 

• ¿Existe una verdadera gestión integral por competencias? 
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• ¿Cómo es la relación interpersonal del equipo de trabajo con los líderes de 

proyecto y sus jefaturas? 

• ¿Cómo se determina la asignación de los proyectos a los equipos de trabajo? 

• ¿Cómo se encuentra el tema del manejo de las habilidades blandas por parte de 

los mandos medios? 

• ¿Existe un conocimiento adecuado en materia de formulación de proyectos? 

• ¿Se identifican claramente los objetivos de un proyecto? 

• ¿Se da una correcta interpretación de los alcances de un proyecto por parte del 

líder de proyecto y su equipo de trabajo? 

• ¿A nivel del comité ejecutivo de proyectos existe un mecanismo ágil de 

comunicación con los equipos asignados a los proyectos? 

• ¿Qué tan determinantes son los procesos de evaluabilidad a nivel de gestión de 

proyectos? 

• ¿Qué tan periódicos son los talleres de capacitación y retroalimentación a nivel 

institucional? 

• ¿Cuál es el nivel de conocimiento por parte del líder de proyecto en materia de 

política pública relacionada con proyectos de infraestructura en agua potable y 

alcantarillado sanitario? 

• ¿Cuál es el grado de conocimiento del líder de proyecto en materia jurídica y 

jurisprudencia relacionada con proyectos de agua potable y alcantarillado 

sanitario? 

• ¿Se aplican talleres de capacitación en materia de legal, política pública y manejo 

de planes de desarrollo institucional? 

• ¿Existe suficiente información relacionada con pronósticos ambientales a la hora 

de formular un proyecto? 

• ¿Qué grado de capacidad en toma de decisiones poseen los líderes de proyecto 

ante eventuales situaciones relacionadas al medio ambiente? 

• ¿Existen informes que complementen los criterios utilizados en materia 

ambiental para la elaboración de los proyectos y su cronograma de trabajo? 
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• ¿Se dan estudios adecuados con relación a la capacidad instalada y recursos 

materiales adecuados para llevar un estricto control del cronograma del 

proyecto? 

• ¿Se hacen las previsiones correspondientes a tramitología externa conexa al 

desarrollo de procesos de un proyecto? 

• ¿Existe un protocolo de respuesta ante eventuales situaciones que se deriven de 

trámites no contemplados en la formulación inicial de un proyecto de agua 

potable o alcantarillado? ¿Banco de lecciones aprendidas? 

• ¿Existe un canal de comunicación expedito entre la Administración Superior del 

AyA y otras instituciones involucradas en los proyectos de la institución? 

Tomando las preguntas anteriores se llevó a cabo una investigación de los informes 

referentes a las lecciones aprendidas y se recopilaron los principales aspectos relacionados 

con las preguntas formuladas anteriormente, obteniéndose los siguientes: 

1. Se tomaron medidas con mucha demora. 

2. No se contaron con todos los recursos humanos del equipo en el tiempo 

programado. 

3. No se obtuvo la información necesaria al momento de hacer pruebas en un 

proyecto determinado. 

4. No se tomaron medidas para acelerar el proyecto definitivo y tener una fecha de 

conclusión de obras a menor plazo. 

5. Se desviaron los recursos destinados a determinado proceso para cubrir otras 

obras. 

6. Se asumieron eventos o acciones por el simple hecho de considerar que se iban 

a desarrollar por parte de instituciones del estado. 

7. No se definieron claramente los alcances de los involucrados de un proyecto. 

8. No hubo una comunicación inicial asertiva entre los involucrados de un proyecto. 

9. No se hicieron estudios preliminares de las situaciones registrales sobre 

inmuebles a considerar dentro de un proyecto. 
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10. Por falta de comunicación entre las partes las modificaciones al cronograma no 

se validaron a tiempo. 

11. Se asignan proyectos sin contar con una priorización de estos presentando 

problemas de asignación de recursos. 

12. Se desconoce la naturaleza de los inmuebles que son parte del estado a la hora de 

considerarlos dentro de un proyecto. 

13. No se contó con todo el recurso humano programado a tiempo. 

14. Hubo desconocimiento del tiempo que el Juzgado Contencioso Administrativo 

demora en resolver una gestión. 

15. Faltó coordinación con los operadores para finalizar la revisión de planos y 

continuar con los cambios en procesos subsiguientes. 

16. Por falta de asesoría y coordinación a lo interno del AyA con Jurídica, 

Contratación Administrativa y la Unidad Ejecutora a cargo se dieron atrasos en 

los procesos de adquisición de bienes. 

17. Por falta de previsión a la hora de elaborar los carteles licitatorios se omiten 

condiciones que posteriormente deben ser subsanadas por otros mecanismos. 

18. No se cuentan con suficiente información de proyectos específicos anteriores que 

permitan ser usados como base para nuevas incursiones.  

19. Se asumen posturas de otras instancias aun cuando se presentan cambios de 

personal gerencial en sus administraciones. 

20. La falta de previsión en la toma de decisiones sin considerar otras disciplinas 

provocó situaciones inesperadas durante el desarrollo de los procesos. 

21. Omisión de procesos a la hora de confeccionar un cartel licitatorio provocó 

desfases y cambios de último momento. 

22. No se coordinaron, desde el inicio, reuniones periódicas con los consultores para 

controlar el avance y los criterios a seguir.  

23. Se hacen solicitudes tardías de apoyo a expertos internos del AyA como refuerzo 

en la etapa de entrega de los borradores de informe correspondiente a la 

Evaluación y Diagnóstico, contando con muy corto tiempo para poder discutir y 

analizar la situación.  
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24. Se tomaron acuerdos de equipo entre diferentes instancias o actores involucrados 

en el proyecto que no se llegaron a cumplir. 

25. Se coordinaron capacitaciones para conocer más sobre los procesos de 

contratación con SICOP, y adaptar las experiencias. 

26. Para algunos casos particulares se establecieron matrices de roles para los 

equipos de trabajo y seguimiento. 

27. Se establecieron lineamientos institucionales para procedimientos de 

investigación para determinar la viabilidad de contrataciones especiales. 

28. Se dieron capacitaciones al personal en el uso de las plataformas de compras 

institucionales, no se especifica a quienes. 

De acuerdo con lo anterior se determinaron los siguientes factores que incidieron en las 

acciones de los líderes durante la ejecución de sus proyectos asignados, según datos de la 

PMO: 

1. Capacitación. 

2. Comunicación. 

3. Experiencia. 

4. Coordinación. 

5. Experticia. 

6. Liderazgo. 

7. Medio ambiente. 

8. Interinstitucionales. 

Estos ocho factores guardan relación con las causas que afectaron la ejecución 

programática de los procesos y tareas en un proyecto según consta en el banco de lecciones 

aprendidas por parte de los líderes de proyecto. 

 

3.3.2 Construcción del diagrama de Ishikawa 
 

En el esquema de la figura No. 23 se muestra el resultado del análisis de causa y efectos 

de acuerdo con la información anterior las cuales se establecieron como las principales 
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espinas, tratando de agrupar en cada una de ellas las razones que dieron origen a las causas 

definidas. 

 

FIGURA No 23: Diagrama de Ishikawa para la determinación de las causas y efectos 

en el desfase del cronograma de ejecución de los proyectos. 

Fuente: Elaboración propia; derivado de la matriz de proyectos de la Dirección de Control, 

Planes y Proyectos - abril 2021. 
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3.4 APLICACIÓN DE INSTRUMENTOS DE CONSULTA PARA LA 

IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES DE MEJORA 

 

Tal y como se indicó anteriormente en el apartado 1.5 del capítulo I de este trabajo, a 

partir de los datos obtenidos del análisis documental y de la elaboración del diagrama de 

Ishikawa se procedió a construir un instrumento de consulta, que para este caso corresponden 

a dos cuestionarios, con el objetivo de establecer desde un punto de vista más práctico la 

visión de los líderes de proyecto frente a las situaciones que han tenido que afrontar en los 

procesos de seguimiento y control de los proyectos que se les ha asignado. 

Como paso inicial se trabajó en un primer cuestionario cuya finalidad fue la de establecer 

un perfil profesional y de competencias de cada uno de los actores involucrados en los 

procesos de liderazgo de los proyectos que se ejecutan a nivel de UEN PyC. Este cuestionario 

estableció algunas consideraciones generales sobre el perfil del profesional entrevistado, con 

base en ello, se construyó el segundo cuestionario el cual aborda temas más específicos sobre 

la relación directa del líder de proyecto con las situaciones acaecidas en distintos proyectos 

en los que han tenido que liderar referentes a la gestión de proyectos relacionados con la 

gestión del cronograma. 

Finalmente, el análisis de los resultados obtenidos proporciona la base que en conjunto 

con el análisis de resultados de la etapa de investigación documental proporciona la 

identificación de situaciones o acciones que incidieron en los resultados obtenidos en el 

apartado 3.2 de este capítulo.  

Del análisis de estos instrumentos de consulta junto con el análisis documental y de 

resultados de gestión, se proceden a formular las conclusiones y recomendaciones finales que 

se consideran vinculantes en el proceso de mejora en la gestión de proyectos a nivel 

institucional, tal y como lo establece la Guía PMBOK adoptada por la Administración 

Superior del AyA. 
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3.4.1 Sobre la base a considerar en la formulación del instrumento de 

consulta aplicado. 

 

Tal y como se consignó en el capítulo I, la base para la consulta se formuló a partir del 

criterio del método Delphi, tomando como base principal la de determinar o establecer las 

causas por las cuales se dan atrasos en los procesos, lo anterior de acuerdo con los informes 

de gestión de la dirección CPP de la UEN PyC.  

La estructura del primer cuestionario se basó en analizar el perfil profesional de los 

entrevistados, su perfil laboral y algunas consideraciones generales sobre temas de 

competencias y capacidades del funcionario como las variables a tratar. 

Este instrumento se refiere a un cuestionario que consta de 11 preguntas relacionadas con 

el perfil profesional e institucional, las competencias a nivel laboral en que se desenvuelve 

el funcionario y una visión general de lo que el entrevistado considera como competencias 

de un líder de proyecto y las actividades que desempeña en su puesto laboral. 

El segundo instrumento de consulta corresponde a un cuestionario de 19 preguntas, que 

partiendo de las respuestas obtenidas en el primero basa su estructura en aspectos 

estrictamente relacionados con las actividades relacionadas a los procesos de gestión, más 

específicamente en la gestión del cronograma desde una óptica estrictamente práctica. 

Estos cuestionarios buscan establecer una relación entre la preparación académica y 

experiencia laboral y las funciones que actualmente desarrolla el funcionario, de acuerdo con 

las competencias y requisitos que se establecen en la guía PMBOK adaptada por la 

Administración Superior del AyA.  

A partir de estos resultados se busca establecer de una forma más real que aspectos 

propiamente contenidos en la guía PMBOK se están poniendo en práctica dentro del proceso 

de control y seguimiento por parte de los líderes de proyecto. 

Las preguntas van orientadas a establecer una correlación de situaciones que han afectado 

el rendimiento y cronogramas de las actividades propuestas, su visión sobre puntos que se 
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relacionan con liderazgo y su punto de vista con respecto a la metodología impuesta por la 

Gerencia General con relación a los principios que rigen el control de un proyecto de acuerdo 

con la guía y transmitida a través de la PMO y jefaturas superiores. 

 

3.4.2 Constructo del instrumento de consulta No 1 
 

El cuestionario consta de 11 preguntas de las cuales 9 son de respuesta única y 2 de 

brindar información; su estructura está basada en la teoría del Método Delphi que busca, 

mediante la consulta a un panel de expertos analizar una problemática sin que exista una 

interacción directa entre cada uno de ellos.  

Para la elaboración de este cuestionario se llevó a cabo un proceso de validación y 

confiabilidad del instrumento, para ello se utilizó en el caso de la consistencia y vialidad del 

cuestionario la aplicación del procedimiento Alfa de Cronbach o también conocido como el 

Índice de Consistencia Interna para establecer el grado de consistencia de los datos del 

conjunto de preguntas desde un aspecto conductual (Hernández, Fernandez & Baptista, 2006, 

pág. 208).  

Para la validez del cuestionario se escogieron cuatro expertos a quienes se les invitó a 

completar cada cuestionario con el objetivo de evaluar el grado de claridad y entendimiento 

de cada ítem. 

La escogencia de los expertos se hizo con base a un muestreo no probabilístico o muestreo 

dirigido por cuanto la elección no depende de una probabilidad sino de condiciones que 

permitan hacer un muestreo por conveniencia (Scharager, 2001), este grupo de expertos 

cumplen, por su puesto laboral y experiencia profesional, una serie de requisitos como la 

idoneidad, capacitación profesional y nivel jerárquico que permiten una mayor objetividad a 

la hora de validar el instrumento. 

En el apéndice No. 1 se detalla el cuestionario No. 1 aplicado a los funcionarios que 

integran la UEN PyC y que están relacionados con los procesos de control y seguimiento de 

proyectos, así como la validación y análisis de consistencia de este. 
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3.4.2.1 Resultados obtenidos de la aplicación del instrumento de consulta No.1 validado 

a la población objetivo. 

 

Considerando que el instrumento fue validado y presenta una consistencia interna 

aceptable para ser utilizado en la investigación, se procedió con la encuesta a los funcionarios 

de la UEN PyC, específicamente con aquellos que se relacionan directamente con los 

procesos de gestión de proyectos. En total se entrevistaron 26 funcionarios de las direcciones 

de Agua Potable y Edificaciones, de Saneamiento y la de Control Planes y Proyectos. 

De las respuestas obtenidas por parte de la población encuestada se desprenden los 

siguientes resultados: 

1. Del total de funcionarios entrevistados un 61.5% tienen un grado académico en 

estudios superiores que corresponde a licenciatura, mientras que un 34.6% poseen 

un posgrado, específicamente una maestría. En el gráfico de la figura No. 24 se 

muestra la relación proporcional de la población con relación al grado académico 

según los resultados obtenidos: 

 

FIGURA No 24: Gráfico de relación porcentual de la población en función de su grado 

académico. 

Fuente: Elaboración propia. 
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2. La carrera base de los profesionales entrevistados se ubica en la ingeniería, 

propiamente en el campo de la ingeniería civil, representando un 80.1% del total 

poblacional y el restante 19.9% corresponde a otras especialidades. En la figura 

No.25 se puede observar la relación proporcional en la cantidad de funcionarios 

según su formación base. 

 

FIGURA No 25: Gráfico del número de profesionales y su relación proporcional en 

función de su carrera base. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

3. En cuanto a la estabilidad laboral un 73.1% se encuentran en una plaza en 

propiedad, en tanto los que se encuentran en una plaza interina corresponden a un 

26.9%, en el gráfico de la figura No. 26 se puede apreciar esta relación. 
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FIGURA No 26: Gráfico de relación porcentual de la estabilidad laboral de los 

funcionarios entrevistados. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4. Con relación a la especialidad de los funcionarios destaca la hidrología/hidráulica 

y los sistemas en agua potable y saneamiento como los principales campos de 

acción dentro de la UEN. En el gráfico de la figura No. 27 se aprecia estas 

relaciones. 

 

FIGURA No 27: Gráfico de la cantidad de funcionarios por tipo de especialidad en el 

campo de la ingeniería. 

Fuente: Elaboración propia. 
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5. En el tema de la experiencia laboral y profesional se observa que un 34.6% de los 

profesionales superan los 15 años o más de experiencia profesional, entre 5 a 10 

años y 10 a 15 años se encuentran un 26.7% para cada período y un 7.7% 

corresponden a funcionarios que no superan los 5 años de experiencia laboral. En 

cuanto a su antigüedad dentro de la institución la situación tiende a invertirse con 

respecto a la experiencia laboral pues para aquellos funcionarios en un rango de 

0 a 5 años representa un 30.8% de la población mientras que aquellos en un rango 

de 5 a 10 años corresponden a un 42.3% y en menor proporción los que se 

encuentran en un rango de 10 a 15 años o más de 15 años con 11.5% y un 15.4% 

respectivamente. En el gráfico de la figura No. 28 se pueden las relaciones de 

experiencia laboral vs antigüedad institucional. 

 

FIGURA No 28: Gráfico de comparación por período de experiencia laboral vs 

antigüedad institucional. 

Fuente: Elaboración propia. 

 
6. Para el caso del criterio externado por los funcionarios con relación al tipo de 

activades en su puesto de trabajo se obtuvieron los siguientes resultados; se 

observa una variación de criterio que mantiene una tendencia de similitud en 

aquellos sujetos con un grado de experiencia laboral y profesional que se ubican 

entre el rango de 10 años o más y con un grado de licenciatura o superior en el 
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cual sus respuestas relacionadas a las actividades indicadas por este grupo se 

mantienen dentro de un margen de similitud. En tanto para funcionarios con 

menos experiencia, ubicados dentro del rango de 0 a 10 años se presenta una 

variedad de actividades no tan homogéneas como en los rangos de mayor edad si 

se toma como base los criterios establecidos tanto en el Manual de Puestos 

Institucional del AyA 2018 como los indicados en la guía PMBOK.  En la tabla 

No.13 se muestran los resultados agrupados por rango de edad de acuerdo con la 

media de las respuestas atinentes a las actividades según el criterio explicado 

anteriormente. 

Tabla No. 13.  

Cantidad de actividades por funcionario agrupadas por período de experiencia laboral. 

 

ACTIVIDAD 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PERIODO 

Coordinar, 

supervisar y 

ejecutar actividades 
relacionadas con la 

elaboración de 

términos de 

referencia y 
especificaciones 

técnicas, para la 

adquisición y 

contratación de 
Bienes y Servicios 

requeridos; así 

como fungir como 

contraparte técnica 
y coordinar y 

controlar el 

cumplimiento de 

los términos 
contractuales. 

Revisar, aprobar y 

firmar; reportes, 

informes, cartas, 
memorandos u 

otros documentos 

en materia de su 

competencia y/o 
relacionadas con 

el cargo que 

desempeña, de 

acuerdo con los 
requerimientos 

Institucionales. 

Elaborar y presentar 

propuestas de 

mejoramiento de la 
gestión institucional 

en materia de su 

competencia y/o 

relacionadas con el 
cargo que desempeña. 

Coordinar, 

supervisar y 

ejecutar 
actividades 

relacionadas 

con la 

elaboración 
de los 

Planes 

Maestros de 

Desarrollo 
físico y de 

Inversiones. 

Coordinar, 

supervisar y 

ejecutar, el 
diseño de 

implementación, 

desarrollo y 

evaluación de 
acciones 

relacionadas con 

el sistema de 

Control Interno 
del Instituto, en 

la dependencia 

donde labora. 

DE 0 A 5 
AÑOS 

3 2 0 6 1 

DE 5 A 10 

AÑOS 
15 4 1 6 3 

DE 10 A 15 

AÑOS 
20 2 2 5 4 

MAS DE 15 

AÑOS 
19 3 2 10 5 

Fuente: Elaboración propia, tomado de los cuestionarios correspondiente al instrumento de 

consulta No.1 
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De acuerdo con los datos tabulados en la tabla No.13, se puede observar que entre 

el período de 10 años o más, el comportamiento de las respuestas de una actividad 

es congruente con lo que dicta el Manual de Puestos del AyA 2018, no así en el 

caso de los entrevistados y que corresponden al período comprendido entre 0 a 

10 años. En el gráfico de la figura No.29 se puede apreciar la proporcionalidad 

de las actividades en función del rango de años para los períodos citados. 

 

FIGURA No 29: Gráfico comparativo de la cantidad de actividades en función del 

período de experiencia laboral de los funcionarios. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

7. Finalmente en cuanto a los datos arrojados del análisis de competencias de un 

líder, según la variable No.11 del instrumento de consulta No.1, se desprende que 

caso contrario a las actividades, el grupo de entrevistados cuyas respuestas fueron 

de mayor similitud se ubicó en el rango de período de 0 a 10 años; es decir un 

grupo de individuos de un mismo período de experiencia laboral tienden a 
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responder competencias similares. En este caso se nota un comportamiento 

inverso al de las actividades puesto que el número de competencias similares se 

agrupan en los períodos de 0 a 10 años, en tanto aquellos que se ubican dentro del 

período de 10 años o más tienden a indicar competencias que en la mayoría de las 

respuestas se confunden con actividades y no con competencias. En la tabla No. 

14 se aprecia el orden de las respuestas obtenidas a la consulta sobre las 

competencias que debería asociarse a un líder de proyecto. 

 

Tabla  No. 14.  

Cantidad de competencias por funcionario agrupadas por período de experiencia 

laboral. 

 

COMPETENCIA 

 

 

PERIODO 

Eficacia del 
conocimiento 

Comprensión 
correcta de los 

procesos 

Habilidad de la 
gestión estratégica 

Capacidad 
de 

organización 

Habilidades 
interpersonales 

DE 0 A 5 
AÑOS 

3 0 3 7 5 

DE 5 A 10 

AÑOS 
3 2 4 5 6 

DE 10 A 15 

AÑOS 
1 1 2 5 7 

MAS DE 15 

AÑOS 
0 1 2 1 1 

Fuente: Elaboración propia, tomado de los cuestionarios correspondiente al instrumento de 

consulta No.1 

Nota: para la tabulación de las respuestas que se muestran en la tabla, en el caso de que un 

mismo entrevistado respondiera más de una competencia similar se asigna el valor de 1 para 

ese conjunto de respuestas. 

  

En el gráfico de la figura No.30 se muestra el comportamiento de los datos según el 

período al que corresponde de acuerdo con la información mostrada en la tabla No. 14. Se 
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puede apreciar la tendencia de los datos para los períodos de 0 a 5 años y de 5 a 10 años, 

claramente la atinencia en las respuestas supera al grupo de entrevistados que se ubican por 

encima del umbral de los 10 años en adelante. 

 

 

FIGURA No 30: Gráfico comparativo por número de competencias en función del 

período de experiencia laboral de los funcionarios. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

De los puntos anteriormente expuestos se desprende a nivel general que el 99% de los 

funcionarios que se relacionan con los procesos de gestión de proyectos a nivel de UEN 

poseen como mínimo el grado académico de licenciatura de los cuales el 36% poseen un 

postgrado. En tanto los profesionales que se especializan tanto en sistemas de agua potable 

como saneamiento presentan una proporcionalidad similar entre área de especialización. Con 

relación a la estabilidad laboral, más del 50% de los funcionarios se encuentran en propiedad 

y ostentan una madurez laboral dentro de la institución. 
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En cuanto a la antigüedad institucional el grupo más representativo lo componen aquellos 

que se ubican en el segmento de 5 a 10 años, en tanto el grupo más representativo con relación 

a la experiencia laboral corresponde a los funcionarios que se ubican en un período de 15 

años o más. 

Con relación a los criterios externados por los entrevistados con respecto al tipo de 

actividades que desarrollan y las competencias que consideran se deben asociar a un líder de 

proyecto, se observa una relación inversa de criterios en función de los años de experiencia 

profesional, puesto que la tendencia de aquellos profesionales que coinciden en su criterio 

con respecto a cuales deberían ser las competencias de un líder de proyecto se ubica en los 

profesionales más jóvenes, mientras que aquellos profesionales que se localizan en el rango 

de 10 años o más difieren en los conceptos de competencias, inclusive se da una tendencia 

de confundir competencias con actividades relacionadas al puesto. 

Con base a la información anterior, el instrumento de consulta No.2 buscará establecer, 

desde una óptica más específica y puntual, aspectos propiamente relacionados con las 

funciones de un líder de proyecto, buscando correlacionar entre las variables desde una óptica 

más realista y práctica de los funcionarios a nivel de la UEN PyC. 

La importancia de esta primera ronda de preguntas fue definir claramente que aspectos 

se deben considerar abordar en materia de gestión de procesos con base en el perfil de los 

profesionales encuestados. 

En el apéndice No.2 se muestran los resultados tabulados de los 26 funcionarios que 

completaron el instrumento de consulta No.1. 

 

3.4.3 Constructo del instrumento de consulta No 2   
 

El cuestionario consta de 19 preguntas de las cuales 6 son de opción múltiple y 13 de 

opción única. Al igual que el instrumento de consulta No. 1 su estructura está basada en la 

teoría del Método Delphi que busca, utilizando el mismo panel de expertos analizó su 

redacción y comprensión para establecer la validez del instrumento. 
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Del mismo modo se llevó a cabo un proceso de validación y confiabilidad del 

instrumento, en cuyo caso para la medición de la consistencia y validación del cuestionario 

se procedió con la aplicación del procedimiento Alfa de Cronbach. 

Como se explicó en el apartado 3.4.2 de este capítulo, la escogencia de los expertos se 

hizo con base a un muestreo no probabilístico por cuanto la elección no depende de una 

probabilidad sino de condiciones que permitan hacer un muestreo por conveniencia 

(Scharager, 2001). 

En el apéndice No. 3 se detalla el cuestionario No. 2 aplicado a los funcionarios que 

integran la UEN PyC y que están relacionados con los procesos de control y seguimiento de 

proyectos, así como la validación y análisis de consistencia de este. 

El objetivo principal de este cuestionario es determinar de una forma práctica aspectos 

relacionados con la gestión de procesos en una escala de medición y comprensión por parte 

de los funcionarios que se encuentran a cargo de liderar proyectos. No obstante hay un set de 

preguntas que buscan identificar la percepción de aquellos funcionarios que sin ser líderes 

son parte de un equipo de trabajo. 

Las respuestas obtenidas por este cuestionario permitirán estructurar el análisis final de 

este proyecto de investigación midiendo el grado de aplicación de las normas y directrices a 

los que han sido capacitados en materia de gestión de proyectos frente a situaciones reales 

vividas laboralmente. 

 

3.4.3.1 Resultados obtenidos de la aplicación del instrumento de consulta No.2 validado 

a la población objetivo. 

 

Considerando que el instrumento fue validado y presenta una consistencia interna buena 

para ser utilizado en la investigación, se procedió con la encuesta a los funcionarios de la 

UEN PyC, específicamente con aquellos que se relacionan directamente con los procesos de 

gestión de proyectos. La población objetivo para esta entrevista fueron los mismos 26 
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funcionarios de las direcciones de Agua Potable y Edificaciones, de Saneamiento y la de 

Control Planes y Proyectos. 

Del total de cuestionarios enviados se recibieron 25 formularios debidamente resueltos 

por lo que a continuación se presentan el análisis de los resultados obtenidos. 

De acuerdo con la información brindada se establece que un 56% de los funcionarios 

entrevistados se relacionan con proyectos de infraestructura pública en sistemas de agua 

potable, mientras que un 28% se relacionan con proyectos en sistemas de saneamiento, 

finalmente un 16% han trabajado en proyectos relacionados en ambos sistemas. 

 En el gráfico de la figura No. 31 se muestra la relación por cantidad de funcionarios que 

se desempeñan según en sistemas en agua potable o alcantarillado sanitario. 

 

 

FIGURA No 31: Gráfico comparativo por cantidad de funcionarios de acuerdo con el 

tipo de sistema relacionado a los proyectos ejecutados. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Del total de la población profesional que se desempeñan en puestos de ingeniera dentro 

de la UEN PyC un 64% corresponden con funcionarios a cargo de proyectos, es decir 16 

ingenieros cumplen con el rol de líderes de proyecto, en tanto el 36% restante que 

corresponde a un total de 9 funcionarios no poseen asignación como líderes. En el gráfico de 

la imagen No. 32 se muestra la relación por cantidad y porcentaje de la población total con 

respecto a funciones relacionadas con líder de proyecto. 

 

FIGURA No 32: Gráfico comparativo porcentual en función de la población 

entrevistada según el tipo de funciones dentro de los proyectos. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Con relación a la consulta relacionada con la importancia de si un líder debe integrarse 

en los procesos de inicio relacionados con la gestión de proyectos, un total de 12 funcionarios 

respondieron a la pregunta indicando que si consideran importante involucrarse en este tipo 

de procesos. De acuerdo con lo anterior, del 64% del total entrevistado que corresponde a 

líderes de proyecto, el 75% lo consideran importante, mientras que un 15% piensan que no 
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es necesario ser parte de este tipo de procesos, lo que corresponde a 3 de los 16 líderes 

identificados. 

En cuanto al área de conocimiento por parte de los líderes con relación a la gestión de 

proyectos, el 100% de ellos se relacionan directamente con la Gestión del Cronograma, un 

88% lo hacen además en la Gestión del Alcance y de los Riesgos, un 69% se relacionan con 

la Gestión de Costos y finalmente un 13% lo han hecho con actividades relacionadas a 

funciones de coordinación con actores externos a la institución. 

En el gráfico de la figura No. 33 se muestra se muestra la relación comparativa entre la 

cantidad de funcionarios líderes de proyecto en función de los procesos relacionados con el 

tipo de gestión asociado a los proyectos. 

 

 

 

FIGURA No 33: Gráfico comparativo por cantidad y porcentaje de funcionarios 

relacionados con los procesos de gestión de proyectos. 

Fuente: Elaboración propia. 
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En cuanto a la asignación de proyectos para cada líder se estableció que de dos a tres 

proyectos un total de 7 funcionarios han estado a cargo y para más de tres proyectos la 

asignación se relaciona con 9 de los 16 funcionarios entrevistados. Lo anterior correspondería 

a un 44% y 56% respectivamente. Con relación al mismo tema pero en cuanto a la 

simultaneidad de proyectos por parte de un mismo líder se tiene que el total de los 16 líderes 

han coordinado simultáneamente más de dos proyectos a la vez. 

En el gráfico de la figura No. 34 se aprecia la relación por cantidad de proyectos 

asignados a cada uno de los líderes de la UEN PyC. 

 

 

FIGURA No 34: Gráfico comparativo por cantidad y porcentaje de funcionarios 

asignados por rango en cantidad de proyectos. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

A la consulta relacionada con el conocimiento previo en la estimación inicial de los costos 

de los proyectos asignados, un 44% dijo no conocer cuál era la estimación inicial de sus 

proyectos, 31% indicó que si tenían conocimiento previo y un 25% respondió que solamente 

conocían la estimación inicial en parte y no en todos los proyectos asignados. 
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De acuerdo con lo anterior, 7 líderes afirman no conocer el costo inicial estimado para 

cada uno de sus proyectos en los que se ha desempeñado como coordinadores. Se advierte 

que esta pregunta fue readecuada por parte del panel experto pues, los costos totales de un 

proyecto se determinan cuando se da por cerrado la ejecución programática total, es decir 

cuando el proyecto culmina con su producto final. 

En el gráfico de la imagen No. 35 se puede apreciar la relación porcentual y cantidad de 

funcionarios de acuerdo con su grado de conocimiento relacionado con las estimaciones 

iniciales en cuanto a costos de un proyecto asignado. 

 

 

FIGURA No 35: Gráfico comparativo por cantidad y porcentaje de funcionarios según 

su grado de conocimiento en la estimación inicial de un proyecto asignado. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Con relación a la consulta relacionada con la Gestión del Cronograma los líderes de 

proyecto se identificaron plenamente con el proceso de elaboración de este, por cuanto 

prácticamente es un proceso el cual debe desarrollar todo líder, no necesariamente controlar 
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sus costos y la calidad puesto que en estos dos procesos solamente el 31% respondieron 

haberse involucrado en estos dos procesos. 

En cuanto a la planificación y estimación en la duración del cronograma el 100% tuvo 

que desarrollar las actividades correspondientes. Con relación al control del cronograma solo 

el 94% desarrollo este proceso. 

En el gráfico de la figura No. 36 se aprecia la relación porcentual y por cantidad de 

funcionarios que desarrollaron uno o varios procesos comprendidos en la Gestión del 

Cronograma. 

 

 

FIGURA No 36: Gráfico comparativo por cantidad y porcentaje de funcionarios según 

su relación con la ejecución de procesos dentro de la Gestión del Cronograma. 

Fuente: Elaboración propia. 
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88% de los entrevistados indicó una alta incidencia en el atraso de los procesos por esta causa, 

es decir consideran como muy importante tener especial atención al tema de adquisiciones 

de terrenos, en tanto un 6%, es decir dos funcionarios, consideran que este tema presenta una 

incidencia media y baja, respectivamente. 

En el gráfico de la figura No. 37 se muestra la relación porcentual de los funcionarios que 

consideran altamente importante el tema de adquisición de terrenos dentro de la planificación 

del cronograma de actividades de un proyecto. 

 

 

FIGURA No 37: Gráfico comparativo por cantidad y porcentaje de funcionarios que 

consideran la adquirió de terrenos como tema importante en la ejecución programática. 

Fuente: Elaboración propia. 
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La tramitología en muchas ocasiones se convirtió en una actividad burocrática que en 

algunas ocasiones consume gran parte del cronograma de actividades. En consecuencia con 

lo anterior el 68% de los entrevistados consideran que es un tema que se le debe prestar un 

nivel de importancia muy alta, mientras que un 24% lo consideran en un nivel de incidencia 

alta y un 4% consideran que es bajo o muy bajo para incidir en el plan programático de un 

proyecto. 

En el gráfico de la figura No. 38 se aprecia la relación porcentual y por cantidad de 

funcionarios líderes de proyecto con relación a su apreciación en el tema de la incidencia en 

la tramitología para la ejecución de los procesos de un proyecto. 

 

 

 

FIGURA No 38: Gráfico comparativo el porcentaje en la percepción del funcionario en 

cuanto a la incidencia de la tramitología en la ejecución de los procesos. 

Fuente: Elaboración propia. 
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tareas. Sin embargo se observa una tendencia alta en considerar que la capacitación no refleja 

la realidad de los proyectos, puesto que el 40% de los líderes lo considera así. En tanto un 

24% considera que es insuficiente, es decir se podría mejorar la calidad de las capacitaciones, 

un 20% consideran que lo impartido por la PMO hasta el momento es acorde a lo que 

necesitan para hacer frente a la gestión de proyectos y finalmente un 16% consideran, entre 

otras cosas que los conocimientos adquiridos no son congruentes teóricamente con la realidad 

existente, así como la cantidad de información que se debe procesar no es acorde con los 

tiempos estimados. 

En el gráfico de la imagen No. 39 se puede observar la relación porcentual de los 

conocimientos adquiridos por los líderes de proyecto en función de las vivencias en materia 

de gestión de proyectos impartidos por la PMO. 

 

 

FIGURA No 39: Gráfico comparativo porcentual del grado de conocimiento adquirido 

por el líder con relación a la capacitación dada por la PMO. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Con el tema relacionado con las causas que provocan desfaces en el cronograma del 

proyecto, el 60% considera que el problema se relaciona con la formulación de los procesos 

durante la etapa inicial del proyecto, sin embargo el 72% consideran los desfaces se 

relacionan con una inadecuada previsión del tiempo estimado, un 48% cree que se debe a 

conflicto de comunicación dentro del equipo de trabajo y otras áreas relacionadas con el 

proyecto, un 32% consideran que se deben a condiciones ambientales, finalmente un 44% 

piensan que estos desfases guardan relación con cargas de trabajo extenuantes y cambios de 

prioridad de los proyectos asignados, lo que en algunos casos repercute en la asignación 

presupuestaria y por ende atrasos de los procesos por falta de recurso económico. 

En el gráfico de la imagen No. 40 se aprecia la relación porcentual y por cantidad de 

funcionarios que relaciona un o varias causas con el problema de desfase en el cronograma 

de proyecto. 

 

 

FIGURA No 40: Gráfico comparativo porcentual del grado con relación a las causas 

asociadas por los líderes de proyecto con relación al desface del cronograma de 

proyecto. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Un aspecto importante que se abordó con el instrumento de consulta No. 2 fue la 

comunicación que existe entre la PMO y los líderes de proyecto, esto por cuanto el análisis 

correlacional entre las variables asociadas con la función que presta esta oficina a cada una 

de las direcciones institucionales que tienen a su cargo líderes de proyecto refleja una 

constante relacionada a la carencia de un acercamiento de los funcionarios que integran esta 

oficina y los coordinadores de proyecto. 

Es así como un 56% de los funcionarios consideran que los canales de comunicación son 

poco asertivos, un 16% consideran que no son nada asertivos, mientras que un 12% los 

consideran asertivos o no respondieron a la pregunta. 

Para observar el comportamiento de los datos indicados anteriormente, se muestran en el 

gráfico de la figura No. 41 la relación porcentual de las respuestas externadas por los 25 

funcionarios entrevistados. 

 

 

 

FIGURA No 41: Gráfico comparativo porcentual y por cantidad de funcionarios que 

responde a la consulta sobre el grado de asertividad de los canales de comunicación 

entre la PMO y los líderes de proyecto. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Con relación a qué aspectos considera el funcionario se relacionan con la priorización de 

un proyecto de inversión pública en sistemas de acueducto y saneamiento, 68% consideran 

que los proyectos deben responder a un problema social por resolver, un 48% basa su criterio 

en materia de relación Costo-Beneficio, mientras que un 16% consideran que programarse 

en función de políticas públicas de la Administración Superior del AyA y finalmente un 12% 

creen que  tiene que ver con la relación Costo-Beneficio, un 52% consideran que la prioridad 

debe basarse en una cartera de proyectos preestablecida y a una relación social de beneficio 

al cliente final. 

En el gráfico de la figura No. 42 se observa el comportamiento de las respuestas emitidas 

por la población encuestada a la consulta sobre qué aspecto debe pesar en la toma de 

decisiones a la hora de priorizar un proyecto. 

 

 

 

FIGURA No 42: Gráfico comparativo porcentual por cantidad de funcionarios en 

función de los aspectos a considerar en la priorización de los proyectos. 

Fuente: Elaboración propia. 
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En cuanto a la mejoras que los funcionarios consideran deben darse para lograr cumplir 

con las metas trazadas en el cronograma de un proyecto, el 88% consideran que se debe 

mejorar la gestión del recurso humano, un 52% sostienen que las mejoras deben darse en los 

procesos de capacitación y comunicación respectivamente, mientras que un 20% consideran 

que se deben mejorar las condiciones laborales del funcionario y finalmente un 24% del total 

entrevistado creen que las mejoras se deban dar en cumplimiento integral de requisitos en las 

etapas de formulación y factibilidad, fomentar la participación de las oficinas regionales 

cuando los proyectos se desarrollan fuera de la GAM, implementar una guía técnica para la 

inducción de los nuevos líderes, mejorar la capacidad de la Administración Superior en 

materia de planificación y disposición de proyectos, mejorar la capacidad del recurso humano 

y que se pueda contar con un banco de indicadores de proyectos pasados. 

El gráfico de la figura No. 43 muestra la relación comparativa porcentual de las respuestas 

relacionadas a que aspectos se debería mejorar para cumplir con la programación de las 

actividades de un proyecto. 

 

 

 

FIGURA No 43: Gráfico comparativo porcentual de los principales aspectos que se 

deben mejorar para el logro de los objetivos de un cronograma de proyecto. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Finalmente en cuanto al criterio externado por los funcionarios en el tema de la 

subejecución presupuestaria de los proyectos, la cartera que posee el AyA actualmente y si 

consideran importante o no conocer el plan de inversiones que actualmente el Instituto posee 

para la realización de proyectos de obra pública un 12% no consideran que la subejecución 

presupuestaria sea tan importante como el desfase del cronograma de un proyecto. 

Con relación a la cartera de proyecto y su interés por conocerla el 24% no muestra interés 

o no lo consideran importante conocer y sobre conocimiento de cuáles son los proyectos que 

componen el plan de inversiones institucional, el 68% indican conocer una parte del 

portafolio que compone el plan de inversiones institucional. 

A nivel general, el instrumento de consulta permitió establecer, desde una óptica más 

práctica y real, las situaciones, los criterios técnicos y las vivencias de los funcionarios que 

tienen a su cargo la responsabilidad de coordinar un proyecto relacionado ya sea con sistemas 

de agua potable o alcantarillado sanitario. 

Los resultados anteriormente expuestos en este apartado reflejan las condiciones en las 

cuales los líderes de proyecto deben enfrentar cada uno de los retos que supone la gestión de 

proyectos a nivel institucional. Se puede generar algunos criterios inmediatos relacionados 

con la gestión del cronograma y su conceptualización por parte de los líderes en contra punto 

con lo que se rige la administración a través de la guía implementada a partir del año 2018. 

Importante a destacar, los criterios personalizados del funcionario en torno a algunos 

temas que son tratados por la PMO como lineamientos en materia de la gestión de proyectos, 

o como estos en algunos casos se contraponen a la realidad en la ejecución de los proyectos 

asignados y los resultados obtenidos. 

Las respuestas recopiladas por este instrumento reflejan, desde un punto de vista más 

objetivo, las situaciones prácticas y las circunstancias que deben afrontar los líderes para 

lograr cumplir con las metas establecidas, que en algunos casos han sido previamente 

establecidas por otras instancias dentro de la misma institución. 

Finalmente se logró el objetivo de identificar causales relacionadas con el desfase 

programático y la visión particular de cada uno de los entrevistados. 
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3.5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES FINALES 

 

3.5.1 CONCLUSIONES 

3.5.1.1 Sobre el Análisis Documental 
 

A. Que la investigación determinó que la gestión de los proyectos viene a constituir el 

medio por el cual las instituciones públicas han adaptado su metodología y marco 

referencial a un sistema más adecuado con la realidad actual permitiendo gerenciar 

sus proyectos, inversiones y su gestión del recurso humano. Las instituciones públicas 

han venido implementándolo en los últimos años y con ello creando un cambio de 

paradigma en la institucionalidad referente al desarrollo de proyectos de inversión 

pública. Esta visión procura potenciar las capacidades de los entes públicos que se 

relacionan con la prestación de servicios y en cuya misión recae asegurar que estos 

sean de calidad y logren satisfacer las necesidades sociales de una determinada 

población. 

B. Que el AyA al ser un órgano rector en materia de administración del recurso hídrico 

en sistemas de agua potable y tratamiento de aguas servidas, no puede ser indiferente 

a los cambios relacionados con la gestión institucional, desde principios de la década 

del 2000 la Administración Superior ha unido esfuerzos por mejorar la 

institucionalidad, incursionando en construir una plataforma de proyectos versátil 

procurando mejorar la calidad de los servicios que brinda. Esa búsqueda ha sido 

constante tanto a nivel administrativo como operacional, implementando con el 

tiempo medios que permitan mejorar la capacidad de respuesta de cada una de las 

unidades que componen la institución. Sin embargo, se advierte que este cambio 

algunas veces se torna complejo, tanto por injerencias políticas de la alta 

administración como por aquellas líneas de pensamiento un poco más tradicionales 

de sus mandos medios. 

C. Que por medio de este trabajo de investigación se permitió establecer que existe 

suficiente información documentada referente a la gestión de proyectos que puede ser 
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convenientemente adaptada a los requerimientos de las instituciones públicas. La 

capacidad de las herramientas propuestas para la formulación, planificación y 

ejecución de proyectos permiten, dependiendo del campo de acción de la institución 

pública, crear nuevos conceptos en torno a la administración de proyectos, mejorando 

así la ejecución de estos. No obstante, de acuerdo con el estudio realizado, la 

implementación de estas herramientas supone un esfuerzo de coordinación, pero 

sobre todo de disposición por parte de las altas direcciones institucionales y los 

mandos medios, sobre todo de aquellos cuyas jefaturas mantienen una línea de 

pensamiento más tradicional y apegada a conceptos menos flexibles en materia de 

planificación, administración y conducción de proyectos. 

D. Que para el caso del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, el 

cambio del paradigma en materia de gestión de proyectos y políticas públicas 

relacionadas al manejo sostenible del recurso hídrico ha implicado un esfuerzo de 

coordinación y adaptación por la parte político-administrativa y la parte operacional. 

Es importante recalcar que la naturaleza del AyA es mayormente operativa, sus 

proyectos son desarrollados a partir de una necesidad social y por mandato 

constitucional, por tanto, más que ser una institución tomadora de acuerdos de orden 

político es una entidad que se posiciona como ente rector en materia de 

administración hídrica y saneamiento. 

E. Que a partir de la necesidad de mejorar la gestión del aparato estatal, el Gobierno 

Central a partir de la penúltima administración y aunados a los esfuerzos por parte de 

la Contraloría General de la República en temas como control interno, el 

mejoramiento de los mecanismos de trasparencia institucional y la creciente 

necesidad de mejorar la calidad de los servicios prestados por el Estado, es que el 

AyA finalmente a lo largo de un proceso que inició en los primeros años de la década 

del 2000 se implementó, para el año 2018 de forma oficial la aplicación de la 

Metodología de Gestión de Proyectos, basados en las recomendaciones incluidas 

dentro de la guía de fundamentos para la dirección de proyectos PMBOK cuyos 

lineamientos son sugeridos por el PMI. 
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F. Que por fundamento a los requerimientos de la Administración Superior del AyA, a 

partir del año 2018 y hasta la fecha existe una oficina de administración de proyectos 

denominada PMO, que es la encargada de coordinar los canales de comunicación 

entre la Alta Dirección de Proyectos (ADP) del AyA con cada una de las jefaturas y 

subdirecciones que se encuentran estrechamente relacionadas con la ejecución de 

proyectos de infraestructura pública en materia de sistemas de agua potable y 

saneamiento. Esta oficina se rige bajo los lineamientos establecidos en PMBOK 

adaptada por el AyA. 

G. Que para los efectos de la formulación y planificación incluidos en el grupo de 

procesos de  inicio, el AyA cuenta con un Portafolio de Proyectos, el cual fue anterior 

a la implementación de la guía metodológica y cuya formulación se basa en el Plan 

Estratégico Institucional y vinculado al Plan Nacional de Desarrollo del Gobierno 

Central, el cual es regido por el Comité de Dirección de Proyectos del AyA y lo 

constituyen la Gerencia General, subgerencias y principales direcciones de la 

institución. 

H. Que el AyA cuenta con un plan de inversiones proyectado para el período 

comprendido 2019-2025 y que responde al plan de priorización y manejo de 

necesidades institucionales. Este plan fue elaborado por la ADP tomando en cuenta 

las sugerencias y solicitudes hechas por cada una de las unidades estratégicas 

institucionales, las regionales y los requerimientos de Gobierno Central. Maneja una 

cartera de proyectos para el mejoramiento, implementación y consolidación de los 

sistemas de agua potable y alcantarillado sanitario, administrados por esta institución 

a lo largo y ancho del país. 

I. Que de acuerdo con los informes de gestión y seguimiento de proyectos de obra 

pública del AyA, y en particular los gestados en la SAID por medio del programa 

número 3 denominado Inversiones, para el período 2018-2019 el programa 

presupuestario presentó un porcentaje de ejecución de tan solo el 58%; así mismo el 

programa representa el 76% del total de todos los indicadores a nivel institucional. 

Para el caso de los sistemas de acueducto y alcantarillado se obtuvo un porcentaje de 
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ejecución del 30% para los sistemas de acueducto y un 73% para los sistemas de 

alcantarillado sanitario. 

J. Que de acuerdo con los informes de gestión presentados por la CPP de la UEN PyC 

a abril del 2021, se coordinaban un total de 24 proyectos relacionados a sistemas de 

agua potable con un porcentaje de cumplimiento de las metas de un 50% y en cuanto 

lo referente a sistema de saneamiento, se están coordinando un total de 8 proyectos 

de los cuales el 75% presentaba un desfase en su cumplimiento de metas. 

 

3.5.1.2 Sobre el Análisis de Resultados de la Investigación 
 

A. Que de acuerdo con el plan de inversiones de los proyectos asignados a la UEN 

PyC, en cuanto a sistemas de agua potable, la inversión inicial fue de ¢121 874 

038, 52 en miles de colones y para alcantarillado sanitario fue de ¢ 107 660 004,30 

que corresponden, ambos, al 37% del total presupuestado por la institución.  

B. Que del análisis de los informes de gestión institucional se determinó que del total 

de proyectos asignados al UEN PyC a la fecha, para sistemas de agua potable 

solamente el 50% cumplieron las metas establecidas, mientras que para los 

sistemas de alcantarillado sanitario el cumplimiento fue del 12% en la ejecución.  

La tendencia en el cumplimiento de las metas y lo que provoca el desface 

programático del cronograma de ejecución mantiene una relación con el 

comportamiento en el cumplimiento de los indicadores institucionales. Se aprecia 

que los factores que más inciden en estos alcances se relacionan con cambios de 

prioridad por parte de la Gerencia y Presidencia Ejecutiva provocando traslados 

de recursos presupuestarios afectando la programación, que en algunos casos se 

llega al cese temporal del proyecto. 

C. Que del estudio comparativo por concepto de cumplimiento de metas versus la 

ejecución presupuestaria, se observa que los proyectos que presentan atrasos son 

los que representan una mayor asignación presupuestaria, en tanto aquellos que 

presenta una ejecución programática acorde a lo proyectado representan en 

términos porcentuales una menor inversión asignada. 
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D. Que dentro de las principales causas identificadas y que se relacionan con los 

desfases programáticos se encuentran aquellos que están relacionados con 

factores externos como trámites burocráticos de otras instituciones públicas, la 

disposición de los recursos materiales que en algunos casos inciden en la 

ejecución de algunos procesos tales como falta materiales de construcción o 

restricción en el uso de maquinaria. Están los relacionados con el medio ambiente 

como por ejemplo sistemas de baja presión que afectan con sus temporales la 

ejecución en campo de una obra. Se determinó que algunas situaciones como 

relaciones interpersonales entre funcionarios o bien una limitada comunicación 

entre los miembros de equipo de trabajo con el líder de proyecto apreciaciones 

erróneas que conllevan a incurrir en atrasos de programación o ejecución de 

actividades. Otras se relacionan propiamente con decisiones que se toman a nivel 

político o de la Gerencia General, lo que ocasiona que se deban incurrir en 

cambios no programados o supresión de actividades por falta de recursos 

económicos. 

E. Que se determinaron un grupo de factores que han incidido en la correcta 

ejecución de las actividades y por consiguiente en el logro de las metas 

relacionadas con los procesos, de las cusas estudiadas el 19% se relacionan con 

la formulación de metas y planes de acción tales como mala gestión del 

cronograma, una estimación inadecuada del tiempo programado, la poca 

estimación de imprevistos o la falta de experiencia por parte de los líderes a la 

hora de planificar las actividades. 

F.  Que del análisis de Ishikawa se logró determinar que las principales causales en 

el desfase del cronograma del proyecto se relacionan con el grado de capacitación, 

no solo del líder sino del grupo técnico que lo acompaña, la falta de comunicación 

entre los actores, en algunos casos la experiencia viene a ser un factor 

determinante a la hora de planificar. Se identificaron situaciones de coordinación 

tanto a nivel institucional como interinstitucional, la capacidad de liderazgo y 

experticia de los coordinadores y en menor medida algunos factores relacionados 

con el medio ambiente.  
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3.5.1.3 Sobre los resultados de la aplicación de los instrumentos de 

consulta. 
 

A. Que de acuerdo con los datos obtenidos de las entrevistas realizadas a los 

profesionales cuyas funciones se relacionan con los procesos de gestión de 

proyectos dentro de la UEN PyC, se determinó que actualmente el 64% se les ha 

asignado la función de líder de proyecto. Del total de los 26 funcionarios 

encuestados el 61.5% poseen un grado académico con un nivel de licenciatura y 

un 34.6% poseen un posgrado. 

B. Que de acuerdo con el estudio de campo en cuanto a la estabilidad laboral se 

concluye que el 73% de los funcionarios ocupan una plaza fija, es decir poseen 

una estabilidad laboral en comparación con el restante 27% de sus pares 

desarrollando actividades similares, predomina la carrera en ingeniería civil con 

especialidades en hidrología, hidráulica, sistemas potables y saneamiento. Sin 

embargo al analizar la experiencia laboral a nivel institucional se llega a la 

conclusión que el mayor grupo de funcionarios se encuentran dentro del rango de 

5 a 10 años y los que mayor continuidad a nivel institucional tienen corresponden 

a los integran el grupo más pequeño representado el 15% del total de profesionales 

que conforman las cuatro direcciones relacionadas con la Gestión de Proyectos 

de la UEN PyC. 

C. Que del análisis realizado en torno a las actividades relacionas con la experiencia 

laboral e institucional, prácticamente no existe distinción de labores de acuerdo a 

los períodos estimados; sin embargo cuando se consulta la apreciación del 

funcionario con relación a las actividades que él desarrolla y se comparan con las 

que indica el manual de puestos institucional se puede observar una variación de 

funciones con una tendencia a coordinación y supervisión de tareas a partir de los 

5 años de experiencia laboral, dándose los valores mayores a partir de los 10 años. 

D. Que de la relación con respecto a la apreciación de las competencias atribuibles a 

un líder de proyecto se denota una tendencia hacia la claridad de los conceptos 

por parte del grupo más joven de la población, en cuyo caso no es sinónimo de 
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mayor asignación de funciones sino sobre el entendimiento de los conceptos en 

torno a la gestión de proyectos, notándose un manejo más claro en aquellos 

funcionarios con un rango menor a los 10 años de antigüedad dentro de la 

institución, en tanto los de más de 15 años tienden a mezclar las competencias 

con las actividades que desarrollan. 

E. Que se observó en las funciones asignadas a los líderes en materia de la gestión 

de proyectos, el 100% de estos se vinculan directamente con la Gestión del 

Cronograma y un 88% lo hace además con la Gestión de Riesgos y finalmente 

solo el 2% tienen que ver con la Gestión del Alcance, no obstante la asignación 

de proyecto parece no ser equitativa por cuanto el 56%, es decir 9 de los 16 

funcionarios han tenido a su cargo más de tres proyectos, el estudio no profundizó 

en la razones, sin embargo se infiere una situación de carga laboral no equitativa 

dando pie a problemas que se determinaron en preguntas relacionadas con las 

consideraciones personales de algunos funcionarios sobre lo que ellos consideran 

son factores que influyen en el desfase de las actividades programadas. Lo 

anterior no indica que la carga asignada de proyectos obedezca a cuestiones de 

antigüedad o estatus profesional. 

F. Que es importante indicar que menos de la mitad de la población entrevistada 

conoce de antemano la estimación inicial del costo de los proyectos que se la han 

asignado, permitiendo ver esta tendencia en otros aspectos relacionados con la 

asignación presupuestaria, por cuanto se aprecia que este tema no es un factor que 

demande un nivel de atención mayor para el líder. 

G. Que el análisis en torno a la Gestión del Cronograma viene a ser el grupo de 

procesos con mayor vinculación dentro de las funciones asignadas a los líderes, 

siendo la elaboración, la planificación de las actividades y la estimación de la 

duración los tres procesos en los cuales se vinculan el 100% los líderes; en tanto 

el control de costos y la gestión de la calidad son los dos procesos que menos 

actividad suponen a los coordinadores de proyecto. 

H. Que se determinó que uno de los aspectos que mayor relevancia ha presentado en 

el atraso del cronograma y su reformulación ha sido la adquisición de terrenos, 
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por cuanto el 88% de los entrevistados coincidieron en el tema de terrenos como 

una de las aristas con menos control en la planificación del cronograma, el estudio 

realizado al banco de datos de la PMO con relación a las lecciones aprendidas 

refleja una constante en este tema, mostrando situaciones que afrontan los líderes 

de proyecto en el manejo de problemas relacionados con aspectos registrales, 

limitaciones del uso de suelos o limitaciones de las fincas por leyes especiales, 

entre otros ocasionando distorsiones en la programación de actividades lo que 

conlleva a un incumplimiento de las metas. 

I. Que el 72% de todos los funcionarios entrevistados, incluyendo aquellos que no 

tienen funciones relacionadas a líderes de proyecto, consideran como causas de 

mayor incidencia en el desfase programático aquellas relacionadas con una 

inadecuada previsión del tiempo proyectado para las actividades, sin embargo 

llama la atención que inclusive los mismos líderes son conscientes de esta 

situación en cuyo caso dentro de sus funciones se encuentra la planificación de 

actividades y la estimación de los tiempos de ejecución, lo sigue la formulación 

de procesos en las etapas de inicio en torno al tema de la participación de los 

líderes en estas etapas, pues no están de acuerdo con que algunas de ellas se 

formulen en la ADP. 

J. Finalmente se concluye que la mayoría de los funcionarios consideran que la 

comunicación con la PMO no es adecuada por cuanto el 56% considera que las 

funciones de esa oficina no reflejan la realidad de los problemas que se identifican 

a nivel operacional, siendo así que el acervo de conocimientos no es debidamente 

canalizado por parte de la PMO para mejorar la eficacia y eficiencia de los 

procesos a nivel de Gestión de Proyectos. 
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3.5.2 RECOMENDACIONES 

 

A. Si bien la Administración Superior ha unido esfuerzos por implementar una guía 

que procure dar los lineamientos en materia de gestión de proyectos, se determinó 

que los canales de comunicación desde y para la Gerencia General, Presidencia 

Ejecutiva y todas las subgerencias que componen la estructura organizacional del 

AyA, de acuerdo con el estudio realizado en este trabajo de investigación, no han 

sido eficientes en materia de retroalimentación para el equipo de trabajo en 

conjunto con los líderes de proyecto. Es importante que a través de las jefaturas 

de Agua Potable y Edificaciones, Saneamiento y Controlo Planes y Presupuestos, 

consoliden una estrategia de comunicación para ser presentada ante la PMO de 

tal manera que se logre su implementación. 

B. En cuanto a la base de datos digital SharePoint referente al Sistema de Gestión de 

Proyectos se hace necesario recomendar a los líderes la importancia sobre la 

consulta periódica de la información contenida en sus bases de datos, puesto que 

muchas de las situaciones que se identificaron en el estudio se reflejan en el banco 

de datos de lecciones aprendidas. Sin embargo es importante indicar que el portal 

de internet por sí mismo representa solamente una herramienta, que en algunos 

casos servirá únicamente como fuente de consulta, se advierte que la interacción 

de este sistema va a depender de una cultura de investigación y retroalimentación 

personal, puesto que las posibles soluciones a una situación presentada en 

determinado proyecto se encuentren contenidas en el apartado de acciones 

llevadas a cabo de las lecciones aprendidas, por tanto es necesario que las 

jefaturas implementen una estrategia que permita instruir a sus colaboradores en 

una guía adecuada de consulta. 

C. Uno de los aspectos que tuvo el mayor porcentaje de coincidencias es el criterio 

externado por los líderes fue la anuencia del grupo a la consulta sobre su posible 

participación en la formulación inicial de un proyecto, etapa contemplada dentro 

del grupo de procesos de inicio. La importancia de establecer este escenario radica 
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en la necesidad de los coordinadores de ser incluidos en procesos que 

posteriormente ellos mismo van a tener que ejecutar y controlar. Por esta razón 

se recomienda a las jefaturas inmediatas elevar la consulta a la PMO para 

determinar si es posible que los futuros proyectos identificados por la ADP, una 

vez establecido sus alcances y la cobertura de estos se puedan integrar los futuros 

líderes para ser parte en los procesos de inicio. 

D. El banco de datos generado hasta el momento ha permitido crear un acervo de 

información de tal manera que se puedan consignar en él las situaciones vividas 

(lecciones aprendidas) en torno a la gestión de control de las actividades asociadas 

a las metas establecidas, en primera instancia por los formuladores de proyectos 

y luego por los líderes de proyecto, sin embargo se recomienda que los canales 

de comunicación por parte de jefaturas, líderes de proyecto y PMO mejoren la 

capacidad de transmitir estas vivencias al Comité Ejecutivo de Proyectos. 

E. Se recomienda instar a la dirección de la UEN PyC en lograr un mayor 

acercamiento de los líderes de proyecto y sus jefaturas con la PMO solicitando a 

esta la concertación de más talleres de capacitación, aprovechando los recursos 

tecnológicos con que cuenta la institución. 

F. Dentro del análisis efectuado a las casusas generadoras de desfaces en la 

programación del cronograma, se identificaron problemas de comunicación entre 

el líder de proyecto y su equipo de trabajo o bien con otros actores involucrados 

en un proyecto. Se recomienda a las jefaturas promover capacitaciones con ayuda 

de la dirección de Capital Humano para generar potencial en materia de 

habilidades blandas y relaciones interpersonales del líder para con su grupo, 

puesto que una de las principales consecuencias de una comunicación vulnerable 

es precisamente incurrir en errores u omisiones en las tareas que se deben ejecutar 

por parte del encargado de la coordinación y del equipo de trabajo asignado. 

G. Es importante prestar atención en lo referente al proceso de control de cambios y 

el comportamiento de este, pues si bien es necesario documentar los cambios 

realizados es importante también entender que más que un control que se haga a 

las modificaciones debe emplearse como una herramienta de consulta y análisis 
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en la determinación de los desfases del cronograma reflejados en los informes de 

gestión, de tal manera que permitan, mediante un control cruzado con el banco de 

lecciones aprendidas, hallar soluciones prácticas a las situaciones que se 

presentan a la hora de abordar un problema. 

H. Se recomienda instar a las jefaturas a que promuevan charlas motivacionales entre 

el grupo de colaboradores que están asignados a la UEN PyC, por cuanto la 

interacción del grupo permitiría establecer rasgos de conducta y comportamiento, 

lo cual mejoraría los criterios de selección de los integrantes de un equipo de 

trabajo e inclusive mejorar la percepción de las jefaturas en factores como 

habilidades blandas o rasgos de liderazgo que se podrían encausar mejor para 

obtener el máximo de rendimiento en el equipo de trabajo. Es importante que 

exista un espacio laboral que permita el intercambio de vivencias y conocimientos 

para crear una relación más fluida entre los miembros de una misma dirección o 

jefatura de igual manera que obteniendo estos valores se pueden extrapolar a otras 

direcciones dentro de la misma UEN. 

I. Se ha determinado que un factor que mantiene un grado de incidencia alto en el 

cumplimiento de las metas programadas es lo referente a la adquisición de 

terrenos, que de acuerdo con el estudio y el análisis realizado al banco de 

lecciones aprendidas, muchas veces su causa tiene como origen una escasa 

previsión de las posibles limitaciones que pueda tener la adquisición de los 

inmuebles. En el capítulo IV se detalla una propuesta para mejorar el criterio de 

selección de terrenos sin afectar el criterio técnico del ingeniero, aplicando una 

serie de parámetros que permitan descartar terrenos que puedan comprometer la 

planificación del cronograma. 

J. La gestión del cronograma representa uno de los procesos que todo líder debe 

abordar y ejecutar, de acuerdo con los resultados obtenidos durante el análisis 

documental y el abordaje realizado por el cuestionario No.2, el cual determinó 

que se han presentado situaciones de comprensión en este proceso, por lo cual en 

el capítulo IV se presenta una propuesta de mejora en cuanto a la 

conceptualización de dicho proceso según lo que se recomienda en la guía 
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PMBOK. La propuesta no presenta ningún cambio en la estructura puesto que la 

recomendación se enfoca en 5 de los 6 aspectos en que se estructura el proceso de 

Gestión del Cronograma. 

K. Finalmente, se recomienda a los líderes junto con sus jefaturas incorporar dentro 

de sus estudios iniciales de planificación el análisis y comprensión de la 

estimación inicial del presupuesto asignado a un proyecto, pues como se pudo 

observar en el análisis de campo, varios líderes no consideran importante o 

desconocen el tema de asignación presupuestaria. La importancia de conocer este 

aspecto puede ayudar a los coordinadores a dimensionar la complejidad del 

proyecto desde una óptica presupuestaria, sin entrar en revisiones que involucren 

otros campos profesionales, pudiendo conocer su impacto a nivel de inversión 

institucional se podría prestar mayor atención a variables que eventualmente no 

incorporarían dentro del proceso de planificación.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



142 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

CAPITULO IV 

PROPUESTA DE MEJORA PARA LA GESTION DEL 

CRONOGRAMA Y LA ADQUISICIÓN DE 

TERRENOS 
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4.1 INTRODUCCIÓN 

 

En el siguiente capítulo se presentan dos propuestas de mejora relacionadas con la 

Gestión del Cronograma y con la adquisición de terrenos. De acuerdo con los resultados 

obtenidos en los capítulos II y III de este trabajo de investigación, algunas situaciones que se 

lograron determinar en el análisis documental y práctico se relacionan con el seguimiento y 

control del cronograma de un proyecto y la incidencia en el atraso de las actividades 

programadas a causa de la adquisición de terrenos para el desarrollo de algunas etapas de un 

proyecto. 

Las conclusiones nos indican que en la práctica, los líderes de proyecto han tenido cierto 

grado de problema con estas dos variables. Sin duda alguna merecen atención los resultados 

obtenidos de la aplicación del instrumento de consulta No. 2 con relación a situaciones que 

se han presentado en procesos vinculados con la compra y adquisición de terrenos y que están 

estrechamente correlacionados con la gestión del cronograma. 

El objetivo de este capítulo es la de proponer un esquema de acción para el abordaje de 

estos dos temas y lograr integrar dentro del plan de acciones y lecciones aprendidas una 

propuesta conceptual relacionada con la gestión del cronograma basándose en la Guía de los 

Fundamentos para la Dirección de Proyectos PMBOK, sexta edición y un plan de acción a 

seguir para la ejecución de actividades que se relacionan con el tema de adquisición de 

terrenos.  

 

4.2 PROPUESTA DE OPORTUNIDAD DE MEJORA No.1; LA 

GESTION DEL CRONOGRAMA. 

 

4.2.1 Antecedentes 
 

La gestión del cronograma (AyA, 2018, pág. 11) viene incluida dentro de la Metodología 

de Gestión de Proyectos del AyA implementada en el año 2018 mediante acuerdo de Junta 
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Directiva No. 2018-263. Se encuentra contemplada dentro de las Áreas de conocimiento de 

la Gestión de Proyectos, a continuación se transcribe los 6 puntos que se consideran atinentes 

a la realidad institucional: 

• Planificar la gestión del cronograma: proceso de establecer las 

políticas, los procedimientos y la documentación para planificar, 

desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del 

proyecto. 

• Definir las actividades: identifica las acciones específicas a ser 

realizadas para elaborar los entregables del proyecto. 

• Secuenciar las actividades: consiste en identificar y documentar las 

interrelaciones entre las actividades del proyecto. 

• Estimar la duración de las actividades: establece aproximadamente la 

cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar cada 

actividad con los recursos estimados. 

• Desarrollar el cronograma: consiste en analizar la secuencia de las 

actividades, su duración, los requisitos de recursos y restricciones del 

cronograma para crear el modelo del cronograma del proyecto. 

• Controlar el cronograma: es el proceso de monitorear el estado del 

proyecto para actualizar el cronograma del proyecto y gestionar 

cambios a la línea base del cronograma. (AyA, 2018, pág. 11) 

 

Según la guía PMBOK adaptada por AyA, estos procesos son los requeridos para la 

finalización de un proyecto a tiempo. De acuerdo con la guía esto responde a la aplicación 

de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para 

cumplir con los requisitos de éste (AyA, 2018, pág. 6). 

Así mismo el enfoque institucional advierte al funcionario que en la gestión de proyectos 

existen restricciones y condiciones relacionadas con las siguientes variables: 

1. Alcance 
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2. Tiempo 

3. Costo 

4. Calidad 

5. Riesgos 

6. Recursos 

7. Satisfacción del cliente. 

Estas variables incidirán directa o indirectamente en la consecución de los procesos, 

mismas que podrían o no ser contempladas en la planificación del cronograma, lo anterior 

por cuanto algunas de ellas no necesariamente son parte de las funciones que deba desarrollar 

el líder de proyecto. 

Esta guía también establece las competencias del líder de proyecto dentro de las cuales 

se encuentran: 

a. Liderar el equipo a cargo de un proyecto. 

b. Ser el/la encargado/a de la coordinación interdepartamental. 

c. Ser el/la enlace entre cada uno de los actores que se relacionan con el 

proyecto. 

d. La de mantener el control del proyecto. 

e. Llevar a cabo el control de cambios. 

f. La de aplicar métricas de desempeño. 

g. Hacer uso de sus capacidades en materia de habilidades blandas. (AyA, 2018, 

pág. 6) 

Lo anterior corresponde en forma general con las principales responsabilidades atribuidas 

a un líder y con las cuales bebe relacionarse para conceptualizar el esquema de trabajo para 

desarrollar el proceso de gestión del cronograma. 

 

 

 4.2.2 Sobre los resultados del Análisis 
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El análisis determinó que las principales causas que se relacionaron con el desface del 

cronogramas fueron principalmente la gestión del recurso humano, un sistema de procesos 

conflictivo en el que se apreciaron situaciones en la formulación de los proyectos a nivel 

gerencial, poca claridad en la identificación de los objetivos, incidencia en procesos afectados 

por normativas externas a la institución, condiciones medio ambientales, situaciones externas 

o ajenas a la institución y limitaciones derivadas por la falta de recursos materiales. 

De lo anterior se desprende que los ejes de afectación en el logro de los objetivos 

propuestos para la elaboración del cronograma de proyecto guardan una relación de peso con 

factores tanto externos como internos, es decir, el líder del proyecto en la primera etapa que 

corresponde a la “Planificación de la gestión del Cronograma” se ve afectado por 

circunstancias que al parecer no fueron consideradas durante la formulación inicial.  

Estas situaciones crearon eventos en el desarrollo de ciertas actividades que impactaron 

en el correcto desarrollo de algunas de ellas. La falta de previsión en temas como tramitología 

externa a la institución, manejo de jurisprudencia técnica y aspectos contractuales en los 

procesos licitatorios provocaron serios atrasos que a su vez influyeron en el incremento del 

proceso de control de cambios de un proyecto. 

Así mismo situaciones como abordaje de problemas como demoras en algunos 

entregables, falta de personal capacitado, información incompleta, mejorar la capacidad de 

respuesta de ciertos actores, asumir acciones o darlas por un hecho sin considerar 

imprevistos, son algunas de las que más influyeron en el desface programático. 

 

4.2.2 Propuesta a la Gestión del Cronograma 
 

A continuación se propone establecer de forma conceptual, algunos aspectos generales 

de mejora considerando la guía PMBOK, sexta edición, como base para la implementación 

de la Gestión del Cronograma y de acuerdo con los resultados obtenidos en los capítulos II y 

III de este informe. 
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Para esta propuesta se abordan 5 de los 6 puntos que establece la guía que se relacionan 

con la Gestión del Cronograma. 

 

4.2.2.1 Planificación de la gestión del cronograma 

 

 Se recomienda para este primer proceso considerar para una buena planificación, gestión 

y control de la línea base y de las variaciones del cronograma que se pudieran dar, los 

siguientes aspectos: 

• Tener claro cuáles son los indicadores institucionales que intervienen en los proyectos 

que se van a desarrollar dentro de la UEN PyC, para así determinar correctamente 

“Las métricas de desempeño” a utilizarse. Para lo anterior es importante considerar 

lo siguiente: 

1. Definir claramente los indicadores de desempeño que se relacionarán 

directamente con el proyecto, ya fueran de recurso hídrico/saneamiento, de 

personal, recursos materiales, operacionales, aquellos de gestión relacionados 

a la planificación externa de la UEN y finalmente a los concernientes con la 

ejecución presupuestaria de los recursos asignados. 

2. Estructurar las variables que se consideraran dentro del proceso de evaluación 

del desempeño. Estas variables deben ser claras y concretas y cuyos datos 

puedan ser, en la medida de lo posible, medibles. 

3. Los indicadores y las variables deben ser definidas en función del alcance del 

proyecto considerando los posibles cambios que pudiera suponer una 

actividad o conjunto de estas. Así mismo el tiempo estimado, el cual deberá 

ser, en lo posible, consensuado tanto por la jefatura como por el líder del 

proyecto.  

4. La calidad de los procesos y los riesgos que existen en el logro de las metas, 

son datos importantes a tener en consideración, los costos debe ser una 

variable que proporcione una medida tal que procure determinar posibles 

afectaciones en la ejecución de los procesos, en tanto los riesgos deben ser 
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definidos con base en la experiencia de otros proyectos y a juicio de experto, 

por tanto esta variable constituye un instrumento importante a la hora de 

establecer un procesos de evaluación del desempeño del cronograma. 

5. Se debe considerar dentro de los elementos medibles, la variable relacionada 

con la productividad de cada una de las actividades que se definieron en el 

proceso de planificación, esto permitirá establecer situaciones que afectarán 

la línea de tiempo de las actividades o bien la calidad de los subproductos que 

se requieren para tareas posteriores. 

6. Definir claramente las competencias de cada uno de los miembros del equipo 

técnico así como la incidencia de los actores del proyecto, teniendo claro que 

esta definición debe ser claramente identificable y medible, de tal manera que 

la actuación de un miembro o actor permita determinar posibles cambios o 

afectaciones en el cronograma. 

• Con base en el punto anterior se deben definir claramente la metodología a utilizar en 

la recopilación de datos así como determinar el tiempo en que se debe aplicar los 

instrumentos de medición del desempeño. 

• Definir una guía que permita utilizar adecuadamente el proceso de la información 

referente a la gestión de cambios. 

• Definir un plan de acción que permita incorporar los posibles cambios sin afectar la 

estructura de los procesos por causa de las variaciones que se produzcan y puedan 

alterar el cronograma. 

Se consideran algunos aspectos que pueden influir en la planificación, de acuerdo con lo 

observado en el análisis del capítulo III, prestando atención a los siguientes: 

a. Identificar claramente los actores que deben involucrarse en la planificación. 

b. Tener claro cuál es el enfoque del proyecto, así como el ciclo de vida de este junto 

con los procedimientos a seguir en la creación del cronograma. 

c. Definir claramente las funciones de los colaboradores del equipo y en particular 

especificar la jerarquía del grupo. 
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d. Fomentar con la colaboración de capital humano una adecuada cultura y 

estructura organizacional del equipo técnico. 

 

4.2.2.2 Plan de gestión del cronograma 

  

Para este proceso es importante definir el tipo de metodología que se va a emplear para 

la elaboración del cronograma, considerando si el tipo de software que se utiliza actualmente 

cumple con este requerimiento, sin embargo es importante enfatizar sobre la forma en que se 

estima el tiempo de ejecución de las actividades, es decir se debe conceptualizar mejor la 

unidad temporal en la cual se planificarán las actividades, puesto que la interpretación del 

avance podría ser erróneo dependiendo de la escogencia de esta variable. 

Otro aspecto importante para tener en cuenta es la cuantificación de la carga de trabajo 

que supondrá cada actividad, para este caso es importante contar con recurso humano 

experimentado y si es posible funcionarios que se hayan involucrado en proyectos similares, 

por cuanto las variables a considerar pueden resultar complejas de determinar al no contar 

previamente con patrones acordes a la estimación. 

En cuanto a la determinación de la línea base, es importante que esta se defina en grupo 

y no individualmente, puesto que la estimación de la duración de actividades pueda que no 

dependa estrictamente de variables medibles y suceda que algunas actividades puedan 

depender de factores humanos tales como capacidad y eficiencia en la ejecución de las tareas. 

Cuando existan variaciones producto de la aplicación de las métricas de desempeño, se 

debe contar con un plan que permita gestionar estas variaciones de acuerdo con lo 

programado, así mismo determinar un umbral en el cual se pueda definir cuáles de esas 

variaciones son aceptables y sujetas de realizar. 

Se debe definir y estandarizar un tipo de formato para los informes que se vayan a generar 

por parte de los líderes de proyecto, así mismo la frecuencia con la que se deben generarse 

estos informes.  
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Finalmente determinar congruentemente con los apartados anteriores la frecuencia con la 

que se debe o podría ajustar los objetivos de una tarea o proceso de un proyecto, incluida una 

correcta interpretación de la herramienta utilizada para la gestión del cronograma en cuanto 

a línea crítica de una actividad o el cambio de un hito dentro del cronograma. 

 

4.2.2.3 La definición de las actividades 

  

Para la definición de las actividades se recomienda la participación del equipo técnico en 

pleno, el cual estará a cargo del desarrollo del proyecto. Lo anterior por cuanto una visión 

más amplia del espectro de actores permitirá establecer en forma más completa y precisa los 

posibles escenarios en que se vayan a desarrollar las actividades que compondrán el proyecto. 

La definición de las actividades debe contemplar los siguientes aspectos: 

1. Identificar correctamente las entradas. 

2. Planificar las tareas de forma gradual. 

3. Determinar que eventos son más importantes (Hitos) los cuales permitirán 

conocer si la ejecución de las actividades del proyecto se está cumpliendo en 

tiempo y en forma. 

4. Definir las salidas del cronograma incorporando las listas de actividades, los 

atributos y las solicitudes de cambio. 

5. Tener claro cómo realizar la secuenciación de las actividades tomando en 

cuenta el registro de los supuestos, los atributos de las actividades y la lista de 

hitos. 

6. Utilizar una tipología de dependencias adecuada, es decir, se debe tener 

claridad en cuáles serán obligatorias, cuales discrecionales y aquellas que son 

externas e internas. Definir este tipo de dependencia ayudará a controlar la 

incidencia de los fenómenos que podrían alterar el curso de las actividades. 

Así mismo considerar que aspecto son de suma importancia puesto que es 

aquí en donde se puede determinar cuáles actividades han de ser altamente 
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dependientes y cuales no, así como la naturaleza de los factores de las que 

dependerán. 

7. Definir un adecuado diseño del diagrama de red para cronograma del 

proyecto. Esto permitirá establecer la secuencia de las actividades, 

justificando la estimación del tiempo programado. En él se deben definir 

claramente donde se requieren adelantos o retrasos, exponer todas las 

actividades interdependientes y aquellas con mayor riesgo y principalmente 

mostrar el grado de avance del proyecto durante el control del cronograma. 

8. Mantener una adecuada actualización documental relacionada a las 

actividades, atributos, registro de supuestos, riesgos y la lista de hitos. 

 

4.2.2.4 La estimación de la duración de las actividades 

  

Para tales efectos se recomienda involucrar en esta estimación a cada uno de los actores 

que irán a estar estrechamente vinculados con la ejecución de una actividad en particular, sin 

embargo la conducción de esta tarea debe recaer en la dirección encargada del control y 

seguimiento del proyecto. 

Para la estimación de este proceso se recomienda tener en consideración los siguientes 

aspectos: 

1. Un listado de las actividades que se van a desarrollar junto con sus atributos. 

2. Manejar un registro de supuestos y lecciones aprendidas partiendo de los 

resultados obtenidos de otros proyectos similares al que se vaya a desarrollar. 

3. Determinar qué requisitos deben presentar los recursos. 

4. Establecer el perfil de los integrantes del equipo que estará involucrados con 

el proyecto. 

5. Determinar la temporalidad de los recursos con base a la exigencia de cada 

actividad, tomando en cuenta el grado de experiencia de los involucrados. 
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Para lograr una estimación de las actividades lo más acorde posible a la realidad, es 

necesario que el líder del proyecto junto con su equipo de trabajo y su jefatura inmediata 

logren contar con información considerando lo siguiente: 

1. Acceder a suficientes datos relacionados con antecedentes de otros proyectos 

similares. 

2. Lograr validar la razonabilidad de las estimaciones propuestas. 

3. Evitar la sobreestimación en la duración de las actividades que se vayan a 

programar. 

Finalmente en cuanto a la toma de decisiones se recomienda que el líder junto con su 

jefatura tome en cuenta la opinión del personal que se encuentra directamente relacionado 

con el proyecto, tanto a nivel de profesionales como de técnicos, puesto que se corre el riesgo 

de estimar un tiempo sin considerar variables que otros pueden manejar mejor, pues son los 

que se encuentran directamente relacionados con una actividad en particular. 

En cuanto a lograr una programación más acorde con la realidad es importante tener claro 

que se debe aplicar una lógica en la secuencia en la planificación de las actividades, lo cual 

se podría lograr mediante el análisis riguroso y metódico de los trabajos que deben realizarse 

para cada actividad programada, teniendo en cuenta la relación entre los procesos a 

desarrollar y las restricciones que se identificaron previamente, de tal manera que se logre 

confrontar un calendario de ejecución lo más cercano con la realidad. 

 

4.2.2.5 El desarrollo del cronograma 

 

Para lograr obtener un cronograma que se ajuste a la realidad y que pueda cumplir con 

las metas y tiempos sugeridos por la Dirección de Proyectos, es necesario establecer una lista 

de cumplimiento de metas por parte del líder de proyecto en conjunto con su equipo de 

trabajo. Para tales efectos se sugiere considerar lo siguiente: 

1. Involucrarse con las prioridades de los stakeholders. 
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2. Tener en cuenta alternativas secundarias que permitan completar los trabajos 

definidos en las actividades de un proyecto. 

3. Procurar consultar continuamente el banco sobre las lecciones aprendidas en 

otros proyectos similares. 

4. Mantener una sana y adecuada comunicación entre los miembros del equipo 

y los demás actores del proyecto. 

5. Tomar en consideración la experiencia de otros funcionarios con proyectos 

similares. 

6. Fomentar la cultura de comunicación mediante reuniones periódicas con otros 

líderes de proyecto en conjunto con las jefaturas inmediatas y la dirección de 

la UEN para el intercambio de conocimientos. 

7. Utilizar herramientas de análisis que faciliten llevar a cabo una simulación del 

proyecto para evaluar la consistencia del cronograma con las variables 

estimadas inicialmente, para ello se recomienda emplear un análisis Monte 

Carlo. En el apéndice No. 5 se hace referencia a una breve explicación de este 

modelo y un enlace para acceder a más información.  

Lo anterior corresponde a una propuesta de mejora en la gestión del cronograma 

basándose en documentación relacionada con el tema y tomando en cuenta los resultados 

obtenidos en el análisis expuesto en el capítulo III. Se considera pertinente indicar que dicha 

recomendación no supone definir un modelo único a considerar, puesto que en la práctica los 

funcionarios a cargo de dirigir políticas y metodologías acorde con la realidad institucional 

podrán tener una mejor claridad en este tema. Sin embargo lo que se pretende transmitir por 

medio de esta recomendación es el establecimiento de una guía para empatar criterios tanto 

a nivel de PMO como de la dirección a cargo de la UEN PyC y sus jefaturas. 
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4.3 PROPUESTA DE OPORTUNIDAD DE MEJORA No.2; 

ADQUISICIÓN DE TERRENOS EN UN PROYECTO. 

 

4.3.1 Antecedentes 
 

La adquisición de terrenos es una componente de los proyectos que no puede ser 

subestimada ni subvaluada, pues son parte del desarrollo integral de la inversión pública. De 

acuerdo con la Guía Metodológica, Formulación y Evaluación de Proyectos de Acueducto y 

Alcantarillado Sanitario en Costa Rica, los terrenos vienen a constituir una de las variables a 

ser consideradas dentro de los primeros procesos de formulación de un proyecto. 

Si bien un proyecto de inversión pública en agua potable o saneamiento maneja una 

compleja dinámica de variables para su desarrollo, resulta imperioso contar con inmuebles 

en donde se materialicen obras civiles importantes para el adecuado funcionamiento de los 

sistemas. 

Es así como ya en los estudios técnicos se debe determinar, entre otras cosas, el tamaño 

y localización del proyecto, lo que conlleva a determinar la identificación de obras civiles, 

edificaciones, equipamiento y por supuesto los terrenos, todo ello como parte de los estudios 

iniciales de pre inversión necesarios para dar viabilidad al proyecto. 

No importa si el proyecto es para mejorar un sistema existente o para crear un nuevo 

sistema, la variable “terreno” se hace presente en todo momento, y puede llegar a convertirse 

en un Hito en la planificación programática del proyecto, por lo cual su alcance va más allá 

de lograr emplazar una obra, es sin duda cumplir con un proceso determinante en la 

consecución de los siguientes. 

Dentro de la definición de los componentes de un proyecto, se considera la estimación de 

costos para la adquisición de terrenos y servidumbres, esto conlleva a tener que hacer un 

análisis de beneficio-costo en el cual se valore opciones de adquisición de terrenos para la 

consecución de las obras.  
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La guía de Mideplan - AyA es clara en indicar en su capítulo III, apartado 3.1, todo lo 

relacionado a costos de un proyecto y lo referente a la adquisición de terrenos a la hora de 

estimar los costos directos de un proyecto. Dentro de este apartado en su punto 1 sobre Costos 

de Inversión, se tienen los fijos o tangibles, dentro de los cuales se encuentra la determinación 

del valor de los terrenos, correspondiendo este al costo de oportunidad que serán utilizados 

para las redes u otras obras necesarias. Así mismo es importante considerar que los terrenos 

vienen a ser activos valiosos dentro de los componentes de un proyecto pues son bienes que 

no se deprecian. 

El plan de inversiones del AyA para el período 2019-2005 tanto para agua potable como 

para los sistemas de alcantarillado sanitario considera las inversiones en materia de 

adquisición de terrenos, el cual está especificado en su programación de inversiones 

denominado “Equipamientos, Terrenos, Costos Indirectos y Reservas para el período 2019 – 

2025. Para el plan de inversiones en sistemas de agua potable, este se denomina proyecto 

Adquisición de Terrenos y Servidumbres, lo anterior con base a los requerimientos de las 

direcciones regionales que componen el AyA para la adquisición de bienes inmuebles, cuyo 

objetivo es normalizar la infraestructura del AyA que no está a nombre de la institución, 

indemnizar terrenos según las demandas judiciales y adquirir terrenos para la protección de 

las fuentes de agua. 

Para la programación financiera del AyA en el año 2020, se destinaron un total de 

457,839.00 miles de colones para el pago de terrenos por indemnizaciones.  

 

4.3.2 Sobre la adquisición de terrenos vía reglamento del AyA 
 

El Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados cuenta con normativa 

vinculante en la adquisición de bienes inmuebles destinados al dominio público. Para tales 

efectos la institución cuenta con el Reglamento de avalúos y adquisición de bienes destinados 

al dominio público de AyA, reglamento No. 2018-54 aprobado en sesión ordinaria de Junta 

Directiva No. 85-261 del 21 de febrero de 2018, acuerdo de Junta Directiva No. 85-260. 
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El reglamento establece, entre otras cosas para la validez en la adquisición de terrenos, 

en sus tercero y cuarto considerandos la determinación imperiosa de contar con senda 

normativa que venga a ordenar las diligencias propias del Instituto en materia de adquisición 

de bienes inmuebles, a continuación se citan textualmente los considerandos 3° y 4° de la 

norma: 

“3º-Que para la adquisición de bienes destinados al dominio público 

se requiere que técnicamente se encuentre claramente definidos y con 

fundamento en la normativa vigente, por lo que resulta necesario regular 

cada uno de los aspectos que el AyA requiere para la adquisición de este 

tipo de bienes, brindando al Instituto, seguridad jurídica, transparencia, 

eficiencia, así como el mejor uso de los fondos públicos, estableciendo 

para ello, las regulaciones necesarias a cada una de las Áreas 

involucradas en los procesos de adquisición de bienes o servicios que se 

requieran para abastecimiento poblacional o sanidad, en proyectos de 

acueductos y alcantarillados de AyA. 

4º-Que en virtud de que por parte del Área de Avalúos 

Administrativos se elaboró un manual que viene a estandarizar o 

armonizar la forma y métodos de valoración en AyA, resulta necesario 

modificar el actual reglamento de avalúos, adoptando las necesidades 

actuales del Instituto en materia de adquisición de bienes inmuebles para 

el cumplimiento de un fin público, por lo que resulta necesario cambiar 

el nombre al reglamento para que en adelante se denomine "Reglamento 

de avalúos y adquisición de bienes destinados al dominio público de 

AyA".”  (AyA, 2018) 

Así mismo la adquisición de bienes inmuebles, en este caso terrenos, queda regulada por 

la ley No. 6313 del 4 de enero de 1979, aplicable al AyA por mandato del Artículo 4 de la 

Ley 6622 del 27 de agosto de 1981, y supletoriamente la Ley de Expropiaciones N°7495 y 

sus reformas y por la Ley Constitutiva de AyA N°2726. 
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Específicamente el artículo N°16 del Reglamento se relaciona directamente con la 

adquisición de terrenos para proyectos de inversión pública del AyA. A continuación se citan 

los principales apartados de este artículo relacionados en materia de adquisición de terrenos: 

“Artículo 16.-Una vez aprobado el Proyecto por la Gerencia General 

o Subgerencia General, las diferentes Subgerencias, UEN, Dirección 

Regional, Unidad Ejecutora, o ingeniero solicitante, para la adquisición 

de terrenos o servidumbres, o indemnización de cualesquiera otros 

bienes patrimoniales, deberá aportar a la Oficina de Avalúos 

Administrativos, junto con la solicitud de avalúo los siguientes 

requisitos: 

A) Justificación técnica detallada que contenga los motivos por los 

cuales se elige técnicamente el inmueble y área que solicita. (...) se 

deberá indicar el número de finca, propietario (co-propietarios, 

usufructuarios, arrendatarios, etc.), número de plano catastrado y 

visado, según el caso, para la adquisición, así como cualquier aspecto 

técnico de relevancia que considere para la justificación (...) 

B) Los planos catastrados, debidamente visados por la 

Municipalidad correspondiente según el caso, con los debidos 

alineamientos, realizados por el INVU, MOPT, MINAE, CONAI y otras 

y demás visados que conforme a leyes, decretos, y regulaciones 

especiales se requieran, según afectación de los inmuebles. 

C) En caso de áreas de protección de nacientes, pozos, 

cuerpos superficiales de agua, y su protección, se deberá remitir 

el informe de la UEN Gestión Ambiental de AyA con el aval del plano 

conforme lo establece el presente reglamento. 

E) Certificación de Uso de suelos emitido por la 

Municipalidad respectiva. 
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F) Autorizaciones ante diferentes Instituciones estatales, según las 

limitaciones o afectaciones que tengan los inmuebles por diversas leyes, 

decretos y regulaciones especiales, servidumbres, arrendamientos, o 

cualquier afectación que requiera la autorización de un tercero 

interesado. 

I) Deberá contar con la partida presupuestaria para la adquisición 

de los bienes del proyecto. 

M) Montaje de terreno a expropiar o servidumbre a constituir sobre 

el plano catastrado o croquis de la finca madre. En caso de no contar 

con plano o croquis se deberá remitir el montaje en la ortofoto. 

O) Autorización previa y expresa del MINAE, SETENA o área de 

conservación, o Institución competente según el territorio, en caso de 

requerir cortar árboles para la construcción de las obras. Así como, si 

se requiere autorización para construir. 

(....)” (AyA, 2018) 

Del texto anterior, el marcado en negrita no es parte del original, se desprende entre otras 

cosas cada una de las pautas a seguir en formulación, procedimientos y adquisición de bienes 

inmuebles para uso público. La propuesta de mejora que se quiere recomendar obvia algunos 

apartados del artículo, por cuanto se advierte que este reglamento es de acatamiento de los 

líderes al momento que planifican su proyecto y que deban incluir la adquisición de terrenos 

como parte de los procesos a desarrollar, por tanto no se entrará en detalle en cuanto a la 

metodología de la norma. 

Continuando con el análisis, la normativa es clara en cuanto al proceder en caso de 

adquisiciones de bienes inmuebles para el emplazamiento de obras civiles o edificaciones 

que serán parte íntegra de los proyectos de agua potable o saneamiento. El líder posee una 

herramienta de consulta en cuanto a lineamientos normativos a lo interno del AyA que le 

permitirá tomar decisiones en cuanto a la forma de abordar el tema de adquisiciones o bien 

cualquiera que sea el caso por resolver. 
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4.3.3 Planteamiento de la Propuesta 
 

El principal problema detectado en el análisis realizado en el capítulo III fue el 

inconveniente de adquirir terrenos que por sus condiciones técnicas favorables para el 

emplazamiento de alguna obra civil eran escogidos para el proyecto, sin embargo a la hora 

de iniciar con las diligencias de adquisición se presentaban situaciones a nivel de Registro 

Inmobiliario, que dificultaban su adquisición inmediata o en su defecto, poseían limitaciones 

por su naturaleza registral el uso adecuado para el fin requerido. Así mismo se podían 

presentar casos en los cuales por el uso conforme de suelos, su naturaleza era incompatible 

con lo permitido a nivel municipal, lo anterior por citar algunos ejemplos. 

Del estudio a la matriz de lecciones aprendidas, se derivan las principales causas que 

provocaron el atraso en los proyectos por motivos relacionados con la adquisición de 

terrenos. A continuación se enumeran las principales: 

1. El uso de suelo permitido por un gobierno local puede contraponerse a la 

naturaleza de la obra que se busca para la construcción dentro de un proyecto, en 

este sentido varios de los problemas presentados en el atraso programático de un 

proyecto se relacionaron con usos no conformes extendidos por las 

municipalidades para el tipo de obra civil que se requería emplazar. 

2. Problemas con los estados registrales de las fincas. En algunos casos se 

presentaron situaciones de índole registral que impedían la adquisición de un 

terreno pues presentaba situaciones como demandas agrarias, sucesiones en 

proceso o engorrosas, problemas con los dueños registrales, entre otros. Estas 

situaciones inciden en la gestión del cronograma del proyecto, que en algunos 

casos obliga al líder a considerar nuevas opciones con el inconveniente de sufrir 

atrasos en los demás procesos. 

3. Se presentaron casos en los cuales ya adquirido el terreno, se detectan a través de 

estudios ambientales posteriores que existían formaciones geológicas o hábitats 

ecológicos que afectarían la ejecución de la obra dentro del terreno adquirido, 
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limitando su uso, o en algunos casos limitando del todo la construcción de dicha 

obra para la cual fue adquirido el bien inmueble. 

4. Se identificaron casos en los cuales durante los procesos de Factibilidad y Diseño 

se asumieron procedimientos de escogencia de terrenos que no resultaron ser 

idóneos, principalmente por tratarse de proyectos en donde se debía coordinar con 

otras instituciones públicas debido a la afectación del patrimonio de estas. Esto 

generó que la información brindada por dichas entidades generara conflictos en 

la toma de decisiones en cuanto a escogencia de terrenos para proyectos del AyA. 

5. Se identificaron casos en los cuales mediante convenios interinstitucionales se 

pactaron permutas de terrenos como contraparte para los fines de ambas 

instituciones, sin embargo se obviaron las naturalezas de los terrenos para los 

cuales fueron creados a partir de una necesidad social específica regulada por 

medio de una ley. 

6. Existen casos en donde median donaciones por parte de otras instituciones 

públicas y en un acto de buena fe se consideran para ser incluidos dentro de la 

formulación del proyecto en sus procesos de Factibilidad y Diseño, sin embargo 

a la hora del análisis en la instancia jurídica institucional se determina que por su 

naturaleza original no pueden ser utilizados para los fines del proyecto. 

7. Situaciones catastrales complejas. En este sentido el líder durante el proceso de 

selección se encuentra con situaciones en las cuales las propiedades seleccionadas 

poseen problemas relacionados a situaciones catastrales, tales como avisos en 

zona catastrada, problemas de linderos, diferencias en áreas de las fincas, 

inscripciones defectuosas, entre otros, lo que ocasiona conflictos para la 

adquisición de estos inmuebles. 

8. Finalmente se asumieron inmuebles con obras civiles para sistemas de agua 

potable o alcantarillado sanitario y eventualmente se identifican que el traspaso 

registral no se ha puesto en regla, lo que ocasiona atrasos en los proyectos por 

eventuales procedimientos indemnizatorios de estos inmuebles. 

Los puntos anteriormente expuestos evidencian las situaciones que enfrenta el líder de 

proyecto en la gestión de proyectos y muy propiamente en la gestión del cronograma. Es así 
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como para la propuesta de oportunidad de mejora se plantearan seguidamente una serie de 

criterios para eficientizar el proceso de adquisiciones de terrenos para sistemas de agua 

potable y saneamiento. 

 

4.3.3.1 Criterios de selección 

 

De acuerdo con la PMO y guía conexa PMBOK, dentro del grupo de procesos que se 

relacionan con la planificación del proyecto, se deben considerar dentro del Plan de Gestión 

del Proyecto los análisis correspondientes con el tema de adquisición de terrenos. Para ello 

se recomienda, con base en los requerimientos iniciales del proyecto y una vez definido los 

objetivos de este, trazar una ruta de posibles soluciones al tema inmobiliario.  

Lo anterior conviene basar el criterio de experto en los siguientes ejes estratégicos: 

A. Delimitación geográfica del proyecto. 

B. Delimitación política e institucional del área de cobertura. 

C. Determinación de la normativa y jurisprudencia vinculante. 

D. Definición de criterios de adquisición de terrenos. 

De acuerdo con los cuatro ejes definidos anteriormente, el líder basará su criterio de 

experto para la determinar la opción más viable en cuanto a escogencia de terrenos necesarios 

para el desarrollo de una fase o fases de un proyecto. Con base en lo anterior, lo importante 

es determinar cuáles alternativas convienen más en tiempo y dinero en una relación costo-

beneficio. 

En la imagen No. 44 se ilustra un diagrama la relación de los ejes sugeridos con el objeto 

denominado terreno: 
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FIGURA No 44: Diagrama estratégico funcional para la adquisición de terrenos 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.3.3.2 Localización geográfica del proyecto 

 

La propuesta no pretende establecer lineamientos para determinar la idoneidad geográfica 

de un proyecto pues se parte del hecho que la Alta Dirección de Proyectos ha definido bajo 

los criterios establecidos en la guía PMBOK el área de cobertura del proyecto y definido los 

parámetros con que este se pretende desarrollar.  
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El líder debe basar su juicio en determinar dentro de los procesos de Factibilidad y Diseño 

la mejor ruta a seguir para el diseño del sistema asignado. Bajo este concepto la escogencia 

de los terrenos estará sometida en primera instancia a un criterio técnico de objetividad, 

limitando el alcance de escogencia de los mejores lugares para emplazar la obra civil que 

será parte del sistema a desarrollar. 

En este punto lo que se recomienda es determinar múltiples alternativas que permitan 

más adelante manejar con holgura la escogencia que mejor convenga. En tal caso se pueden 

presentar tres posibles escenarios: 

1. Que por la naturaleza del proyecto y sus características técnicas imposibiliten la 

determinación de más de una alternativa. 

2. Que la zona geográfica permita establecer un radio de acción con más de dos 

alternativas para escoger. 

3. Que el proyecto sea para mejorar un sistema existente y la escogencia de terrenos 

quede supeditada a los terrenos ya existentes. 

Para cualquiera de los escenarios anteriormente descritos, el líder debe considerar dentro 

de la planificación y en la gestión del cronograma, el grado de dificultad que supondrá estar 

ante escenarios como los descritos en los puntos 1 y 3. Sin embargo la importancia radica en 

determinar las opciones con las que pueda contar para así determinar en una forma más 

congruente con la realidad el tiempo que se tardará en resolver el problema de adquisición 

de terrenos. 

 

4.3.3.3 Delimitación política e institucional del área de cobertura 

 

Una vez que al líder se le haya asignado un proyecto y con ello definido el área de 

cobertura y su localización geográfica y tomando en cuenta la recomendación del apartado 

4.3.3.3, se deberá establecer que instituciones públicas y privadas entraran a ejercer algún 

tipo de acción en la zona del proyecto. La importancia de establecer esta identificación 

permitirá al coordinador del proyecto definir la ruta a seguir en la solución de posibles 
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situaciones que se relacionen con los terrenos previamente identificados. Es decir en cuanto 

más claro esté el panorama institucional con el que deberá interactuar más clara ser la línea 

de acción a seguir.  

Cuando un proyecto se ubica en zonas protegidas o cubre parte de ellas, es imperioso 

determinar que instituciones del Estado intervendrán como actores dentro del desarrollo del 

proyecto. De esta forma si la adquisición de terrenos se ve afectada por una norma expresa o 

por una condición de uso, será de suma importancia conocer los alcances institucionales que 

entrarán en juego a la hora de tomar decisiones sobre la escogencia del terreno. 

Establecer el tipo de institución o instituciones permitirá determinar, de acuerdo con un 

minucioso estudio de estas, los posibles tiempos que supondrá llevar a cabo la tramitología 

en temas de adquisición. 

Se advierte que indistintamente de la zona en donde se emplace el proyecto una de las 

principales instituciones que se deberán tener en cuenta para el estudio preliminar será el 

Registro Nacional Inmobiliario y el Catastro Nacional. Cabe recalcar que en relación con 

este tema, existen sendos criterios técnicos, jurisprudencia interna institucional del AyA e 

informes en donde se instruyen a los líderes como abordar el tema registral-catastral de las 

propiedades. 

Sobre este punto en particular, el análisis de casusas y efectos determinó que los líderes 

de proyecto se enfrentan a cambios de criterio lo que eventualmente repercute en rediseños 

de líneas de los sistemas debido a la imposibilidad de adquirir los terrenos escogidos 

previamente. 

Habiendo determinado la situación registral de las opciones escogidas se podrá definir 

con más propiedad la estimación en el tiempo de desarrollo de los procesos que se relacionan 

con la adquisición de los terrenos. 
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4.3.3.4 Determinación de la normativa y jurisprudencia vinculante 

 

Uno de los aspectos que se pudieron observar en el análisis de las causas del desfase 

programático fue la incidencia de normativa y jurisprudencia que se vincula con el tema de 

las expropiaciones para fines públicos. La directora de Bienes Inmuebles del AyA, hace 

referencia en su memorando DJ-BI-1900-2008 sobre las adquisiciones de inmuebles por la 

vía judicial. Algo importante para tener en cuenta es que no se puede garantizar que una vez 

localizadas las opciones de adquisición de terrenos, estos se logren obtener de manera 

armoniosa y cumpliendo con los tiempos establecidos. Por tal motivo es importante que el 

líder de proyecto considere esta opción como probable y no dar por sentado el hecho de una 

expropiación pactada por las partes. 

Con relación a esto último, la asesoría legal de Bienes Inmuebles instruye a los 

encargados de coordinar los proyectos la forma de abordar una situación como estas. Se debe 

considerar que una expropiación en vía judicial no supondrá, en el mejor de los casos, una 

negativa en la adquisición de los inmuebles, pero si traerá consigo, costas procesales, que 

eventualmente deberán ser integradas al presupuesto estimado del proyecto. 

Se recomienda en este caso coordinar con la Oficina de Avalúos Administrativos (OAA), 

del AyA el posible impacto que podría conllevar para la ejecución posterior de los demás 

procesos ligados al proyecto. Es imperioso por parte de la administración evitar estos 

procesos judiciales, en el tanto que oportunamente y con una buena diligencia por parte de 

los líderes de proyecto encuentren los canales de comunicación adecuados para abordar el 

tema con los propietarios registrales. 

Finalmente si las alternativas establecidas indicadas en los apartados 4.3.3.2 y 4.3.3.3 no 

permitan tener un margen de escogencia tal que inevitablemente se deba recurrir a la vía 

judicial, se deberá trasladar esta situación a la programación del proyecto, con el objetivo de 

estimar la duración del proceso que conlleve en vía judicial la adjudicación final del terreno 

mediante el proceso de control de cambios. 
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4.3.3.5 Definición de criterios y propuesta para la adquisición de terrenos. 

 

Una vez definidas las alternativas de terrenos, habiendo determinado la institucionalidad 

pública vinculante y la normativa conexa que podría incidir en la adquisición de los terrenos, 

se recomienda que el líder dirija su juicio de escogencia bajo los siguientes parámetros: 

a) Criterio técnico de mejor oportunidad. 

b) Menor injerencia de instituciones públicas. 

c) Mejor opción según los estudios geológicos y ambientales. 

d) Mejor oferta de venta. 

e) Situación registral-catastral idónea. 

f) Disposición de venta por parte del propietario registral. 

Con base en los anteriores criterios se propone una matriz de consistencia para escoger 

la mejor alternativa de terreno. Para lo cual se le ha asignado a cada parámetro un peso de 

acuerdo con un nivel de aceptación por cada parámetro en una escala de 1 a 3 siendo 1 como 

la mejor opción, 2 como un nivel intermedio y ajustable positivamente y 3 como el escenario 

más complejo y menos deseado, finalmente el criterio de parámetros y sus pesos asignados 

se explican a continuación: 

a. Parámetro 1: Características técnicas que debe reunir el terreno. 

Idóneas = 1 

Se puede ajustar el diseño sin problemas = 2 

Se puede ajustar el diseño a un costo mayor = 3 

b. Parámetro 2: Injerencia institucional pública sobre el bien. 

Muy baja = 1 

Media = 2 

Alta = 3 

c. Parámetro 3: Condiciones geológicas ambientales y territoriales. 

No posee condiciones limitantes = 1 

Afectación media por condiciones geológicas y ambientales = 2 
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Limitaciones por uso del suelo = 3 

d. Parámetro 4: Mejor Oferta de venta. 

Oferta y demanda equilibrada = 1 

Poca oferta = 2 

Escasa oferta = 3 

e. Parámetro 5: Situación registral-catastral. 

No posee limitaciones = 1 

Posee anotaciones sin condicionar su uso = 2 

Posee limitaciones que condicionan su uso por naturaleza pública = 3 

f. Parámetro 6: Disposición de venta por parte del dueño registral. 

Alta disposición = 1 

Baja disposición = 2 

No hay disposición = 3 

La matriz de consistencia para la escogencia del terreno quedaría estructurada de la 

siguiente forma: 

PARAMETROS 

 1 2 3 4 5 6 

1 
      

 

2 

      

3 
      

 

FIGURA No 45: Matriz de consistencia para la adquisición de terrenos 

Fuente: Elaboración propia. 
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El nivel obtenido en función de la tabulación de los parámetros determinará la viabilidad 

de la mejor alternativa, es decir la matriz se aplicara por cada alternativa que se haya 

identificado, el nivel supondrá que las casillas en color verde corresponderán con los mejores 

opciones para cada parámetro, las casillas en color amarillo equivaldrán a un nivel intermedio 

que denotará un grado de viabilidad factible pero con alguna variable condicionante y por 

último las casillas rojas indicaran las situaciones menos deseadas para la adquisición de ese  

terreno. La ponderación final condicionará la escogencia final. 

Para el caso de una sola alternativa, el razonamiento de cada parámetro y la tabulación 

final de la matriz permitirá al líder establecer el escenario en el cual estará situada la posible 

adquisición del terreno permitiendo planificar lo más cercano posible a la realidad los 

procesos vinculantes a este proceso de adquisición dentro de la programación del cronograma 

de actividades. 
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APÉNDICE No.1 

 

INTRUMENTO DE CONSULTA No.1; VALIDACIÓN Y ANÁLISIS DE 

CONSISTENCIA INTERNA. 

 

A continuación se detalla la estructura del instrumento de consulta, la validación y 

análisis de consistencia interna.  

 

Estructura del Cuestionario. 

 

El siguiente cuestionario tiene como fin ser utilizado dentro del Trabajo Final de Investigación Aplicado 

titulado “Análisis de la gestión de proyectos de inversión pública en sistemas de acueducto y 

alcantarillado sanitario ejecutados en la UEN Programación y Control del AyA, para la identificación 

de oportunidades de mejora.” para optar por el grado de Maestría Profesional con énfasis en Gestión 

Pública del estudiante Rodrigo Mora Montero, funcionario de la UEN Programación y Control (UEN 

PyC).  

El objetivo principal de este instrumento de investigación es la de establecer, mediante la aplicación 

de una primera ronda de preguntas, aspectos relacionados con los procesos de gestión de proyectos, 

propiamente con el seguimiento y control del cronograma de ejecución programática de los proyectos 

que se desarrollan dentro de la UEN PyC. 

Este instrumento de consulta abordará temas atinentes a la formación académica, experiencia laboral 

y aspectos tales como las capacidades y competencias en el ámbito de la gestión de proyectos de los 

funcionarios que guardan relación con los procesos de gestión de proyectos de inversión pública en 

sistemas de acueductos y alcantarillado sanitario. 

El cuestionario es totalmente confidencial por lo que no se solicitará indicar nombre ni datos sensibles 

como número de cédula o número de empleado institucional.  

El tiempo aproximado para completar el cuestionario es de 20 minutos por lo que se solicita 

respetuosamente completarlo en forma confidencial y personal. 

 

 

Las preguntas son de selección única exceptuando las preguntas número 10 y número 11. 

1- Indique el último grado académico alcanzado en educación superior: 
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a. Bachiller 

b. Licenciatura 

c. Maestría 

d. Doctorado 

e. Otro/Especifique: ________________________________ 

2- Indique la carrera universitaria a la que pertenece su formación académica: 

a. Ingeniería Electromecánica. 

b. Ingeniería Química. 

c. Ingeniería Civil. 

d. Ingeniería Industrial. 

e. Otro/Especifique: ________________________________ 

3- Actualmente su estatus laboral dentro de la institución es: 

a. Interino. 

b. En propiedad. 

4- A nivel profesional ha recibido capacitación afín al cargo que desempeña actualmente dentro 

de la institución: 

a. Si. 

b. No. 

c. No respondo. 

5- Su puesto de trabajo se relaciona con: 

a. Hidrología/hidráulica. 

b. Estructural 

c. Sistemas de tratamiento potable/sanitario 

d. Otro/Especifique: ________________________________ 

6- Indique el rango de tiempo en el que se ubica su experiencia laboral como profesional: 

a. De 0 a 5 años. 

b. De 5 a 10 años. 

c. De 10 a 15 años. 

d. Más de 15 años. 

7- Indique el rango de tiempo en el que se ubica su experiencia laboral dentro del AyA: 
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a. De 0 a 5 años. 

b. De 5 a 10 años. 

c. De 10 a 15 años. 

d. Más de 15 años. 

8- Actualmente la categoría laboral a la que corresponde su puesto dentro de la institución es: 

a. Jefe técnico. 

b. Ejecutivo Especialista. 

c. Ejecutivo avanzado. 

d. Ejecutivo Experto. 

e. Ejecutivo General. 

f. Director General. 

g. Director experto. 

9- Considera que las funciones para las que fue contratado en su puesto de trabajo actual son: 

a. Acordes a su nivel académico. 

b. Acordes a su nivel de experiencia laboral. 

c. No corresponden con su formación académica. 

10- Indique al menos 5 actividades que desarrolla en su puesto de trabajo. 

a. ____________________ 

b. ____________________ 

c. ____________________ 

d. ____________________ 

e. ____________________ 

11- A criterio personal indique 5 competencias que considere se deban relacionar con un líder de 

proyecto. 

a. ____________________ 

b. ____________________ 

c. ____________________ 

d. ____________________ 

e. ____________________ 
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Validación y análisis de consistencia 

 

El cuestionario fue sometido a la revisión y comprensión de un panel de expertos 

compuesto por 4 funcionarios de la UEN PyC quienes están a cargo de las direcciones de 

Saneamiento, Agua Potable y Control Planes y Presupuestos junto con la dirección general 

de la UEN. Del análisis se desprenden los siguientes resultados. 

A. Asignación del peso a cada una de las variables del cuestionario: 

Cada variable que en este caso corresponde a una pregunta, consta de una cantidad de 

opciones el entrevistado podrá escoger y dependiendo de la pregunta esta podrá ser de 

escogencia única o múltiple. Para la asignación de los pesos se determinó que el valor 

numérico mayor corresponderá con el mayor grado de importancia e irá disminuyendo su 

valor conforme su grado de importancia sea menor.  

Para cada una de las opciones a la pregunta en cada variable, de acuerdo con la 

importancia que tenga cada opción así se asignará un numero hasta completar la cantidad de 

opciones en cada pregunta, en el apéndice No.2 se detalla la tabulación de las respuestas por 

parte de la población entrevistada. 

A continuación se muestra en la tabla No. 15 la asignación de pesos a cada variable. 
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Tabla No. 15.  

Peso asignado a cada una de las variables contenidas en el cuestionario correspondiente 

al instrumento de consulta No.1. 

 

VARIABLE PESO ASIGNADO 

1 5 

2 5 

3 2 

4 3 

5 7 

6 4 

7 4 

8 7 

9 3 

10 5 

11 5 

Fuente: Elaboración propia. 

 

B. Respuestas por parte del panel de expertos 

De acuerdo con los resultados obtenidos de la evaluación por parte del panel de expertos 

se desprende que las preguntas guardan congruencia y sentido con la información que se 

desea consultar. Solamente se hacen tres observaciones, las cuales se citan textualmente a 

continuación: 

1. Por el tipo de preguntas y las respuestas en este caso al ser la muestra tan pequeña 

es muy evidente quien responde cada cuestionario 

2. La pregunta #9 puede mejorarse al combinar las respuestas a y b como una opción 

3. Sería oportuno plantearlo como formulario en línea, por el tema del manejo de 

datos. 
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De las observaciones anteriores se advierte que para la primera, evidentemente el experto 

se consideró como parte de la muestra y no como un sujeto validador para este instrumento, 

situación que fue aclarada posteriormente. 

Con relación a la observación No.2 no es posible reunir las dos opciones en una sola, 

pues la naturaleza de la pregunta busca precisamente conocer la posición del entrevistado 

sobre cuál es su criterio para determinar si las funciones que realiza en su puesto de trabajo 

las considera más acordes a su experiencia laboral o a su nivel académico, puesto que no 

necesariamente las dos se cumplen en iguales condiciones. 

Finalmente la tercera observación se ajustaría a un concepto de norma interna y no como 

insumo que el entrevistador utilizará en su investigación, así mismo es importante indicar 

que la metodología utilizada para elaborar el criterio de este cuestionario es el Delphi que 

precisamente procura el anonimato del entrevistado para evitar sesgos de criterio y mayor 

confianza de la persona que responde el cuestionario. De acuerdo con lo anterior se asume 

válido el cuestionario al no presentarse ninguna duda con las preguntas en cuanto a 

formulación o entendimiento de estas. 

 

Análisis de consistencia del cuestionario 

 

Con base en las respuestas dadas por el panel de expertos se procedió a realizar el análisis 

de consistencia del cuestionario considerando la aplicación del criterio Alfa de Cronbach. En 

la tabla No.16 se muestran los resultados de las respuestas obtenidas por el panel consultor: 
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Tabla No. 16.  

Tabulación de las respuestas obtenidas por el panel experto. 

 

          Variable 

Sujeto     
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

1 4 5 2 3 7 4 3 7 3 5 3 

2 4 5 1 3 6 4 3 6 3 3 2 

3 3 5 1 3 1 3 2 6 2 3 1 

4 3 5 1 3 1 2 1 6 2 2 1 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Como puede observarse, es de esperarse que las preguntas 2 y 4 mantengan una alta 

correlación, esto por cuanto las preguntas se relacionan con la carrera universitaria y la 

capacitación recibida, es decir el panel se constituye de profesionales con jefaturas en cuya 

probabilidad de capacitación es alta y su puesto de jefatura corresponde con la misma para 

este tipo de puesto. 

C. Consistencia del cuestionario utilizando el Alfa de Cronbach. 

De los resultados obtenidos por el panel de expertos y aplicando el criterio Alfa de 

Cronbach se determinó que el número de ítems es de 11, el total de varianza por cada ítem 

fue de 4.31 y una varianza total de 19.69. 

En la siguiente tabla se pueden observar las varianzas y correlaciones para cada ítem 

así como el total de cada respuesta por sujeto: 
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Tabla No. 17.  

Tabulación de las respuestas utilizando el criterio de Alfa de Cronbach. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Aplicando la fórmula generalizada de Cronbach se tiene: 

 

Fórmula No. 1 

 

FIGURA No 46: Resultado obtenido de la aplicación del criterio Alfa de Cronbach al 

instrumento de consulta No.2. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Una vez aplicada la formula con los datos de la tabla No. 17, se estima un valor para alfa 

de 0.859. Considerando que las preguntas 2 y 4 para el caso particular mantienen una alta 

correlación por tratarse de sujetos que tienen una misma categoría profesional, se acepta 

válido el resultado. Basándose en los datos de la figura No. 46, una vez aplicado el 

procedimiento Alfa de Cronbach a los resultados obtenidos en el cuestionario completado 

por el panel de expertos, se indica que la consistencia interna del cuestionario se localiza 

dentro del rango comprendido por los valores 0.61 a 0.80. De acuerdo con (Sánchez, 2017, 
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pág. 7) el coeficiente de confiabilidad es una correlación teórica de la prueba con sigo mismo, 

oscilando entre 0 y 1.00.  

Considerando lo anterior, en la tabla No. 18 se muestra el intervalo de rangos propuesto 

por Sánchez: 

 

Tabla No. 18.  

Interpretación de la magnitud del coeficiente de confiabilidad para el instrumento de 

consulta No.1. 

Rangos                            Magnitud 

0,81 a 1,00 Muy Alta 

0,61 a 0,80 Alta 

0,41 a 0,60 Moderada 

0,21 a 0,40 Baja 

0,01 a 0,20 Muy baja 

Fuente: Elaboración propia, valores tomados de (Sánchez, 2017, pág. 7) 

 

De acuerdo con el resultado mostrado en la figura No.46 y tomando en consideración el 

intervalo de magnitud de confiabilidad representado en la tabla No.18 se concluye que el 

grado de consistencia interna del instrumento se considera con una magnitud alta, por lo cual 

se acepta el instrumento para la aplicación en la población objetivo del estudio. 
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APÉNDICE No.2; RESPUESTAS AL CUESTIONARIO No. 1 

 
 

Tabla No. 19.  

Distribución de las respuestas abordadas en el instrumento de consulta No.1. 

 

VARIABLE 

SUJETO 

V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 V11 

1 3 5 2 2 2 2 2 3 2 4 2 

2 4 5 1 2 4 4 1 3 2 5 2 

3 4 5 2 3 4 3 3 4 3 3 3 

4 3 5 2 3 3 4 4 5 3 3 3 

5 3 5 2 3 3 2 2 4 3 4 3 

6 3 5 2 3 3 3 2 5 2 4 2 

7 4 5 2 3 3 3 2 5 3 5 3 

8 3 5 2 3 2 4 4 5 2 5 3 

9 3 5 1 3 4 3 1 5 3 5 3 

10 3 4 2 2 4 2 2 4 2 3 1 

11 4 5 1 3 3 2 1 2 3 4 2 

12 3 3 2 3 1 4 2 3 2 5 2 

13 3 1 2 2 1 2 2 2 2 5 3 

14 3 5 1 2 3 1 1 3 2 4 2 

15 3 5 2 3 3 4 2 2 2 5 3 

16 4 4 2 3 4 3 3 5 3 5 5 

17 4 5 2 3 3 3 2 5 2 5 3 

18 3 4 2 2 4 4 2 5 3 4 3 

19 2 5 2 3 4 1 1 1 2 4 3 

20 4 5 2 2 4 4 4 4 3 3 2 

21 3 5 2 3 2 2 2 5 3 5 2 

22 3 5 2 2 3 4 4 5 2 5 1 

23 4 5 2 3 4 3 3 3 2 4 2 

24 4 5 1 3 4 4 1 3 2 5 2 

25 3 5 1 3 3 1 1 2 2 4 2 

26 3 5 1 3 3 2 1 5 2 5 1 

Fuente: Elaboración propia 
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APÉNDICE No.3 

 

INTRUMENTO DE CONSULTA No.2; VALIDACIÓN Y ANÁLISIS DE 

CONSISTENCIA INTERNA. 

 

A continuación se detalla la estructura del instrumento de consulta, la validación y 

análisis de consistencia interna.  

 

Estructura del Cuestionario. 

 

El siguiente es un cuestionario que tiene como fin ser utilizado dentro del Trabajo Final de Investigación 

Aplicado titulado “Análisis de la gestión de proyectos de inversión pública en sistemas de acueducto y 

alcantarillado sanitario ejecutados en la UEN Programación y Control del AyA, para la identificación 

de oportunidades de mejora.” para optar por el grado de Maestría Profesional con énfasis en Gestión 

Pública del estudiante Rodrigo Mora Montero, funcionario de la UEN Programación y Control (UEN 

PyC).  

El objetivo principal de este instrumento de investigación es la de establecer, mediante la aplicación 

de una ronda de preguntas, aspectos relacionados con el marco metodológico en gestión de proyectos 

y su visión real en el proceso de seguimiento y control de proyectos dentro de su área de trabajo. 

Este cuestionario abordará temas específicos relacionados con programación, control y seguimiento 

de proyectos de infraestructura pública que tienen que ver con sistemas de agua potable y 

alcantarillado sanitario.  

El cuestionario es totalmente confidencial por lo que no se solicitará indicar nombre ni datos sensibles 

como número de cédula o número de empleado institucional. El tiempo aproximado para completar el 

cuestionario es de 30 minutos. Se solicita respetuosamente completarlo en forma confidencial y 

personal. 

 

1- Las funciones que desarrolla dentro de la institución están directamente relacionadas con: 

a. Proyectos de Saneamiento. 

b. Proyectos de Sistemas de agua potable. 

c. Ambos. 

d. Otro, explique. 

2- ¿Se ha desempeñado como líder de proyecto? 

a. Si. 
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b. No. 

(Si su respuesta es no, avance hasta la pregunta No 10). 

3- Seleccione el área de conocimiento que se relaciona con sus funciones como líder de proyecto 

dentro de la Gestión de Proyectos (selección múltiple): 

a. Gestión del alcance. 

b. Gestión del cronograma. 

c. Gestión de costos. 

d. Gestión de los riesgos. 

e. Otro, explique. 

4- ¿Considera que el líder debería ser parte integral en los procesos de inicio relacionados a la 

Gestión de Proyectos? 

a. Si. 

b. No. 

5- ¿Cuántos proyectos le han sido asignados como líder? 

a. Solamente uno. 

b. De dos a tres. 

c. Mas de tres. 

6- ¿Ha liderado simultáneamente varios proyectos? 

a. Si. 

b. No. 

7- ¿Conoce de manera previa la estimación inicial del costo de los proyectos que se le han 

asignado? 

a. Si. 

b. No. 

c. Otro, explique. 

8- Con relación a la gestión del cronograma cuales han sido los procesos que guardan relación 

con los proyectos que ha dirigido (selección múltiple): 

a. Elaboración de cronograma. 

b. Control de costos. 

c. Calidad. 

d. Planificación de las actividades. 

e. La estimación de la duración. 

f. El control del cronograma. 

g. Todas las anteriores. 

9- En una escala del 1 al 3, siendo 1 como menos importante, 2 importante y 3 muy importante; 

qué grado le asignaría usted al proceso de selección de terrenos a la hora de planificar el 

cronograma de un proyecto ya sea de agua potable o de alcantarillado sanitario: 

a. ______ 

10- En una escala del 1 al 4, siendo 1 muy baja, 2 baja, 3 alta y 4 muy alta; considera que la 

incidencia de tramitología institucional e interinstitucional en la ejecución programática de un 

proyecto es: 

a. ______ 
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11- Considera usted que la capacitación en materia de gestión de proyectos brindada por la 

Administración Superior del AyA es: 

a. Acorde a sus requerimientos. 

b. No refleja la realidad de los proyectos. 

c. Es insuficiente. 

d. Otro, explique. 

12- Cuando se presentan atrasos en el cronograma de un proyecto asignado considera usted que 

la causa más generalizada se relaciona con (selección múltiple): 

a. Formulación de los procesos de inicio. 

b. Condiciones ambientales. 

c. Una inadecuada previsión del tiempo estimado. 

d. Conflictos de comunicación. 

e. Todas las anteriores. 

f. Ninguna de las anteriores. 

g. Otra, explique. 

13- A criterio personal considera usted que los canales de comunicación entre el líder de proyecto 

y la PMO son: 

a. Asertivos. 

b. Poco asertivos. 

c. No asertivos. 

d. Otro, explique. 

14- La subejecución del presupuesto de un proyecto es tan importante como el desface en el 

cronograma de las actividades de un proyecto. ¿Está usted de acuerdo con la anterior 

afirmación? 

a. Si. 

b. No. 

15- Considera usted que la prioridad de un proyecto se debe basar en (selección múltiple): 

a. Relación Costo-Beneficio. 

b. A decisiones políticas de la administración superior del AyA. 

c. A un problema social urgente de resolver. 

d. Otro, explique. 

16- Para usted sería importante conocer la cartera de proyectos que posee el AyA dentro de su 

plan de inversiones. 

a. Si. 

b. No. 

c. Otro, explique. 

17- Conoce usted cuáles son los proyectos que actualmente componen el plan de inversiones del 

AyA en materia de agua potable y alcantarillado sanitario. 

a. Si. 

b. No. 

c. Una parte. 
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18- Que aspectos, a criterio personal, se debería mejorar para poder cumplir con la programación 

de las actividades de un proyecto (selección múltiple): 

a. Gestión del Recurso humano. 

b. Condiciones laborales. 

c. Capacitaciones. 

d. Comunicación. 

e. Otro, explique. 

19- Que aspectos considera usted deberían prestarse especial atención en la resolución de 

problemas dentro del proceso de la gestión de proyectos (selección múltiple): 

a. Conocimientos técnicos relacionados a proyectos de inversión pública. 

b. Manejo de la jurisprudencia relacionada con los proyectos de inversión pública del 

AyA. 

c. Conocimientos en materia de políticas públicas. 

d. Manejo de software especializado. 

e. Otro, explique.  

 

Validación y análisis de consistencia 

 

El cuestionario fue sometido a la revisión y comprensión de un panel de expertos 

compuesto por 4 funcionarios de la UEN PyC quienes están a cargo de las direcciones de 

Saneamiento, Agua Potable y Control Planes y Presupuestos junto con la dirección general 

de la UEN, no obstante para efectos del análisis de consistencia solamente se contó con las 

respuestas de tres de los expertos, sin embargo en cuanto a la revisión y contenido de las 

preguntas si se contó con la participación de los 4 expertos .  

Del análisis se desprenden los siguientes resultados. 

A. Asignación del peso a cada una de las variables del cuestionario: 

Cada variable que en este caso corresponde a una pregunta, consta de una cantidad de 

opciones el entrevistado podrá escoger y dependiendo de la pregunta esta podrá ser de 

escogencia única o múltiple. Para la asignación de los pesos se determinó que el valor 

numérico mayor corresponderá con el mayor grado de importancia e irá disminuyendo su 

valor conforme su grado de importancia sea menor. Para cada una de las opciones a la 

pregunta en cada variable, de acuerdo con la importancia que tenga cada opción así se 

asignará un numero hasta completar la cantidad de opciones en cada pregunta. Para las 
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preguntas de selección múltiple cada opción tiene un valor de 1 y su valor final corresponderá 

a la sumatoria de todas las opciones escogidas. 

A continuación se muestra en la tabla No. 20 la asignación de pesos a cada variable. 

Tabla No. 20.  

Peso asignado a cada una de las variables contenidas en el cuestionario correspondiente 

al instrumento de consulta No.1. 

 

VARIABLE PONDERACIÓN 

1 4 

2 2 

3 5 

4 2 

5 3 

6 3 

7 6 

8 3 

9 4 

10 4 

11 7 

12 4 

13 2 

14 4 

15 3 

16 3 

17 5 

18 5 

Fuente: Elaboración propia. 

 

B. Observaciones realizadas por parte del panel de expertos 

De acuerdo con los resultados obtenidos de la evaluación por parte del panel de expertos 

se desprenden las siguientes observaciones: 
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a. Pregunta # 1, reformularse la opción “a” consignando saneamiento por 

alcantarillado sanitario. 

b. Pregunta # 2, cambiar funciones asignadas por desempeña como líder de 

proyecto. 

c. Pregunta # 3, se debe aclarar qué relación del líder se deba a un “grupo de 

procesos” y no a un proceso en particular. 

d. Pregunta # 4, se debe aclarar que se entiende por formulación inicial, se 

recomienda definir a cual grupo de procesos se refiere. 

e. Se recomienda incluir dentro de las preguntas si los líderes han llevado 

simultáneamente dos o más proyectos. 

f. Pregunta # 6, se aclara por parte del experto que costo total de un proyecto se 

determina en la etapa de cierre, por lo que se recomienda reemplazar por 

estimación inicial del proyecto. 

g. Pregunta # 7, reformular la pregunta y direccionarla como gestión del 

cronograma. 

h. Pregunta # 8, reformular la pregunta en la opción “a” como el proceso de 

planificación o conjunto de procesos de planificación.  

i. Pregunta # 14, replantearse la pregunta para que la escogencia de opciones sea de 

menor a mayor importancia. 

Con las observaciones anteriores se procedió a ejecutar los cambios sugeridos a cada una 

de las preguntas y se incluyó una pregunta más relacionada con la simultaneidad de proyectos 

por parte de los líderes de proyecto. 

Teniendo en cuentas lo anterior se mejoraron las redacciones antes citadas y se procedió 

a establecer el formulario de preguntas ajustándolo a su formato final, dando por aceptado la 

validez del cuestionario en cuanto a formato, redacción y entendimiento de las preguntas. 
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Análisis de consistencia del cuestionario 

 

Con base en las respuestas dadas por el panel de expertos se procedió a realizar el análisis 

de consistencia de las variables, considerando la aplicación del criterio Alfa de Cronbach. A 

continuación se muestran los resultados obtenidos del panel experto: 

 

Tabla No. 21.  

Tabulación de las respuestas obtenidas por el panel experto. 

 

          Variable 

Sujeto     
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 

1 3 2 4 2 3 2 7 3 4 4 5 3 2 4 3 3 5 4 

2 3 1 1 1 1 1 1 1 1 4 1 3 2 4 3 2 5 1 

3 3 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 3 2 2 3 3 4 4 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Las respuestas de las preguntas presentan una tendencia de similitud, esto por cuanto los 

expertos comparten similitud de criterios y sus puestos se relacionan tanto en sistemas de 

agua potable como saneamiento. Sin embargo solo la variable 1, 12, 13 y 15 presentan una 

alta correlación entre los participantes, no obstante con relación a las variables 12, 13 y 15 

parece ser que es un criterio generalizado ante las preguntas que se plantean, mientras que la 

número 1 se trata de una relación por el puesto de jefatura de los entrevistados que deben 

manejar sendos criterios tanto para agua potable como saneamiento. 

C. Consistencia del cuestionario utilizando el criterio Alfa de Cronbach. 

De los resultados obtenidos por el panel de expertos y aplicando el criterio Alfa de 

Cronbach se determinó que el número de ítems es de 18, el total de varianza por cada ítem 

fue de 20.67 y una varianza total de 150.89. 
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En la siguiente tabla se pueden observar las varianzas y correlaciones para cada ítem así 

como el total de cada respuesta por sujeto: 

Tabla No. 22.  

Tabulación de las respuestas utilizando el criterio de Alfa de Cronbach. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Aplicando la fórmula generalizada de Cronbach se tiene: 

 

Fórmula No. 1 

 

FIGURA No 47: Resultado obtenido de la aplicación del criterio Alfa de Cronbach al 

instrumento de consulta No.2. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Una vez aplicada la formula con los datos de la tabla No. 22, se estima un valor para alfa 

de 0.914. Se considera que la correlación que existe con las preguntas 1,12, 13 y 15 es alta 

por tratarse de sujetos que ostentan puestos de jefatura, sin embargo para el análisis de 

consistencia a partir del comportamiento de las variables se considera que el cuestionario 

posee una consistencia buena. Lo anterior se basa en los datos de la figura No.47, una vez 

aplicado el procedimiento Alfa de Cronbach a los resultados obtenidos en el cuestionario 

completado por el panel de expertos, indica que la consistencia interna del cuestionario se 

localiza dentro del rango comprendido por los valores 0.81 a 1.00. De acuerdo con (Sánchez, 

2017, pág. 7) el coeficiente de confiabilidad es una correlación teórica de la prueba con sigo 

mismo, oscilando entre 0 y 1.00.  

Considerando lo anterior, en la tabla No. 23 se muestra el intervalo de rangos propuesto 

por Sánchez: 

 

Tabla No. 23.  

Interpretación de la magnitud del coeficiente de confiabilidad para el instrumento de 

consulta No.1. 

Rangos                            Magnitud 

0,81 a 1,00 Muy Alta 

0,61 a 0,80 Alta 

0,41 a 0,60 Moderada 

0,21 a 0,40 Baja 

0,01 a 0,20 Muy baja 

Fuente: Elaboración propia, valores tomados de (Sánchez, 2017, pág. 7) 

 

De acuerdo con el resultado mostrado en la figura No. 47 y tomando en consideración el 

intervalo de magnitud de confiabilidad representado en la tabla No. 23 se concluye que el 

grado de consistencia interna del instrumento se considera con una magnitud muy alta, por 

lo cual se acepta el instrumento para la aplicación en la población objetivo del estudio. 
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APÉNDICE No.4; RESPUESTAS AL CUESTIONARIO No. 2 

 
 

Tabla No. 24.  

Tabulación de las respuestas abordadas en el instrumento de consulta No.2. 

 

VARIAB

LE 

SUJETO 

V

1 

V

2 

V

3 

V

4 

V

5 

V

6 

V

7 

V

8 

V

9 

V

10 

V

11 

V

12 

V

13 

V

14 

V

15 

V

16 

V

17 

V

18 

V

19 

1 3 2 4 2 3 2 2 5 3 3 2 2 3 2 1 1 1 3 1 

2 2 1 0 0 0 0 0 0 0 3 4 1 1 2 1 1 1 1 1 

3 3 2 2 2 3 2 1 4 3 4 2 5 3 2 2 1 1 2 1 

4 2 1 0 0 0 0 0 0 0 3 2 2 0 0 2 3 1 3 4 

5 3 2 4 2 3 2 1 4 3 4 2 1 3 1 2 3 1 3 1 

6 4 2 3 2 3 2 1 4 3 4 4 0 3 2 1 3 1 1 1 

7 3 1 0 0 0 0 0 0 0 4 3 5 3 2 1 3 1 2 3 

8 3 2 4 1 2 2 3 4 3 1 1 3 2 2 2 3 1 5 3 

9 3 2 4 1 3 2 1 6 3 4 2 5 3 1 2 1 2 2 3 

10 3 2 3 2 3 2 3 4 3 4 2 1 4 2 2 1 2 1 3 

11 3 2 5 2 3 2 3 4 2 4 2 2 2 1 3 3 2 3 2 

12 3 1 0 0 0 0 0 0 0 3 1 1 4 2 1 3 2 2 2 

13 3 2 3 2 3 2 1 4 3 3 3 3 2 2 1 3 2 2 3 

14 2 2 3 1 2 2 1 4 3 4 3 2 3 2 1 3 2 2 2 

15 4 1 0 0 0 0 0 0 0 2 3 2 3 2 2 3 2 2 2 

16 3 1 0 0 0 0 0 0 0 3 3 3 4 2 1 3 2 1 1 

17 2 2 4 2 2 2 1 4 3 4 1 5 3 2 1 3 2 4 2 

18 3 2 4 0 2 2 3 4 3 4 3 5 3 2 1 3 2 1 2 

19 2 2 5 2 2 2 2 4 1 4 4 3 3 2 1 3 2 2 3 

20 4 1 0 0 0 0 0 0 0 4 4 5 0 2 1 3 2 4 5 

21 2 2 4 2 2 2 2 6 3 4 4 2 3 2 1 3 2 3 4 

22 3 1 0 0 0 0 0 0 0 4 1 1 0 2 3 3 2 3 2 

23 3 2 1 2 3 2 2 6 3 4 2 1 2 2 1 1 3 5 1 

24 3 2 4 2 2 2 3 6 3 4 2 2 3 2 1 3 3 1 1 

25 2 1 0 0 0 0 0 0 0 4 2 2 3 2 1 3 3 1 2 

 

Fuente: Elaboración propia 
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APÉNDICE No.5 

 

ALGUNAS GENERALIDADES SOBRE EL MÉTODO MONTE CARLO 

 

En el año 1940 fue aplicado por primera vez el método de Monte Carlo en la 

experimentación de las armas nucleares hecha por los matemáticos John Von Neuman y 

Stanislaw Ulam. Posteriormente, durante la Segunda Guerra Mundial, se utilizó este método 

como vía de investigación en la creación y el desarrollo de la bomba atómica, realizándose 

la simulación de variables hidrodinámicas relacionadas con la difusión de neutrones.  

¿En qué consiste y cómo se aplica en proyectos? 

El método Monte Carlo es un proceso para determinar la probabilidad de ocurrencia de 

un evento, utilizando simulaciones, estadística y aproximaciones, por ejemplo podemos 

calcular la probabilidad de la ocurrencia de un riesgo en un proyecto, simulando la ejecución 

de las actividades y analizando la información recabada para poder determinar los posibles 

riesgos.  

Para que podamos determinar efectivamente el riesgo se deben identificar los escenarios 

más probables y, así reducir la cantidad de variables aleatorias que entrarían en el proceso de 

análisis. Esta técnica exige determinar las relaciones que existen entre las variables más 

importantes, ésta es una de las tareas más complejas de la simulación de riesgos en los 

proyectos, por lo que es necesario usar herramientas de tecnologías de la información.  

Una forma de realizar predicciones es estimar valores medios de costos y de tiempo, 

asignarles una probabilidad y una variabilidad, así tendremos en cuenta todos los escenarios 

posibles. 

Lo anterior fue tomado del portal de internet: https://www.systec.com.mx/post/minimiza-los-

riesgos-en-tus-proyectos-con-el-m%C3%A9todo-monte-carlo 

 

Para más información acceder al siguiente enlace: 

 https://www.systec.com.mx/primavera-risk 

https://www.systec.com.mx/post/minimiza-los-riesgos-en-tus-proyectos-con-el-m%C3%A9todo-monte-carlo
https://www.systec.com.mx/post/minimiza-los-riesgos-en-tus-proyectos-con-el-m%C3%A9todo-monte-carlo
https://www.systec.com.mx/primavera-risk
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APÉNDICE No.6 

 

CATEGORIZACIÓN DE INICIATIVAS DE ACUERDO CON LA EVALUACIÓN 

DE VARIABLES PARA LA PRIORIZACIÓN DE PROYECTOS. 

 

Variables de Impacto en Sistemas de Agua Potable 

 

 

FIGURA No 48: Cuadro de asignación de variables de impacto para la categorización 

de las iniciativas de proyectos en sistemas de agua potable. 

Fuente: Tomado de la Guía Metodológica para la Gestión del Portafolio de Proyectos AyA, 

página No. 19. 

 

De acuerdo con el cuadro de la imagen No. 48 la asignación de los pesos está en función 

del grado de impacto que el proyecto supondrá en la solución de un problema definido. 
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Variables de Urgencia en Sistemas de Agua Potable 

 

 

FIGURA No 49: Cuadro de asignación de variables de urgencia para la categorización 

de las iniciativas de proyectos en sistemas de agua potable. 

Fuente: Tomado de la Guía Metodológica para la Gestión del Portafolio de Proyectos AyA, 

página No. 20. 

 

De acuerdo con el cuadro de la imagen No. 49 la asignación de los pesos está en función 

del grado de urgencia que una comunidad o sector administrado por el AyA requiera un 

proyecto de mejora. 
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Variables de Impacto en Sistemas de Alcantarillado Sanitario 

 

 

 

FIGURA No 50: Cuadro de asignación de variables de impacto para la categorización 

de las iniciativas de proyectos en sistemas de alcantarillado sanitario. 

Fuente: Tomado de la Guía Metodológica para la Gestión del Portafolio de Proyectos AyA, 

página No. 21. 

 

De acuerdo con el cuadro de la imagen No. 50 la asignación de los pesos está en función 

del grado de impacto que una comunidad o sector administrado por el AyA requiera para 

constitución de un proyecto de mejora para un sistema de alcantarillado sanitario. 
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Variables de Urgencia en Sistemas de Alcantarillado Sanitario 

 

 

 

FIGURA No 51: Cuadro de asignación de variables de urgencia para la categorización 

de las iniciativas de proyectos en sistemas de alcantarillado sanitario. 

Fuente: Tomado de la Guía Metodológica para la Gestión del Portafolio de Proyectos AyA, 

página No. 22. 

 

De acuerdo con el cuadro de la imagen No. 51 la asignación de los pesos está en función 

del grado de urgencia que una comunidad o sector administrado por el AyA requiera para 

constitución de un proyecto de mejora para un sistema de alcantarillado sanitario. 
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APÉNDICE No.7 

 

EJEMPLO DE LA APLICACIÓN DE LA MATRIZ DE CONSISTENCIA PARA LA 

ADQUISICIÓN DE TERRENOS 

 

CASO HIPOTÉTICO No. 1: 

 

Una única alternativa viable. 

 

Fundamento técnico:  

Adquisición de terreno para la construcción de un tanque de almacenamiento para agua 

potable como parte del proyecto de mejoras al sistema de Bagaces. 

 

Localización: 

 

El terreno se localiza en la provincia 5º Guanacaste, cantón 4º Bagaces, distrito 1º Bagaces, 

en el sector conocido como Salitral, en las coordenadas del sistema de proyección CRTM05, 

1 168 982 N, 365 791 E (aproximadamente). 

 
FIGURA No 52: Localización de terreno para tanque 

Fuente: Elaboración propia. 
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Criterios considerados: 

1- La zona de emplazamiento para el tanque debía cumplir con una cota de elevación 

que permitiera a la tubería de impulsión conducir el agua desde el sitio de toma al 

tanque. Así mismo, el tanque debería localizarse a una elevación que permitiera 

distribuir por gravedad el agua a las comunidades beneficiarias.  

2- La zona presenta un escaso desarrollo económico, con bastas áreas rurales, con 

servicios públicos limitados, caminos de acceso en mal estado y una escaza oferta de 

terrenos a la venta. 

3- A nivel de registro público el sitio escogido es parte de una finca que se encuentra en 

un proceso de información posesoria, el cual está afectado por leyes conexas que 

limitarán su uso o eventualmente la indemnización posible de sus poseedores. 

 

Aplicación de parámetros 

 

Parámetro 1: Características técnicas que debe reunir el terreno. 

Idóneas = 1 

Razonamiento: El líder de proyecto determina que se deben cumplir ciertas condiciones 

técnicas, las cuales se cumplen con el terreno escogido. 

Parámetro 2: Injerencia institucional pública sobre el bien. 

Media = 2 

Razonamiento: La segregación del terreno de su finca madre deberá cumplir con una serie 

de requisitos dispuestos por ley de instituciones públicas como el Registro Nacional y la 

municipalidad de la zona, así mismo las condicionantes que supone la situación registral de 

la finca madre. 

Parámetro 3: Condiciones geológicas ambientales y territoriales. 

No posee condiciones limitantes = 1 

Razonamiento: La zona no presenta problemas geológicos que condicionen la estructura que 

se deben emplazar en el terreno escogido. 

Parámetro 4: Mejor Oferta de venta. 

Escasa oferta = 3 

Razonamiento: Del estudio preliminar de mercado se desprende que la zona presenta escasa 

oferta de venta de propiedades, lo que limita la objetividad del valuador para establecer un 

valor cercano a las expectativas de los dueños de la propiedad. 
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Parámetro 5: Situación registral-catastral. 

Posee limitaciones que condicionan su uso por naturaleza pública = 3 

Razonamiento: La finca por encontrarse en un proceso de información posesoria esta sujeta 

a las limitantes que la ley impone para inmuebles es esta situación, estas limitantes afectaran 

el proceso de negociación con los propietarios para llegar a un punto medio de aceptación en 

la compra del inmueble. 

 

Parámetro 6: Disposición de venta por parte del dueño registral. 

No hay disposición = 3 

Razonamiento: Los propietarios no se encuentran interesados de vender parte de su finca. 

 

Matriz de resultados: 
 

PARAMETROS 

 

 1 2 3 4 5 6 

1 x  x    

 

2 
 x     

3    x x x 

 

Interpretación de los datos 

 

Como se puede observar en la distribución observada en la matriz de parámetros se 

concluye que el terreno posee una alta tendencia a situaciones que pondrán en riesgo el 

proceso de adquisición y por ende podrá eventualmente ocasionar atrasos en los procesos y 

actividades conexas a este.  

Por tanto se recomienda que líder considere esta situación dentro de su planificación y 

tome medidas correctivas dentro del proceso de gestión del cronograma que permitan 

minimizar posibles atrasos en el cronograma del proyecto. 

N
IV

E
L
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APÉNDICE No.8 

 

EJEMPLO DE LA APLICACIÓN DE LA MATRIZ DE CONSISTENCIA PARA LA 

ADQUISICIÓN DE TERRENOS 

 

CASO HIPOTÉTICO No. 2: 

 

Más de una alternativa. 

 

1- Fundamento técnico:  

Se debe adquirir un terreno para el emplazamiento de un tanque de almacenamiento de agua 

potable para el mejoramiento del sistema de Guápiles. 

 

2- Localización: 

 

Las alternativas se localizan en la provincia 7º Limón, cantón 2º Pococí, distrito 2º Jiménez. 
 

 
FIGURA No 53: Localización de alternativas de terreno para tanque 

Fuente: Elaboración propia. 
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3- Criterios considerados: 

1- La zona donde se localizan las alternativas presenta una densidad boscosa que 

corresponde a terrenos protegidos por ley o que se encuentran bajo régimen de servicios 

ambientales. 

2- La zona presenta un escaso desarrollo económico, con bastas áreas rurales, con 

servicios públicos limitados, caminos de acceso en mal estado una disponibilidad oferta 

de terrenos a la venta cercana a la zona en estudio. 

3- Las tres alternativas se consideran por sus características físicas como viables para la 

construcción del tanque. 

4- Dos de las alternativas se encuentran directamente afectadas por ley de Áreas de 

Conservación Protegidas del MINAE y poseen limitaciones por ley de informaciones 

posesorias. 

 

4- Aplicación de parámetros para la Alternativa No. 1 

 

Parámetro 1: Características técnicas que debe reunir el terreno. 

Idóneas = 1 

Razonamiento: El líder de proyecto determina que se deben cumplir ciertas condiciones 

técnicas, las cuales se cumplen con el terreno escogido. 

 

Parámetro 2: Injerencia institucional pública sobre el bien. 

Media = 2 

Razonamiento: La segregación del terreno de su finca madre deberá cumplir con una serie 

de requisitos dispuestos por ley de instituciones públicas como el Registro Nacional y la 

municipalidad de la zona. 

 

Parámetro 3: Condiciones geológicas ambientales y territoriales. 

No posee condiciones limitantes = 1 

Razonamiento: La zona no presenta problemas geológicos que condicionen la estructura que 

se deben emplazar en el terreno escogido. 

 

Parámetro 4: Mejor Oferta de venta. 
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Oferta y demanda equilibrada = 1 

 

Razonamiento: Del estudio preliminar de mercado se desprende que la zona presenta una 

oferta de venta de propiedades suficiente para determinar mejor criterio de compra. 

 

Parámetro 5: Situación registral-catastral. 

No posee limitaciones = 1 

Razonamiento: La finca madre no posee anotaciones ni gravámenes que limiten su uso. 

 

Parámetro 6: Disposición de venta por parte del dueño registral. 

Baja disposición = 2 

Razonamiento: Los propietarios muestran algún grado de interés por vender parte de su finca. 

 

5- Aplicación de parámetros para la Alternativa No. 2 

 

Parámetro 1: Características técnicas que debe reunir el terreno. 

Idóneas = 1 

Razonamiento: El líder de proyecto determina que se deben cumplir ciertas condiciones 

técnicas, las cuales se cumplen con el terreno escogido. 

 

Parámetro 2: Injerencia institucional pública sobre el bien. 

Alta = 3 

Razonamiento: La finca se encuentra afectada por MINAE lo que supone que se deben 

cumplir una serie de requisitos interinstitucionales que supondrán atrasos en la adquisición 

del terreno. 

 

Parámetro 3: Condiciones geológicas ambientales y territoriales. 

Limitaciones por uso del suelo = 3 
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Razonamiento: El terreno escogido se encuentra cercano a una quebrada lo cual podría estar 

expuesto a posibles desbordamientos de su cauce potenciando una situación que podría 

afectar la integridad de la estructura. 

 

Parámetro 4: Mejor Oferta de venta. 

 

Oferta y demanda equilibrada = 1 

 

Razonamiento: Del estudio preliminar de mercado se desprende que la zona presenta una 

oferta de venta de propiedades suficiente para determinar mejor criterio de compra. 

 

Parámetro 5: Situación registral-catastral. 

Posee limitaciones que condicionan su uso por naturaleza pública = 3 

Razonamiento: La finca nace por un proceso de información posesoria lo que la sujeta a las 

limitantes que la ley impone para inmuebles es esta situación, estas limitantes afectaran el 

proceso de negociación con los propietarios para llegar a un punto medio de aceptación en la 

compra del inmueble. 

 

Parámetro 6: Disposición de venta por parte del dueño registral. 

Alta disposición = 1 

Razonamiento: Los propietarios se encuentran interesados en vender parte de su finca. 

 

 

6- Aplicación de parámetros para la Alternativa No.3 

 

Parámetro 1: Características técnicas que debe reunir el terreno. 

Idóneas = 1 

Razonamiento: El líder de proyecto determina que se deben cumplir ciertas condiciones 

técnicas, las cuales se cumplen con el terreno escogido. 
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Parámetro 2: Injerencia institucional pública sobre el bien. 

Alta = 3 

Razonamiento: La finca se encuentra afectada por MINAE lo que supone que se deben 

cumplir una serie de requisitos interinstitucionales que eventualmente provocarán atrasos en 

la adquisición del terreno. 

 

Parámetro 3: Condiciones geológicas ambientales y territoriales. 

Limitaciones por uso del suelo = 3 

Razonamiento: El terreno escogido se encuentra en una zona boscosa, con pendientes 

quebradas y área de humedales, sin camino y cercano a una laguna. 

 

Parámetro 4: Mejor Oferta de venta. 

 

Oferta y demanda equilibrada = 1 

 

Razonamiento: Del estudio preliminar de mercado se desprende que la zona presenta una 

oferta de venta de propiedades suficiente para determinar mejor criterio de compra. 

 

Parámetro 5: Situación registral-catastral. 

Posee limitaciones que condicionan su uso por naturaleza pública = 3 

Razonamiento: La finca nace por un proceso de información posesoria lo que la sujeta a las 

limitantes que la ley impone para inmuebles es esta situación, estas limitantes afectaran el 

proceso de negociación con los propietarios para llegar a un punto medio de aceptación en la 

compra del inmueble. 

 

Parámetro 6: Disposición de venta por parte del dueño registral. 

No hay disposición = 3 

Razonamiento: Los propietarios no se encuentran interesados de vender parte de su finca. 
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7- Presentación de los resultados  

 

Una vez realizado el razonamiento de los parámetros para cada una de las alternativas, se 

procede a construir una tabla resumen conteniendo cada uno de los razonamientos de los 

parámetros en función de las alternativas propuestas.  

A continuación en la tabla No. 25 se presenta los resultados obtenidos del análisis. 

 

Tabla No. 25  

Tabla resumen de los razonamientos abordados para cada parámetro de una de las 

alternativas planteadas. 

ALTERNATIVA 1 2 3 

PARÁMETROS RAZONAMIENTO 

1 

El líder de proyecto 
determina que se deben 
cumplir ciertas 
condiciones técnicas, las 
cuales se cumplen con el 
terreno escogido. 

(1) Características técnicas 

idóneas 

El líder de proyecto 
determina que se deben 
cumplir ciertas condiciones 
técnicas, las cuales se 
cumplen con el terreno 
escogido. 

(1) Características técnicas 

idóneas 

El líder de proyecto 
determina que se deben 
cumplir ciertas condiciones 
técnicas, las cuales se 
cumplen con el terreno 
escogido. 

(1) Características técnicas 

idóneas 

2 

La segregación del 
terreno de su finca madre 
deberá cumplir con una 
serie de requisitos 
dispuestos por ley de 
instituciones públicas 
como el Registro Nacional 
y la municipalidad de la 
zona. 

(1) Injerencia institucional 

pública media. 

La finca se encuentra 
afectada por MINAE lo que 
supone que se deben 
cumplir una serie de 
requisitos interinstitucionales 
que eventualmente incurrían 
atrasos en la adquisición del 
terreno. 

(3) Injerencia institucional 

pública alta 

La finca se encuentra 
afectada por MINAE lo que 
supone que se deben 
cumplir una serie de 
requisitos 
interinstitucionales que 
eventualmente provocarán 
atrasos en la adquisición 
del terreno 

(3) Injerencia institucional 

pública alta 

3 

La zona no presenta 
problemas geológicos que 
condicionen la estructura 
que se deben emplazar 
en el terreno escogido. 

El terreno escogido se 
encuentra cercano a una 
quebrada lo cual podría 
estar expuesto a posibles 
desbordamientos de su 
cauce potenciando una 
situación que podría afectar 

El terreno escogido se 
encuentra en una zona 
boscosa, con pendientes 
quebradas y área de 
humedales, sin camino y 
cercano a una laguna. 
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(1) No posee Condiciones 

geológicas ambientales y 
territoriales. 

la integridad de la 
estructura. 

(3) Limitaciones por uso del 

suelo. 

(3) Limitaciones por uso del 

suelo. 

4 

Del estudio preliminar de 
mercado se desprende 
que la zona presenta una 
oferta de venta de 
propiedades suficiente 
para determinar mejor 

criterio de compra. 

(1) Oferta y demanda 

equilibrada 

Del estudio preliminar de 
mercado se desprende que 
la zona presenta una oferta 
de venta de propiedades 
suficiente para determinar 
mejor criterio de compra. 

(1) Oferta y demanda 

equilibrada 

Del estudio preliminar de 
mercado se desprende que 
la zona presenta una oferta 
de venta de propiedades 
suficiente para determinar 
mejor criterio de compra. 

(1) Oferta y demanda 

equilibrada 
 

5 

La finca madre no posee 
anotaciones ni 
gravámenes que limiten 
su uso. 

(1) Situación registral-

catastral – no posee 
limitaciones. 

La finca nace por un 
proceso de información 
posesoria lo que la sujeta a 
las limitantes que la ley 
impone para inmuebles es 
esta situación, estas 
limitantes afectaran el 
proceso de negociación con 
los propietarios para llegar a 
un punto medio de 
aceptación en la compra del 
inmueble. 

(3) Posee limitaciones que 

condicionan su uso por 
naturaleza pública. 

La finca nace por un 
proceso de información 
posesoria lo que la sujeta a 
las limitantes que la ley 
impone para inmuebles es 
esta situación, estas 
limitantes afectaran el 
proceso de negociación 
con los propietarios para 
llegar a un punto medio de 
aceptación en la compra 
del inmueble. 

(3) Posee limitaciones que 

condicionan su uso por 
naturaleza pública. 

6 

Los propietarios muestran 
algún grado de interés por 

vender parte de su finca. 

(2) Baja Disposición de 

venta por parte del dueño 
registral. 

Los propietarios se 
encuentran interesados en 

vender parte de su finca. 

(1) Alta Disposición de venta 

por parte del dueño registral. 
 

Los propietarios no se 
encuentran interesados de 

vender parte de su finca. 

(3) No hay disposición de 

venta por parte del dueño 
registral 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Finalmente a continuación en la tabla No. 26 y las figuras No. 54, No. 55 y No. 56 se 

muestra el resumen de los niveles establecidos para cada alternativa en función de los 

parámetros razonados y la tabulación en la matriz de consistencia de cada una de las 

alternativas analizadas. 
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Tabla No. 26.  

Cuadro resumen de parámetros por alternativa 

 

ALTERNATIVA PARÁMETROS 

1 2 3 4 5 6 
1 1 2 1 1 1 2 

2 1 3 3 1 3 1 

3 1 3 3 1 3 3 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Matriz de resultados alternativa 1: 
 

PARAMETROS 
  

 1 2 3 4 5 6 

1 x  x x x  

 

2 
 x    x 

3       

 

FIGURA No 54: Matriz de consistencia de parámetros de la alternativa 1 

Fuente: Elaboración propia. 
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Matriz de resultados alternativa No.2: 

 

PARAMETROS 

 

 1 2 3 4 5 6 

1 x   x  x 

 

2 
      

3  x x  x  

 

FIGURA No 55: Matriz de consistencia de parámetros de la alternativa 2 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Matriz de resultados alternativa No.3: 

PARAMETROS 

 

 1 2 3 4 5 6 

1 x   x   

 

2 
      

3  x x  x x 

 

FIGURA No 56: Matriz de consistencia de parámetros de la alternativa 3 

Fuente: Elaboración propia. 
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8- Interpretación de los datos 
 

De acuerdo con los datos para cada una de las alternativas, se puede observar en la 

distribución obtenida para las matrices, los parámetros resultantes indican que la alternativa 

No. 3 posee la mayor cantidad de parámetros ubicados en el nivel que compromete la 

adquisición del terreno, por lo cual se hacen poco viable en un escenario de adquisición. 

En tanto para las dos primeras alternativas, los parámetros indican que la incidencia de 

factores negativos es baja, por lo que la escogencia de ambos lotes sería factible en los 

escenarios más optimistas, sin embargo la alternativa #1 es más prometedora por cuanto los 

parámetros que podrían incidir en la adquisición son moderados al someterse a proceso de 

segregación e inscripción ante el registro pero sin verse afectado por leyes que limiten este 

proceso y en cuanto a la negociación de compra sería un factor moderado entando exista una 

disposición por parte del propietario (s) por vender. 

Finalmente la alternativa No. 1 es la más viable para el proyecto en comparación con la 

alternativa No. 2. 
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