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RESUMEN

El siguiente trabajo de investigacion presenta una alternativa de mejora en algunos
procesos contenidos en la Gestion de Proyectos a nivel institucional desarrollados por el
Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA) y que tienen su base en la
guia de los fundamentos para la direccidn de proyectos conocida como Project Management
Body of Knowledge (PMBOK) que fue adaptada por la institucion para la planificacion,
ejecucion y control de sus proyectos institucionales.

Es a través de la investigacion y analisis documental junto con el estudio de informes de
gestién institucional que se identificaron los principales factores, a consideracion del
investigador, que fueron determinantes en la afectacion programatica de los proyectos
desarrollados en la Unidad Estratégica de Negocios de Programacién y Control (UEN PyC)
de la Subgerencia de Ambiente Investigacion y Desarrollo.

El objetivo principal de la presente investigacion tiene como base fundamental llevar a
cabo un estudio de los principales conceptos en materia de proyectos de inversion publica,
propiamente en el campo de sistemas de agua potable y saneamiento, que junto con el andlisis
de los resultados mostrados en los informes de gestion institucional y de la Direccion de
Control Planes y Proyectos de la UEN PyC, permitieran establecer una vision constructiva
en la identificacion de los factores que inciden en la correcta gestion y control de los
proyectos ejecutados por la UEN PyC.

Asi mismo, para robustecer el producto final que se busca presentar con este trabajo se
realiz6 una consulta, mediante la aplicacion de dos cuestionarios, a los principales actores
relacionados con la coordinacion de procesos en materia de gestion de proyectos dentro de
la UEN PyC.

Es asi como mediante la entrevista a los ingenieros de las tres direcciones que se
relacionan con proyectos, se logro establecer una vision desde un punto de vista practico de
las situaciones y vivencias por parte de los lideres que tienen o han tenido a su cargo la
coordinacion de proyectos de agua potable y alcantarillado sanitario.

A partir de los resultados obtenidos y habiendo establecido las principales causas
relacionadas con los desfaces programaticos o el aumento en las modificaciones hechas a
través del proceso de control de cambios, es asi 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 Gestidn del Cronograma y con el proceso de Adquisicion de Terrenos,
que a criterio del investigador podrian mejorar la estimacion y control del cronograma de un
proyecto por parte de sus lideres y jefaturas inmediatas.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion se centrd en el estudio del proceso de gestion de
proyectos de obra publica que se ejecutan en la Unidad Estratégica de Negocios de
Programacion y Control (UEN PyC) del Instituto Costarricense de Acueductos y
Alcantarillados (AyA), enfocandose en la busqueda de oportunidades de mejora en la
ejecucion de estos proyectos que se relacionan en la solucion de problemas integrales
referentes a la disposicion de agua para consumo humano y el tratamiento de las aguas

residuales dentro de las principales ciudades de nuestro pais.

Para esta investigacion se tomaron como base de estudio los informes de gestion
institucional del AyA y los informes de gestidn de proyectos de obra plblica en materia de
agua potable y saneamiento ejecutados dentro de la UEN PyC, la cual pertenece a la

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

Como punto de partida es importante indicar que el AyA es una institucion del Estado
que fue creada el 14 de abril de 1961 mediante Ley N° 2726 y cuyos objetivos son los de
dirigir, fijar politicas, establecer y aplicar normas, realizar y promover el planeamiento,
financiamiento y desarrollo en torno a lo relacionado con el suministro de agua potable,
recoleccion y evacuacién de aguas negras y residuos industriales liquidos. Asi mismo,
normar los sistemas de alcantarillado pluvial en areas urbanas en todo el territorio nacional,

segun se establece en su articulo 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,
esta la de aprobar la programacion anual de los proyectos de construccién 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 hidrico 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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Ademas se encarga de formular planes de desarrollo e inversion, realizar estudios de perfil,
prefactibilidad y factibilidad para el disefio de nuevos sistemas y obras de rehabilitacion,
mejora y ampliacion de los sistemas existentes en agua potable y alcantarillado sanitario vy,

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

El AyA elabora un portafolio de proyectos a partir de las necesidades sociales
identificadas previamente, y la planificacion de los proyectos, tomando como base de
referencia la guia PMBOK que ha sido adaptada a los requerimientos institucionales. Para
tales efectos y de acuerdo con el Manual de Organizacién Funcional del afio 2018, el area 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 inversion
publica- privada (proyectos especiales) y con las contrapartes de la Institucion, de los
sistemas de abastecimiento y saneamiento requeridos por la Institucion; asimismo vela por
el seguimiento y control del ciclo de proyecto que se ejecuta en la UEN (AyA, 2018, pag.
163).

En este sentido, de acuerdo con el ultimo informe de gestion institucional al 31 de
diciembre del afio 2019 y presentado en febrero del 2020 (AyA, 2019), el Programa 3,
Inversionesl, presenta, a nivel general de subprogramas, un cumplimiento de ejecucion 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 demas
no superaron el umbral del 50%, inclusive algunos con 0% de ejecucion. A ese estado de
incumplimiento de las metas predominan los aspectos relacionados con la adquisicién de
terrenos, contrapartidas presupuestarias y tramitologia externa institucional, por citar algunos

ejemplos.

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

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

1 Dentro del Programa 3 “Inversiones” se encuentra la UEN Programacion 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 institucion
en cuanto a ejecucion y seguimiento de proyectos de acueductos y alcantarillados, ya que a
través de este programa se materializan las obras de infraestructura de inversion publica que
la institucion 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 ejecucion de los proyectos se traduce en una proyeccion negativa ante la
poblacion en general que a su vez compromete la confiabilidad de la institucion ante otras

entidades del Estado y la sociedad costarricense.

De acuerdo con lo anterior, la busqueda 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 gestion
institucional. Desde el campo de la gestion publica, es de suma importancia tratar todos
aquellos temas que tengan que ver con la administracion de fondos publicos y la prestacion

de servicios para la entrega un producto publico de calidad.

Es por esta misma razon que se considerd importante llevar a cabo un estudio de
investigacion y analisis propiamente en la etapa de seguimiento de los proyectos con base en
los informes de ejecucion de los ultimos 5 afios dentro de la UEN PyC, permitiendo de esta
manera identificar posibles oportunidades de mejora, para ser incorporadas dentro de la

gestion 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 gestion
del Cronograma del Proyecto de acuerdo con la Metodologia de Gestidn de Proyectos del
AyA basada en la guia PMBOK del Project Management Institute (PMI).

Esta investigacion estudié los antecedentes y procesos de seguimiento y control

contenidos en los informes de gestion y las evaluaciones de los planes anuales operativos
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desarrollados en la UEN incluyendo aquellos que se encuentran en ejecucion actualmente,
tomando como base de guia lo relacionado al grupo de procesos vinculados con la gestion

del cronograma del proyecto.

La investigacion se centré en los proyectos de sistemas de acueductos de agua para
consumo humano y los sistemas de saneamiento, ejecutados o0 que se encuentran en

ejecucion.

El objetivo general del proyecto fue la identificacion de oportunidades de mejora en el
seguimiento de la ejecucion de proyectos de infraestructura publica 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 especificos se plantearon los siguientes:

1. Estudiar la situacion actual de los procesos de seguimiento de los proyectos en los ultimos

5 afios de la UEN Programacion y Control.

2. ldentificar 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 gestion,
con base en los elementos establecidos en la guia PMBOK adaptada por el AyA.

Este proyecto de investigacion tubo un enfoque de tipo cualitativo, dando seguimiento a
la ejecucion de los proyectos de la UEN Programacion y Control en un periodo aproximado

de cinco afios.

Con base en la teoria de referencia recabada para este trabajo en el tema de la gestién de

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

de gestion institucional.

Asi mismo por medio de una consulta a los actores claves dentro de la UEN PyC, tales
como los ingenieros lideres de proyectos y sus jefaturas inmediatas, se establecié una
correlacién entre las posibles causas que provocaron esos atrasos y modificaciones en el
cronograma del proyecto con respecto la valoracion de la efectividad en el seguimiento
realizado durante las diferentes etapas y su cumplimiento tal y como lo dicta la guia PMBOK

adaptada por el AyA.

El alcance de esta investigacion, de acuerdo con los objetivos planteados, se considerd
de tipo descriptivo y correlacional, por cuanto la investigacion se centré 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 llevd a cabo un andlisis documental de la informacion, propiamente tomando los
informes de gestion institucional, donde se encuentran las evaluaciones por programa
desarrollados por el AyA, para tales efectos se consulto la base de datos del Centro de
Documentacién del AyA, estudiando los informes generados por la Direccion de
Planificacion Institucional, la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) y la CPP de la UEN
PyC.

Para la base tedrica en materia de gestion de proyectos se consulté los portales de internet
como Google Académico, la Base de Datos del Sistema de Bibliotecas, Documentacion e
Informacion (SIBDI) de la Universidad de Costa Rica a través de su portal de consulta “Inf

+ Facil”.

Asi mismo para la elaboracién del instrumento de consulta (cuestionario) se investigd
metodologias afines a este proyecto de investigacion considerando como opciones viables el
Método Kaisen, para lo cual se implement6 el diagrama de Ishikawa o Espina de Pescado y
el Método Delphi para la identificacion de causas y efectos para la elaboracion de los

cuestionarios de consulta a ser utilizados en la investigacién de campo.
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Lo anterior senté la formulacion el marco de referencia, centrando el tema principal en
la gestion de proyectos y su aplicacion en el campo de la inversion pablica y relacionado con

obras de infraestructura de sistemas de acueductos y alcantarillados sanitarios.

Este estudio permitio establecer en forma general los principales conceptos que se
relacionan con la formulacion, ejecucion, control y principalmente el seguimiento de los
proyectos de inversion publica, de tal manera que permitiera establecer la linea de ruta del
analisis y tomando la guia PMBOK adaptada por el AyA permitiendo identificar los

principales elementos relacionados con la planificacion y seguimiento de proyectos.

El analisis procedio a establecer una correlacion de los principales elementos que esta
guia recomienda para la correcta ejecucion de un proyecto de acueducto o saneamiento con
los resultados que se obtuvieron en la realidad, esto junto con el anélisis documental sirvié

de base para construir los cuestionarios de consulta.

A partir de este analisis y sus resultados obtenidos, se procedié a identificar las posibles
oportunidades de mejora, guardando una relacion entre la ejecucion real de los proyectos y

las especificaciones técnicas dispuestas por la administracion superior del AyA.

En cuanto a la revision bibliografica y de acuerdo con el objeto de estudio, tomando en
cuenta los alcances de los objetivos de la investigacion, se centro en el tema de la gestion y
seguimiento de proyectos de infraestructura publica de sistemas de agua potable y
alcantarillado sanitario para el tratamiento de las aguas residuales, ejecutados con fondos

publicos.

Se consultd bibliografia relacionada con la operabilidad de los sistemas anteriormente
mencionados, tomando en consideracion aquellos que tratan directamente con la gestion de
procesos, la planeacion de proyectos y aquellas normas internacionales que guardan relacion

con la aplicacion de metodologias y técnicas para la ejecucion de este tipo de proyectos.



CAPITULO |

MARCO TEORICO



1.1 INTRODUCCION

En este capitulo se establecera el marco tedrico que permita reconocer que tipos de
proyectos se desarrollan a nivel del AyA y cuéles de ellos se ejecutan dentro de la UEN

Programacion y Control.

Se desarrollaran, en forma general, algunos conceptos importantes que se relacionan con
las actividades dentro de un proceso de seguimiento en la gestion de proyectos, utilizando
como base la guia PMBOK y profundizando en el tema relacionado con el grupo de procesos

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

Asi mismo se establecerd la base tedrica que conceptualizara la metodologia por utilizar
en la toma de datos de campo, que para el caso de esta investigacion se emplearan dos
cuestionarios de consulta estructurados en funcion del analisis documental y por lo cual se
estudiaran dos técnicas de recoleccién de datos que corresponden a la metodologia Delphi y
Kaizen; ademas se pretende establecer de forma general las bondades de estos métodos y su

aplicacion en la investigacion.

Esta base referencial junto con la aplicacion de los cuestionarios, a los que se les
denominara instrumentos de consulta, permitira identificar aquellos factores que podrian ser

mejorados en la ejecucion de un proyecto.

Como el fin de esta investigacion se centra en la busqueda de oportunidades de mejora y
poderlas aplicar a futuros proyectos e inclusive aquellos que actualmente se encuentran en
ejecucion, es de gran importancia comprender el alcance de la metodologia utilizada por el
AyA en la planificacion y ejecucion de los proyectos que desarrolla, haciendo énfasis en el

proceso de seguimiento y control.

Por tal razén, el analisis centra su estudio en la Metodologia de Gestion de Proyectos
basada en la guia PMBOK vy adaptada a las necesidades institucionales, que actualmente se
utiliza, de tal manera que esto permita establecer una relacion entre los resultados obtenidos

en la ejecucién de los proyectos y los esperados segun la guia.
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No obstante, para elaborar un criterio lo mas congruente posible con la realidad y que

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

debe abordar el tema desde una dptica tedrico-préactica. Para tales fines la investigacion hara

uso de una herramienta que permita medir el grado de conocimiento y comprension 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 capitulo se desarrollaran los siguientes aspectos:

1.

4.

5.

Teoria general de los proyectos de inversion pablica.
a. La gestion de proyectos en la funcion publica.
b. Como identificar un proyecto de inversion publica.
c. Los proyectos con inversion pablica.
d. Los proyectos de infraestructura publica en agua potable y saneamiento

Formulacién y evaluacién de los proyectos de acueducto y alcantarillado sanitario

segun el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica (MIDEPLAN).
La Guia PMBOK implementada por el AyA.
El método Delphi y su aplicacion como instrumento de consulta.

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

A continuacion se desarrollaran en forma secuencial cada uno de los puntos mencionados

anteriormente.
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1.2 LOS PROYECTOS EN LA FUNCION PUBLICA

1.2.1 La Gestion de Proyectos en la Funcién Publica

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 juridico nacional.

De acuerdo con Torres (2013) un proyecto es “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado unico” Yy continla 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 origino el proyecto” (Torres, 2013, p. 01).

La vision y mision de una institucion deber ser plasmada por medio de la ejecucion de
obras que permitan darle sustento a su existencia a través de la planificacion, ejecucion y

seguimiento de proyectos (Torres, 2013).

Uno de los principales retos en la gestion de proyectos es la de lograr encontrar una forma
eficiente en el uso de los recursos disponibles, la planificacion del tiempo y la correcta

ejecucion de los metas y objetivos planteados.

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

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

En el area de la administracion de proyectos se hace referencia a los ciclos de vida de
estos, es decir, una serie de fases que dependeran de su complejidad y producto requerido
(Lledé & Rivarola, 2007).

En el grafico de la figura No.1 podemos observar un esquema de como 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 Gestion de Proyectos, como dirigir proyectos exitosos, coordinar los
recursos humanos y administrar los riesgos; pagina 6.

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

en:

e Inicio

e Planificacion

e Ejecucion
e Control
e Cierre

De lo anterior se infiere que la etapa de ejecucidn 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 aplicacion de procesos de gestion para cada una
de las etapas en que se divide este, la aplicacion se va a derivar en una serie de interacciones
entre etapas en alguin momento del ciclo del proyecto, sin embargo, dependiendo del tipo de
proyecto que se gestione, asi tendra su propio esquema de proceso, por lo que su interaccién

podria variar segun sea el caso (Lledd & Rivarola, 2007).
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En el grafico de la figura No.2 se puede apreciar en forma general el comportamiento
usual en la interaccién de procesos dentro de un ciclo de vida de un proyecto en funcién de

las etapas de este.

Ejecucion

Planificacion

i Cierre
Inicio

— Nivel de actividad

Tiempo

FIGURA No 2: Interaccidn entre los procesos del proyecto.

Fuente: Tomado del libro Gestion de Proyectos, como dirigir proyectos exitosos, coordinar los
recursos humanos y administrar los riesgos; pagina 7.

Para Juan Miranda (2005) la gestion de un proyecto se puede generalizar en lo que la
Ilama planeacion y se cita a continuacion: “A través de un proceso inteligente conocido como
“identificacion, formulacion, evaluacion y gestion de proyectos”, (...) se aspira orientar la
utilizacion adecuada de los escasos recursos...” (Miranda, 2005, p. 24). El autor inicia su
disertacion considerando que un proyecto buscara una forma eficiente de lograr sus objetivos
por medio de un adecuado y eficaz uso de los recursos disponibles ya sea estos economicos,

humanos o materiales.

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

garantizar el minimo posible de cambios que a lo largo de su ejecucion pudieran presentarse.

Evidentemente el desarrollo de un proyecto, desde su formulacion hasta su finalizacion
dependera de la asignacion de recursos, y obliga a depender de un estudio econémico que

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

proyecto.

1.2.2 Identificando el tipo de proyecto a desarrollar

La identificacion de un proyecto es fundamental y va a estar en funcion del problema o
necesidad que se requiera resolver (Miranda, 2005), es asi como se deben conocer las
variables que intervendran en la formulacion del proyecto. Segun 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 solucion a la

situacion identificada.

En el ambito estatal, los planes de desarrollo institucionales permiten establecer una hoja
de ruta en la planificacion y seguimiento de proyectos. A diferencia del sector privado, la
ejecucion de un proyecto publico no esta en funcién de un beneficio econdmico sino de un

valor publico.

La priorizacion de un proyecto de beneficio social dependera del grado de necesidad que
se deba atender y el alcance que este tenga en la poblacion objetivo. (Miranda, 2005).

Por esta razén, en la etapa de formulacién de proyectos es importante considerar todos
aquellos factores que vayan a incidir en la ejecucion, de tal manera que exista una claridad a
la hora de formular los objetivos y que ademas permita un analisis detallado de las partes que

lo componen.

Algunos de los aspectos a considerar durante la formulacion, ejecucion y seguimiento de

un proyecto son los siguientes:

e ;Cual es el problema?
e ;Cuales son los elementos esenciales del problema?

e Descripcion del problema
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e Aspectos sociales, econémicos y politicos directamente relacionados con el
problema.

e Localizacién de la poblacion afectada y el area geografica sobre la cual tiene
influencia el problema identificado.

e Causas del problema.
e Algunas consecuencias que se pueden esperar de no resolverlo.

e ;Se cuenta con toda la informacién relevante suficiente acerca del problema para
hacer un estudio completo?

e ;Cuales son las principales dificultades para enfrentar el problema? (Miranda, 2005)

1.2.3 Los proyectos con inversion publica

La principal herramienta para promover el desarrollo y bienestar social es la inversion
publica. Es a través de estos proyectos por los cuales una institucion puede brindar un servicio

publico requerido y solventar un problema que aqueja a un sector de la poblacion.

La inversion publica centra su andlisis de beneficios y costos desde un punto de vista
colectivo. Para Duarte & Tibana (2015), la inversion publica se identifica con el problema
colectivo sin necesariamente tener un caracter particular, ya que puede tratarse de una region
0 un grupo de individuos lo suficientemente amplio para incluir intereses diversos y hasta

contrapuestos.

Es importante considerar que en la etapa de planeacion de un proyecto de esta naturaleza,
el objetivo general publico debe centrarse en determinar el grado de complejidad que

supondréa buscar una solucién factible al problema identificado.
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1.2.4 Los proyectos publicos de infraestructura en agua potable y
saneamiento

En el campo relacionado con la administracién de sistemas de agua potable y
alcantarillado sanitario en América Latina, trasciende su importancia en el desarrollo
econdmico de un pais y su posicionamiento en ambito de la salud y sostenibilidad a nivel

internacional.

De acuerdo con Michael Hantke-Domas, consultor de la CEPAL y autor del informe
“Lineamientos de politica ptblica para el sector de agua potable y saneamiento” (Jouravlev,
& Hantke, 2011), la incidencia de estructurar politicas publicas en los paises del istmo,
tendientes a mejorar la capacidad de manejo de los problemas sociales que se derivan de una
situacién en materia de recursos hidrico de calidad para el consumo humano vy la falta de
infraestructura de sistemas para tratar las aguas residuales, son cada vez mas necesarias para

asegurar un entorno socialmente equitativo y ambientalmente sustentable.

El uso y aprovechamiento del agua en funcion de la capacidad de la infraestructura
publica instalada, conlleva a un mejor nivel de vida de la poblacion.

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

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

1.2.4.1 Conceptualizacion de un proyecto de agua potable

El doctor Inocencio R Sanchez junto con el licenciado Jorge L Vidal y la méaster Mignelys
Garcia (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, Cardenas & Bello, 2009).
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Si un sistema de agua potable no puede ser capaz de satisfacer las demandas en funcion
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 formulacion de un proyecto
de este tipo (Machado, Céardenas & Bello, 2009).

Al respecto, el sistema de agua potable se comprende como “un conjunto de obras de
captacion, tratamiento, conduccion, regulacion, distribucién y suministro intradomiciliaria
de agua potable” (Machado, Cérdenas & 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:

e Proyectos de ampliacion; son especificamente para mejorar la demanda incrementada

al sistema actual.

e Proyectos de instalacion; se desarrollan para proveer a comunidades que no cuentan

con un sistema de potabilizacion del recurso.

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

mejorando sus componentes.

e Proyectos de reposicion, en donde se da una renovacion total del sistema que ha

cumplido su ciclo de vida util. (Machado, Cardenas & 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 tuberias y obras complementarias con la finalidad de retirar el
agua que ya fue utilizada en una localidad, llamada agua residual o servida con el propdésito

de tratar las aguas negras y con ello evitar enfermedades de tipo hidrico (Valencia, 2017).
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Esta conversidn debe asegurar que las fuentes superficiales y subterraneas de agua limpia
no sean afectadas por los desechos sélidos provenientes de las ciudades, como fuentes

principales de contaminacion.

Los proyectos de inversion publica para alcantarillado sanitario buscan resolver el
problema de contaminacidn por excretas y residuos sélidos; sin embargo, debido al creciente
aumento poblacional, lo que provoca un aumento en la cobertura geogréafica y el rezago de
la infraestructura existente, hacen que la puesta en ejecucion de este tipo de proyectos se

relegue por su alto costo de operacion.

No obstante la creciente necesidad de renovar las cuencas hidrogréficas altamente
contaminadas, ha suscitado interés a nivel internacional y actualmente la Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) y la Comisién Econdmica para América
Latina y el Caribe (CEPAL) han promovido que varios paises en vias de desarrollo asuman
dentro de sus competencias y compromisos sociales, de corto y mediano plazo, generar

proyectos de inversidn pablica tendientes a mejorar la calidad de vida de la poblacion.

La importancia en el tratamiento de este tipo de aguas es clave para el desarrollo de una
regién o pais, las consecuencias en la creciente contaminacion de los mantos acuiferos

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

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

siguientes:

e Caracteristicas fisicas, se refieren a la composicion de las aguas tales como los
solidos, temperatura, color y olor que dependeran de las fuentes generadoras ya sea
hogares o industrias.

e Caracteristicas quimicas de los compuestos organicos e inorganicos y su composicion

gaseosa.

e Caracteristicas biologicas, es decir el tipo de patdgenos que puedan trasportar estas

aguas y su impacto en la salud humana (Rojas, 2002).
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Estas caracteristicas definiran la formulacion de los proyectos y por ende definiran las

pautas a seguir en el esquema de conformacién de estos.

1.3 FORMULACION Y EVALUACION DE LOS PROYECTOS DE
ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS SANITARIOS SEGUN
MIDEPLAN - AYA.

De acuerdo con MIDEPLAN la formulacion de un proyecto va a estar en funcion de un
ordenamiento légico de eventos que inician desde la identificacion del problema hasta
finalizar con la obtencion del producto que resolvera dicho problema. La estructura de un
proyecto publico, como se indico 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 poblacién objetivo la solucion practica
del problema identificado.

Importante esta que en la basqueda de soluciones el disefio del proyecto se base en tener
claridad con qué recursos se cuenta, cuales seran sus componentes y las actividades que se

tendran que desarrollar.

Por tratarse de proyectos publicos, los objetivos del proyecto deben enfocarse en una
solucion racional y que contemple las implicaciones tanto a nivel de politicas publicas como

a la disponibilidad de recursos econdmicos 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. Localizacion (MIDEPLAN, 2018, pag. 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
especifico, consecuencia de un objetivo mayor. En este sentido debe existir una claridad
institucional con relacion 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 formulacién contendra los siguientes apartados:
1. Descripcion del proyecto.
2. Asignacion del nombre del proyecto.
3. Objetivos del proyecto.
4. Resultados o productos del proyecto.
5. Vinculacion con politicas, planes y estrategias de desarrollo.
6. Determinacion del area 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 vinculacion de cada uno de ellos, iniciando por una descripcion detallada de lo que
consistira el proyecto a desarrollar, seguido por la asignacion del nombre el cual deberé
identificar con claridad lo que buscar mejorar y finalmente satisfacer o proveer a una

poblacion especifica de un servicio publico de calidad.

Asi mismo debera elaborar de acuerdo con el problema identificado los objetivos tanto
general como especificos, que permitan desarrollar cada una de las metas propuestas y las
tareas por desarrollar. Consecuentemente con esto ultimo, del proyecto se debera obtener un

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

Al ser proyectos financiados con recursos publicos, estos seran vinculados ya sea a planes

estratégicos de desarrollo nacional o bien a politicas publicas 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 formulacion de un proyecto debe ir vinculado a una poblacion meta,
es decir la necesidad nace por la falta de agua o el tratamiento de las aguas servidas
producidas por una determinada poblacién, cuya carencia propiciaria eventualmente un

problema de salud publica, comprometiendo la seguridad de esta.

Finalmente, el proyecto debe delimitarse territorialmente con el fin de establecer una
relacion de costo — beneficio desde un punto de vista realizable, debe determinarse cuan

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

En cuanto a la evaluacion de este tipo de proyectos MIDEPLAN plantea su analisis desde
el punto de vista financiero. Lo anterior para estimar la viabilidad de un proyecto desde el
punto de la dptica 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 dependera de la magnitud y cobertura asi como el tipo y objetivo
que se desee desarrollar. Estos contemplan la inversion que se requiere, los de operacion y

mantenimiento.

El otro componente que se involucra en el andlisis financiero es el de ingresos,
considerando si el proyecto sera financiado con recursos propios de la institucién 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 incurrira con el proyecto.

Dentro de la evaluacion se encuentra el componente presupuestario, aspecto importante
para tener en cuenta, pues sera una variable por considerar en las evaluaciones de ejecucion
de los proyectos, en él se deben detallar los flujos de intereses, amortizaciones y cuotas
(MIDEPLAN, 2018, pag. 32).
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1.4 LA GUIA PMBOK COMO BASE PARA LA GESTION DE
PROYECTOS

1.4.1 Aspectos generales de la guia

El Project Management Institute, PMI por sus siglas en inglés, es una organizacion
norteamericana localizada en Filadelfia, en el estado de Pensilvania, Estados Unidos. Dicho
instituto es una organizacion sin fines de lucro que se dedica a redactar articulos y

documentos con fines didacticos relacionados con la gestion de proyectos.

Dentro de este acervo de informacidn se encuentra una guia de consulta no vinculante
llamada “Guia del PMBOK” o “Project Management Body of Knowledge” por sus siglas en
inglés, la cual contiene en forma general una descripcion de fundamentos de la gestion de
proyectos con el objetivo de lograr un gerenciamiento mas eficiente y eficaz en la planeacion

de un proyecto.

La guia PMBOK no es una guia metodologica de proyectos, sino un compendio
elaborado por una serie de profesionales en la materia, recopilando en un mismo documento,

una serie de précticas que buscan potenciar la linea gerencial en la conduccién de proyectos.

De forma general, esta guia (PMI, s.f.) se refiere al inicio, la planificacion, ejecucion,
monitoreo y control y el cierre del proyecto. Durante el desarrollo de estas etapas, se

identifican una serie de actividades consecuentes con las areas de conocimiento, tales como:
e Acta de constitucion del proyecto.
e Definicion de la direccion del proyecto.
e Planificacion de los alcances.
e Recopilacion de requisitos.

e Lacreacion de la EDT del proyecto.
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e Elaboracion del cronograma de ejecucion del proyecto.

o Conlleva la planificacion de actividades.

o Definicion de actividades

o Secuenciar las actividades

o Estimacion de la duracion de las actividades
e Direccion y gestion del trabajo durante el desarrollo del proyecto.
e Monitoreo de las actividades para control e integracion de posibles cambios.
e Planificacion, estimacion y determinacién del presupuesto.
e Control continuo de gastos.
e Gestion y control de la calidad.
e Planificacion y estimacion de los recursos asignados por actividad.
e Gestionar todo lo referente a la comunicacion dentro del proyecto.

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

la capacidad de respuesta.
e Planificar, ejecutar y controlar la gestion de adquisiciones.

e Planificar, gestionar y monitorear el involucramiento y participacion de los actores
del proyecto. (PMI, s.f., 2021)

1.4.2 Metodologia de Gestion de Proyectos del AyA adaptada de la Guia
PMBOK

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

aprobo la Metodologia de Gestion de Proyectos, cuyo objetivo principal fue la de proveer de



23

una guia para la gestion de proyectos, basada en los lineamientos de la PMI a todos aquellos

funcionarios que estan relacionados con la gestion de proyectos institucionales.

La guia PMBOOK utilizada fue la Sexta edicién y su adaptacion se centrd en los
Fundamentos para la Direccion de proyectos, basados en 49 procesos de gestion, de los cuales

el AyA adapto6 47 y dispuestos de la siguiente manera:

e Dos procesos de inicio.

Veinticuatro procesos de planificacion.

Diez procesos de ejecucion.

Doce procesos de monitoreo y control.

Un proceso de cierre. (AyA, 2018, pag. 5)

Esta metodologia hace su enfoque en una serie de conceptos que se relacionan con la
gestion de un proyecto. Como punto importante para el estudio se encuentra el lider de
proyecto que de acuerdo con esta metodologia no se relaciona directamente con cuatro

procesos de liderazgo dentro de la gestion de un proyecto:
1. Gestion del alcance.
2. Gestion del cronograma.
3. Gestion de los costos.
4. Gestion de los riesgos. (AyA, 2018, pag. 5)

La conceptualizacion que se hace de este actor lo involucra propiamente en la direccion
técnica de los proyectos, para lo cual debe poseer la capacidad y habilidades relacionados
con la gestién 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 lider, segun esta metodologia y de acuerdo con lo anterior, es el encargado de guiar al

equipo en la busqueda 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 gestién técnica, el liderazgo y la estrategia de

negocios, comunmente llamado “Tridngulo de Talento”.

Asi mismo la metodologia conceptualiza a otros actores no menos importantes que el

lider 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 Gestion de proyectos (PMO); es la encargada de facilitar los recursos,

herramientas técnicas y metodologias necesarios para la adecuada gestion de un

proyecto.

Q

Partes Interesadas (stakeholders); aquel grupo de sujetos o poblacion que se

beneficiaran directa o indirectamente del proyecto.

D

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

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

a.

b.

Otras dependencias institucionales.
Disponibilidad de recursos humanos.
Condiciones del mercado nacional e internacional.

Marco juridico y normativa relacionada con el tipo de proyecto a desarrollar.
(AyA, 2018)

Ahora bien, la metodologia agrupa los procesos de gestion de proyectos en cinco. A

continuacion 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 lideres 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 Planificacion

Contempla los siguientes sub procesos:

e Alcance del proyecto.

e Definicion de objetivos.

e Definicion de la linea de accidn a seguir.

Lo anterior corresponde con el plan de gestion del proyecto.

1.4.2.3 Grupo de procesos de Ejecucion:

Estos se basan en el Plan de Gestidn del Proyecto y se relaciona con:
e Presupuestos.

e Recursos.

e Programacion temporal.

1.4.2.4 Grupo de procesos de Monitoreo y Control

En este grupo de procesos se da seguimiento, analisis y regulacion al progreso y
desempefio del proyecto. Este conjunto de procesos se encarga de monitorear el
comportamiento del avance del Plan de Gestidn de Proyectos, para eventualmente, y si asi se

requiera, realizar cambios en las tareas y metas propuestas.
Los conceptos de Monitoreo y Control de acuerdo con esta metodologia corresponden a:

Monitorear: recolectar datos de desempefio del proyecto, producir medidas

de desempefio e informar y difundir la informacion del desempefio.
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Controlar: comparar el desempefio real con el desempefio planificado,
analizar las variaciones, evaluar las tendencias para realizar mejoras en
los procesos, evaluar las alternativas posibles y recomendar las acciones

correctivas apropiadas segun sea necesario (AyA, 2018, pag. 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 areas de conocimiento segun la metodologia del AyA,
esta define diez gestiones que corresponden con los procesos y actividades de integracion,

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

Asi mismo un adecuado seguimiento del cronograma del proyecto para garantizar la
finalizacion de este; involucra ademas lo referente a costos y sus procesos con la
planificacion y gestion de politicas de calidad, un uso adecuado de los recursos y los procesos
dirigidos a satisfacer aquellas necesidades de comunicacion entre los diferentes actores que

se involucran directa o indirectamente con el proyecto.

En cuanto a lo relacionado con la administracién de riesgos la metodologia plantea una
serie de procesos que se relacionan, con la identificacion, analisis y posibles respuestas ante
eventuales riesgos del proyecto. Las adquisiciones son otro punto para desarrollar dentro del
plan de gestion de proyectos planteado y se relaciona con todas aquellas adquisiciones en

bienes, servicios 0 materiales necesarios para la ejecucion del proyecto.

Finalmente, la Gltima area de conocimiento son todos aquellos actores involucrados
directa o indirectamente en el proyecto; la gestion de estos incluye procesos tendientes a la
identificacion de los actores que guardaran relacion con el proyecto y el impacto que estos

tendran en el desarrollo de este.



27

En la tabla No.1 se muestra, en sintesis, los procesos relacionados con cada uno de los

diez grupos de estas areas de conocimiento:

Tabla No. 1.

Tipo de gestion por area de conocimiento en la Gestion

de un Proyecto a nivel

institucional.

Gestion Procesos Finalidad

Integracion e Identificar Se relacionan con las
e Definir actividades del proyecto
e Combinar
e Unificar
e Coordinar

Alcance e Planificacion Son aquellos que se
e Requisitos relacionan la toma de
e Definicion del alcance decisiones sobre que se
e Creacién de laEDT debe incluir o excluir
e Validacion del alcance dentro de un proyecto.
e Control del alcance

Cronograma e Planificacion Se relaciona con la
e  Gestion de las actividades administracion del
e Estimacion de la duracion proyecto para su correcta
e Desarrollo del cronograma ejecucion y finalizacion.
e Control del cronograma

Costo e Planificacion de la gestion de costos. Estos procesos son
e Estimacion de costos necesarios para garantizar
e Determinacién del presupuesto que el proyecto se cumpla
e Control de costos de acuerdo con el

presupuesto estimado y
aprobado.

Calidad e Planificacion de la calidad Se relacién con la gestion
e Gestion de la calidad de los objetivos que
e Control de la calidad buscan satisfacer la
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necesidad de los
stakeholders.

Recursos e Recursos humanos Estos procesos son para
e Estimacion de los recursos por garantizar que los recursos
actividades estén disponibles para el
e Desarrollo de equipos de trabajo equipo que lidera el

e Direccion del equipo proyecto.

e Control de los recursos

Comunicaciones | Gestidn de las comunicaciones Esta serie de procesos son
Gestidn de los riesgos necesarios para la
Gestidn de las adquisiciones planificacion, desarrollo y
Gestion de los stakeholders seguimiento a nivel general

del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia; tomado de la Metodologia de Gestién de Proyectos, 2018 del

AyA, paginas 10-13.

1.5 EL METODO DELPHI Y SU APLICACION EN INSTRUMENTOS
DE CONSULTA.

El método Delphi fue concebido en el Centro de Investigacion estadounidense RAND
Corporation? por Olaf Helmer y Theodore J. Gordon para desarrollar un instrumento que

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

Astigarraga (2003) define el método Delphi como un proceso de estructuracion en la
comunicacion 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 llevandolas a consenso grupal.

2 RAND Corporation es una organizacion de investigacion que desarrolla soluciones a los desafios
de las politicas publicas para ayudar a que las comunidades de todo el mundo sean mas seguras, mas
saludables y prosperas. Tomado del portal de internet: https://www.rand.org/about.html
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Este método permite pronosticar un evento o grupo de eventos en una determinada area
de conocimiento (Linstone & Turoff, 1975), sin embargo debido a la evolucion y adaptacion

de su mecénica de accion pueden desarrollarse en varios campos, tales como:

* Recopilacion de datos historicos y actuales que no se conocen o no estan disponibles con
precision

* Examinar la importancia de los eventos historicos.

* Evaluar posibles asignaciones presupuestarias

* Explorar opciones de planificacion urbana y regional.

* Planificacion 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 politicas.
* Desarrollar relaciones causales en fenomenos econdmicos o sociales complejos
* Distinguir y aclarar las motivaciones humanas reales y percibidas

* Exponer prioridades de valores personales, metas sociales (Linstone & Turoff, 1975, pag.
4).

Una Delphi busca establecer un criterio estandarizado a partir del cuestionamiento
racional de un grupo de expertos aplicando sistematicamente 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 articulo titulado “El método Delphi” reconocen la
importancia de este método en la obtencion de consensos y puntos de vistas unificados por

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

Su utilidad en diversos campos hace que este método sea versatil 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 metodoldgico, la Delphi es una estrategia relativamente flexible
que permite actuar con autonomia y adaptar su dindmica habitual a los objetivos de una

investigacion (Reguant & Torrado, 2016, pag. 89).

La aplicacion de este método permite establecer cinco tipos de categoria a la hora de
tratar un problema en particular y su importancia quedara definida en funcion de la
apreciacion 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 categorias se corresponden con los

siguientes niveles y en funcién de su importancia y consenso:

e Critico

e Crucial

e Marginal

e Coyuntural

e Irrelevante

En la figura No.3 se muestra la interrelacion entre cada una de estas categorias de acuerdo

con la tipologia del problema por tratar.
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FIGURA No 3: Tipologia del Problema.

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

1. Formulacion del problema; la importancia de esta fase radica en definir con precision
el objeto de la investigacion y el tipo de expertos que deberan constituir el grupo a

quien se dirigira el cuestionario.

2. Eleccidn de los expertos; esta fase es importante en cuanto a la implicacion gque tienen
el perfil del experto con relacion al problema definido, no obstante el grado de
conocimiento radicara en la experiencia y capacidad del actor para hacer frente a las
circunstancias que generaron el problemay su grado de respuesta ante las consultas
que se le hagan. En todo caso la aplicacion de la prueba o cuestionario debe procurar
eliminar el sesgo que pueda darse por la influencia de algunos miembros del grupo
sobre otros.

3. Elaboracion y lanzamiento de los cuestionarios; la estructuracion del cuestionario
debe permitir que la comprensién de las preguntas sea racional y no conduzca a
eventuales interpretaciones, asi mismo debe lograr encaminar al encuestado a
identificar el problema planteado y asi mismo las respuestas puedan ser cuantificadas

y ponderadas.

4. Desarrollo préactico y explotacion de resultados; la aplicacion del cuestionario debe
considerar eventualmente aquellos sujetos que por una u otra razén no lo contesten o
simplemente desistan de responder. Debe considerarse, dependiendo del alcance que
se le quiera dar a la aplicacion de este método, el acompafiamiento de una nota
explicativa que presente e introduzca al encuestado en la identificacion con el tema a
tratar y el problema a estudiar. Debe garantizarse el anonimato y la seriedad en la

aplicacion de los controles y la calidad de estos.

Como el método busca la convergencia de distintos criterios de expertos, lo
recomendable es elaborar la metodologia desarrollando dos o tres rondas de preguntas (o
mas), dependera del alcance inicial que se le quiera dar al tema por estudiar, esto en el

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

de conocimiento del grupo en el tema.

La segunda ronda, o consiguientes, dependera de los resultados obtenidos en cuanto a la
consistencia de estos en tratar el tema y sus resultados analizando la dispersion 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 formulacion 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 decision de acuerdo con los resultados obtenidos.

Al ser el método de consulta de una forma anonima se evita caer en conflictos o sesgos
que puedan afectar el criterio de algun miembro del panel. Asi mismo los expertos, esto
dependeréa del grado de involucramiento de estos, consideraran importante su aporte dentro
de la basqueda de soluciones al problema planteado, garantizando la libertad de opiniones
(Moraguez, 2006).

1.6 EL METODO KAIZEN Y SU APLICABILIDAD EN LOS
PROCESOS DE MEJORA CONTINUA.

El método Kaizen se basa en una filosofia japonesa cuyo objetivo principal es la mejora
continua en todos los aspectos tales como, la calidad, la variedad, los tiempos de respuesta

para lograr asi mayores niveles de satisfaccion (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 ambito de accion en

el que se desarrolla una empresa o institucion.
Estos sistemas son los siguientes (PDCA, 2021):

A- Sistema de produccion “Justo a Tiempo™; tiene por objetivo la identificacion de todos
aquellos elementos de la produccion que generen sobrecostos al proceso, de tal
manera que la eliminacion de estos genere ahorro bajo el esquema de producir en

medida y momento justo.

B- Gestion de Calidad Total (TQM); su objetivo es lograr la calidad total e integral de
todos los productos o servicios que la empresa o0 institucion provee.

C- Mantenimiento productivo total/SMED?® (TPM); se refiere a maximizar la efectividad
de a capacidad instalada para produccién o elaboracién de actividades procurando

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

D- Circulos de control de calidad; tiene como objetivo integrar grupos pequefios del
personal con la finalidad de buscar soluciones tendientes a resolver un problema en

particular para lograr cumplir los objetivos planteados en la produccion.

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

3 Responde al acronimo en inglés de Single-Minute Exchange of die; y se relaciona con la idea de la
agilidad en la produccion lineal de un producto o articulo 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/
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F- Despliegue de politicas; su aplicabilidad tiene como objetivo la plena participacion
de todos los niveles y areas de la empresa o institucion en las actividades de

planificacion.

G- Analisis de Funciones, Coste Objetivo y Tabla de Costes (Sistema Japonés); persigue
la reduccion sistematica de los costos de produccion mediante el analisis
pormenorizado y metddico 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 metodologia se utiliza una referente a la gestion 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 cuales son las posibles causas y sus efectos
sobre un problema en especifico para de esta forma aumentar la probabilidad de identificar

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

Principalmente el uso de esta herramienta permite la identificacion de causas, no asi
respuestas a la interrogante que da pie al problema. Sin embargo permite establecer un
vinculo que ayuda en la concepcion de un problema, complejo o no, identificando la relacion

de todos sus elementos relacionados entre si (Romero & Diaz, 2010).

Para Romero & Diaz (2010) la aplicacién de esta herramienta es efectiva si se puede

99
1

contestar “Si” 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 dispersion lo mejor posible para evitar sesgos en la
interpretacion de los datos o una inadecuada apreciacién de los efectos a partir de las causas

identificadas.
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Por tal razén 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 mas organizada

minimizando la dispersion entre variables (Gonzalez, 2014, pag. 9).

Este diagrama permite de una manera grafica distribuir aquellos elementos que causan el
efecto que se identificara como el problema que se busca resolver. Como se explico
anteriormente por su semejanza con un esqueleto de pez, la espina dorsal vendria a ser la ruta
que conduce hacia el problema, en este caso seria la cabeza del pez; las espinas
corresponderian 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:
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FIGURA No 4: Diagrama Causa y Efecto.

Fuente: Elaboracidn propia.
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Su aplicacién puede darse practicamente en cualquier campo de accion dentro de las

cuales se citan las siguientes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

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

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

Identifica las causas verdaderas, y no solo los sintomas de una

determinada situacion y agruparlas por categorias.

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

un proceso.
Promover la mejora de los procesos.

Consolida todas las ideas que tienen los miembros del equipo sobre
ciertas actividades que se encuentran relacionadas con los

accidentes laborales.

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

mayor aportacion de ideas que pueden dar con la solucion.

Conseguir una vision mucho més global y estructurada de una
determinada situacion, ya que se lleva a cabo una identificacion de

un conjunto de factores basicos. (Escuela, 2019)

anteriormente citados el diagrama se empezara a construir a partir de la determinacion de

todas aquellas variables (causas) que seran 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 comun entre ellas (Bonilla, 2010).



CAPITULO 1l
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2.1 INTRODUCCION

Dentro de este capitulo se desarrollard la investigacion previa considerando la Guia
Metodoldgica para la Gestion del Portafolio de Proyectos Institucional junto con el Plan de
Inversiones del AyA del periodo 2019 al 2025, en sus componentes de Agua Potable y
Alcantarillado Sanitario, hasta concluir con los resultados de los informes de gestién
institucional y seguimiento del cronograma de ejecucion a cargo de la direccion CPP de la
UEN PyC.

Dentro de los aspectos mas importantes a tratar estaran la estructura del portafolio de
proyectos, asi como el plan de proyectos que actualmente cuenta el AyA, que para este caso
se centrard en aquellos que se ejecutaron o estan actualmente en ejecucién por parte de la
UEN PyC.

Asi mismo se abordara en este capitulo, el tema de resultados de los informes de gestién
institucional de la UEN PyC y el proceso de seguimiento por parte de la CPP, con el objetivo
de trazar la linea base de estudio que se explicd en el capitulo Il de este trabajo de

investigacion.

Finalmente y con base en la investigacion previa se construird el esquema de Espina de
Pescado para establecer la relacion causa y efecto en el analisis general del estado y

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

2.2 GUIA METODOLOGICA PARA LA GESTION DEL PORTAFOLIO
DE PROYECTOS DEL AYA

2.2.1 Principales aspectos

Esta guia nace del esfuerzo de la administracién superior del AyA con el objetivo de

encontrar una herramienta de planificacion que permitiera optimizar los recursos
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institucionales a partir de la generacion proactiva de los proyectos de inversion publica sobre

los servicios prestados por el AyA a la poblacion costarricense.

Su orientacion esta enfocada en la identificacion de todos aquellos proyectos que puedan
ser desarrollados por el AyA para satisfacer las necesidades de la poblacion objetivo desde

una oOptica de priorizacién objetiva y en funcion de la capacidad de respuesta institucional.

2.2.2 Formulacion del portafolio

La formulacion del portafolio considera la correlacion que existe entre las necesidades
de la poblacion objetivo y el Plan Estratégico Institucional. Lo anterior supone que la
Administracion Superior, es decir la Gerencia General y la Presidencia Ejecutiva, en conjunto
con la Junta Directiva, estableceran un plan de ejecucion que permita determinar qué

proyectos corresponderian a un esquema de prioridades de alto nivel.

Para que este portafolio pueda responder acorde a las necesidades institucionales en
funcion de los requerimientos de solucidn a la poblacion, se debera contar con informacién
actualizada y verificada de fuentes de abastecimiento de agua para consumo humano, para el
caso de sistemas de acueducto asi como aspectos de indole econdmico y de ofertas de

proveedores tanto para sistemas de acueducto como de alcantarillado sanitario.

Lo anterior corresponde a la identificacion de las necesidades y oportunidades existentes
en un determinado momento, ya sea para la elaboracion de planes de trabajo o definicion de
posibles proyectos de inversion publica. En este sentido, este proceso de integracion para la

elaboracion de un portafolio de proyectos involucra tres aspectos a considerar:
Condiciones de mercado.
Condiciones hidricas del pais.

Calidad de los servicios. (AyA, 2015)
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El primer aspecto se relaciona propiamente con el componente poblacional y sus
caracteristicas particulares como nimero de habitantes que la componen, si cuentan o no con

algun tipo de servicio y el desarrollo socioecondémico local de la zona circunscrita.

El segundo aspecto se relaciona con la disponibilidad del recurso hidrico existente a nivel
pais y la capacidad de éste para la explotacion y generacion 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 asi como el nivel de respuesta en la prestacion de estos servicios.

Los aspectos anteriormente descritos derivaran en la determinacién de las iniciativas a
nivel de proyectos en funcion de las necesidades u oportunidades que permitan la
formulacion de los planes financieros, de disefio, ejecucion y operacion en la gestion de

proyectos.

2.2.3 Comite de Direccion de Proyectos del AyA (CDP)

Para la presentacion de proyectos existe un comité el cual dirige, evalta y aprueba cada
proyecto propuesto. Una vez aprobada la iniciativa propuesta de proyecto, este ingresara al
proceso de Gestion del Portafolio de Proyectos Institucional el cual estard a cargo de
Direccion de Planificacion Institucional del AyA. Esta direcciéon llevara 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 Gestidn

de Proyectos de Inversion en AyA:
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Operador de los Sistemas de Acueducto ylo Alcantarillado, Gestion Institucional AyA y Entidades del Subsector
Agua Potable y Saneamiento.

l Propuestas, Estudios e Investigacion J

!

Subproceso Administracion Portafolio Proyectos de Inversion Institucionalw ‘

Identificacion, Categorizacion, Evaluacion, Se'eccion, Priorizacidn, Balanceo y Autonzacion

[ [}
| | 1 |
Pon faroiie Subproceso Gestion de Programas ylo Proyectos ‘
fan Edralcgko Inicio, Planificacion, Ejecucién, Control y Sequimiento, Cierre v v
Evaluacion

Comité  de Formulackin Diseio del Impacto
Direccion de " Eva!uyacién ’ Fm?:? ’<’>’ Final " Ejecucion Operacion || (Eg'fupgscam
Proyectos -

I I , I |

A Mesas de Trabajo para:
Planificacion, Ejecucidn, Control y Sequimiento, y Clerre de las Fases del Proyecto
OtrosEntesy )
Organismos . Areas involucradas en el desarrollo de cada Fase del Proyecto
Area Operativa {SGS GAM-Periféricos), Direcciones Juridica (Bienes Inmuebles), Finenciera, Capital
Humano, Proveduria y Planificacidn, SAID {Programacion y Control, UEN Ambiental, Administracion
Proyectos), SGSC. ...

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

Fuente: Tomado de la Guia Metodoldgica para la Gestion de Portafolio de Proyectos de AyA.

2.2.4 ldentificacion de iniciativas de proyectos a nivel de AyA como

operador.

En este caso las iniciativas se derivaran de las necesidades identificadas por una o varias
dependencias del AyA, las cuales canalizaran su propuesta a través de la direccion superior
inmediata a la que pertenecen.

Estas necesidades u oportunidades de inversion seran revisadas por la CDP quién previo
a la aprobacion de la Subgerencia de Gestion de Sistemas Periféricos evaluara la factibilidad

de ingresar la iniciativa dentro del portafolio.

2.2.5 Analisis y categorizacion de las iniciativas

Posterior a la identificacion de posibles proyectos de inversion publica presentados a la

CDP y cumpliendo los requerimientos establecidos se procede con el analisis 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 analisis 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 planificacion en cuanto a costos, tiempos, recursos humanos,
tramitologias conexas, adquisiciones de bienes inmuebles y herramientas como maquinaria

e iNsumos varios.

Este analisis permitird categorizar la iniciativa, pues hay que recordar que el objetivo
principal de la guia es maximizar los recursos y hacer competente el proyecto a nivel de

ejecucion presupuestaria y de alcances de metas.

En cuanto a la categorizacion de los sistemas de agua potable y alcantarillado sanitario,
estos dependeran 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 liquido en comunidades con problemas de contaminacion.

d- Disponer de sistemas para el tratamiento de los desechos solidos en el pais.

e- Mejorar aquellos sistemas de alcantarillado existentes que hayan cumplido con su
vida atil o bien que hayan superado su capacidad de tratamiento. (AyA, 2015, pags.
14-15)

2.2.6 Priorizacion y seleccion de las iniciativas

Esta parte del proceso busca establecer cuales iniciativas, con base a un analisis previo,
determinaria su prioridad en funcion de la urgencia e impacto que un proyecto significaria

en la solucién de un problema social.

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

se debe asignar a las iniciativas:
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Matriz de Priorizacion de Iniciativas
Prioridad 1 Prioridad 2 Prioridad 3
Aprobacion Aprobacién Aprobacién Largo
Corto plazo Mediano Plazo Plazo
« |Entre mayor que £ o -
) 2eiguala3 ut-3 ut-n2 ut-n
o
2
o | ™ |Entre mayor que 2 3 i
2|2 | 1eiguala2 uz-13 u2-12 uz2-1
=
S [P e U3-i2 u3-1
Limitado Considerable Importante
Puntaje---> Entre 0 e igual a | Entre majyor que 1 |Entre mayor que 2
1 e iguala?2 eiguala 3
13 12 11
Impacto

FIGURA No 6: Matriz para determinar el grado de prioridad de un conjunto de iniciativas.

Fuente: Tomado de la Guia Metodoldgica para la Gestion de Portafolio de Proyectos de
AYyA.

De la figura anterior se infiere que el nivel de prioridad esta4 dado por la determinacion
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 GESTION DE PROYECTOS INSTITUCIONAL
DEL AYA

En agosto del afio 2018 la Gerencia General mediante memorando GG-2018-01932,
consciente de la necesidad de mejorar la ejecucion de los proyectos de inversion publica, se
dio a la tarea de impulsar un sistema de gestion de proyectos a nivel de la institucion, cuyo
objetivo principal fue la de conformar un paquete de acciones que involucraran aspectos
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como capacitaciones, asesorias técnicas, lineamientos y metodologias encaminados a

mejorar la gestion de los proyectos.

De acuerdo con lo anterior esta iniciativa presento una serie de roles dentro de la gerencia
de proyectos institucionales en funcion de las necesidades y la realidad actual en materia de

gestion de proyectos.

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

Gerencia General para la implementacion de dicho sistema.

Tabla No. 2.

Asignacion de roles para el Sistema de Gestion de Proyectos Institucional del AyA.

Lider de Es el profesional _ «  Influenciar al equipo del proyecto a
encargado para gestionar través de habilidades tales como:

Proyecto el proyecto y cumplir comunicacion, negociacion, resolucion
con los objetivos de este. de conflictos, motivacion, trabajo en

equipo y liderazgo.

e Aplicar correctamente las metodologias,
lineamientos y herramientas definidas
por parte de la PMO en gestion de
proyectos.

e Asegurar interacciones profesionales
entre el equipo de proyecto y otros
stakeholders.

o Balancear las restricciones contrapuestas
del proyecto.

e Negociar con los jefes funcionales la
incorporacion oportuna de los recursos h
humanos al proyecto.

e Ausistir al equipo de proyecto y a
stakeholders durante la ejecucion del
proyecto.



Patrocinador

del proyecto

Es el funcionario que
provee a la institucién
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 inversion, este rol se
asume por parte de la
Subgerencia que va a
recibir y utilizar el
producto, resultado o
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Mantener control sobre el proyecto.

Determinar la necesidad de cambios al
proyecto.

Utilizar métricas de desempefio para
establecer el estado del proyecto de
manera actualizada.

Aplicar el conocimiento en gestion de
proyectos y combinarlo con habilidades
blandas para coadyuvar al éxito del
proyecto.

Seleccionar los procesos adecuados para
la gestion adecuada del proyecto.

Liderar los procesos de inicio,
planificacion, ejecucién, monitoreo y
control y cierre del proyecto.

Garantizar la confiabilidad y
disponibilidad de informacién
actualizada del proyecto para los
stakeholders del proyecto en las
plataformas o sistemas que la Gerencia
designe.

Cumplir las politicas y procedimientos de
gestion de informacidn definidas por
parte de la Gerencia

Participar activamente en la
identificacion de necesidades de
proyectos.

Lograr el apoyo de la organizacién para
el proyecto.

Apoyar al lider de proyecto en los
procesos de inicio, planificacion,
gjecucién. monitoreo y control y cierre.

Apoyar al lider de proyecto en la
definicion de prioridades en las
restricciones del proyecto y decisiones de
cambios a proyectos.



Oficina de
Gestion de
Proyectos

(PMO)

servicio suministrado
por el proyecto.

Es el equipo dentro de la
organizacion que
estandariza los procesos
de gobernanza
relacionados con el
proyecto y facilita el
intercambio de recursos,
metodologias,
herramientas y técnicas
de gestidn de proyectos.
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Apoyar en las gestiones de
financiamiento del proyecto.

Apoyar al lider de proyecto en aguellos
esfuerzos que no le sea posible gestionar
por su posicién en el organigrama
institucional.

Asegurar la prioridad del proyecto dentro
de la organizacion.

Proveer juicio experto a los procesos de
gestion del proyecto.

Solicitar constantemente informacion del
estado del proyecto.

Participar en la aprobacion del acta
constitutiva, plan de gestion del proyecto,
aceptacion de entregables y otros hitos
del proyecto.

Proveer metodologias, lineamientos,
capacitaciones y herramientas de gestién
de proyectos.

Proveer soluciones de gestion de
informacion para uso de los lideres de
proyecto.

Supervisar el cumplimiento del
funcionamiento adecuado del sistema de
gestion de proyectos institucional.

Apoyar al lider de proyecto en las
comunicaciones de las necesidades de los
proyectos.

Ayudar en la compilacion y divulgacion
de activos de los procesos de la
organizacion.

Proveer informacion centralizada de
proyectos y programas.

Apoyar en el suministro de recursos para
los proyectos.



Comité
ejecutivo de

proyectos.

Jefes

funcionales

Es un equipo de
profesionales de alto
nivel en la organizacién
que da apoyo técnico al
lider de proyecto en
aquellos aspectos que el
lider no pueda resolver
por la posicion
organizacional en la que
se encuentra.

Es el funcionario a cargo
de un departamento
funcional que participa
en los proyectos.
Dependiendo de las
caracteristicas de los
proyectos. pueden ser
participes de los
proyectos todas las
unidades funcionales de
la institucién. Su rol es
clave debido a que
provee recursos a los
proyectos.
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Liderar y promover auditorias en los
procesos de gestion de proyectos.

Apoyar al lider de proyecto en la
transversalizacion requerida para los
procesos de los proyectos dentro de las
areas funcionales de la institucion.

Patrocinar proyectos.

Analizar problemas en proyectos y
recomendar soluciones al lider de
proyecto.

Girar recomendaciones a los proyectos
referentes a cambios y determinacién de
prioridades entre restricciones basadas en
la informacién y métricas del estado del
proyecto.

Asesorar a la PMO en procesos de
mejora continua dirigidas a la gestién de
los proyectos.

Recomendar acciones de capacitacion y
entrenamiento en relacion con la gestion
de proyectos.

Proveer juicio experto a los procesos de
gestion del proyecto.

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 lideres de proyecto las
prioridades establecidas en los proyectos.

Proveer juicio experto a los procesos de
gestion del proyecto.

Participar activamente en el control de
calidad de los entregables del proyecto.

Participar en el proceso de aprobacién
del plan de gestion del proyecto.



Equipo del

proyecto

Es el grupo de
funcionarios que
completan el trabajo
definido en los

entregables del proyecto.
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Participar en los procesos de gestién 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 lideres de proyecto que
pertenezcan al departamento funcional a
su cargo.

Coordinar los recursos humanos
asignados a su area en cumplimiento a
los objetivos de los proyectos que
participan.

Proveer criterio en los procesos de
resolucién de conflictos de los recursos
asignados a los proyectos.

Garantizar que se implementen
adecuadamente los procesos de gestion
de proyectos en la dependencia, asi como
la entrega de informacion oportuna,
actualizada y confiable en las plataformas
0 sistemas que la Gerencia designe o
solicite.

Gestionar y resguardar la informacion de
los proyectos con un nivel de seguridad
adecuado.

Cumplir las politicas y procedimientos de
gestion de informacidon definidas por
parte de la Gerencia

Apovyar al lider de proyecto en los
procesos de inicio, planificacion.
ejecucion. monitoreo y control y cierre.

Proveer juicio experto a los procesos de
gestion del proyecto.

Responder en coordinacién con el lider y
la jefatura funcional correspondiente a las
necesidades cambiantes de los proyectos.



Gestor de
Calidad de
proyectos.

Es el profesional
designado por la PMO y
la jefatura funcional
correspondiente para
apoyar en la
consolidacion de
informacion referente a
programas de inversion
y a coadyuvar en la
implementacion del
sistema de gestion de
proyectos institucional.
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Asistir a las reuniones de los proyectos
cuando asi sea requerido por parte del
lider.

Detectar y comunicar oportunidades de
mejora en los procesos de gestion del
proyecto.

Recomendar cambios a los proyectos.

Recomendar necesidades de capacitacién
para realizar las actividades del proyecto.

Apoyar al lider de proyecto en la correcta
gestion de la informacién en los sistemas
o plataforma que la Gerencia designe.

Cumplir las politicas y procedimientos de
gestion de informacion definidas por
parte de la Gerencia

Apoyar al jefe funcional correspondiente
en la consolidacion y control de calidad
de la informacién referente a los
proyectos y programas de inversion en
las plataformas y sistemas que la
Gerencia designe.

Coadyuvar a la implementacion del
sistema de gestion de proyectos.

Participar en reuniones de proyectos
cuando sea requerido por el lider de
proyecto.

Identificar oportunidades de mejora al
sistema de gestion de proyectos
institucional.

Participar en actividades de capacitacion
y difusion de conocimientos propios del
sistema de gestion de proyectos.

Apoyar en la ejecucion de auditorias a los
procesos de gestion de proyectos.

Reportar al jefe funcional respectivo
sobre no conformidades observadas en
los procesos de gestion de proyectos.
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e Detectar y comunicar necesidades de
capacitacion de los profesionales de la
unidad funcional a la que pertenezca
relativas a los proyectos institucionales.

e Cumplir las politicas y procedimientos de
gestion de informacion definidas por
parte de la Gerencia.

Fuente: Elaboracién 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 gestion publica referente a la naturaleza de esta institucion.

Este plan de inversiones proyectado para el periodo 2019-2025 busca proveer de los
recursos necesarios para garantizar las demandas actuales y futuras en materia de disposicion
de recurso hidrico para consumo humano y el tratamiento de las aguas residuales en las
principales ciudades del pais y que se encuentran dentro de la cobertura de prestacion 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
prestacion de servicios segun lo dicta la ley organica institucional, la gestion 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 institucion
ha realizado 4 estudios desde el afio 2004 para estimar el nivel de inversion en materia de

infraestructura y calidad de los servicios prestados.

A partir de un diagndstico efectuado en el afio 2004 a nivel de regiones, se analizaron los
porcentajes de medicion y agua no contabilizada, la vida til de los sistemas, el volumen de

almacenamiento y el balance hidrico por cada sistema proyectado al afio 2025.

Con base en la metodologia de priorizacion y los estudios técnicos correspondientes, la
Administracion Superior decidié priorizar los siguientes proyectos de mejora e
implementacion de los sistemas de agua potable de todas las regiones en que se compone la
administracion 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 implementacion y mejoramiento de los sistemas

de acueducto.

001504  Ampliacion del Acueducto de Los Chiles Alajuela, Los Chiles
001505 Ampliacion del Acueducto de Puerto Jiménez Golfito

001507 Mejoras del sistema de abastecimiento de la Alajuela
Linea de Ojo de Agua de Alajuela

001508 Ampliacion del Acueducto de San Pablo de Alajuela
Turrubares

001509 Mejoras al acueducto de Guacimo Limédn



001558

001559

001560

001561

001562

001563

001564

001565

001617

001985
001986
000363
000364
000365
000366
000367

000369
000370
000371
000372

Mejoras al sistema de abastecimiento de agua
potable de Limon, etapa Il

Mejoras al sistema de acueducto de San ramén-
Palmares de Alajuela, etapa Il

Mejoras al sistema de acueducto de Cdbano de
Puntarenas, etapa |1

Mejoras al sistema de abastecimiento de agua
potable para la zona oeste de San José, etapa Il
Mejoras al sistema de acueducto de Pérez
Zeledon, etapa Il

Mejoras al sistema de acueducto de Pasito de
Alajuela, etapa Il

Mejoras y ampliacion al sistema de acueducto de
Garabito, etapa Il

Mejoras al acueducto de Quepos y Manuel
Antonio, etapa Il

Ampliacion y mejoramiento del Acueducto de
Bagaces

Mejoras al sistema de acueducto de Buenos Aires
Mejoras al sistema de agua potable del Guarco
Mejoras al acueducto

Mejoras al acueducto

Construccion y mejoras para el Acueducto
Ampliacion y mejoramiento del Acueducto

Construccion del sistema

Acueducto
Mejoras al acueducto

integrado  del

Ampliacién y mejoras del Acueducto
Ampliacion y mejoras del Acueducto

Construccion del Acueducto
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Limon

Alajuela

Puntarenas

San José

San José, Pérez Zeleddn

Alajuela

Jaco

Puntarenas

Guanacaste

Puntarenas
Cartago
Atenas

Coto Brus
Golfito
Palmar Norte

Ciudad Neilly, Canoas,
Laurel y Vereh.
Ciudad Cortes

San Mateo de Alajuela
Jacd de Garabito

Esparza



000373

000374
000389

000390

000391

000392
000393

000394
000397
000459

001535

002452

Ampliacion y mejoramiento del sistema de
abastecimiento de agua potable
Mejoras al Acueducto

Construccion de un sistema de abastecimiento de
agua potable

Construccion del sistema de abastecimiento de
agua potable

Sustitucidn de redes, plantas y sistema de control
del Acueducto

Mejoras al acueducto

Mejoras al Acueducto

Mejoras al Acueducto
Mejoras acueducto

Mejorar al sistema de abastecimiento de agua
potable

Construccion de obras de estabilizacion de
taludes y proteccion de infraestructura en el
sistema de acueducto

Ampliacion de la produccion de agua potable del
acueducto de Puriscal
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Ciudad de Nicoya

Liberia
Zona Noreste de San
José

Zona Oeste de San José

Acueducto
Metropolitano

Pérez Zeledon

Quepos 'y  Manuel
Antonio

San Ramon Palmares
Pasito de Alajuela |

Ario, Mal Pais y Santa
Teresa de Cobano.
Area Metropolitana

Area Metropolitana

Fuente: Elaboracion 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 grafico de la figura No.7 se muestra la composicion de esta inversion de acuerdo

con lo programado, ejecutado y proyectado.
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Plan Inversiones 2019 - 2025
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FIGURA No 7: Grafico de composicion financiera del Plan de Inversiones.

Fuente: Elaboracion 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 implementacion de los
sistemas de tratamiento de las aguas residuales, se llevo a cabo un estudio en el afio 2012 que

permitiera evaluar ciertas variables relacionadas con este tipo de sistemas.

De acuerdo con este estudio se determiné el porcentaje a nivel de cobertura urbanay rural

de los sistemas de tratamiento de excretas.

En la tabla No.4 se pueden observar la distribucion porcentual del tipo de disposicion de

las aguas residuales segun el diagndstico realizado.
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Tabla No. 4.

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

poblacion

Porcentaje Poblacion Porcentaje Poblacion Porcentaje Poblacion
Alcantarilla 36,82% 1.054.158 7,16% 125.370 25,56% 1179528
do Sanitario
Tanque séptico® 61,79% 1.769.037 84,84% 1.486.193 70,54% 3.255.230
Tanque sép_tico
con tratamiento 0,37% 10.596 0,31% 5.455 0,35% 16.051
(fosa séptica)?
E‘ii?nzeg”’ ° 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 accion la Politica Nacional de Saneamiento de las Aguas
Residuales (PNSAR), se establece en dicha politica que el problema en el tratamiento de las
aguas residuales debera estar solucionado a mas tardar para el afio 2045, como meta planteada
de lograr el 100% de la cobertura, proponiéndose que para el afio 2036 se logre cobertura
total en cuanto a alcantarillado sanitario en las areas urbanas y tratamiento de aguas
residuales en las principales ciudades y para el afio 2045 dar una solucion integra al problema
de aguas residuales en las zona rurales y tratamiento para el resto del area urbana

costarricense.

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

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

alcantarillado sanitario.
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Lista de proyectos priorizados para la implementacion y mejoramiento de los sistemas

de alcantarillado sanitario.

Cddigo | Proyecto Objetivo Localizacion | Poblacion

002310 | Construccion de estacion = Recibir adecuadamente y Pérez Zeledén | 9000
de bombeo elevadora de | elevar las aguas residuales habi

. abitantes
aguas residuales para | del sector sureste de la
conectar puente canal | Ciudad de San Isidro hacia
sobre el Rio San Isidro, | la estructura puente canal
Pérez Zeled6n, San José | aéreo existente, mediante la

construccion de una
estacion de bombeo de
aguas en Santa Cecilia de
Pérez Zeledon, para lograr
el trasiego de aguas
residuales de forma segura
sobre el rio San Isidro
haciendo uso del

puente canal existente.

002548 | Construccidon de Aplicar tratamiento Puntarenas 310
humedal como unidad adicional de pulimento al habitantes
de tratamiento para la vertido actual de agua
PTAR Las Lomas, tratada en la PTAR Las
Buenos Aires, Lomas.

Puntarenas
002560 | Suministro e instalacion | Implementar  sistemas Puntarenas 310
de equipos para automaticos para medicion habi
. ) ) . abitantes
medicion de parametros | de pardmetros mediante la
operativos en los colocacion de modulos de
sistemas de saneamiento | medicion de pardmetros
Lomas y Boruca, operativos para mejorar la
Buenos Aiires, eficiencia de la PTAR.
Puntarenas.

002559 | Contratacion servicio de | Implementar  sistemas Pérez Zeleddn | 90000

automatizacion y automaticos para medicion .
L ) - habitantes
Medicion en de parametros mediante la
pretratamiento PZ colocacion de modulos de
medicion de pardmetros
operativos para mejorar la
eficiencia de la PTAR.

000471 | Construccion Construir un sistema de @ Golfito 6142

Alcantarillado Sanitario | alcantarillado sanitario que habitantes

de Golfito

permita la adecuada
recoleccion, tratamiento y




57

disposicion final de las
aguas

residuales producidas en la
Ciudad de Golfito

000412 | Construccién Construir un sistema de | Alajuela 20488
Alcantarillado Sanitario | alcantarillado sanitario que habi
. abitantes
de Palmares permita la adecuada
recoleccion, tratamiento y
disposicion final de las
aguas residuales producidas
en la
Ciudad de Palmares
001740 | Mejorade Desarrollar conforme al Guanacaste 5100
impermeabilizacion de mandato de la Sala IV, asi habi
. abitantes
fondo para las Lagunas | como de la Politica
de Santa Cruz, Nacional de Saneamiento,
Guanacaste. obras que  garanticen
mejorar el saneamiento de
las aguas
residuales en la zona de
Santa Cruz.
001744 | Mejorasala PTAR de Mejorar la calidad del | Guanacaste 13500
Liberia efluente vertido por la habitantes
PTAR de Liberia.
001984 | Construccion Proteccion de las fuentes de | Limén 21 200
Alcantarillado Sanitario | agua de Moin, mediante la habitantes
Moin, Limon. construccion del
alcantarillado sanitario.
002500 | Construccion del Desarrollar conforme al Guanacaste 1354
sistema de saneamiento | mandato de la Sala IV, asi .
. P habitantes
para la comunidad de como de la Politica
Tamarindo Guanacaste | Nacional de Saneamiento,
la Construccidn del sistema
de saneamiento en la
comunidad de Tamarindo.
002614 | Ampliacion de redesde | Ampliar la zona de | Guanacaste 20000
recoleccion de aguas cobertura de la red de habi
- iy abitantes
residuales de Santa Cruz | recoleccion  de  aguas
residuales de Santa Cruz.
002039 | Reconstruccion Eliminar la descarga directa | Limon 450
colectora Caribean de aguas residuales a la .
habitantes

Song, Limén

Quebrada Maxwell
mediante la estabilizacion
del colector de la
Urbanizacién Caribbean
Sun.
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002039 | Construccion del Incorporar las aguas Puntarenas 12200
colector Juanito Moray | residuales de las habi
) . . abitantes
mejoras a la planta de comunidades Juanito Mora,
tratamiento de aguas Gloria Bejarano, Manuel
residuales en Puntarenas = Mora y Corazén de Jesus a
la PTAR existente El
Roble.
000413 | Construccion del Construir un sistema de Puntarenas 17467
alcantarillado sanitario alcantarillado sanitario que habi
; . abitantes
en Jaco permita la adecuada
recoleccion, tratamiento y
disposicion final de las
aguas residuales producidas
en la Ciudad de Jaco
000467 | Construccion del Construir un sistema de Puntarenas 28463
alcantarillado sanitario alcantarillado sanitario que habi
. abitantes
en Quepos permita la adecuada
recoleccion, tratamiento y
disposicion final de las
aguas residuales
producidas en la Ciudad de
Quepos
002341 | Reubicacién de tuberia | Optimizar la operacion del | Puntarenas 1415
de impulsion Venecia, sistema de alcantarillado habi
- abitantes
Puntarenas sanitario de Puntarenas.
002752 | Reubicacién de tuberia | Optimizar la operacién del | Puntarenas 19281
de Agua Residual de las | Sistema de Alcantarillado habitantes
Estaciones de Bombeo Sanitario de El Roble.
El Progreso y Socorrito,
Barranca, Puntarenas
Mejoramiento del Medio | Mejorar la calidad del agua | San José 1070000
Ambiente del Area de los rios y de los mantos habitantes
Metropolitana (Proyecto | acuiferos del Area
de Alcantarillado Metropolitana de San José,
Sanitario GAM) por medio de la

rehabilitacién y extension
del sistema de
recoleccion  de  aguas
residuales existentes y la
construccion de una planta
de tratamiento de aguas
residuales

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 Regién Metropolitana
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(¢130,936,979.21 miles), un 19.13% para la Region Pacifico Central (¢50,084,929.17 miles),
un 11.13% para la Region Huetar Caribe (¢29,146,643.24 miles), un 5.29% para la Region
Brunca (¢13,844,762.60 miles), un 5.21%para la Regién Central Oeste (¢13,631,960.11
miles), un 1.16% para la Region Chorotega (¢3,042,657.86 miles), un 7.72% orientado a
proyectos y actividades a nivel de la Institucién (¢20,216,667.83 miles) y para los sistemas

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

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

proyectas para el periodo 2019-2025.

Comportamiento de la Inversion 2019 - 2025
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FIGURA No 8: Grafico de composicion financiera del Plan de Inversiones para
alcantarillado sanitario.
Fuente: Elaboracion propia; tomado del Plan de Inversiones Saneamiento 2019-2025,
AYA.

2.5 INFORMES DE GESTION Y SEGUIMIENTO DE PROYECTOS DE
INVERSION EN OBRA PUBLICA EJECUTADOS EN LA UEN PYC.
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2.5.1 Informe de la Gestion Institucional Periodo 2019 - 2020.

De acuerdo con las estimaciones planteadas por el AyA en su plan de inversiones,
referirse al apartado 2.4 de este capitulo, en lo referente al programa presupuestario 03 que
corresponde a Inversiones, se desprende que de acuerdo con los indicadores de gestion 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 ejecucion de los proyectos relacionados con dicho programa de alrededor

de un 58%, segun la evaluacion programatica.

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 ejecucion de cada uno de los

programas en que se compone los programas presupuestarios del AyA.

Tabla No. 6.

Resumen de ejecucion por programa basado en los indicadores de gestion

Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados
Avance en el plimiento de los objetivos y metas de los programas presupuestarios (en miles de colones)
Al 31 de diciembre 2019
Cumplimiento alto (CA) | Mayor o igual a 90%
Cumplimiento medio (CM) Entre 50 y 89.99%
Menor o igual a 49.99%
CcA cM [P Frogramados o ados
02: Operacion, Mantenimiento
y Comercializacion de T 4 0 3 0 22,612,388.10 | 17,913,248.92 79%
Acusducto.

03: Inversiones 61 12 31 1 2 78,129,752.23 | 45,311,523.19 58%

04: ()peramBn, Mantenimiento

y Comercializacion de 9 8 0 1 0 4,193,059.00 | 3,376,684.00 81%
Alcantarillado

05: Hidrantes 3 2 1 0 0 4,752,020.00 | 3,918,192.71 82%

Totales 80 26 32 15 2 109,687,219.33 | 70,519,648.82 64%

Fuente: Elaboracion propia; tomado del Informe de la Gestion Institucional al 31 de
diciembre del 2019.
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Es importante mencionar que de los 80 indicadores de gestion 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 Area Metropolitana de San José; son los proyectos
de agua potable en zonas rurales y finalmente a los proyectos de agua potable en
zonas periurbanas.

Subgerencia Gestion de Sistemas Delegados; corresponde a las inversiones en agua
potable a comunidades indigenas e inversiones en agua potables a comunidades
rurales.

Periféricos; que desarrolla proyectos para mejorar los sistemas existentes de agua
potable y alcantarillado.

Subprograma GAM; donde se encuentra la construccidn, mejoras y ampliacion de los
sistemas de alcantarillado y recoleccion GAM, el abastecimiento de agua potable del
Area Metropolitana de San José, acueductos urbanos y alcantarillado sanitario de
Puerto Viejo de Limon.

Proyecto de reducciéon del agua no contabilizada y optimizacion de eficiencia
energética; RANCE-EE.

Subgerencia de Ambiente Investigacion y Desarrollo (SAID); con los proyectos de
rehabilitacion y ampliacion de los sistemas de acueducto y alcantarillado y los
programas de saneamiento en zonas prioritarias para la construccion de alcantarillado

sanitario.

Para el analisis correspondiente, esta investigacion tomé 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 ejecucion de un 30% correspondiente a la rehabilitacion y ampliacion de los sistemas de
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acueducto de agua potable y un 73% que corresponde a la rehabilitacion y ampliacion de los

sistemas de alcantarillado sanitario.

De lo anterior se deriva que en cuanto a porcentaje de ejecucion programatica se logré
alcanzar un 51,8% de lo programado y en cuanto a la ejecucion presupuestaria se obtuvo un

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

En cuanto a los sistemas de alcantarillado sanitario, la ejecucion programatica obtuvo un
94,1% de lo programado y un 73% de lo programado en cuanto a la ejecucion presupuestaria
de dicho subprograma.

En la tabla No. 7 se observa el comportamiento porcentual de los indicadores
relacionados con los subprogramas de rehabilitacion y ampliacion 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
rehabilitacion y ampliacion de los sistemas de acueducto y alcantarillado ejecutados en
el programa SAID.

Meta Porcentaje alcanzado Recursos Referirse a los
Nombre del indicador recursos ejecutados

% en relacion con la

al al 4
Programada  Alcanzada 34,15/5019 30/06/2019 Programados Ejecutados giooicisn meta alcanzada

Porcentaje de avance

del programa .
Rehabilitacion y| 850% 44.0% 51.8% 22.0% :,ggzdén una bf’gz
Ampliacion de los pjresupuesto b
sistemas de acueducto factorgs e
Porcentaje de 3,840 1,141 S0% | fctacines

ejecucion |nfructqosas,
presupuestaria del ap;elacnorljes y la tno
programa 85.0% 30.0% 35.3% 4.0% egrfeg:ne ed éar!f;yeé Eo'i
Rehabilitacion y FF"C P

Ampliacion de los
sistemas de acueducto

Porcentaje de avance

del programa

Rehabilitacion y 0 0, D 9

Ampliacién  de los 85.0% 80.0% 94.1% 24.0% Sl SiifpEs gor I8

mstema; de programado  concluir

alcantarillado las 4 obras de

y alcantarillado

;Zf:cr;:{e de 365 265 3% Sanitario: Loma Linda
3 Sabana, Calle los

g::;l:g;?larla del Castro, Urbanizacion

o o o o

Refabilitacion y| 850% 73.0% 85.9% 0.0% &l Rocio, El Encanto.

Ampliaciéon  de  los

sistemas de

alcantarillado

Fuente: Elaboracion propia; tomado del Informe de la Gestién Institucional al 31 de
diciembre del 2019.
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2.5.2 Informe de programacion de los proyectos dentro de la UEN PyC
dentro del periodo 2018 a 2021.

A continuacién 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 programacion dentro
de la UEN PyC de la subgerencia AID.

Tabla No. 8.

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

Cddigo | Programa Obijetivo

000392 | Abastecimiento de Agua Mejoras en el acueducto de Pérez Zeledon (Pendiente:
Potable, Area Planta Lodos Miraflores)

002452 | Metropolitana de San Jose, | Ampliacién de la produccién de agua potable al
Acueductos Urbanos y Acueducto de Puriscal, San Jose. (proyecto mediano y
Alcantarillado Sanitario de | largo plazo)

Puerto Viejo de Limon
001504 | Abastecimiento del Area Ampliacion del Acueducto de Los Chiles, Alajuela
001505 | Metropolitana de San José, | Ampliacion del Acueducto de Puerto Jiménez, Golfito
001507 | Acueductos Urbanos Il'y Mejoras al sistema de abastecimiento de agua potable
Alcantarillado Sanitario Orotina - Caldera (Sistema Ojo de Agua)
001508 | Juanito Mora, Puntarenas | Ampliacion del Acueducto de San Pablo de Turrubares
001559 Mejoras al Sistema de Acueducto de San Ramon-
Palmares de Alajuela, Etapa Il

001560 Mejoras al Sistema de Acueducto de Cébano de
Puntarenas, Etapa Il

001561 Mejoras al Sistema de Abastecimiento de Agua Potable
para la Zona Oeste de San José, Etapa Il

001562 Mejoras en el sistema de acueducto de Pérez Zeledon,

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

001617 Ampliacion y mejoramiento del acueducto de Bagaces,
Guanacaste

001985 Acueducto Integrado de Buenos Aires, Puntarenas

001986 Mejoras al Sistema de Agua Potable de EI Guarco,
Cartago

001509 | Acueductoy Mejoras al acueducto Guéacimo, Limon

001558 | Alcantarillado en Ciudades | Mejoras al Sistema de Abastecimiento de Agua Potable

Costeras (PAACC) de Limon, Etapa Il

001564 Mejoras al Acueducto Jaco

001565 Mejoras al Acueducto de Quepos y Manuel Antonio,
Etapa Il

Fuente: Elaboracion propia; tomado de la matriz de proyectos de la Direccion 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 programacion dentro de la UEN PyC.

Tabla No. 9.

Proyectos de alcantarillado sanitario programados dentro de la UEN PyC.

Cadigo

Programa

Objetivo

000412

000413

000467

000471

Programa de Saneamiento en

Zonas Prioritarias

Construccién Alcantarillado Sanitario de la Ciudad

de Palmares

Construccién Alcantarillado Sanitario de la Ciudad

de Jaco

Construccién Alcantarillado Sanitario de la Ciudad

de Quepos

Construccién Alcantarillado Sanitario de la Ciudad
de Golfito
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Programa de Saneamiento en

Construccion de alcantarillado sanitario en el

001983 o ) )
Zonas Prioritarias BMZ-No, Coco-Sardinal, Carrillo, Guanacaste
002500 2099 1788 1 Construccidn del sistema de saneamiento para la
comunidad de Tamarindo Guanacaste
001984 Acueducto y Alcantarillado en Construccién  Alcantarillado  Sanitario  Moin,
Ciudades Costeras (PAACC) Limén
Abastecimiento del Area
Metropolitana de San José, . ) )
Construccidn del colector Juanito Mora y mejoras
002039 | Acueductos Urbanos Il'y

Alcantarillado Sanitario Juanito

Mora, Puntarenas

a la planta de tratamiento de Puntarenas

Fuente: Elaboracion propia; tomado de la matriz de proyectos de la Direccion de Control,
Planes y Proyectos, ingeniera Alejandra Mora Segura.

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

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

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

UEN PyC. Asi mismo se tomaron las proyecciones por region contenidas en los Planes de

Inversion del AyA para el periodo comprendido entre el 2019 al 2025, elaborados por la

Direccion de Planificacion 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 direccién

regional para la elaboracion del plan de inversiones y priorizacion de los proyectos

estimados.



66

2.5.3.1 Estado de avance de los proyectos de mejoramiento e implementacion para los

sistemas de agua potable.

A continuacion se indican los resultados obtenidos del analisis documental de los
informes de gestion y seguimiento para los proyectos de agua potable que se encuentran
activos dentro de la UEN PyC. Este andlisis contempla el porcentaje de avance logrados con
corte al 31 de abril del afio 2021, el costo estimado por cada proyecto y su grado de ejecucion

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 ejecucion de la UEN PyC, de
acuerdo con la CPP. Asi mismo se indica el monto estimado del costo total del proyecto y su

fecha programada de conclusion.

Tabla No. 10.

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

# % % SPI Costo Proyecto Fecha
Proyecto A AVANCE @A AVANCE (colones) estimada
Proyectado Real conclusion
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: Elaboracion propia; tomado de la matriz de proyectos de la Direccion de
Control, Planes y Proyectos y Plan de Inversiones Agua Potable, UEN PyC- abril
2021,

El indicador SPI corresponde al indice de desempefio de cronograma (AyA, 2018, pag.
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 estaria entendiendo que la programacion
del cronograma del proyecto va acorde con el avance real del proyecto, dicho de otro modo
se estan cumpliendo con las metas trazadas; en tanto si su valor es menor a 1 se estaria
presentando un desface en la programacion del proyecto. Si el valor SPI es mayor a 1 se
estarian cumpliendo las expectativas de lo programado y se estarian iniciando con actividades

programadas antes de lo previsto.

La fecha estimada de conclusion 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 vy 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 ejecucion, 12 de ellos se encuentran por debajo del
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porcentaje programado, es decir el 50% de estos cuentan con algun grado de atraso en el

cumplimiento de las metas programadas.

Segun la direccidon CPP estas son las principales causales a nivel general de los desfases

en la programacion de los proyectos que mantienen un SPI inferior a 1:

1. Coordinacién interdepartamental para solicitudes de estudios técnicos que no son
parte de las funciones de la UEN-PyC.

2. Problemas de comunicacion activa y constante entre los miembros de un equipo
de trabajo.

3. Situaciones relacionadas con la verificacién de condiciones ambientales previas
a la adquisiciéon de terrenos.

4. Surgimiento de requerimientos no contemplados en las fases de disefio, pre
inversion y programacion que posteriormente se deben incorporar al proyecto.

5. Diferencias de entendimiento entre funcionarios a cargo de un proyecto a la hora
de disefiar y planificar la ejecucion de este.

6. Solicitudes de colaboracion a instancias publicas que se puedan relacionar con la
ejecucion de un proyecto.

7. Tiempos de respuesta prolongados de otras dependencias institucionales para la
obtencion de datos necesarios para el disefio de obras y planificacion del
cronograma de proyecto.

8. Tramitologia variante derivada de procesos tales como términos de referencia
que deben adecuarse por algun tipo de acontecimiento no contemplado en la fase
de formulacidn del proyecto.

9. Con ladeterminacion de basarse en términos de referencia de proyectos similares
se encuentran durante el proceso de disefio aspectos propios de la naturaleza
geogréfica 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 propdsito.

12. Conflictos entre los actores involucrados en un proyecto.

13. La priorizacion de uno o varios proyectos inciden en aquellos que ya se
encuentran en etapa de ejecucion.

14. En algunos proyectos no se presenta un adecuado seguimiento de acuerdo con
los lineamientos de la PMO.

15. Limitaciones en la tramitologia de actividades cuando un proyecto se encuentra
dentro de un &rea cuando es clasificada como zona protegida por el Estado.

16. Terrenos cuya naturaleza publica ha sido creada ara un fin que no puede variarse
y que han sido tomados en cuenta por el lider de proyecto para satisfacer un fin
especifico del proyecto.

17. Procesos judiciales engorrosos que tardan en resolverse provocando atrasos en
la ejecucion programatica de un proyecto.

18. Afectacion 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 accion que se relacionan con algin 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 gestién del recurso
humano, aquellas actividades que tienen que ver propiamente con los procesos, también las

relacionadas con politicas, 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 implementacion para los

sistemas de alcantarillado sanitario.

A continuacion se indican los resultados obtenidos del analisis documental de los
informes de gestion y seguimiento para los proyectos de alcantarillado sanitario que se
encuentran activos dentro de la UEN PyC. Este analisis contempla el porcentaje de avance
logrados con corte al 31 de abril del afio 2021, el costo estimado por cada proyecto y su grado

de ejecucion 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 ejecucién de la UEN PyC, de
acuerdo con la CPP. Asi mismo se indica el monto estimado del costo total del proyecto y su
fecha programada de conclusion.

Tabla No. 11.

Cuadro resumen de avance por proyecto Alcantarillado Sanitario al 31 de abril 2021.

# % % SPI Costo Proyecto Fecha
Proyecto | AVANCE | AVANCE (colones) estimada
Proyectado Real conclusion

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: Elaboracion propia; tomado de la matriz de proyectos de la Direccion 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 programacion

de procesos.

Para la CPP los principales factores involucrados en el atraso o desface en la ejecucion
programatica relacionados a los proyectos de alcantarillado sanitario se encuentran los

siguientes:

1. Problemas de informacidn que es necesaria para iniciar con la fase de diagndstico
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, generandose 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 ejecucion de proyectos por parte
de los lideres.

4. Problemas de comunicacion con los gobiernos locales para la obtencion de
permisos e informacion necesaria para la consecucion de uno o varios procesos
de un proyecto.

5. Situacion pandémica actual.

6. Coordinacién 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 arboles o similares.

7. Prevision a la hora de elaborar un cartel licitatorio lo que provoca que eventuales
modificaciones a un proyecto demore mas de lo debido por limitaciones legales
0 técnicas no previstas inicialmente.

8. Diferencia de criterios técnicos entre empresas relacionadas al area de
alcantarillado sanitario y los utilizados por el AyA.

9. Problemas en las estimaciones iniciales que son necesarias para diagnosticar y

disefiar 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. Prevision a la hora de solicitar un tramite ante otra entidad.

12. Dependiendo de la magnitud de un proyecto, la revision 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 formulacion y la ejecucion programatica.

13. Coordinacion entre funcionarios lideres 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 capitulo, las
anteriores guardan relacion con los campos de accion del Recurso Humano, los Procesos, las

Politicas, el Medio Ambiente y los Recursos Materiales.

2.5.4 Principales observaciones realizadas por la PMO para la gestion de

los proyectos institucionales.

Segun los datos contenidos en el portal de internet Share Point del AyA, en la seccién de
Sistema de Gestion de Proyectos y con base en el seguimiento periddico que la PMO hace a
cada uno de los proyectos que se mantienen en ejecucion y que son parte del portafolio de
trabajo proyectado por la Administracion Superior del AyA, se enumeran a continuacion las
principales situaciones que se presentaron con corte al 19 de mayo de 2021 en la ejecucion,
seguimiento y control de los principales proyectos de infraestructura publicas relacionados

con abastecimiento de agua potable y alcantarillado sanitario:

1. Problemas de informacién en la tramitologia en los procedimientos de adquisicion de

terrenos.
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11.

12.
13.

14.
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Poca claridad en la conceptualizacion de las etapas iniciales de un proyecto,
provocando cambios en el desarrollo de este lo que provoca aumento en costos
operativos y administrativos.

Imprevistos que se relacionan con las condiciones geoldgicas de los terrenos en donde
se deben construir obra publica.

Problemas de comunicacién de los actores involucrados en el desarrollo de un
proyecto dado.

Claridad por parte del equipo de trabajo a cargo con relacion al alcance de un proyecto
asignado provocando diferencias de calidad y cumplimiento de entregas.
Situaciones de diferencia de criterio entre el lider del proyecto junto con su equipo y
el contratista a cargo del desarrollo de las obras.

Cambios no estipulados o programados en los carteles licitatorios lo que provoca que
de pie a multiples apelaciones por el objeto contractual.

La tramitologia externa asociada al proyecto generalmente ocasiona atrasos en la
parte programatica de los procesos en que se divide el proyecto, por cuanto se dan
tiempos prolongados de respuesta por parte de las instituciones involucradas.
Problemas con el tratamiento de materiales de la construccion que no son
manipulados adecuadamente o presentan deficiencias en su composicion.

Atrasos en el cronograma de ejecucion a causa de modificaciones en los términos de
referencia ocasionando conflictos dentro de la plataforma MER-LINK del Ministerio
de Hacienda.

Problemas relacionados con las restricciones impuestas por Gobierno Central a causa
de la pandemia del COVID-109.

Posposicion de proyectos por problemas presupuestarios.

Problemas de logistica cuando el proyecto involucra la suspension temporal de uno o
varios servicios publicos.

Elementos de naturaleza extraordinaria que impiden momentaneamente la ejecucion

de una etapa del proyecto provocando atrasos en cadena de los demas procesos.
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15. Algunos disefios suponen una complejidad a la hora de materializarlos en campo lo
que provoca imprevistos no contemplados en las primeras etapas de formulacion de
un proyecto.

16. Situaciones relacionadas con normativa que limita el uso o desarrollo de técnicas
particulares para resolver una situacién en particular.

17. Por casusas de emergencias nacionales ya sean por factores climaticos o dafios
causados por la accion del hombre se deben presentar alternativas que por la premura
no se adecuan correctamente.

18. Problemas de indole técnico en la ejecucion de actividades de construccién en campo

lo que provoca atrasos en la ejecucion de los procesos inmediatos.

Las observaciones anteriormente expuestas guardan en forma general una correlacion
entre las indicadas para proyectos de infraestructura pablica tanto para agua potable como
para alcantarillado sanitario. Podemos destacar que en el campo de la Gestion del Recurso
Humano, la parte de capacitacion y preparacion técnica juega un papel importante en
desarrollo de las actividades dentro de un proyecto. Asi 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 conceptualizacién del problema y sus fases iniciales

de diagndstico y estructuracion.

En cuanto a las Politicas, como tales son aquellas que se relacionan con el recurso hidrico
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 programacion 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 comun se relacionan con factores ambientales de
clima y derivados de estos que ocasionan cambios de programacion o bien modificaciones
en los procesos que provocan inclusion 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.



CAPITULO I

ANALISIS DE RESULTADOS, CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES FINALES
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3.1 INTRODUCCION

En de este capitulo se desarrollard el andlisis de resultados con base en el estudio
documental de referencia desarrollado en el capitulo Il de este trabajo. Dicho anélisis se
basara en los datos obtenidos de los informes de gestion, tomando en consideracién los
principales elementos que incidieron en el atraso de la programacion de cada uno de los

proyectos investigados.

Es importante recapitular que la bondad de este andlisis 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 situacion imprevista 0 no

contemplada inicialmente.

Tanto el analisis documental como el marco tedrico permitiran establecer una guia para
el establecimiento de los principales elementos de analisis causal en la blsqueda de
oportunidades de mejora que posteriormente se estaran incluyendo dentro de este capitulo
como recomendaciones para futuros proyectos o bien para aquellos que se encuentran en
alguna fase de ejecucion y que puedan ser incluidas dentro de su proceso de seguimiento y

control.

Por lo tanto los datos que se tomaran para el andlisis serdn los resultados de los informes
presentados por la direccion de CPP de la UEN PyC relacionados con los ejecutados a nivel
de programacion, ejecucion y seguimiento en materia de agua potable y alcantarillado

sanitario.

Asi mismo con base en el analisis documental relacionado a la Guia PMBOK adoptada
por el AyA y segln sus lineamientos y los resultados obtenidos del estudio de los informes
de seguimiento elaborados por la PMO, se aplicara, a partir de estos elementos un diagrama
de Ishikawa o “espina de pescado” basandose en el método Kaizen, buscando establecer las
principales causas que inciden en los resultados observados en el capitulo 11 de proyecto de

investigacion.
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Este esquema permitira elaborar dos cuestionarios que seran aplicados a la poblacién
relacionada con la ejecucion y seguimiento de los proyectos de infraestructura que se
desarrollan en la UEN PyC. Estos cuestionarios estaran basados en la metodologia Delphi
procurando establecer una correlacion entre los elementos y situaciones encontradas en el
andlisis documental y la Optica realista de los lideres de proyecto ante los eventos o
situaciones que debieron o deben afrontar durante la gestacion de los procesos y su fase de

seguimiento.

Esta percepcidn es de suma importancia para el analisis final, pues permitira medir, desde
un punto de vista real y no tedrica, como se abordan las situaciones que se presentan durante

la ejecucion de un proyecto.

Finalmente, teniendo los resultados de los cuestionarios y correlacionandolos con el
andlisis inicial, se llevaré a cabo un diagndstico funcional de los principales elementos que
han incidido en la ejecucion programatica de un proyecto. Conocer los aspectos mas
importantes que provocan alteraciones en la ejecucion de las tareas programadas junto con
las vivencias de sus actores estableceran de una manera mas asertiva un panorama claro para
establecer puntualmente recomendaciones tendientes a mejorar oportunamente en la

ejecucion de uno o varios procesos.

3.2 SOBRE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS DOCUMENTAL

A continuacion se presenta la interpretacion del analisis documental y del estudio de los
informes de gestion 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 informacion desprendida del Plan de Inversiones del AyA para el
periodo 2019-2025 en materia de proyectos de inversion publica para agua potable y

alcantarillado sanitario se muestran a continuacion los principales resultados.

Para los proyectos de infraestructura relacionados con agua potable, el plan de
inversiones presenta una proyeccion 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 ejecucion dentro de la UEN

PyC se programaron un total de ¢121 874 038, 52 miles.

Para los proyectos de infraestructura relacionados con la dotacion o mejoramiento de los
sistemas de alcantarillado sanitario, el plan presenta una programacion 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 gréafico de la figura No. 9 se puede observar el comparativo presupuestario asignado
a nivel general con relacién a lo asignado a los proyectos en ejecucion dentro de la UEN
PyC.

COMPARATIVO DE LA INVERSION: Costo total (colones)

TOTAL PROYECTADO PARA EL PLAN $625,735,366,950.00

PROYECTOS EN OTRAS UNIDADES ¢396,201,324,130.35

PARA ALCANTARILLADO SANITARIO PARA UEN PYC | §107,660,004,302.92

PARA AGUA POTABLE EN UEN PYC | §121,874,038,516.73

FIGURA No 9: Grafico de comparacion de la inversion en proyectos de agua potable

y alcantarillado sanitario dentro de la UEN PyC

Fuente: Elaboracion 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 relacion 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 grafico de la figura No. 10 se puede observar la relacion porcentual descrita

anteriormente.

PLAN DE INVERSIONES 2019-2025

PARA AGUA POTABLE EN
UEN PYC
20%

PARA ALCANTARILLADO
PROYECTOS EN OTRAS SANITARIO UEN PYC | H PARA AGUA POTABLE EN UEN PYC
SNEADES bk |  PARA ALCANTARILLADO SANITARIO UEN PYC

63%
W PROYECTOS EN OTRAS UNIDADES

FIGURA No 10: Gréafico de comparacién porcentual de la inversion en proyectos de

agua potable y alcantarillado sanitario en la UEN PyC

Fuente: Elaboracion 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.

Segun los datos recopilados en dichos informes a diciembre del afio 2019 se presentaba
una ejecucion presupuestaria referente al Programa 03 Inversiones, con base en los
indicadores de gestion 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 afio 2019
solamente se ejecutd 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 grafico de la imagen No. 11 se muestra la relacion porcentual de los recursos

ejecutados versus los no ejecutados para el mismo periodo.

EJECUCION PRESUPUESTARIA 2019 - PROYECTOS DE
INVERSION AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO

® RECURSOS NO EJECUTADOS
m RECURSOS EJECUTADOS

FIGURA No 11: Grafico de comparacién porcentual de ejecucion presupuestaria en
funcion del cumplimiento de metas, programa 03 Inversiones.

Fuente: Elaboracion propia; derivado del Informe de la Gestion Institucional al 31 de
diciembre del 2019.
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Ahora bien, para este mismo periodo incluyendo el primer trimestre del afio 2021, los
informes indican que en relacion 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 ejecucién
presupuestaria, el cumplimiento de las metas se posiciond en un 30%.

B. Para los proyectos relacionados con los sistemas de alcantarillado sanitario el
avance se ubicd en 80% con respecto a lo programado, en tanto la ejecucion

presupuestaria con relacion a las metas fue de un 73%.

En el gréfico de la imagen No. 12 se observan las relaciones porcentuales segun el tipo

de proyecto de infraestructura indicado anteriormente.

% DE CUMPLIMIENTO EN LAS METAS A NIVEL SAID

AVANCE PROGRAMADO EN
AGUA POTABLE, 44

AVANCE PROGRAMADO EN
ALCANTARILLADO

SANITARIO, 80

FIGURA No 12: Gréfico comparativo de los porcentajes obtenidos segun el informe de

gestion institucional con relacion al cumplimiento de las metas institucionales.

Fuente: Elaboracion propia; derivado de los datos del Informe de la Gestion Institucional al
31 de diciembre del 2019.
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Finalmente con relacion a la ejecucion de los recursos presupuestado para el periodo
comprendido del informe de gestidn, 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 segun la programacion. 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
consolido solamente el 30% de lo programado, mientras que para aquellos relacionados al
alcantarillado sanitario, el porcentaje de ejecucion fue del 73%; a continuacion el grafico de
la figura No. 13 muestra la relacion porcentual segun el cumplimiento de las metas en funcion
de los recursos asignados.

% DE EJECUCION DE LOS RECURSOS EN FUNCION DE
DE LAS METAS PROGRAMADAS

80
70

60

e PARA
73 ALCANTARILLADO
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FIGURA No 13: Grafico comparativo de los porcentajes de ejecucion de los recursos

asignados en funcion del cumplimiento de las metas institucionales

Fuente: Elaboracion propia; derivado de los datos del Informe de la Gestion 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

direccion de Control Planes y Proyectos de la UEN PyC a junio de 2021.

Con base a la informacion contenida en los informes de seguimiento de la CPP, se
desprende que para el caso de los proyectos de infraestructura publica asignados a la UEN
PyC, 24 corresponden a sistemas de acueducto y ocho se relacionan con los sistemas de
alcantarillado sanitario. La inversion total asignada para el periodo 2020-2021 de estos

proyectos asciende a ¢229 534 042,80 miles.

3.2.3.1 Analisis 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 revision, es decir 12 del
total de los proyectos programados no llegaron a cumplir la meta establecida en sus

cronogramas de ejecucion.

Si establecemos intervalos en el porcentaje de cumplimiento del avance programatico de
los proyectos en funcion del avance logrado a la fecha de revision 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 gréfico 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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CANTIDAD DE PROYECTOS POR INTERVALO DE % AVANCE REAL
SISTEMAS DE AGUA POTABLE

Entre 50% y80% ¥ Entre 80% y90% ¥ Entre 90% y 100% ¥ Mas del 100%

FIGURA No 14: Grafico de la cantidad de proyectos de acuerdo con el porcentaje de
avance programado a la fecha de revision en funciéon de los intervalos de avance
alcanzados.

Fuente: Elaboracion propia; derivado de la matriz de proyectos de la Direccién de CPP-
abril 2021.

El grafico 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 gréafico de la figura No. 15 se muestran los porcentajes de avance alcanzados para

cada uno de los 24 proyectos que actualmente estan asignados a la UEN PyC.
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FIGURA No 15: Grafico con la distribucion porcentual segun avance real de los

proyectos vs el avance programado en agua potable.

Fuente: Elaboracion propia; derivado de la matriz de proyectos de la Direccion de CPP -

abril 2021.

Segun los datos observados en el grafico de la figura No. 15 se infiere que a nivel general,

el cumplimiento de la meta con relacién 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 inversidn, es decir lo

que cada proyecto significa en términos de inversion, se obtiene la siguiente distribucién

porcentual en funcidn de su peso a nivel de inversion, la cual se muestra en el gréafico de la

figura No. 16.
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COMPARACION PORCENTUAL EN FUNCION DE LA INVERSION TOTAL
PARA PROYECTOS DE AGUA POTABLE

§76,586,454,605.00
62.84%

@45,287,583,911.73
37.16%

MENOR AL AVANCE PROGRAMADO CUMPLIENDO O SUPERANDO EL AVANCE PROGRAMAD(

FIGURA No 16: Grafico con la relacion porcentual en funcion de la inversion total para
los proyectos asignados a la UEN PyC.

Fuente: Elaboracion propia; derivado de la matriz de proyectos de la Direccion 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 funcion del avance programado se concluye que
la incidencia a nivel de inversion es de aproximadamente el 63% con relacion a la inversion
de aquellos proyectos que solo representan un 37% del total de inversion asignada al periodo
2020-2021, es decir los proyectos cuya inversion se considera alta momentaneamente se
encuentran comprometidos pues son precisamente los proyectos que se encuentran por

debajo del porcentaje de ejecucion programado.

3.2.3.2 Andlisis 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 revision, es decir 6 de los 8 proyectos

programados no llegaron a cumplir la meta establecida en sus cronogramas de ejecucion.
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Si establecemos intervalos de ejecucion en términos de porcentaje de cumplimiento del

avance programatico de los proyectos en funcion del avance logrado a la fecha de revision

obtenemos los siguientes datos:

1
2
3.
4

De 50% a 80%: 3 proyectos.
De 80% a 90%: 0 proyectos.
De 90% a 100%: 4 proyectos.
Superior al 100%:1 proyectos.

En el gréafico de la figura No. 17 se puede observar la proporcionalidad de cada uno de

estos intervalos de acuerdo con su porcentaje de avance alcanzado.

CANTIDAD DE PROYECTOS POR INTERVALO DE % AVANCE REAL
SISTEMAS DE ALCANTARILLADO SANITARIO

W Entre 50% y 80%
W Entre 80% y 90%
W Entre 90% y 100%

1 Mas del 100%

FIGURA No 17: Gréafico de la cantidad de proyectos de acuerdo con el porcentaje de

avance programado a la fecha de revision en funcion de los intervalos de avance

alcanzados.

Fuente: Elaboracion propia; derivado de la matriz de proyectos de la Direccion de CPP- abril

2021.

El gréfico 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 gréfico de la figura No. 18 se muestran los porcentajes de avance alcanzados de

cada uno de los proyectos que actualmente estan asignados a la UEN PyC.
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FIGURA No 18: Grafico con la distribucion porcentual segun avance real de los
proyectos vs el avance programado en alcantarillado sanitario.

Fuente: Elaboracion propia; derivado de la matriz de proyectos de la Direccion de CPP- abril
2021.

Segun los datos observados en el grafico de la figura No. 18 se interpreta que a nivel
general, el cumplimiento de la meta con relacion 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 inversion tomando en consideracion el total de inversion al que
asciende los proyectos que no lograron cumplir con la meta establecida con relacion al total
de la inversién de los proyectos que si lo lograron se obtiene la siguiente distribucion
porcentual en funcion de su peso a nivel presupuestario, la cual se muestra en el grafico de
la figura No. 19.
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FIGURA No 19: Gréfico con la relacion porcentual en funcion de la inversion total para

los proyectos asignados a la UEN PyC.

Fuente: Elaboracion propia; derivado de la matriz de proyectos de la Direccion de CPP -

abril 2021.

Al igual y como se observo en el analisis para el caso de los proyectos de infraestructura

de agua potable, la tendencia de cumplimiento en las metas de avance programado en funcion

de la carga de inversion asignada a los proyectos de alcantarillado sanitario muestra que

aquellos que no alcanzaron el avance esperado, desde el punto de vista de inversion

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 gestion institucional con relacion al porcentaje de cumplimiento de ejecucién

presupuestaria del afio 2019, pues como se indico en el grafico de la figura No. 12, para el

caso de agua potable la ejecucion fue menor que la de alcantarillado sanitario, lo mismo

ocurre con relacion al cumplimiento de avance aqui mostrado.
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En el grafico de la figura No. 20 se muestra esta relacion proporcional comparando los
datos del informe de la gestién institucional 2019 y los obtenidos en el informe de avance de
la UEN PyC del afio 2021.

COMPARACION PORCENTUAL ENTRE INFORMES DE GESTION
INSTITUCIONAL Y CPP DE LA UEN PyC

% OBTENIDO
_—mmm—m

0 10 20 30 40 50

¥ Alcantarillado Sanitario - Informe de CPP UEN PyC 2021 primer semestre * Alcantarillado

Agua potable - Informe de CPP UEN PyC 2021 primer semestre Agua potable -

FIGURA No 20: Grafico comparativo con los resultados de porcentaje de avance por
tipo de proyecto a nivel general y a nivel de UEN PyC.

Fuente: Elaboracion propia; derivado de la matriz de proyectos de la Direccion de Control,
Planes y Proyectos - abril 2021 y del Informe de Gestion Institucional 2019.

Tal y como se aprecia en el grafico anterior, existe una congruencia entre el grado de
alcance de las metas programadas a nivel general como a nivel de ejecucion 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 relacién al avance alcanzado en los proyectos de alcantarillado sanitario, sin embargo

ambos tipos de proyecto siguen presentando atrasos en sus cronogramas de ejecucion.
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3.2.4 Sobre las causas que inciden en desarrollo programatico de los

proyectos.

Tanto la PMO como la direccion de CPP de la UEN PyC, han establecido una serie de
causales que estan estrechamente relacionados con la incidencia en la ejecucion programatica
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 capitulo 11 de este
informe y para efectos del analisis respectivo, se considera clasificar las causas en seis
campos de accion con el objetivo de establecer correlaciones entre dichas causas y su grado

de implicacidn a nivel de ejecucion programatica.
Con base en lo anterior se determinaron 6 campos de accion:

Gestidn del Recurso Humano
Procesos

Politicas

Condiciones externas
Recursos materiales

Medio Ambiente

© o k~ w Do

Se considera que estos campos de accion engloban las causas que se deben ponderar para
determinar su grado de incidencia dentro del desarrollo normal de un proyecto, asi las casusas
se puede considerar que para el campo denominado Gestion del Recurso Humano supone
relacionarse con todas aquellas causas que involucren capacidades profesionales y
habilidades blandas de las personas que estan 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 ordenes.

En cuanto al campo Procesos las causas relacionadas con este deben ser aquellas que

vean aspectos de formulacion de metas y planes de accion, diagndésticos y elaboraciones de
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carteles licitatorios, entre otros. Con relacion al campo Politicas las causales se deben
relacionar con toda aquella accion referente a toma de decisiones a nivel politico, normativa
vinculante con el tipo de proyecto y aquellas acciones que se relacionen con practicas
institucionales que se utilicen en la programacién, ejecucion y seguimiento de los proyectos

de infraestructura publica.

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 tramitologias externas a la institucion, tales como permisos

municipales, visados o certificaciones de otras entidades publicas, 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
indole, materiales para la construccién o bien equipo de computo y software necesarios para

la ejecucion de etapas de un proyecto.

Finalmente se encuentra el campo de Medio Ambiente en el cual se clasificarian todas
aquellas causales que se deriven de factores medio ambientales, tales como desastres
naturales, problemas geoldgicos, condiciones climaticas y demas 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.

Clasificacion y cantidad de causas determinadas por la PMO vy la direccién de CPP que

incidieron en la ejecucion programatica de los proyectos.

Campo de Accién # Causas Relacionadas
Gestion del Recurso Humano 10
Procesos 19
Politicas 7
Condiciones externas 10
Recursos materiales 2
Medio Ambiente 4

Fuente: Elaboracion propia; tomado de informe de gestidn de la Direccion de CPP
e informe de gestion de la PMO, primer semestre 2021.

Como se puede apreciar en la tabla anterior, el campo de accion con mayores cusas es la
de Procesos, es decir se presentaron inconvenientes que afectaron la programacion de los
procesos y por ende las actividades de los proyectos relacionados con temas de gestion y
ejecucion. Lo siguen las causas relacionadas con la gestion del recurso humano y las
condiciones externas, se nota una tendencia en acciones relacionadas con la capacidad de
resolver situaciones de diversa indole por parte del equipo técnico entendiéndose como
lideres de proyecto, operativos, equipo consultor y en lo referente a las condiciones externas
la tendencia se relaciona principalmente con tramitologias externas y condiciones que no son

parte de los procesos internos del AyA.

Finalmente se encuentran los campos de accidn relacionados a la politica, condiciones
ambientales y recurso material, sin embargo por su baja frecuencia no implica que su
afectacion no sea considerable, méaxime si se abordan temas como politicas institucionales

que pueden cambiar el panorama operativo de un proyecto.

En el gréafico de la figura No. 21 se puede apreciar la dispersion de frecuencia de los datos
tabulados en la tabla No. 12.
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# Causas Relacionadas

Procesos, 19

Condiciones externas, 10

Recurso Humano,

Politicas, 7
Medio Ambiente,

Recursos materiales, 2

6

FIGURA No 21: Grafico con la distribucion por frecuencia del nimero de causas
clasificadas por campo de accién

Fuente: Elaboracion propia; derivado de la matriz de proyectos de la Direccién de CPP -
abril 2021 y del Informe de Gestion Institucional 2019.

Ahora bien si observamos los datos anteriores en porcentajes relacionados a los campos
de accidn indicados anteriormente, se puede observar que los procesos representan el mayor

porcentaje de incidencia en la ejecucion del cronograma de actividades.

En el grafico de la imagen No. 22 se aprecia la relacion porcentual entre los campos de

accion segun el nimero de causas relacionadas con cada campo.
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HRecurso Humano  @Procesos  E@Politicas @ Condi HR ateri EMedio Ambiente

FIGURA No 22: Gréfico con la relacion porcentual por cantidad de causas clasificadas
segun el campo de accién al que pertenecen.

Fuente: Elaboracion propia; derivado de la matriz de proyectos de la Direccion de CPP -
abril 2021 y del Informe de Gestion Institucional 2019.

De acuerdo con la informacién del gréafico anterior se aprecia que los recursos materiales
junto con el medio ambiente son los dos campos de accién que menos asocia causas que
inciden en el alcance de los procesos para cumplir con los plazos y la ejecucion de las tareas.
No obstante el recurso humano junto con las condiciones externas guarda un grado similar

de afectacion dentro de la programacidn de los proyectos.

3.3 ELABORACION DEL DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Tomando como base los seis campos de accién explicados en el apartado 3.2.4 de este
capitulo se procede a elaborar, mediante la creacion de un diagrama de pescado, la relacion
causa y efecto en la correcta ejecucion programatica 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 teoria, la base para la determinacion 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 ejecucion programatica de los procesos que se

relacionan con la ejecucién de proyectos de agua potable y saneamiento.

3.3.1 Determinacion del problema principal, las espinas mayores y

establecimiento de las causas.

De acuerdo con la informacion del analisis obtenido en el apartado 3.2.4 y con base en
los resultados de los informes de gestidn tanto a nivel institucional de la PMO como los de
la direccidn de CPP se llegé a la conclusion de que el principal problema es el desfase en el

cronograma del proyecto con respecto a la programacién original, por cuanto en el proceso

de seguimiento se observan tareas que no se logran completar a tiempo. Por esta razon se

establecieron como espinas mayores para las causas de este problema las siguientes:

A. Gestion del recurso humano vulnerable.
Sistema de procesos conflictivo.
Politica y marco juridico conflictivo.
Medio ambiente inestable.

Situaciones externas imprevisibles.

mmo o W

Limitaciones por la disponibilidad de recurso material.

Para establecer una ruta a seguir en la conceptualizacién del esquema se procedio 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 continuacion se

indican las siguientes:

e ;Existe una verdadera gestidn integral por competencias?
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¢Como es la relacion interpersonal del equipo de trabajo con los lideres de
proyecto y sus jefaturas?

¢ Como se determina la asignacién de los proyectos a los equipos de trabajo?

¢ Como se encuentra el tema del manejo de las habilidades blandas por parte de
los mandos medios?

¢Existe un conocimiento adecuado en materia de formulacion de proyectos?

¢ Se identifican claramente los objetivos de un proyecto?

¢Se da una correcta interpretacion de los alcances de un proyecto por parte del
lider de proyecto y su equipo de trabajo?

¢A nivel del comité ejecutivo de proyectos existe un mecanismo agil de
comunicacion con los equipos asignados a los proyectos?

¢ Qué tan determinantes son los procesos de evaluabilidad a nivel de gestién de
proyectos?

¢ Qué tan periddicos son los talleres de capacitacion y retroalimentacion a nivel
institucional?

¢Cudl es el nivel de conocimiento por parte del lider de proyecto en materia de
politica pablica relacionada con proyectos de infraestructura en agua potable y
alcantarillado sanitario?

¢Cual es el grado de conocimiento del lider de proyecto en materia juridica y
jurisprudencia relacionada con proyectos de agua potable y alcantarillado
sanitario?

¢Se aplican talleres de capacitacion en materia de legal, politica publica y manejo
de planes de desarrollo institucional?

¢ Existe suficiente informacion relacionada con prondsticos ambientales a la hora
de formular un proyecto?

¢Qué grado de capacidad en toma de decisiones poseen los lideres de proyecto
ante eventuales situaciones relacionadas al medio ambiente?

¢Existen informes que complementen los criterios utilizados en materia

ambiental para la elaboracién de los proyectos y su cronograma de trabajo?
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¢Se dan estudios adecuados con relacion a la capacidad instalada y recursos
materiales adecuados para llevar un estricto control del cronograma del
proyecto?

¢Se hacen las previsiones correspondientes a tramitologia externa conexa al
desarrollo de procesos de un proyecto?

¢Existe un protocolo de respuesta ante eventuales situaciones que se deriven de
tramites no contemplados en la formulacion inicial de un proyecto de agua
potable o alcantarillado? ;Banco de lecciones aprendidas?

¢Existe un canal de comunicacion expedito entre la Administracién Superior del

AyA y otras instituciones involucradas en los proyectos de la institucion?

Tomando las preguntas anteriores se llevé a cabo una investigacion de los informes

referentes a las lecciones aprendidas y se recopilaron los principales aspectos relacionados

con las preguntas formuladas anteriormente, obteniéndose los siguientes:

1.
2.

Se tomaron medidas con mucha demora.

No se contaron con todos los recursos humanos del equipo en el tiempo
programado.

No se obtuvo la informacion necesaria al momento de hacer pruebas en un
proyecto determinado.

No se tomaron medidas para acelerar el proyecto definitivo y tener una fecha de
conclusion de obras a menor plazo.

Se desviaron los recursos destinados a determinado proceso para cubrir otras
obras.

Se asumieron eventos o acciones por el simple hecho de considerar que se iban
a desarrollar por parte de instituciones del estado.

No se definieron claramente los alcances de los involucrados de un proyecto.
No hubo una comunicacion inicial asertiva entre los involucrados de un proyecto.
No se hicieron estudios preliminares de las situaciones registrales sobre

inmuebles a considerar dentro de un proyecto.



10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

100

Por falta de comunicacion entre las partes las modificaciones al cronograma no
se validaron a tiempo.

Se asignan proyectos sin contar con una priorizacion de estos presentando
problemas de asignacion de recursos.

Se desconoce la naturaleza de los inmuebles que son parte del estado a la hora de
considerarlos dentro de un proyecto.

No se conto con todo el recurso humano programado a tiempo.

Hubo desconocimiento del tiempo que el Juzgado Contencioso Administrativo
demora en resolver una gestion.

Falté coordinacién con los operadores para finalizar la revisién de planos y
continuar con los cambios en procesos subsiguientes.

Por falta de asesoria y coordinacién a lo interno del AyA con Juridica,
Contratacién Administrativa y la Unidad Ejecutora a cargo se dieron atrasos en
los procesos de adquisicion de bienes.

Por falta de prevision a la hora de elaborar los carteles licitatorios se omiten
condiciones que posteriormente deben ser subsanadas por otros mecanismos.
No se cuentan con suficiente informacion de proyectos especificos anteriores que
permitan ser usados como base para nuevas incursiones.

Se asumen posturas de otras instancias aun cuando se presentan cambios de
personal gerencial en sus administraciones.

La falta de prevision en la toma de decisiones sin considerar otras disciplinas
provoco situaciones inesperadas durante el desarrollo de los procesos.

Omision de procesos a la hora de confeccionar un cartel licitatorio provoco
desfases y cambios de ultimo momento.

No se coordinaron, desde el inicio, reuniones periddicas con los consultores para
controlar el avance y los criterios a seguir.

Se hacen solicitudes tardias de apoyo a expertos internos del AyA como refuerzo
en la etapa de entrega de los borradores de informe correspondiente a la
Evaluacién y Diagnostico, contando con muy corto tiempo para poder discutir y

analizar la situacion.
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Se tomaron acuerdos de equipo entre diferentes instancias o actores involucrados
en el proyecto que no se llegaron a cumplir.

Se coordinaron capacitaciones para conocer mas sobre los procesos de
contratacion con SICOP, y adaptar las experiencias.

Para algunos casos particulares se establecieron matrices de roles para los
equipos de trabajo y seguimiento.

Se establecieron lineamientos institucionales para procedimientos de
investigacion para determinar la viabilidad de contrataciones especiales.

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 d
PMO:

O N o g A~ WD PE

Estos

e los lideres durante la ejecucién de sus proyectos asignados, segun datos de la

Capacitacion.
Comunicacion.
Experiencia.
Coordinacion.
Experticia.
Liderazgo.
Medio ambiente.

Interinstitucionales.

ocho factores guardan relacién con las causas que afectaron la ejecucion

programatica de los procesos y tareas en un proyecto segin consta en el banco de lecciones

aprendidas por parte de los lideres de proyecto.

3.3.2 Construccién del diagrama de Ishikawa

Enele

squema de la figura No. 23 se muestra el resultado del analisis de causa y efectos

de acuerdo con la informacion 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.

S379VLS3INI VIOOTOLIWYYL 3d SONSINYOIN S0SHYNO3Y SO

S3TVINIISWY SINOIDIONOD SO 30 OLN3INIOONOOS3d 30 VOID31Vvd1S3 NOIOVOIdINYId
SITYNOIOVN SYIONIOHIWIH SINOIONLILSNI 3HIN3 SVLIN3IINVHEIH A S3TVIHILYIN
JINIIOI430 NOIOVIINNNOD 30 OdWYO 30 OLNIINIDONOD

VSOHHOON3 TOHINOD 30 SYLNIINVHEIH
B
0L193A0Hd 13a \ SOL3ITdIWOONI SOIANLSI \ SRS e LN \ S
YINVYHOONOHD
3@ 3ov4s3a / / / SYANV1d S3avaltigvH 3a OraNnvin
SOAIL3rg0

YIONIANHASINNL A VAILYWHON SYIONILIdNOD A OLNIIWIOONOD
/ / 30 vHV10 NOIOYOI4ILNIAI / e

SATYNOIONLILSNI SOLDIT4INOD NOQIOVYNIVAI YAILHISY NOIOVYOINNWOOD
30 SOIY3LIYO A SYHOr3Iw 3d Nv1d

SOL03A0Yd 30 NOIOVINNYHOH T¥YNOSH3d
N3 OLNIINIDONOD 730 ¥0IQOJE3d NOIOVLIOVdYD

VIOvd00dNg 30 0S30X3

VMVYIIHSI 3d YINYHOVId

de las causas y efectos

on

FIGURA No 23: Diagrama de Ishikawa para la determinaci

en el desfase del cronograma de ejecucion de los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia; derivado de la matriz de proyectos de la Direccion de Control,

Planes y Proyectos - abril 2021.
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3.4 APLICACION DE INSTRUMENTOS DE CONSULTA PARA LA
IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES DE MEJORA

Tal y como se indicd anteriormente en el apartado 1.5 del capitulo | de este trabajo, a
partir de los datos obtenidos del analisis documental y de la elaboracion del diagrama de
Ishikawa se procedio a construir un instrumento de consulta, que para este caso corresponden
a dos cuestionarios, con el objetivo de establecer desde un punto de vista mas préactico la
vision de los lideres 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 trabaj6 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 gue se ejecutan a nivel de UEN PyC. Este cuestionario
establecio algunas consideraciones generales sobre el perfil del profesional entrevistado, con
base en ello, se construyd el segundo cuestionario el cual aborda temas més especificos sobre
la relacidn directa del lider de proyecto con las situaciones acaecidas en distintos proyectos
en los que han tenido que liderar referentes a la gestion de proyectos relacionados con la

gestion del cronograma.

Finalmente, el andlisis de los resultados obtenidos proporciona la base que en conjunto
con el analisis de resultados de la etapa de investigacion documental proporciona la
identificacion de situaciones o acciones que incidieron en los resultados obtenidos en el

apartado 3.2 de este capitulo.

Del andlisis de estos instrumentos de consulta junto con el analisis documental y de
resultados de gestion, se proceden a formular las conclusiones y recomendaciones finales que
se consideran vinculantes en el proceso de mejora en la gestion de proyectos a nivel
institucional, tal y como lo establece la Guia PMBOK adoptada por la Administracion

Superior del AyA.
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3.4.1 Sobre la base a considerar en la formulacién del instrumento de

consulta aplicado.

Tal y como se consignd en el capitulo I, la base para la consulta se formulé 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 gestion de la direccion CPP de la UEN PyC.

La estructura del primer cuestionario se basé 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 vision general de lo que el entrevistado considera como competencias

de un lider de proyecto y las actividades que desempefia 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 gestién, mas

especificamente en la gestion del cronograma desde una Optica estrictamente préactica.

Estos cuestionarios buscan establecer una relacion entre la preparacion académica y
experiencia laboral y las funciones que actualmente desarrolla el funcionario, de acuerdo con
las competencias y requisitos que se establecen en la guia PMBOK adaptada por la
Administracion Superior del AyA.

A partir de estos resultados se busca establecer de una forma mas real que aspectos
propiamente contenidos en la guia PMBOK se estan poniendo en préctica dentro del proceso

de control y seguimiento por parte de los lideres de proyecto.

Las preguntas van orientadas a establecer una correlacion de situaciones que han afectado

el rendimiento y cronogramas de las actividades propuestas, su vision sobre puntos que se
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relacionan con liderazgo y su punto de vista con respecto a la metodologia impuesta por la
Gerencia General con relacién a los principios que rigen el control de un proyecto de acuerdo

con la guia 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 Gnica y 2 de
brindar informacién; su estructura esta basada en la teoria del Método Delphi que busca,
mediante la consulta a un panel de expertos analizar una problemaética sin que exista una

interaccion directa entre cada uno de ellos.

Para la elaboracion de este cuestionario se llevd a cabo un proceso de validacion y
confiabilidad del instrumento, para ello se utilizd en el caso de la consistencia y vialidad del
cuestionario la aplicacion del procedimiento Alfa de Cronbach o también conocido como el
indice de Consistencia Interna para establecer el grado de consistencia de los datos del
conjunto de preguntas desde un aspecto conductual (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2006,
pag. 208).

Para la validez del cuestionario se escogieron cuatro expertos a quienes se les invito a
completar cada cuestionario con el objetivo de evaluar el grado de claridad y entendimiento

de cada item.

La escogencia de los expertos se hizo con base a un muestreo no probabilistico o muestreo
dirigido por cuanto la eleccién 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, capacitacion profesional y nivel jerarquico 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 estan relacionados con los procesos de control y seguimiento de

proyectos, asi como la validacién y analisis de consistencia de este.



106

3.4.2.1 Resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento de consulta No.1 validado

a la poblacion obijetivo.

Considerando que el instrumento fue validado y presenta una consistencia interna
aceptable para ser utilizado en la investigacion, se procedi6 con la encuesta a los funcionarios
de la UEN PyC, especificamente con aquellos que se relacionan directamente con los
procesos de gestion 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 poblacidén 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, especificamente una maestria. En el grafico de la figura No. 24 se
muestra la relacion proporcional de la poblacién con relacién al grado académico

segun los resultados obtenidos:

GRADO ACADEMICO DE LA POBLACION
3,9%

BACHILLER MLICENCIATURA  m MAESTRIA O SUPERIOR

FIGURA No 24: Gréfico de relacién porcentual de la poblacién en funcion de su grado
académico.

Fuente: Elaboracion propia.
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2. La carrera base de los profesionales entrevistados se ubica en la ingenieria,
propiamente en el campo de la ingenieria 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 relacion proporcional en la cantidad de funcionarios

segun su formacion base.

CANTIDAD DE FUNCIONARIOS POR CARRERA PROFESIONAL

WINGENIERIACIVIL BELECTROMECANICA  mINDUSTRIAL OTROS

FIGURA No 25: Gréfico del numero de profesionales y su relacién proporcional en

funcion de su carrera base.

Fuente: Elaboracion 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 gréfico de la figura No. 26 se puede apreciar esta relacion.
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Estabilidad Laboral de los Funcionarios

PROPIEDAD INTERINOS

FIGURA No 26: Grafico de relacion porcentual de la estabilidad laboral de los
funcionarios entrevistados.

Fuente: Elaboracion propia.

4. Conrelacion a la especialidad de los funcionarios destaca la hidrologia/hidraulica
y los sistemas en agua potable y saneamiento como los principales campos de
accion dentro de la UEN. En el grafico de la figura No. 27 se aprecia estas

relaciones.

Numero de funcionarios por especialidad

[

ESTRUCTURAL HIDROLOGIA/ SISTEMAS POTABLE/
HIDRAULICA SANEAMIENTO

FIGURA No 27: Gréfico de la cantidad de funcionarios por tipo de especialidad en el
campo de la ingenieria.

Fuente: Elaboracion propia.
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5. Enel tema de la experiencia laboral y profesional se observa que un 34.6% de los
profesionales superan los 15 afios 0 méas de experiencia profesional, entre 5 a 10
afios y 10 a 15 afios se encuentran un 26.7% para cada periodo y un 7.7%
corresponden a funcionarios que no superan los 5 afios de experiencia laboral. En
cuanto a su antigtiedad dentro de la institucion la situacion tiende a invertirse con
respecto a la experiencia laboral pues para aquellos funcionarios en un rango de
0 a 5 afios representa un 30.8% de la poblacion mientras que aquellos en un rango
de 5 a 10 afios corresponden a un 42.3% y en menor proporcién los que se
encuentran en un rango de 10 a 15 afios 0 méas de 15 afios con 11.5% y un 15.4%
respectivamente. En el grafico de la figura No. 28 se pueden las relaciones de
experiencia laboral vs antigtiedad institucional.

RELACION COMPARATIVA POR CANTIDAD DE FUNCIONARIOS SEGUN
RANGO DE EXPERIENCIA

5-10 ANOS 10 - 15 ANOS MAS DE 15 ANOS

EXPERINCIA ANTIGUEDAD
LABORAL INSTITUCIONAL

FIGURA No 28: Grafico de comparaciéon por periodo de experiencia laboral vs
antigiiedad institucional.
Fuente: Elaboracion propia.

6. Para el caso del criterio externado por los funcionarios con relacion al tipo de
activades en su puesto de trabajo se obtuvieron los siguientes resultados; se
observa una variacion 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 afios 0 mas 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 afos 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 guia PMBOK. En la tabla
No0.13 se muestran los resultados agrupados por rango de edad de acuerdo con la
media de las respuestas atinentes a las actividades segun el criterio explicado

anteriormente.

Tabla No. 13.

Cantidad de actividades por funcionario agrupadas por periodo de experiencia laboral.

ACTIVIDAD Coordinar, Revisar, aprobary  Elaborar y presentar Coordinar, Coordinar,
supervisar y firmar; reportes, propuestas de supervisary  supervisary
ejecutar actividades  informes, cartas, mejoramiento de la ejecutar ejecutar, el
relacionadas con la  memorandos u gestion institucional actividades  disefio de
elaboracion de otros documentos ~ en materia de su relacionadas  implementacion,
términos de en materia de su competencia y/o con la desarrollo y
referenciay competencia y/o relacionadas con el elaboracion  evaluacion de
especificaciones relacionadas con cargo que desempefia.  de los acciones
técnicas, para la el cargo que Planes relacionadas con
adquisicion y desempefia, de Maestros de el sistema de
contratacion de acuerdo con los Desarrollo Control Interno
Bienes y Servicios  requerimientos fisicoy de del Instituto, en
requeridos; asi Institucionales. Inversiones.  la dependencia
como fungir como donde labora.

contraparte técnica
y coordinar y

controlar el
cumplimiento de
los términos
PERIODO  contractuales.
DEOAS 3 2 0 6 L
ANOS
DE5A 10 15 4 1 6 3
ANOS
DE 10 A 15 20 2 2 > “
ANOS
MAS DE 15 19 3 2 10 5
ANOS

Fuente: Elaboracién 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 periodo de 10 afios 0 mas, el comportamiento de las respuestas de una actividad
es congruente con lo que dicta el Manual de Puestos del AyA 2018, no asi en el
caso de los entrevistados y que corresponden al periodo comprendido entre 0 a
10 afios. En el gréafico de la figura No.29 se puede apreciar la proporcionalidad

de las actividades en funcion del rango de afios para los periodos citados.

COMPORTAMIENTO DEL NUMERO DE ACTIVIDADES SEGUN LA
EXPERIENCIA LABORAL DE LOS FUNCIONARIOS

" De 0ab5 afios £ De 510 afios X De 10 a 15 afios Mas de 15 afios

FIGURA No 29: Grafico comparativo de la cantidad de actividades en funcion del

periodo de experiencia laboral de los funcionarios.

Fuente: Elaboracion propia.

7. Finalmente en cuanto a los datos arrojados del analisis de competencias de un
lider, segun 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 ubicé en el rango de periodo de 0 a 10 afios; es decir un

grupo de individuos de un mismo periodo 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 numero de competencias similares se
agrupan en los periodos de 0 a 10 afios, en tanto aquellos que se ubican dentro del
periodo de 10 afios 0 mas tienden a indicar competencias que en la mayoria 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 deberia asociarse a un lider de proyecto.

Tabla No. 14.

Cantidad de competencias por funcionario agrupadas por periodo de experiencia

laboral.
COMPETENCIA Eficacia del Comprension Habilidad de la Capacidad Habilidades
conocimiento correcta de los gestion estratégica de interpersonales
procesos organizacion
PERIODO
DEOAS 3 0 3 7 5
ANOS
DE5A 10 3 2 4 5 6
ANOS
DE 10 A 15 1 1 2 5 7
ANOS
MAS DE 15 0 1 2 1 1
ANOS

Fuente: Elaboracién propia, tomado de los cuestionarios correspondiente al instrumento de
consulta No.1

Nota: para la tabulacién de las respuestas que se muestran en la tabla, en el caso de que un
mismo entrevistado respondiera mas de una competencia similar se asigna el valor de 1 para

ese conjunto de respuestas.

En el gréfico de la figura No.30 se muestra el comportamiento de los datos segin el

periodo al que corresponde de acuerdo con la informacion mostrada en la tabla No. 14. Se
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puede apreciar la tendencia de los datos para los periodos de 0 a 5 afios y de 5 a 10 afios,
claramente la atinencia en las respuestas supera al grupo de entrevistados que se ubican por

encima del umbral de los 10 afios en adelante.

COMPORTAMIENTO DEL NUMERO DE COMPETENCIAS SEGUN LA
EXPERIENCIA LABORAL DE LOS FUNCIONARIOS

COMPE1 COMPE2 COMPE3 COMPE4 COMPES

» De O a 5 afios e De 5 10 afios e De 10 a 15 afios Maés de 15 afios

FIGURA No 30: Grafico comparativo por numero de competencias en funcion del

periodo de experiencia laboral de los funcionarios.

Fuente: Elaboracion propia.

De los puntos anteriormente expuestos se desprende a nivel general que el 99% de los
funcionarios que se relacionan con los procesos de gestion de proyectos a nivel de UEN
poseen como minimo 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 area de especializacion. Con
relacion a la estabilidad laboral, mas del 50% de los funcionarios se encuentran en propiedad

y ostentan una madurez laboral dentro de la institucion.
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En cuanto a la antigliedad institucional el grupo mas representativo lo componen aquellos
que se ubican en el segmento de 5 a 10 afios, en tanto el grupo mas representativo con relacion
a la experiencia laboral corresponde a los funcionarios que se ubican en un periodo de 15

afios 0 mas.

Con relacion 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 lider de
proyecto, se observa una relacién inversa de criterios en funcién de los afios de experiencia
profesional, puesto que la tendencia de aquellos profesionales que coinciden en su criterio
con respecto a cuales deberian ser las competencias de un lider de proyecto se ubica en los
profesionales mas jovenes, mientras que aquellos profesionales que se localizan en el rango
de 10 afios 0o mas difieren en los conceptos de competencias, inclusive se da una tendencia

de confundir competencias con actividades relacionadas al puesto.

Con base a la informacion anterior, el instrumento de consulta No.2 buscara establecer,
desde una Optica mas especifica y puntual, aspectos propiamente relacionados con las
funciones de un lider de proyecto, buscando correlacionar entre las variables desde una optica

mas realista y practica 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 gestion 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 opcion multiple y 13 de
opcidn unica. Al igual que el instrumento de consulta No. 1 su estructura esta basada en la
teoria del Método Delphi que busca, utilizando el mismo panel de expertos analiz6 su

redaccion y comprension para establecer la validez del instrumento.
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Del mismo modo se llevd a cabo un proceso de validacién y confiabilidad del
instrumento, en cuyo caso para la medicién de la consistencia y validacion del cuestionario

se procedié con la aplicacion del procedimiento Alfa de Cronbach.

Como se explico en el apartado 3.4.2 de este capitulo, la escogencia de los expertos se
hizo con base a un muestreo no probabilistico por cuanto la eleccién 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 estan relacionados con los procesos de control y seguimiento de

proyectos, asi como la validacién y analisis de consistencia de este.

El objetivo principal de este cuestionario es determinar de una forma practica aspectos
relacionados con la gestion de procesos en una escala de medicion y comprension por parte
de los funcionarios que se encuentran a cargo de liderar proyectos. No obstante hay un set de
preguntas que buscan identificar la percepcion de aquellos funcionarios que sin ser lideres

son parte de un equipo de trabajo.

Las respuestas obtenidas por este cuestionario permitiran estructurar el analisis final de
este proyecto de investigacion midiendo el grado de aplicacidn de las normas y directrices a
los que han sido capacitados en materia de gestion de proyectos frente a situaciones reales

vividas laboralmente.

3.4.3.1 Resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento de consulta No.2 validado

a la poblacion objetivo.

Considerando que el instrumento fue validado y presenta una consistencia interna buena
para ser utilizado en la investigacion, se procedio con la encuesta a los funcionarios de la
UEN PyC, especificamente con aquellos que se relacionan directamente con los procesos de
gestion de proyectos. La poblacion 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 continuacion se presentan el analisis de los resultados obtenidos.

De acuerdo con la informacion brindada se establece que un 56% de los funcionarios
entrevistados se relacionan con proyectos de infraestructura pablica 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 gréafico de la figura No. 31 se muestra la relacion por cantidad de funcionarios que

se desempefian segln en sistemas en agua potable o alcantarillado sanitario.

RELACION CANTIDAD DE FUNCIONES SEGUN
SISTEMA ASIGNADO

S. SANEAMIENTO S. AGUA POTABLE AMBOS

FIGURA No 31: Grafico comparativo por cantidad de funcionarios de acuerdo con el

tipo de sistema relacionado a los proyectos ejecutados.

Fuente: Elaboracion propia.
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Del total de la poblacion profesional que se desempefian 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 lideres de proyecto, en tanto el 36% restante que
corresponde a un total de 9 funcionarios no poseen asignacion como lideres. En el grafico de
la imagen No. 32 se muestra la relacién por cantidad y porcentaje de la poblacion total con

respecto a funciones relacionadas con lider de proyecto.

RELACION POR PUESTO DESEMPENADO EN PROYECTOS

16

# FUNCIONARIOS PORCENTAIJE

LIDER DE PROYECTO PROFESIONAL ASIGNADO

FIGURA No 32: Grafico comparativo porcentual en funcion de la poblacién

entrevistada segun el tipo de funciones dentro de los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.

Con relacién a la consulta relacionada con la importancia de si un lider debe integrarse
en los procesos de inicio relacionados con la gestién 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
lideres 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 lideres

identificados.

En cuanto al area de conocimiento por parte de los lideres con relacién a la gestion de
proyectos, el 100% de ellos se relacionan directamente con la Gestion del Cronograma, un
88% lo hacen ademas en la Gestion del Alcance y de los Riesgos, un 69% se relacionan con
la Gestion de Costos y finalmente un 13% lo han hecho con actividades relacionadas a

funciones de coordinacion con actores externos a la institucion.

En el grafico de la figura No. 33 se muestra se muestra la relacion comparativa entre la
cantidad de funcionarios lideres de proyecto en funcién de los procesos relacionados con el

tipo de gestidn asociado a los proyectos.

RELACION POR CATEGORIA DE GESTION

CANTIDAD PORCENTAIJE

B ALCANCE M CRONOGRAMA M COSTOS MRIESGOS M OTROS

FIGURA No 33: Grafico comparativo por cantidad y porcentaje de funcionarios

relacionados con los procesos de gestion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.
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En cuanto a la asignacion de proyectos para cada lider se establecidé que de dos a tres
proyectos un total de 7 funcionarios han estado a cargo y para mas de tres proyectos la
asignacion se relaciona con 9 de los 16 funcionarios entrevistados. Lo anterior corresponderia
a un 44% y 56% respectivamente. Con relacion al mismo tema pero en cuanto a la
simultaneidad de proyectos por parte de un mismo lider se tiene que el total de los 16 lideres

han coordinado simultaneamente mas de dos proyectos a la vez.

En el gréfico de la figura No. 34 se aprecia la relacion por cantidad de proyectos

asignados a cada uno de los lideres de la UEN PyC.

RANGOS POR CANTIDAD DE PROYECTOS ASIGNADOS

PORCENTAJE

CANTIDAD

¥ MAS DE TRES ™ DE DOS A TRES UNO

FIGURA No 34: Grafico comparativo por cantidad y porcentaje de funcionarios

asignados por rango en cantidad de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.

A la consulta relacionada con el conocimiento previo en la estimacion inicial de los costos
de los proyectos asignados, un 44% dijo no conocer cual era la estimacién inicial de sus
proyectos, 31% indico que si tenian conocimiento previo y un 25% respondié que solamente

conocian la estimacidn inicial en parte y no en todos los proyectos asignados.
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De acuerdo con lo anterior, 7 lideres afirman no conocer el costo inicial estimado para
cada uno de sus proyectos en los que se ha desempefiado 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 ejecucidén programatica total, es decir
cuando el proyecto culmina con su producto final.

En el gréafico de la imagen No. 35 se puede apreciar la relacion 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: Gréafico comparativo por cantidad y porcentaje de funcionarios segin
su grado de conocimiento en la estimacion inicial de un proyecto asignado.

Fuente: Elaboracion propia.

Con relacion a la consulta relacionada con la Gestién del Cronograma los lideres de
proyecto se identificaron plenamente con el proceso de elaboracion de este, por cuanto

practicamente es un proceso el cual debe desarrollar todo lider, 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 planificacion y estimacion en la duracion del cronograma el 100% tuvo
que desarrollar las actividades correspondientes. Con relacion al control del cronograma solo

el 94% desarrollo este proceso.

En el grafico de la figura No. 36 se aprecia la relacion porcentual y por cantidad de
funcionarios que desarrollaron uno o varios procesos comprendidos en la Gestion del

Cronograma.

RELACION DEL LIDER CON LA GESTION DEL CRONOGRAMA

ELABORACION CONTROL COSTOS
O CALIDAD O PLANIFICACION ACTIVIDADES
ESTIMACION DURACION CONTROL

16 16
15

100% 100% 100% 94%

31% 31%

[—]

CANTIDAD PORCENTAIJE

FIGURA No 36: Grafico comparativo por cantidad y porcentaje de funcionarios segun

su relacion con la ejecucion de procesos dentro de la Gestion del Cronograma.

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, uno de los aspectos que se busco conocer fue la apreciacién por parte de los
lideres en cuanto al tema de la adquisicion de terrenos dentro de los proyectos, tanto los

relacionados a sistemas de agua potable como los de alcantarillado sanitario. Al respecto el
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88% de los entrevistados indicd una alta incidencia en el atraso de los procesos por esta causa,
es decir consideran como muy importante tener especial atencion 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 grafico de la figura No. 37 se muestra la relacion porcentual de los funcionarios que
consideran altamente importante el tema de adquisicién de terrenos dentro de la planificacion

del cronograma de actividades de un proyecto.

IMPORTANCIA EN LA ADQUISICION DE TERRENOS

15

10

PORCENTAIJE

0
ALTA CANTIDAD
MEDIA

BAJA

= CANTIDAD PORCENTAIJE

FIGURA No 37: Grafico comparativo por cantidad y porcentaje de funcionarios que

consideran la adquirid de terrenos como tema importante en la ejecucion programatica.

Fuente: Elaboracion propia.

Referente al tema de tramitologia, se consulté a los profesionales en general cual era la
consideracion por parte de ellos en cuanto al grado de incidencia de los tramites que se
relacionan con gestiones atinentes a uno o varios procesos que se necesitan en la realizacion

de las actividades de un proyecto.
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La tramitologia en muchas ocasiones se convirtié en una actividad burocratica 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 programatico de un

proyecto.

En el grafico de la figura No. 38 se aprecia la relacion porcentual y por cantidad de
funcionarios lideres de proyecto con relacion a su apreciacion en el tema de la incidencia en

la tramitologia para la ejecucion de los procesos de un proyecto.

INCIDENCIA DE LA TRAMITOLOGIA EN EL

CRONOGRAMA
20 17 80%
15 4 68% co%
10 40%

6
5 : : l i 24% 20%

0 [ | 4% [ 4% 0%
MUY BAJA BAJA ALTA MUY ALTA
=i CANTIDAD PORCENTAJE

FIGURA No 38: Gréfico comparativo el porcentaje en la percepcion del funcionario en

cuanto a la incidencia de la tramitologia en la ejecucion de los procesos.

Fuente: Elaboracion propia.

Conrelacién a la capacitacion recibida de los funcionarios por parte de laPMO en materia
de gestion de proyectos, la respuesta es variada con respecto al grado de efectividad y

concordancia con la realidad que viven los lideres de proyecto en la coordinacion de sus
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tareas. Sin embargo se observa una tendencia alta en considerar que la capacitacion no refleja
la realidad de los proyectos, puesto que el 40% de los lideres lo considera asi. En tanto un
24% considera que es insuficiente, es decir se podria 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 gestion de proyectos y finalmente un 16% consideran, entre
otras cosas que los conocimientos adquiridos no son congruentes teéricamente con la realidad
existente, asi como la cantidad de informacion que se debe procesar no es acorde con los

tiempos estimados.

En el grafico de la imagen No. 39 se puede observar la relacion porcentual de los
conocimientos adquiridos por los lideres de proyecto en funcion de las vivencias en materia

de gestion de proyectos impartidos por la PMO.

RELACION CONOCIMIENTOS VS CAPACITACION EN
GESTION DE PROYECTOS

Acorde al funcionario

0 2 4 6 8 10 12

PORCENTAJE ® CANTIDAD

FIGURA No 39: Grafico comparativo porcentual del grado de conocimiento adquirido

por el lider con relacion a la capacitacion dada por la PMO.

Fuente: Elaboracion 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 formulacién de los procesos
durante la etapa inicial del proyecto, sin embargo el 72% consideran los desfaces se
relacionan con una inadecuada prevision del tiempo estimado, un 48% cree que se debe a
conflicto de comunicacion dentro del equipo de trabajo y otras areas relacionadas con el
proyecto, un 32% consideran que se deben a condiciones ambientales, finalmente un 44%
piensan que estos desfases guardan relacion con cargas de trabajo extenuantes y cambios de
prioridad de los proyectos asignados, 1o que en algunos casos repercute en la asignacion

presupuestaria y por ende atrasos de los procesos por falta de recurso econémico.

En el gréafico de la imagen No. 40 se aprecia la relacién porcentual y por cantidad de
funcionarios que relaciona un o varias causas con el problema de desfase en el cronograma

de proyecto.

RELACION PORCENTUAL DE DISTINTAS CASUSAS
RELACIONADAS AL DESFASE PROGRAMATICO

72%

60%

8% 44%

il

FORMULACION CONDICIONES  INADECUADA CONFLICTOS DE OTRAS CAUSAS
EN PROCESOS DE AMBIENTALES ~ PREVISION DE  COMUNICACION
INICIO TIEMPO

E CANTIDAD PORCENTAIJE

FIGURA No 40: Grafico comparativo porcentual del grado con relacién a las causas
asociadas por los lideres de proyecto con relacion al desface del cronograma de

proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.
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Un aspecto importante que se abordd con el instrumento de consulta No. 2 fue la
comunicacion que existe entre la PMO y los lideres de proyecto, esto por cuanto el analisis
correlacional entre las variables asociadas con la funcion que presta esta oficina a cada una
de las direcciones institucionales que tienen a su cargo lideres 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 asi como un 56% de los funcionarios consideran que los canales de comunicacion 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
grafico de la figura No. 41 la relaciéon porcentual de las respuestas externadas por los 25

funcionarios entrevistados.

RELACION DE LA COMUNICACION DE LA PMO
CON LOS LIDERES DE PROYECTO

" 12%

No respondieron

Otras causas

No asertivos

Poco asertivos

Asertivos

6 8

B PORCENTAIJE CANTIDAD

FIGURA No 41: Grafico comparativo porcentual y por cantidad de funcionarios que
responde a la consulta sobre el grado de asertividad de los canales de comunicacion

entre la PMO vy los lideres de proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.
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Con relacidn a qué aspectos considera el funcionario se relacionan con la priorizacion de
un proyecto de inversion pablica 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 relacion Costo-Beneficio, mientras que un 16% consideran que programarse
en funcidn de politicas publicas de la Administracion Superior del AyA y finalmente un 12%
creen que tiene gque ver con la relacién Costo-Beneficio, un 52% consideran que la prioridad
debe basarse en una cartera de proyectos preestablecida y a una relacion social de beneficio

al cliente final.

En el grafico de la figura No. 42 se observa el comportamiento de las respuestas emitidas
por la poblacion encuestada a la consulta sobre qué aspecto debe pesar en la toma de

decisiones a la hora de priorizar un proyecto.

FACTOR DE PRIORIZACION DE LOS PROYECTOS

PORCENTAIJE
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CANTIDAD
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[0 Otros factores @ Problema social E Decisiones Politicas B Realacién Costo-Beneficio

FIGURA No 42: Gréfico comparativo porcentual por cantidad de funcionarios en

funcidn de los aspectos a considerar en la priorizacién de los proyectos.

Fuente: Elaboracion 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 gestion del recurso humano, un 52% sostienen que las mejoras deben darse en los
procesos de capacitacion y comunicacion 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 formulacién y factibilidad, fomentar la participacion de las oficinas regionales
cuando los proyectos se desarrollan fuera de la GAM, implementar una guia técnica para la
induccion de los nuevos lideres, mejorar la capacidad de la Administracion Superior en
materia de planificacion y disposicion de proyectos, mejorar la capacidad del recurso humano

y gue se pueda contar con un banco de indicadores de proyectos pasados.

El gréafico de la figura No. 43 muestra la relacién comparativa porcentual de las respuestas
relacionadas a que aspectos se deberia mejorar para cumplir con la programacion de las

actividades de un proyecto.

RELACION PORCENTUAL DE ASPECTOS RELACIONADOS CON
EL CRONOGRAMA
Otros aspectos
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FIGURA No 43: Grafico comparativo porcentual de los principales aspectos que se

deben mejorar para el logro de los objetivos de un cronograma de proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.
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Finalmente en cuanto al criterio externado por los funcionarios en el tema de la
subejecucion 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 realizacion de proyectos de obra publica un 12% no consideran que la subejecucion

presupuestaria sea tan importante como el desfase del cronograma de un proyecto.

Con relacién 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 cuales 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 permitié establecer, desde una optica mas
practica 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 lideres de proyecto deben enfrentar cada uno de los retos que supone la gestion de
proyectos a nivel institucional. Se puede generar algunos criterios inmediatos relacionados
con la gestion del cronograma y su conceptualizacion por parte de los lideres en contra punto

con lo que se rige la administracion a través de la guia implementada a partir del afio 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 gestion de proyectos,
0 como estos en algunos casos se contraponen a la realidad en la ejecucién de los proyectos

asignados y los resultados obtenidos.

Las respuestas recopiladas por este instrumento reflejan, desde un punto de vista mas
objetivo, las situaciones practicas y las circunstancias que deben afrontar los lideres para
lograr cumplir con las metas establecidas, que en algunos casos han sido previamente

establecidas por otras instancias dentro de la misma institucion.

Finalmente se logré el objetivo de identificar causales relacionadas con el desfase

programatico y la vision 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 Analisis Documental

A. Que la investigacion determino que la gestion de los proyectos viene a constituir el
medio por el cual las instituciones publicas han adaptado su metodologia y marco
referencial a un sistema méas adecuado con la realidad actual permitiendo gerenciar
sus proyectos, inversiones y su gestion del recurso humano. Las instituciones publicas
han venido implementandolo en los Gltimos afios y con ello creando un cambio de
paradigma en la institucionalidad referente al desarrollo de proyectos de inversion
publica. Esta vision procura potenciar las capacidades de los entes publicos que se
relacionan con la prestacion de servicios y en cuya misidn recae asegurar que estos
sean de calidad y logren satisfacer las necesidades sociales de una determinada
poblacion.

B. Que el AyA al ser un 6rgano rector en materia de administracion del recurso hidrico
en sistemas de agua potable y tratamiento de aguas servidas, no puede ser indiferente
a los cambios relacionados con la gestion institucional, desde principios de la década
del 2000 la Administracion Superior ha unido esfuerzos por mejorar la
institucionalidad, incursionando en construir una plataforma de proyectos versatil
procurando mejorar la calidad de los servicios que brinda. Esa bldsqueda 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 institucion. Sin embargo, se advierte que este cambio
algunas veces se torna complejo, tanto por injerencias politicas de la alta
administracion como por aquellas lineas de pensamiento un poco mas tradicionales
de sus mandos medios.

C. Que por medio de este trabajo de investigacion se permitio establecer que existe

suficiente informacién documentada referente a la gestion de proyectos que puede ser
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convenientemente adaptada a los requerimientos de las instituciones publicas. La
capacidad de las herramientas propuestas para la formulacién, planificacion y
ejecucion de proyectos permiten, dependiendo del campo de accion de la institucion
publica, crear nuevos conceptos en torno a la administracion de proyectos, mejorando
asi la ejecuciéon de estos. No obstante, de acuerdo con el estudio realizado, la
implementacion de estas herramientas supone un esfuerzo de coordinacion, pero
sobre todo de disposicion por parte de las altas direcciones institucionales y los
mandos medios, sobre todo de aquellos cuyas jefaturas mantienen una linea de
pensamiento mas tradicional y apegada a conceptos menos flexibles en materia de
planificacion, administracion y conduccion de proyectos.

. Que para el caso del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, el
cambio del paradigma en materia de gestion de proyectos y politicas publicas
relacionadas al manejo sostenible del recurso hidrico ha implicado un esfuerzo de
coordinacion y adaptacion por la parte politico-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, mas que ser una institucion tomadora de acuerdos de orden
politico es una entidad que se posiciona como ente rector en materia de
administracion hidrica y saneamiento.

Que a partir de la necesidad de mejorar la gestion del aparato estatal, el Gobierno
Central a partir de la pendltima administracion y aunados a los esfuerzos por parte de
la Contraloria General de la Republica 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 inici6 en los primeros afios de la década
del 2000 se implemento, para el afio 2018 de forma oficial la aplicacion de la
Metodologia de Gestion de Proyectos, basados en las recomendaciones incluidas
dentro de la guia de fundamentos para la direccion de proyectos PMBOK cuyos

lineamientos son sugeridos por el PMI.
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F. Que por fundamento a los requerimientos de la Administracién Superior del AyA, a
partir del afio 2018 y hasta la fecha existe una oficina de administracion de proyectos
denominada PMO, que es la encargada de coordinar los canales de comunicacion
entre la Alta Direccién de Proyectos (ADP) del AyA con cada una de las jefaturas y
subdirecciones que se encuentran estrechamente relacionadas con la ejecucion de
proyectos de infraestructura publica 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 formulacion y planificacion incluidos en el grupo de
procesos de inicio, el AyA cuenta con un Portafolio de Proyectos, el cual fue anterior
a la implementacion de la guia metodoldgica y cuya formulacion se basa en el Plan
Estratégico Institucional y vinculado al Plan Nacional de Desarrollo del Gobierno
Central, el cual es regido por el Comite de Direccion de Proyectos del AyA y lo
constituyen la Gerencia General, subgerencias y principales direcciones de la
institucion.

H. Que el AyA cuenta con un plan de inversiones proyectado para el periodo
comprendido 2019-2025 y que responde al plan de priorizacion 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, implementacion y consolidacion de los
sistemas de agua potable y alcantarillado sanitario, administrados por esta institucion
a lo largo y ancho del pais.

I. Que de acuerdo con los informes de gestién y seguimiento de proyectos de obra
publica del AyA, y en particular los gestados en la SAID por medio del programa
ndmero 3 denominado Inversiones, para el periodo 2018-2019 el programa
presupuestario presentd un porcentaje de ejecucion de tan solo el 58%; asi 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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ejecucion del 30% para los sistemas de acueducto y un 73% para los sistemas de
alcantarillado sanitario.

J. Que de acuerdo con los informes de gestion 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 estan 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 Analisis de Resultados de la Investigacion

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 inversion inicial fue de ¢121 874
038, 52 en miles de colones y para alcantarillado sanitario fue de ¢ 107 660 004,30
gue corresponden, ambos, al 37% del total presupuestado por la institucion.

B. Que del andlisis de los informes de gestion institucional se determiné 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 ejecucion.
La tendencia en el cumplimiento de las metas y lo que provoca el desface
programatico del cronograma de ejecucion mantiene una relacion con el
comportamiento en el cumplimiento de los indicadores institucionales. Se aprecia
que los factores que mas 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 programacién, que en algunos casos se
Ilega al cese temporal del proyecto.

C. Que del estudio comparativo por concepto de cumplimiento de metas versus la
ejecucion presupuestaria, se observa que los proyectos que presentan atrasos son
los que representan una mayor asignacion presupuestaria, en tanto aquellos que
presenta una ejecucion programatica acorde a lo proyectado representan en

términos porcentuales una menor inversion asignada.
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D. Que dentro de las principales causas identificadas y que se relacionan con los
desfases programaticos se encuentran aquellos que estan relacionados con
factores externos como tramites burocraticos de otras instituciones publicas, la
disposicion de los recursos materiales que en algunos casos inciden en la
ejecucion de algunos procesos tales como falta materiales de construccion o
restriccion en el uso de maquinaria. Estan los relacionados con el medio ambiente
como por ejemplo sistemas de baja presion que afectan con sus temporales la
ejecucion en campo de una obra. Se determiné que algunas situaciones como
relaciones interpersonales entre funcionarios o bien una limitada comunicacion
entre los miembros de equipo de trabajo con el lider de proyecto apreciaciones
erroneas que conllevan a incurrir en atrasos de programacion o ejecucion de
actividades. Otras se relacionan propiamente con decisiones que se toman a nivel
politico o de la Gerencia General, lo que ocasiona que se deban incurrir en
cambios no programados o supresion de actividades por falta de recursos
econoémicos.

E. Que se determinaron un grupo de factores que han incidido en la correcta
ejecucion 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 formulacién de metas y planes de accion tales como mala gestion del
cronograma, una estimacion inadecuada del tiempo programado, la poca
estimacion de imprevistos o la falta de experiencia por parte de los lideres a la
hora de planificar las actividades.

F. Que del analisis de Ishikawa se logrd determinar que las principales causales en
el desfase del cronograma del proyecto se relacionan con el grado de capacitacion,
no solo del lider sino del grupo técnico que lo acompafa, la falta de comunicacion
entre los actores, en algunos casos la experiencia viene a ser un factor
determinante a la hora de planificar. Se identificaron situaciones de coordinacion
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 aplicacion 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 gestion de
proyectos dentro de la UEN PyC, se determind que actualmente el 64% se les ha
asignado la funcion de lider 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 comparacion con el restante 27% de sus pares
desarrollando actividades similares, predomina la carrera en ingenieria civil con
especialidades en hidrologia, hidraulica, sistemas potables y saneamiento. Sin
embargo al analizar la experiencia laboral a nivel institucional se llega a la
conclusién que el mayor grupo de funcionarios se encuentran dentro del rango de
5a 10 afios y los que mayor continuidad a nivel institucional tienen corresponden
alos integran el grupo mas pequefio representado el 15% del total de profesionales
que conforman las cuatro direcciones relacionadas con la Gestion de Proyectos
de la UEN PyC.

C. Que del anélisis realizado en torno a las actividades relacionas con la experiencia
laboral e institucional, practicamente no existe distincion de labores de acuerdo a
los periodos estimados; sin embargo cuando se consulta la apreciacion del
funcionario con relacién a las actividades que él desarrolla y se comparan con las
que indica el manual de puestos institucional se puede observar una variacion de
funciones con una tendencia a coordinacion y supervision de tareas a partir de los
5 afios de experiencia laboral, ddndose los valores mayores a partir de los 10 afios.

D. Que de la relacion con respecto a la apreciacion de las competencias atribuibles a
un lider de proyecto se denota una tendencia hacia la claridad de los conceptos

por parte del grupo mas joven de la poblacién, en cuyo caso no es sinénimo de



136

mayor asignacién de funciones sino sobre el entendimiento de los conceptos en
torno a la gestion de proyectos, notdndose un manejo mas claro en aquellos
funcionarios con un rango menor a los 10 afios de antigiedad dentro de la
institucion, en tanto los de mas de 15 afios tienden a mezclar las competencias
con las actividades que desarrollan.

Que se observo en las funciones asignadas a los lideres en materia de la gestion
de proyectos, el 100% de estos se vinculan directamente con la Gestion del
Cronograma y un 88% lo hace ademés con la Gestion de Riesgos y finalmente
solo el 2% tienen que ver con la Gestion del Alcance, no obstante la asignacion
de proyecto parece no ser equitativa por cuanto el 56%, es decir 9 de los 16
funcionarios han tenido a su cargo mas de tres proyectos, el estudio no profundizé
en la razones, sin embargo se infiere una situacion 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
antigliedad o estatus profesional.

Que es importante indicar que menos de la mitad de la poblacién entrevistada
conoce de antemano la estimacién inicial del costo de los proyectos que se la han
asignado, permitiendo ver esta tendencia en otros aspectos relacionados con la
asignacion presupuestaria, por cuanto se aprecia gque este tema no es un factor que
demande un nivel de atencion mayor para el lider.

. Que el analisis en torno a la Gestién del Cronograma viene a ser el grupo de
procesos con mayor vinculacion dentro de las funciones asignadas a los lideres,
siendo la elaboracion, la planificacion de las actividades y la estimacion de la
duracion los tres procesos en los cuales se vinculan el 100% los lideres; en tanto
el control de costos y la gestion de la calidad son los dos procesos que menos
actividad suponen a los coordinadores de proyecto.

. Que se determino gque uno de los aspectos que mayor relevancia ha presentado en

el atraso del cronograma y su reformulacion ha sido la adquisicion de terrenos,



137

por cuanto el 88% de los entrevistados coincidieron en el tema de terrenos como
una de las aristas con menos control en la planificacion del cronograma, el estudio
realizado al banco de datos de la PMO con relacion a las lecciones aprendidas
refleja una constante en este tema, mostrando situaciones que afrontan los lideres
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 programacion de actividades lo que
conlleva a un incumplimiento de las metas.

Que el 72% de todos los funcionarios entrevistados, incluyendo aquellos que no
tienen funciones relacionadas a lideres de proyecto, consideran como causas de
mayor incidencia en el desfase programatico aquellas relacionadas con una
inadecuada prevision del tiempo proyectado para las actividades, sin embargo
llama la atencion que inclusive los mismos lideres son conscientes de esta
situacion en cuyo caso dentro de sus funciones se encuentra la planificacion de
actividades y la estimacion de los tiempos de ejecucion, lo sigue la formulacién
de procesos en las etapas de inicio en torno al tema de la participacion de los
lideres en estas etapas, pues no estan de acuerdo con que algunas de ellas se
formulen en la ADP.

Finalmente se concluye que la mayoria de los funcionarios consideran que la
comunicacion 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 asi 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 Gestion de Proyectos.
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3.5.2 RECOMENDACIONES

A. Si bien la Administracién Superior ha unido esfuerzos por implementar una guia
que procure dar los lineamientos en materia de gestion de proyectos, se determind
que los canales de comunicacion 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 investigacion, no han
sido eficientes en materia de retroalimentacion para el equipo de trabajo en
conjunto con los lideres 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 comunicacion para ser presentada ante la PMO de
tal manera que se logre su implementacion.

B. En cuanto a la base de datos digital SharePoint referente al Sistema de Gestidn de
Proyectos se hace necesario recomendar a los lideres la importancia sobre la
consulta periodica de la informacion 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 si mismo representa solamente una herramienta, que en algunos
casos servira inicamente como fuente de consulta, se advierte que la interaccion
de este sistema va a depender de una cultura de investigacion y retroalimentacion
personal, puesto que las posibles soluciones a una situacién 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 guia adecuada de consulta.

C. Uno de los aspectos que tuvo el mayor porcentaje de coincidencias es el criterio
externado por los lideres fue la anuencia del grupo a la consulta sobre su posible
participacion en la formulacion 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 razon
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
lideres para ser parte en los procesos de inicio.

. El banco de datos generado hasta el momento ha permitido crear un acervo de
informacion de tal manera que se puedan consignar en él las situaciones vividas
(lecciones aprendidas) en torno a la gestion de control de las actividades asociadas
a las metas establecidas, en primera instancia por los formuladores de proyectos
y luego por los lideres de proyecto, sin embargo se recomienda que los canales
de comunicacion por parte de jefaturas, lideres de proyecto y PMO mejoren la
capacidad de transmitir estas vivencias al Comité Ejecutivo de Proyectos.

Se recomienda instar a la direccion de la UEN PyC en lograr un mayor
acercamiento de los lideres de proyecto y sus jefaturas con la PMO solicitando a
esta la concertacion de mas talleres de capacitacion, aprovechando los recursos
tecnologicos con que cuenta la institucion.

Dentro del andlisis efectuado a las casusas generadoras de desfaces en la
programacién del cronograma, se identificaron problemas de comunicacion entre
el lider 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 direccion de Capital Humano para generar potencial en materia de
habilidades blandas y relaciones interpersonales del lider para con su grupo,
puesto que una de las principales consecuencias de una comunicacion vulnerable
es precisamente incurrir en errores u omisiones en las tareas que se deben ejecutar
por parte del encargado de la coordinacién y del equipo de trabajo asignado.

. Es importante prestar atencion 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 mas que un control que se haga a

las modificaciones debe emplearse como una herramienta de consulta y analisis
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en la determinacion de los desfases del cronograma reflejados en los informes de
gestidn, de tal manera que permitan, mediante un control cruzado con el banco de
lecciones aprendidas, hallar soluciones practicas a las situaciones que se
presentan a la hora de abordar un problema.

. Se recomienda instar a las jefaturas a que promuevan charlas motivacionales entre
el grupo de colaboradores que estan asignados a la UEN PyC, por cuanto la
interaccion del grupo permitiria establecer rasgos de conducta y comportamiento,
lo cual mejoraria los criterios de seleccion de los integrantes de un equipo de
trabajo e inclusive mejorar la percepcion de las jefaturas en factores como
habilidades blandas o rasgos de liderazgo que se podrian encausar mejor para
obtener el maximo 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 relacién mas fluida entre los miembros de una misma direccién o
jefatura de igual manera que obteniendo estos valores se pueden extrapolar a otras
direcciones dentro de la misma UEN.

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 adquisicion de
terrenos, que de acuerdo con el estudio y el analisis realizado al banco de
lecciones aprendidas, muchas veces su causa tiene como origen una escasa
prevision de las posibles limitaciones que pueda tener la adquisicion de los
inmuebles. En el capitulo IV se detalla una propuesta para mejorar el criterio de
seleccion de terrenos sin afectar el criterio técnico del ingeniero, aplicando una
serie de pardmetros que permitan descartar terrenos que puedan comprometer la
planificacion del cronograma.

La gestion del cronograma representa uno de los procesos que todo lider debe
abordar y ejecutar, de acuerdo con los resultados obtenidos durante el analisis
documental y el abordaje realizado por el cuestionario No.2, el cual determind
que se han presentado situaciones de comprension en este proceso, por lo cual en
el capitulo IV se presenta una propuesta de mejora en cuanto a la

conceptualizacion de dicho proceso segin lo que se recomienda en la guia
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PMBOK. La propuesta no presenta ningin cambio en la estructura puesto que la
recomendacion se enfoca en 5 de los 6 aspectos en que se estructura el proceso de
Gestion del Cronograma.

. Finalmente, se recomienda a los lideres junto con sus jefaturas incorporar dentro
de sus estudios iniciales de planificacion el andlisis y comprension de la
estimacion inicial del presupuesto asignado a un proyecto, pues como se pudo
observar en el anélisis de campo, varios lideres no consideran importante o
desconocen el tema de asignacion presupuestaria. La importancia de conocer este
aspecto puede ayudar a los coordinadores a dimensionar la complejidad del
proyecto desde una Gptica presupuestaria, sin entrar en revisiones que involucren
otros campos profesionales, pudiendo conocer su impacto a nivel de inversion
institucional se podria prestar mayor atencion a variables que eventualmente no

incorporarian dentro del proceso de planificacion.
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CAPITULO IV

PROPUESTA DE MEJORA PARA LA GESTION DEL
CRONOGRAMA'Y LA ADQUISICION DE
TERRENOS
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4.1 INTRODUCCION

En el siguiente capitulo se presentan dos propuestas de mejora relacionadas con la
Gestion del Cronograma y con la adquisicion de terrenos. De acuerdo con los resultados
obtenidos en los capitulos I1'y 111 de este trabajo de investigacion, algunas situaciones que se
lograron determinar en el analisis documental y préctico 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 adquisicion de terrenos para el desarrollo de algunas etapas de un

proyecto.

Las conclusiones nos indican que en la practica, los lideres de proyecto han tenido cierto
grado de problema con estas dos variables. Sin duda alguna merecen atencion los resultados
obtenidos de la aplicacién del instrumento de consulta No. 2 con relacién a situaciones que
se han presentado en procesos vinculados con la compra y adquisicién de terrenos y que estan

estrechamente correlacionados con la gestion del cronograma.

El objetivo de este capitulo es la de proponer un esquema de accion para el abordaje de
estos dos temas y lograr integrar dentro del plan de acciones y lecciones aprendidas una
propuesta conceptual relacionada con la gestion del cronograma basandose en la Guia de los
Fundamentos para la Direccién de Proyectos PMBOK, sexta edicidén y un plan de accién a
seguir para la ejecucion de actividades que se relacionan con el tema de adquisicion de

terrenos.

4.2 PROPUESTA DE OPORTUNIDAD DE MEJORA No.l; LA
GESTION DEL CRONOGRAMA.

4.2.1 Antecedentes

La gestion del cronograma (AyA, 2018, pag. 11) viene incluida dentro de la Metodologia

de Gestion de Proyectos del AyA implementada en el afio 2018 mediante acuerdo de Junta
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Directiva No. 2018-263. Se encuentra contemplada dentro de las Areas de conocimiento de
la Gestidn de Proyectos, a continuacion se transcribe los 6 puntos que se consideran atinentes

a la realidad institucional:

e Planificar la gestion del cronograma: proceso de establecer las
politicas, los procedimientos y la documentacion para planificar,
desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del
proyecto.

e Definir las actividades: identifica las acciones especificas a ser
realizadas para elaborar los entregables del proyecto.

e Secuenciar las actividades: consiste en identificar y documentar las
interrelaciones entre las actividades del proyecto.

e Estimar la duracién de las actividades: establece aproximadamente la
cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar cada
actividad con los recursos estimados.

e Desarrollar el cronograma: consiste en analizar la secuencia de las
actividades, su duracion, los requisitos de recursos y restricciones del
cronograma para crear el modelo del cronograma del proyecto.

e Controlar el cronograma: es el proceso de monitorear el estado del
proyecto para actualizar el cronograma del proyecto y gestionar
cambios a la linea base del cronograma. (AyA, 2018, pag. 11)

Segun la guia PMBOK adaptada por AyA, estos procesos son los requeridos para la
finalizacion de un proyecto a tiempo. De acuerdo con la guia esto responde a la aplicacion
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para
cumplir con los requisitos de éste (AyA, 2018, pag. 6).

Asi mismo el enfoque institucional advierte al funcionario que en la gestion de proyectos

existen restricciones y condiciones relacionadas con las siguientes variables:

1. Alcance
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Tiempo
Costo

Calidad
Riesgos

Recursos

N a s~ w DD

Satisfaccion del cliente.

Estas variables incidiran directa o indirectamente en la consecucion de los procesos,
mismas que podrian o no ser contempladas en la planificacion del cronograma, lo anterior
por cuanto algunas de ellas no necesariamente son parte de las funciones que deba desarrollar

el lider de proyecto.

Esta guia también establece las competencias del lider 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 coordinacion 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. Lade aplicar métricas de desempefio.

g. Hacer uso de sus capacidades en materia de habilidades blandas. (AyA, 2018,
pag. 6)

Lo anterior corresponde en forma general con las principales responsabilidades atribuidas
a un lider y con las cuales bebe relacionarse para conceptualizar el esquema de trabajo para

desarrollar el proceso de gestion del cronograma.

4.2.2 Sobre los resultados del Analisis
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El andlisis determin6 que las principales causas que se relacionaron con el desface del
cronogramas fueron principalmente la gestion del recurso humano, un sistema de procesos
conflictivo en el que se apreciaron situaciones en la formulacion de los proyectos a nivel
gerencial, poca claridad en la identificacion de los objetivos, incidencia en procesos afectados
por normativas externas a la institucion, condiciones medio ambientales, situaciones externas

0 ajenas a la institucion y limitaciones derivadas por la falta de recursos materiales.

De lo anterior se desprende que los ejes de afectacion en el logro de los objetivos
propuestos para la elaboracion del cronograma de proyecto guardan una relacién de peso con
factores tanto externos como internos, es decir, el lider del proyecto en la primera etapa que
corresponde a la “Planificacion de la gestion del Cronograma” se ve afectado por

circunstancias que al parecer no fueron consideradas durante la formulacion inicial.

Estas situaciones crearon eventos en el desarrollo de ciertas actividades que impactaron
en el correcto desarrollo de algunas de ellas. La falta de prevision en temas como tramitologia
externa a la institucion, 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.

Asi mismo situaciones como abordaje de problemas como demoras en algunos
entregables, falta de personal capacitado, informacion incompleta, mejorar la capacidad de
respuesta de ciertos actores, asumir acciones o darlas por un hecho sin considerar

imprevistos, son algunas de las que mas influyeron en el desface programatico.

4.2.2 Propuesta a la Gestion del Cronograma

A continuacion se propone establecer de forma conceptual, algunos aspectos generales
de mejora considerando la guia PMBOK, sexta edicion, como base para la implementacion
de la Gestion del Cronograma y de acuerdo con los resultados obtenidos en los capitulos I1'y

111 de este informe.
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Para esta propuesta se abordan 5 de los 6 puntos que establece la guia que se relacionan

con la Gestion del Cronograma.

4.2.2.1 Planificacién de la gestion del cronograma

Se recomienda para este primer proceso considerar para una buena planificacion, gestion

y control de la linea base y de las variaciones del cronograma que se pudieran dar, los

siguientes aspectos:

Tener claro cuales son los indicadores institucionales que intervienen en los proyectos
que se van a desarrollar dentro de la UEN PyC, para asi determinar correctamente
“Las métricas de desempefio” a utilizarse. Para lo anterior es importante considerar
lo siguiente:

1. Definir claramente los indicadores de desempefio que se relacionaran

directamente con el proyecto, ya fueran de recurso hidrico/saneamiento, de
personal, recursos materiales, operacionales, aquellos de gestion relacionados
a la planificacion externa de la UEN y finalmente a los concernientes con la
ejecucion presupuestaria de los recursos asignados.

Estructurar las variables que se consideraran dentro del proceso de evaluacion
del desempefio. Estas variables deben ser claras y concretas y cuyos datos
puedan ser, en la medida de lo posible, medibles.

Los indicadores y las variables deben ser definidas en funcién del alcance del
proyecto considerando los posibles cambios que pudiera suponer una
actividad o conjunto de estas. Asi mismo el tiempo estimado, el cual debera
ser, en lo posible, consensuado tanto por la jefatura como por el lider del
proyecto.

La calidad de los procesos y los riesgos que existen en el logro de las metas,
son datos importantes a tener en consideracion, los costos debe ser una
variable que proporcione una medida tal que procure determinar posibles
afectaciones en la ejecucion 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 evaluacion del desempefio del cronograma.

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 planificacion, esto permitira establecer situaciones que afectaran
la linea de tiempo de las actividades o bien la calidad de los subproductos que
se requieren para tareas posteriores.

Definir claramente las competencias de cada uno de los miembros del equipo
técnico asi como la incidencia de los actores del proyecto, teniendo claro que
esta definicion debe ser claramente identificable y medible, de tal manera que
la actuacion 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 metodologia a utilizar en

la recopilacion de datos asi como determinar el tiempo en que se debe aplicar los

instrumentos de medicion del desempefio.

o Definir una guia que permita utilizar adecuadamente el proceso de la informacion

referente a la gestion de cambios.

« Definir un plan de accion 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 planificacion, de acuerdo con lo

observado en el analisis del capitulo 111, prestando atencion a los siguientes:

a.
b.

Identificar claramente los actores que deben involucrarse en la planificacion.
Tener claro cudl es el enfoque del proyecto, asi como el ciclo de vida de este junto
con los procedimientos a seguir en la creacién del cronograma.

Definir claramente las funciones de los colaboradores del equipo y en particular

especificar la jerarquia del grupo.
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d. Fomentar con la colaboracién de capital humano una adecuada cultura y

estructura organizacional del equipo técnico.

4.2.2.2 Plan de gestion del cronograma

Para este proceso es importante definir el tipo de metodologia que se va a emplear para
la elaboracion 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 ejecucion de las actividades, es decir se debe conceptualizar mejor la
unidad temporal en la cual se planificaran las actividades, puesto que la interpretacion del

avance podria ser erroneo dependiendo de la escogencia de esta variable.

Otro aspecto importante para tener en cuenta es la cuantificacion de la carga de trabajo
que supondrad 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 estimacion.

En cuanto a la determinacion de la linea base, es importante que esta se defina en grupo
y no individualmente, puesto que la estimacion de la duracion 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 ejecucion de las tareas.

Cuando existan variaciones producto de la aplicacion de las meétricas de desempefio, se
debe contar con un plan que permita gestionar estas variaciones de acuerdo con lo
programado, asi mismo determinar un umbral en el cual se pueda definir cuales 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 lideres de proyecto, asi 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 podria ajustar los objetivos de una tarea o proceso de un proyecto, incluida una
correcta interpretacion de la herramienta utilizada para la gestion del cronograma en cuanto

a linea critica de una actividad o el cambio de un hito dentro del cronograma.

4.2.2.3 La definicion de las actividades

Para la definicion de las actividades se recomienda la participacion del equipo técnico en
pleno, el cual estara a cargo del desarrollo del proyecto. Lo anterior por cuanto una visién
mas amplia del espectro de actores permitira establecer en forma mas completa y precisa los

posibles escenarios en que se vayan a desarrollar las actividades que compondran el proyecto.
La definicion 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 mas importantes (Hitos) los cuales permitiran
conocer si la ejecucion de las actividades del proyecto se esta 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 cdmo realizar la secuenciacion de las actividades tomando en
cuenta el registro de los supuestos, los atributos de las actividades y la lista de
hitos.

6. Utilizar una tipologia de dependencias adecuada, es decir, se debe tener
claridad en cuales seran obligatorias, cuales discrecionales y aquellas que son
externas e internas. Definir este tipo de dependencia ayudara a controlar la
incidencia de los fendmenos que podrian alterar el curso de las actividades.
Asi mismo considerar que aspecto son de suma importancia puesto que es
aqui en donde se puede determinar cuales actividades han de ser altamente
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dependientes y cuales no, asi como la naturaleza de los factores de las que
dependeran.

Definir un adecuado disefio del diagrama de red para cronograma del
proyecto. Esto permitira establecer la secuencia de las actividades,
justificando la estimacién del tiempo programado. En €l 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.
Mantener una adecuada actualizacion documental relacionada a las

actividades, atributos, registro de supuestos, riesgos y la lista de hitos.

4.2.2.4 La estimacion de la duracién de las actividades

Para tales efectos se recomienda involucrar en esta estimacién a cada uno de los actores

que irdn a estar estrechamente vinculados con la ejecucion de una actividad en particular, sin

embargo la conduccion de esta tarea debe recaer en la direccion encargada del control y

seguimiento del proyecto.

Para la estimacién de este proceso se recomienda tener en consideracion los siguientes

aspectos:

Un listado de las actividades que se van a desarrollar junto con sus atributos.
Manejar un registro de supuestos y lecciones aprendidas partiendo de los
resultados obtenidos de otros proyectos similares al que se vaya a desarrollar.
Determinar qué requisitos deben presentar los recursos.

Establecer el perfil de los integrantes del equipo que estara involucrados con
el proyecto.

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 estimacién de las actividades lo méas acorde posible a la realidad, es
necesario que el lider del proyecto junto con su equipo de trabajo y su jefatura inmediata

logren contar con informacion 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 sobreestimacion en la duracion de las actividades que se vayan a

programar.

Finalmente en cuanto a la toma de decisiones se recomienda que el lider junto con su
jefatura tome en cuenta la opinion 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 programacion mas acorde con la realidad es importante tener claro
que se debe aplicar una légica en la secuencia en la planificacion de las actividades, lo cual
se podria lograr mediante el analisis riguroso y metddico de los trabajos que deben realizarse
para cada actividad programada, teniendo en cuenta la relacion entre los procesos a
desarrollar y las restricciones que se identificaron previamente, de tal manera que se logre

confrontar un calendario de ejecucion lo méas 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 Direccion de Proyectos, es necesario establecer una lista
de cumplimiento de metas por parte del lider 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 comunicacion entre los miembros del equipo
y los demas actores del proyecto.

5. Tomar en consideracion la experiencia de otros funcionarios con proyectos
similares.

6. Fomentar la cultura de comunicacién mediante reuniones periddicas con otros
lideres de proyecto en conjunto con las jefaturas inmediatas y la direccion de
la UEN para el intercambio de conocimientos.

7. Utilizar herramientas de andlisis que faciliten llevar a cabo una simulaciéon del
proyecto para evaluar la consistencia del cronograma con las variables
estimadas inicialmente, para ello se recomienda emplear un anélisis Monte
Carlo. En el apéndice No. 5 se hace referencia a una breve explicacion de este

modelo y un enlace para acceder a mas informacion.

Lo anterior corresponde a una propuesta de mejora en la gestion del cronograma
basandose en documentacion relacionada con el tema y tomando en cuenta los resultados
obtenidos en el andlisis expuesto en el capitulo I11. Se considera pertinente indicar que dicha
recomendacion no supone definir un modelo Unico a considerar, puesto que en la practica los
funcionarios a cargo de dirigir politicas y metodologias acorde con la realidad institucional
podran tener una mejor claridad en este tema. Sin embargo lo que se pretende transmitir por
medio de esta recomendacion es el establecimiento de una guia para empatar criterios tanto

a nivel de PMO como de la direccion a cargo de la UEN PyC y sus jefaturas.
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4.3 PROPUESTA DE OPORTUNIDAD DE MEJORA No.2;
ADQUISICION DE TERRENOS EN UN PROYECTO.

4.3.1 Antecedentes

La adquisiciéon de terrenos es una componente de los proyectos que no puede ser
subestimada ni subvaluada, pues son parte del desarrollo integral de la inversion publica. De
acuerdo con la Guia Metodold6gica, Formulacion y Evaluacion 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 formulacion de un proyecto.

Si bien un proyecto de inversion publica en agua potable o saneamiento maneja una
compleja dindmica 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 asi como ya en los estudios técnicos se debe determinar, entre otras cosas, el tamafio
y localizacion del proyecto, lo que conlleva a determinar la identificacion de obras civiles,
edificaciones, equipamiento y por supuesto los terrenos, todo ello como parte de los estudios

iniciales de pre inversion 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 planificacion programética del proyecto, por lo cual su alcance va més alla
de lograr emplazar una obra, es sin duda cumplir con un proceso determinante en la

consecucion de los siguientes.

Dentro de la definicién de los componentes de un proyecto, se considera la estimacion de
costos para la adquisicion de terrenos y servidumbres, esto conlleva a tener que hacer un
analisis de beneficio-costo en el cual se valore opciones de adquisicién de terrenos para la

consecucion de las obras.
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La guia de Mideplan - AyA es clara en indicar en su capitulo 1, apartado 3.1, todo lo
relacionado a costos de un proyecto y lo referente a la adquisicion de terrenos a la hora de
estimar los costos directos de un proyecto. Dentro de este apartado en su punto 1 sobre Costos
de Inversion, se tienen los fijos o tangibles, dentro de los cuales se encuentra la determinacién
del valor de los terrenos, correspondiendo este al costo de oportunidad que seran utilizados
para las redes u otras obras necesarias. Asi 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 periodo 2019-2005 tanto para agua potable como
para los sistemas de alcantarillado sanitario considera las inversiones en materia de
adquisicion de terrenos, el cual estd especificado en su programacién de inversiones
denominado “Equipamientos, Terrenos, Costos Indirectos y Reservas para el periodo 2019 —
2025. Para el plan de inversiones en sistemas de agua potable, este se denomina proyecto
Adquisicion de Terrenos y Servidumbres, lo anterior con base a los requerimientos de las
direcciones regionales que componen el AyA para la adquisicion de bienes inmuebles, cuyo
objetivo es normalizar la infraestructura del AyA que no estd a nombre de la institucién,
indemnizar terrenos segun las demandas judiciales y adquirir terrenos para la proteccion de

las fuentes de agua.

Para la programacion financiera del AyA en el afio 2020, se destinaron un total de

457,839.00 miles de colones para el pago de terrenos por indemnizaciones.

4.3.2 Sobre la adquisicion de terrenos via reglamento del AyA

El Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados cuenta con normativa
vinculante en la adquisicion de bienes inmuebles destinados al dominio pablico. Para tales
efectos la institucion cuenta con el Reglamento de avaltos y adquisicion de bienes destinados
al dominio publico de AyA, reglamento No. 2018-54 aprobado en sesion 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 adquisicion de terrenos,
en sus tercero y cuarto considerandos la determinacion imperiosa de contar con senda
normativa que venga a ordenar las diligencias propias del Instituto en materia de adquisicion
de bienes inmuebles, a continuacién se citan textualmente los considerandos 3° y 4° de la

norma:

“3°-Que para la adquisicion de bienes destinados al dominio publico
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 adquisicion de este
tipo de bienes, brindando al Instituto, seguridad juridica, transparencia,
eficiencia, asi como el mejor uso de los fondos publicos, estableciendo
para ello, las regulaciones necesarias a cada una de las Areas
involucradas en los procesos de adquisicion de bienes o servicios que se
requieran para abastecimiento poblacional o sanidad, en proyectos de
acueductos y alcantarillados de AyA.

4°-Que en virtud de que por parte del Area de Avallos
Administrativos se elabor6 un manual que viene a estandarizar o
armonizar la forma y métodos de valoracidn en AyA, resulta necesario
modificar el actual reglamento de avallos, adoptando las necesidades
actuales del Instituto en materia de adquisicion de bienes inmuebles para
el cumplimiento de un fin pablico, por lo que resulta necesario cambiar
el nombre al reglamento para que en adelante se denomine "Reglamento
de avaltos y adquisicion de bienes destinados al dominio publico de
AyA".” (AyA, 2018)

Asi mismo la adquisicion 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 Articulo 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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Especificamente el articulo N°16 del Reglamento se relaciona directamente con la
adquisicion de terrenos para proyectos de inversion publica del AyA. A continuacién se citan

los principales apartados de este articulo relacionados en materia de adquisicion de terrenos:

“Articulo 16.-Una vez aprobado el Proyecto por la Gerencia General
0 Subgerencia General, las diferentes Subgerencias, UEN, Direccion
Regional, Unidad Ejecutora, o ingeniero solicitante, para la adquisicién
de terrenos o servidumbres, o indemnizacion de cualesquiera otros
bienes patrimoniales, debera aportar a la Oficina de Avaluos
Administrativos, junto con la solicitud de avalio los siguientes

requisitos:

A) Justificacion técnica detallada que contenga los motivos por los
cuales se elige técnicamente el inmueble y area que solicita. (...) se
deberd indicar el numero de finca, propietario (co-propietarios,
usufructuarios, arrendatarios, etc.), nimero de plano catastrado y
visado, segun el caso, para la adquisicion, asi como cualquier aspecto

técnico de relevancia que considere para la justificacion (...)

B) Los planos catastrados, debidamente visados por la
Municipalidad correspondiente segin el caso, con los debidos
alineamientos, realizados por el INVU, MOPT, MINAE, CONAI y otras
y demas visados que conforme a leyes, decretos, y regulaciones

especiales se requieran, segun afectacion de los inmuebles.

C) En caso de areas de proteccion de nacientes, pozos,
cuerpos superficiales de agua, y su proteccion, se debera remitir
el informe de la UEN Gestion Ambiental de AyA con el aval del plano

conforme lo establece el presente reglamento.

E) Certificacion de Uso de suelos emitido por la

Municipalidad respectiva.
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F) Autorizaciones ante diferentes Instituciones estatales, segun las
limitaciones o afectaciones que tengan los inmuebles por diversas leyes,
decretos y regulaciones especiales, servidumbres, arrendamientos, o
cualquier afectacion que requiera la autorizacién de un tercero

interesado.

I) Debera contar con la partida presupuestaria para la adquisicion

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 debera remitir el montaje en la ortofoto.

O) Autorizacion previa y expresa del MINAE, SETENA o area de
conservacion, o Institucion competente segun el territorio, en caso de
requerir cortar arboles para la construccion de las obras. Asi como, si

se requiere autorizacion 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 formulacion, procedimientos y adquisicion de bienes
inmuebles para uso publico. La propuesta de mejora gque se quiere recomendar obvia algunos
apartados del articulo, por cuanto se advierte que este reglamento es de acatamiento de los
lideres al momento que planifican su proyecto y que deban incluir la adquisicion de terrenos
como parte de los procesos a desarrollar, por tanto no se entrara en detalle en cuanto a la

metodologia de la norma.

Continuando con el anélisis, la normativa es clara en cuanto al proceder en caso de
adquisiciones de bienes inmuebles para el emplazamiento de obras civiles o edificaciones
que seran parte integra de los proyectos de agua potable o saneamiento. El lider posee una
herramienta de consulta en cuanto a lineamientos normativos a lo interno del AyA que le
permitira 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 analisis realizado en el capitulo Il 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 adquisicion se presentaban situaciones a nivel de Registro
Inmobiliario, que dificultaban su adquisicidén inmediata o en su defecto, poseian limitaciones
por su naturaleza registral el uso adecuado para el fin requerido. Asi mismo se podian
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 adquisicion de

terrenos. A continuacion 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 construccién dentro de un proyecto, en
este sentido varios de los problemas presentados en el atraso programatico de un
proyecto se relacionaron con usos no conformes extendidos por las
municipalidades para el tipo de obra civil que se requeria emplazar.

2. Problemas con los estados registrales de las fincas. En algunos casos se
presentaron situaciones de indole registral que impedian la adquisicion de un
terreno pues presentaba situaciones como demandas agrarias, sucesiones en
proceso 0 engorrosas, problemas con los duefios registrales, entre otros. Estas
situaciones inciden en la gestion del cronograma del proyecto, que en algunos
casos obliga al lider a considerar nuevas opciones con el inconveniente de sufrir
atrasos en los demas procesos.

3. Se presentaron casos en los cuales ya adquirido el terreno, se detectan a través de
estudios ambientales posteriores que existian formaciones geoldgicas o habitats

ecoldgicos que afectarian la ejecucion de la obra dentro del terreno adquirido,
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limitando su uso, o0 en algunos casos limitando del todo la construccion de dicha
obra para la cual fue adquirido el bien inmueble.

4. Se identificaron casos en los cuales durante los procesos de Factibilidad y Disefio
se asumieron procedimientos de escogencia de terrenos que no resultaron ser
idoneos, principalmente por tratarse de proyectos en donde se debia coordinar con
otras instituciones publicas debido a la afectacion del patrimonio de estas. Esto
genero6 que la informacién 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 especifica regulada por
medio de una ley.

6. Existen casos en donde median donaciones por parte de otras instituciones
publicas y en un acto de buena fe se consideran para ser incluidos dentro de la
formulacién del proyecto en sus procesos de Factibilidad y Disefio, sin embargo
a la hora del analisis en la instancia juridica 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 lider durante el proceso de
seleccidn 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 areas de las fincas,
inscripciones defectuosas, entre otros, lo que ocasiona conflictos para la
adquisicion 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 lider de

proyecto en la gestion de proyectos y muy propiamente en la gestion del cronograma. Es asi
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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 seleccién

De acuerdo con la PMO y guia conexa PMBOK, dentro del grupo de procesos que se
relacionan con la planificacion del proyecto, se deben considerar dentro del Plan de Gestion
del Proyecto los analisis correspondientes con el tema de adquisicion 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. Delimitacion geogréfica del proyecto.

B. Delimitacion politica e institucional del area de cobertura.
C. Determinacion de la normativa y jurisprudencia vinculante.
D

. Definicion de criterios de adquisicion de terrenos.

De acuerdo con los cuatro ejes definidos anteriormente, el lider basard su criterio de
experto para la determinar la opcion mas 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 cudles alternativas convienen méas en tiempo y dinero en una relacion costo-

beneficio.

En la imagen No. 44 se ilustra un diagrama la relacion de los ejes sugeridos con el objeto

denominado terreno:
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FIGURA No 44: Diagrama estratégico funcional para la adquisicion de terrenos

Fuente: Elaboracion propia.

4.3.3.2 Localizacién geografica del proyecto

La propuesta no pretende establecer lineamientos para determinar la idoneidad geogréfica
de un proyecto pues se parte del hecho que la Alta Direccidn de Proyectos ha definido bajo
los criterios establecidos en la guia PMBOK el area de cobertura del proyecto y definido los

parametros con que este se pretende desarrollar.
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El lider debe basar su juicio en determinar dentro de los procesos de Factibilidad y Disefio
la mejor ruta a seguir para el disefio del sistema asignado. Bajo este concepto la escogencia
de los terrenos estard 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

sera parte del sistema a desarrollar.

En este punto lo que se recomienda es determinar multiples alternativas que permitan
mas 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 caracteristicas técnicas imposibiliten la
determinacion de més de una alternativa.

2. Que la zona geografica permita establecer un radio de accién con méas 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 lider debe considerar dentro
de la planificacion y en la gestion del cronograma, el grado de dificultad que supondra 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 asi determinar en una forma mas
congruente con la realidad el tiempo que se tardara en resolver el problema de adquisicion

de terrenos.

4.3.3.3 Delimitacion politica e institucional del area de cobertura

Una vez que al lider se le haya asignado un proyecto y con ello definido el area de
cobertura y su localizacion geografica y tomando en cuenta la recomendacion del apartado
4.3.3.3, se deberéa establecer que instituciones publicas y privadas entraran a ejercer algin
tipo de accion en la zona del proyecto. La importancia de establecer esta identificacion

permitird al coordinador del proyecto definir la ruta a seguir en la solucion de posibles
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situaciones gue se relacionen con los terrenos previamente identificados. Es decir en cuanto
mas claro esté el panorama institucional con el que debera interactuar mas clara ser la linea

de accion a seguir.

Cuando un proyecto se ubica en zonas protegidas o cubre parte de ellas, es imperioso
determinar que instituciones del Estado intervendran como actores dentro del desarrollo del
proyecto. De esta forma si la adquisicion de terrenos se ve afectada por una norma expresa o
por una condicidon de uso, serd de suma importancia conocer los alcances institucionales que

entraran en juego a la hora de tomar decisiones sobre la escogencia del terreno.

Establecer el tipo de institucion o instituciones permitira determinar, de acuerdo con un
minucioso estudio de estas, los posibles tiempos que supondré llevar a cabo la tramitologia

en temas de adquisicion.

Se advierte que indistintamente de la zona en donde se emplace el proyecto una de las
principales instituciones que se deberadn tener en cuenta para el estudio preliminar sera el
Registro Nacional Inmobiliario y el Catastro Nacional. Cabe recalcar que en relacion con
este tema, existen sendos criterios técnicos, jurisprudencia interna institucional del AyA e
informes en donde se instruyen a los lideres como abordar el tema registral-catastral de las

propiedades.

Sobre este punto en particular, el analisis de casusas y efectos determind que los lideres
de proyecto se enfrentan a cambios de criterio lo que eventualmente repercute en redisefios
de lineas de los sistemas debido a la imposibilidad de adquirir los terrenos escogidos

previamente.

Habiendo determinado la situacion registral de las opciones escogidas se podra definir
con mas propiedad la estimacién en el tiempo de desarrollo de los procesos que se relacionan

con la adquisicion de los terrenos.
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4.3.3.4 Determinacién de la normativa y jurisprudencia vinculante

Uno de los aspectos que se pudieron observar en el analisis de las causas del desfase
programatico fue la incidencia de normativa y jurisprudencia que se vincula con el tema de
las expropiaciones para fines pablicos. La directora de Bienes Inmuebles del AyA, hace
referencia en su memorando DJ-BI1-1900-2008 sobre las adquisiciones de inmuebles por la
via judicial. Algo importante para tener en cuenta es que no se puede garantizar que una vez
localizadas las opciones de adquisicion de terrenos, estos se logren obtener de manera
armoniosa y cumpliendo con los tiempos establecidos. Por tal motivo es importante que el
lider de proyecto considere esta opcion como probable y no dar por sentado el hecho de una

expropiacion pactada por las partes.

Con relacion a esto Ultimo, la asesoria legal de Bienes Inmuebles instruye a los
encargados de coordinar los proyectos la forma de abordar una situacién como estas. Se debe
considerar que una expropiacién en via judicial no supondra, en el mejor de los casos, una
negativa en la adquisicion de los inmuebles, pero si traera consigo, costas procesales, que

eventualmente deberan ser integradas al presupuesto estimado del proyecto.

Se recomienda en este caso coordinar con la Oficina de Avaltos Administrativos (OAA),
del AyA el posible impacto que podria conllevar para la ejecucion posterior de los demas
procesos ligados al proyecto. Es imperioso por parte de la administracion evitar estos
procesos judiciales, en el tanto que oportunamente y con una buena diligencia por parte de
los lideres de proyecto encuentren los canales de comunicacion 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 via
judicial, se debera trasladar esta situacion a la programacion del proyecto, con el objetivo de
estimar la duracion del proceso que conlleve en via judicial la adjudicacion final del terreno

mediante el proceso de control de cambios.
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4.3.3.5 Definicion de criterios y propuesta para la adquisicion de terrenos.

Una vez definidas las alternativas de terrenos, habiendo determinado la institucionalidad
publica vinculante y la normativa conexa que podria incidir en la adquisicion de los terrenos,

se recomienda que el lider dirija su juicio de escogencia bajo los siguientes parametros:

a) Criterio técnico de mejor oportunidad.

b) Menor injerencia de instituciones publicas.

c) Mejor opcidn segun los estudios geoldgicos y ambientales.
d) Mejor oferta de venta.

e) Situacion registral-catastral idénea.

f) Disposicién 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 parametro un peso de
acuerdo con un nivel de aceptacion por cada pardmetro en una escala de 1 a 3 siendo 1 como
la mejor opcion, 2 como un nivel intermedio y ajustable positivamente y 3 como el escenario
mas complejo y menos deseado, finalmente el criterio de parametros y sus pesos asignados

se explican a continuacion:

a. Parametro 1: Caracteristicas técnicas que debe reunir el terreno.
Idoneas =1
Se puede ajustar el disefio sin problemas = 2
Se puede ajustar el disefio a un costo mayor = 3
b. Parametro 2: Injerencia institucional publica sobre el bien.
Muy baja=1
Media = 2
Alta=3
c. Parametro 3: Condiciones geoldgicas ambientales y territoriales.
No posee condiciones limitantes = 1

Afectacion media por condiciones geoldgicas y ambientales = 2
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Limitaciones por uso del suelo =3
d. Parametro 4: Mejor Oferta de venta.
Oferta y demanda equilibrada = 1
Poca oferta = 2
Escasa oferta = 3
e. Parametro 5: Situacion registral-catastral.
No posee limitaciones = 1
Posee anotaciones sin condicionar su uso = 2
Posee limitaciones que condicionan su uso por naturaleza publica = 3
f. Parametro 6: Disposicidn de venta por parte del duefio registral.
Alta disposicion = 1
Baja disposicion = 2

No hay disposicion = 3

La matriz de consistencia para la escogencia del terreno quedaria estructurada de la

siguiente forma:

PARAMETROS

1 2 3 4 5 6

NIVEL

FIGURA No 45: Matriz de consistencia para la adquisicion de terrenos

Fuente: Elaboracion propia.
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El nivel obtenido en funcion de la tabulacion de los pardmetros determinaré la viabilidad
de la mejor alternativa, es decir la matriz se aplicara por cada alternativa que se haya
identificado, el nivel supondréa que las casillas en color verde corresponderan con los mejores
opciones para cada parametro, las casillas en color amarillo equivaldran a un nivel intermedio
que denotard un grado de viabilidad factible pero con alguna variable condicionante y por
Gltimo las casillas rojas indicaran las situaciones menos deseadas para la adquisicion de ese

terreno. La ponderacion final condicionara la escogencia final.

Para el caso de una sola alternativa, el razonamiento de cada pardmetro y la tabulacién
final de la matriz permitira al lider establecer el escenario en el cual estara situada la posible
adquisicion del terreno permitiendo planificar lo mas cercano posible a la realidad los
procesos vinculantes a este proceso de adquisicidn dentro de la programacién del cronograma

de actividades.
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APENDICE No.1

INTRUMENTO DE CONSULTA No.l; VALIDACION Y ANALISIS DE
CONSISTENCIA INTERNA.

A continuacion se detalla la estructura del instrumento de consulta, la validacion y

analisis de consistencia interna.

Estructura del Cuestionario.

El siguiente cuestionario tiene como fin ser utilizado dentro del Trabajo Final de Investigacion Aplicado
titulado “Analisis de la gestion de proyectos de inversion publica en sistemas de acueducto y
alcantarillado sanitario ejecutados en la UEN Programacion y Control del AyA, para la identificacion
de oportunidades de mejora.” para optar por el grado de Maestria Profesional con énfasis en Gestion
Publica del estudiante Rodrigo Mora Montero, funcionario de la UEN Programacién y Control (UEN
PyC).

El objetivo principal de este instrumento de investigacion es la de establecer, mediante la aplicacion
de una primera ronda de preguntas, aspectos relacionados con los procesos de gestion de proyectos,
propiamente con el seguimiento y control del cronograma de ejecucion programatica de los proyectos
que se desarrollan dentro de la UEN PyC.

Este instrumento de consulta abordara temas atinentes a la formacién académica, experiencia laboral
y aspectos tales como las capacidades y competencias en el ambito de la gestion de proyectos de los
funcionarios que guardan relacién con los procesos de gestion de proyectos de inversion publica en
sistemas de acueductos y alcantarillado sanitario.

El cuestionario es totalmente confidencial por lo que no se solicitara indicar nombre ni datos sensibles
como numero de cédula o numero 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 seleccion unica exceptuando las preguntas numero 10 y numero 11.

1- Indique el Ultimo grado académico alcanzado en educacion superior:
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a. Bachiller
b. Licenciatura
c. Maestria

d. Doctorado

e. Otro/Especifique:

Indique la carrera universitaria a la que pertenece su formacién académica:
a. Ingenieria Electromecanica.

b. Ingenieria Quimica.

o

Ingenieria Civil.

o

Ingenieria Industrial.

e. Otro/Especifique:
Actualmente su estatus laboral dentro de la institucion es:

a. |Interino.

b. En propiedad.
A nivel profesional ha recibido capacitacion afin al cargo que desempefia actualmente dentro
de la institucion:

a. Si.

b. No.

c. No respondo.
Su puesto de trabajo se relaciona con:

a. Hidrologia/hidraulica.

b. Estructural

c. Sistemas de tratamiento potable/sanitario

d. Otro/Especifique:

Indique el rango de tiempo en el que se ubica su experiencia laboral como profesional:
a. De0ab5 anos.
b. De5a 10 afios.
c. De10a 15 afios.
d. Mas de 15 afios.

Indique el rango de tiempo en el que se ubica su experiencia laboral dentro del AyA:



177

De 0 a 5 afios.
De 5 a 10 anos.
De 10 a 15 afios.

Mas de 15 afios.

8- Actualmente la categoria laboral a la que corresponde su puesto dentro de la institucion es:

o o

o o

e.

f.

g.

Jefe técnico.

Ejecutivo Especialista.
Ejecutivo avanzado.
Ejecutivo Experto.
Ejecutivo General.
Director General.

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 formacion 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 lider de

proyecto.

a.
b.

C.
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Validacion y andlisis de consistencia

El cuestionario fue sometido a la revision y comprension de un panel de expertos
compuesto por 4 funcionarios de la UEN PyC quienes estan a cargo de las direcciones de
Saneamiento, Agua Potable y Control Planes y Presupuestos junto con la direccion general

de la UEN. Del andlisis se desprenden los siguientes resultados.
A. Asignacion 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 podra escoger y dependiendo de la pregunta esta podra ser de
escogencia unica o multiple. Para la asignacion de los pesos se determind que el valor
numeérico mayor corresponderd con el mayor grado de importancia e ira 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 opcion asi se asignara un numero hasta completar la cantidad de
opciones en cada pregunta, en el apéndice No.2 se detalla la tabulacién de las respuestas por
parte de la poblacién entrevistada.

A continuacion se muestra en la tabla No. 15 la asignacion 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

©O©| O N o O & Wl N| B~

=
o

Ol O W N & B N W D o1 o1

11

Fuente: Elaboracion propia.

B. Respuestas por parte del panel de expertos

De acuerdo con los resultados obtenidos de la evaluacion por parte del panel de expertos
se desprende que las preguntas guardan congruencia y sentido con la informacién que se
desea consultar. Solamente se hacen tres observaciones, las cuales se citan textualmente a

continuacion:

1. Por el tipo de preguntas y las respuestas en este caso al ser la muestra tan pequefia
es muy evidente quien responde cada cuestionario

2. Lapregunta #9 puede mejorarse al combinar las respuestas a y b como una opcion

3. Seria oportuno plantearlo como formulario en linea, 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 considerd como parte de la muestra y no como un sujeto validador para este instrumento,

situacion que fue aclarada posteriormente.

Con relacion a la observacion No.2 no es posible reunir las dos opciones en una sola,
pues la naturaleza de la pregunta busca precisamente conocer la posicion del entrevistado
sobre cudl es su criterio para determinar si las funciones que realiza en su puesto de trabajo
las considera méas acordes a su experiencia laboral o a su nivel académico, puesto que no

necesariamente las dos se cumplen en iguales condiciones.

Finalmente la tercera observacion se ajustaria a un concepto de norma interna y no como
insumo que el entrevistador utilizara en su investigacion, asi mismo es importante indicar
que la metodologia 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
valido el cuestionario al no presentarse ninguna duda con las preguntas en cuanto a

formulacion o entendimiento de estas.

Anadlisis de consistencia del cuestionario

Con base en las respuestas dadas por el panel de expertos se procedio a realizar el analisis
de consistencia del cuestionario considerando la aplicacion 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.

Tabulacion de las respuestas obtenidas por el panel experto.

1 4
2 4
3 3

3

ol o1 o1 o1
|l B el B o N | )
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N N W W
N| W w O
| RN W

4

Fuente: Elaboracion propia.

Como puede observarse, es de esperarse que las preguntas 2 y 4 mantengan una alta
correlacion, esto por cuanto las preguntas se relacionan con la carrera universitaria y la
capacitacion recibida, es decir el panel se constituye de profesionales con jefaturas en cuya
probabilidad de capacitacion 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 determind que el numero de items es de 11, el total de varianza por cada item

fue de 4.31 y una varianza total de 19.69.

En la siguiente tabla se pueden observar las varianzas y correlaciones para cada item

asi como el total de cada respuesta por sujeto:



Tabla No. 17.

Tabulacion de las respuestas utilizando el criterio de Alfa de Cronbach.

TABULACION DE RESPUESTAS PANEL EXPERTO
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VARIABLE
SUJETO 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 SUMA
1 4 5 2 3 4 4 3 6 3 3 2 39
2 4 5 1 3 4 4 2 7 3 5 3 41
3 3 5 p 3 3 2 1 6 2 3 1 30
4 3 5 1 3 4 3 3 6 2 2 1 33
14
Varianzas 0.25 0 0.1875 0 0.1875 0.6875 0.6875 0.1875 0.25 1.1875| 0.6875
14
Correlacion 0.95784149| #DIV/0! | 0.42289003| #iDIV/0! | 0.74819006| 0.96832966| 0.42470599| 0.68313005| 0.95784149| 0.68508395| 0.93435318

Fuente: Elaboracion propia.

Aplicando la férmula generalizada de Cronbach se tiene:

)

Formula No. 1

0.859

FIGURA No 46: Resultado obtenido de la aplicacion del criterio Alfa de Cronbach al

instrumento de consulta No.2.

Fuente: Elaboracion 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

correlacion por tratarse de sujetos que tienen una misma categoria profesional, se acepta

vélido el resultado. Basandose 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 (Sanchez, 2017,
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pag. 7) el coeficiente de confiabilidad es una correlacion tedrica 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 Sanchez:

Tabla No. 18.

Interpretacion de la magnitud del coeficiente de confiabilidad para el instrumento de

consulta No.1.

Rangos

Magnitud

0,81a1,00

Muy Alta

0,61a0,80

Alta

0,41a0,60

Moderada

0,21a0,40

Baja

0,01a0,20

Muy baja

Fuente: Elaboracion propia, valores tomados de (Sanchez, 2017, pag. 7)

De acuerdo con el resultado mostrado en la figura No.46 y tomando en consideracion 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 aplicacidn en la poblacion objetivo del estudio.
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APENDICE No.2; RESPUESTAS AL CUESTIONARIO No. 1

Tabla No. 19.

Distribucion de las respuestas abordadas en el instrumento de consulta No.1.

VARIABLE V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 VI0 Vil
SUJETO

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26

Fuente: Elaboracion propia
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APENDICE No.3

INTRUMENTO DE CONSULTA No.2; VALIDACION Y ANALISIS DE
CONSISTENCIA INTERNA.

A continuacion se detalla la estructura del instrumento de consulta, la validacion y

analisis de consistencia interna.

Estructura del Cuestionario.

El siguiente es un cuestionario que tiene como fin ser utilizado dentro del Trabajo Final de Investigacion
Aplicado titulado “Analisis de la gestion de proyectos de inversion publica en sistemas de acueducto y
alcantarillado sanitario ejecutados en la UEN Programacion y Control del AyA, para la identificacion
de oportunidades de mejora.” para optar por el grado de Maestria Profesional con énfasis en Gestion
Publica del estudiante Rodrigo Mora Montero, funcionario de la UEN Programacion y Control (UEN
PyC).

El objetivo principal de este instrumento de investigacion es la de establecer, mediante la aplicacion
de una ronda de preguntas, aspectos relacionados con el marco metodoldgico en gestion de proyectos
y su vision real en el proceso de seguimiento y control de proyectos dentro de su rea de trabajo.

Este cuestionario abordara temas especificos relacionados con programacion, control y seguimiento
de proyectos de infraestructura publica que tienen que ver con sistemas de agua potable y
alcantarillado sanitario.

El cuestionario es totalmente confidencial por lo que no se solicitara indicar nombre ni datos sensibles
como numero de cédula o numero 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 institucion estan directamente relacionadas con:
a. Proyectos de Saneamiento.
b. Proyectos de Sistemas de agua potable.
c. Ambos.
d. Otro, explique.
2- ;Se ha desempefiado como lider de proyecto?
a. Si
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b. No.
(Si su respuesta es no, avance hasta la pregunta No 10).

Seleccione el area de conocimiento que se relaciona con sus funciones como lider de proyecto
dentro de la Gestion de Proyectos (seleccién multiple):

a. Gestion del alcance.

b. Gestion del cronograma.

c. Gestion de costos.

d. Gestion de los riesgos.

e. Otro, explique.
¢ Considera que el lider deberia ser parte integral en los procesos de inicio relacionados a la
Gestion de Proyectos?

a. Si

b. No.
¢, Cuantos proyectos le han sido asignados como lider?

a. Solamente uno.

b. De dos a tres.

c. Mas de tres.
¢ Ha liderado simultaneamente varios proyectos?

a. Si

b. No.
¢ Conoce de manera previa la estimacion inicial del costo de los proyectos que se le han
asignado?

a. Si

b. No.

c. Otro, explique.
Con relacion a la gestion del cronograma cuales han sido los procesos que guardan relacion
con los proyectos que ha dirigido (seleccion multiple):

a. Elaboracion de cronograma.
Control de costos.
Calidad.
Planificacion de las actividades.
La estimacion de la duracion.
El control del cronograma.

g. Todas las anteriores.
En una escala del 1 al 3, siendo 1 como menos importante, 2 importante y 3 muy importante;
qué grado le asignaria usted al proceso de seleccion de terrenos a la hora de planificar el
cronograma de un proyecto ya sea de agua potable o de alcantarillado sanitario:

a

~0® o0 o

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 tramitologia institucional e interinstitucional en la ejecucion programatica de un
proyecto es:
a.
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11- Considera usted que la capacitacion en materia de gestion de proyectos brindada por la
Administracién Superior del AyA es:
a. Acorde a sus requerimientos.
b. No refleja la realidad de los proyectos.
c. Esinsuficiente.
d. Otro, explique.

12- Cuando se presentan atrasos en el cronograma de un proyecto asignado considera usted que

la causa mas generalizada se relaciona con (seleccion multiple):
a. Formulacion de los procesos de inicio.

Condiciones ambientales.

Una inadecuada previsidn del tiempo estimado.

Conflictos de comunicacion.

Todas las anteriores.

Ninguna de las anteriores.

g. Otra, explique.

13- A criterio personal considera usted que los canales de comunicacion entre el lider de proyecto

y la PMO son:
a. Asertivos.
b. Poco asertivos.
c. No asertivos.
d. Otro, explique.

14- La subejecucion del presupuesto de un proyecto es tan importante como el desface en el
cronograma de las actividades de un proyecto. ;Esta usted de acuerdo con la anterior
afirmacion?

a. Si
b. No.
15- Considera usted que la prioridad de un proyecto se debe basar en (seleccién mdltiple):
a. Relacion Costo-Beneficio.
b. A decisiones politicas de la administracion superior del AyA.
c. A un problema social urgente de resolver.
d. Otro, explique.
16- Para usted seria 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 cuales 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. Unaparte.

0o o0 o
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18- Que aspectos, a criterio personal, se deberia mejorar para poder cumplir con la programacion
de las actividades de un proyecto (seleccion maltiple):
a. Gestion del Recurso humano.
b. Condiciones laborales.
c. Capacitaciones.
d. Comunicacion.
e. Otro, explique.
19- Que aspectos considera usted deberian prestarse especial atencién en la resolucion de
problemas dentro del proceso de la gestion de proyectos (seleccion multiple):
a. Conocimientos técnicos relacionados a proyectos de inversion publica.
b. Manejo de la jurisprudencia relacionada con los proyectos de inversion publica del
AyA.
c. Conocimientos en materia de politicas publicas.
d. Manejo de software especializado.
e. Otro, explique.

Validacién y analisis de consistencia

El cuestionario fue sometido a la revision y comprension de un panel de expertos
compuesto por 4 funcionarios de la UEN PyC quienes estan a cargo de las direcciones de
Saneamiento, Agua Potable y Control Planes y Presupuestos junto con la direccion general
de la UEN, no obstante para efectos del analisis de consistencia solamente se contd con las
respuestas de tres de los expertos, sin embargo en cuanto a la revision y contenido de las

preguntas si se conto con la participacién de los 4 expertos .
Del analisis se desprenden los siguientes resultados.
A. Asignacion 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 podrd escoger y dependiendo de la pregunta esta podra ser de
escogencia unica o mdaltiple. Para la asignacion de los pesos se determind que el valor
numérico mayor correspondera con el mayor grado de importancia e ird 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 opcion asi se

asignara un numero hasta completar la cantidad de opciones en cada pregunta. Para las
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preguntas de seleccién multiple cada opcion tiene un valor de 1y su valor final correspondera

a la sumatoria de todas las opciones escogidas.
A continuacion se muestra en la tabla No. 20 la asignacion 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 PONDERACION ‘
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Fuente: Elaboracion propia.

B. Observaciones realizadas por parte del panel de expertos

De acuerdo con los resultados obtenidos de la evaluacion por parte del panel de expertos

se desprenden las siguientes observaciones:
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a. Pregunta # 1, reformularse la opcién “a” consignando saneamiento por
alcantarillado sanitario.

b. Pregunta # 2, cambiar funciones asignadas por desempefia como lider de
proyecto.

c. Pregunta # 3, se debe aclarar qué relacion del lider se deba a un “grupo de
procesos” y no a un proceso en particular.

d. Pregunta # 4, se debe aclarar que se entiende por formulacion inicial, se
recomienda definir a cual grupo de procesos se refiere.

e. Se recomienda incluir dentro de las preguntas si los lideres han llevado
simultaneamente dos 0 mas 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
estimacion inicial del proyecto.

g. Pregunta # 7, reformular la pregunta y direccionarla como gestion del
cronograma.

h. Pregunta # 8, reformular la pregunta en la opcion “a” como el proceso de
planificacion o conjunto de procesos de planificacion.

I. Pregunta # 14, replantearse la pregunta para que la escogencia de opciones sea de

menor a mayor importancia.

Con las observaciones anteriores se procedi6 a ejecutar los cambios sugeridos a cada una
de las preguntas y se incluyé una pregunta mas relacionada con la simultaneidad de proyectos

por parte de los lideres de proyecto.

Teniendo en cuentas lo anterior se mejoraron las redacciones antes citadas y se procedio
a establecer el formulario de preguntas ajustandolo a su formato final, dando por aceptado la

validez del cuestionario en cuanto a formato, redaccion y entendimiento de las preguntas.
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Anadlisis de consistencia del cuestionario

Con base en las respuestas dadas por el panel de expertos se procedio a realizar el analisis
de consistencia de las variables, considerando la aplicacion del criterio Alfa de Cronbach. A

continuacién se muestran los resultados obtenidos del panel experto:

Tabla No. 21.

Tabulacion de las respuestas obtenidas por el panel experto.

1 3|12|4|2|3|2|7|3|4|4 5|32 |4|3|3|5/|4
2 3|1y1j1j1/1j1|1|1(4|1,3,2|43,2|5]1
3 3|j1j1j1j1j1j1|1|1{3 33|22 |3|3|4) 4

Fuente: Elaboracion 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 correlacion entre los participantes, no obstante con relacién a las variables 12, 13y 15
parece ser que es un criterio generalizado ante las preguntas que se plantean, mientras que la
numero 1 se trata de una relacion 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 determind que el nimero de items es de 18, el total de varianza por cada item
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 item asi

como el total de cada respuesta por sujeto:

Tabla No. 22.

Tabulacion de las respuestas utilizando el criterio de Alfa de Cronbach.

TABULACION DE RESPUESTAS PANEL EXPERTO

VARIABLE
Sm 1 2 3 4 ‘ 5 \ 6 | 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 1 17 ‘ 18 L SUMA
2 L 3 2 4 2 3 2 7 3 4 4 5 3 2 4 3 5 4 63
2 3 1 1 1 1 1 1 1 i 4 1 3 2 4 3 2 5 1 & 36
3 3 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 3 2 2 3 3 4 4 38
EVarianzas 0.0000|0.2222{ 2.0000 0.2222‘ 0.88891r 0.2222;‘ 8.0000| 0.8889| 2.0000| 0.2222| 2.6667| 0.0000| 0.0000, 0.8889| 0.0000 042222‘ 0.2222| 2.0000!
Fuente: Elaboracion propia.
Aplicando la férmula generalizada de Cronbach se tiene:
K v,
a= 1- Z
K-1 v,
Formula No. 1
o =
K = 18
Vi (varianza de cada item) = 20.6666667
Vt (varianza total) = 150.888889
V
K Z i 0.914

“:(K—J -

FIGURA No 47: Resultado obtenido de la aplicacion del criterio Alfa de Cronbach al
instrumento de consulta No.2.

Fuente: Elaboracion propia.

v,
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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 correlacion 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 analisis 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 No0.47, 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 (Sanchez,
2017, pég. 7) el coeficiente de confiabilidad es una correlacion tedrica 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 Sanchez:

Tabla No. 23.

Interpretacion de la magnitud del coeficiente de confiabilidad para el instrumento de

consulta No.1.

Rangos Magnitud
0,81a1,00 Muy Alta
0,61a0,80 Alta
0,41a0,60 Moderada
0,21a0,40 Baja
0,01a0,20 Muy baja

Fuente: Elaboracion propia, valores tomados de (Sanchez, 2017, pag. 7)

De acuerdo con el resultado mostrado en la figura No. 47 y tomando en consideracion 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 aplicacion en la poblacion objetivo del estudio.
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APENDICE No.4; RESPUESTAS AL CUESTIONARIO No. 2

Tabla No. 24.

Tabulacion de las respuestas abordadas en el instrumento de consulta No.2.

>«

VARIAB V
LE 1
SUJETO

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25

Fuente: Elaboracion propia
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APENDICE No.5

ALGUNAS GENERALIDADES SOBRE EL METODO MONTE CARLO

En el afio 1940 fue aplicado por primera vez el método de Monte Carlo en la
experimentacion de las armas nucleares hecha por los matematicos John Von Neuman vy
Stanislaw Ulam. Posteriormente, durante la Segunda Guerra Mundial, se utiliz6 este método
como via de investigacion en la creacion y el desarrollo de la bomba atémica, realizandose

la simulacion de variables hidrodinamicas relacionadas con la difusion de neutrones.
¢En qué consiste y como se aplica en proyectos?

El método Monte Carlo es un proceso para determinar la probabilidad de ocurrencia de
un evento, utilizando simulaciones, estadistica y aproximaciones, por ejemplo podemos
calcular la probabilidad de la ocurrencia de un riesgo en un proyecto, simulando la ejecucion
de las actividades y analizando la informacion recabada para poder determinar los posibles

riesgos.

Para que podamos determinar efectivamente el riesgo se deben identificar los escenarios
mas probables y, asi reducir la cantidad de variables aleatorias que entrarian en el proceso de
andlisis. Esta técnica exige determinar las relaciones que existen entre las variables méas
importantes, ésta es una de las tareas mas complejas de la simulacion de riesgos en los

proyectos, por lo que es necesario usar herramientas de tecnologias de la informacién.

Una forma de realizar predicciones es estimar valores medios de costos y de tiempo,
asignarles una probabilidad y una variabilidad, asi 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 mas informacion 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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APENDICE No.6

CATEGORIZACION DE INICIATIVAS DE ACUERDO CON LA EVALUACION
DE VARIABLES PARA LA PRIORIZACION DE PROYECTOS.

Variables de Impacto en Sistemas de Agua Potable

Consec Variables de Impacto | o 0 1 2 3
Cantidad e poblacién Mis de
1 afectada (cantidad de 0,11 0-1000 1001-5001
=5 5001
poblacién
2 C_uenta la poblacidon con 0.11 Si No
sistema de acueducto
3 Cuenta con _disponibilidad del 0.11 Si No
recurso hidrico
El agua suministrada supera
. los_: nwelgs_bactenologlcos y 0.11 Si No
fisico-quimicos aceptados
seguln las normas nacionales
T .. Menos
Continuidad del servicio 10 a 20 De 5.00 a
& (Horas) 0.1 24 Horas Horas 10.0 Horas Hde b
oras
6 Produccion deficitaria con 0,11 No Si
respecto a la demanda
Porcentaje de agua no o o oz | Mas de
7 antatiliraia 0,11 NA 0a30% |31% a 40% 41%
Infraestructura y equipos en
8 condiciones para la 0,11 Bueno NA Regular Mala
prestacion del servicio
Equipos e infraestructura
9 expuestos a dafios a terceros| 0,11 No Si
y eventos naturales
Total 1,00

FIGURA No 48: Cuadro de asignacion de variables de impacto para la categorizacion

de las iniciativas de proyectos en sistemas de agua potable.

Fuente: Tomado de la Guia Metodoldgica para la Gestion del Portafolio de Proyectos AyA,
pagina No. 19.

De acuerdo con el cuadro de la imagen No. 48 la asignacion de los pesos esta en funcion

del grado de impacto que el proyecto supondra en la solucion de un problema definido.
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Consec Variables de Urgencia Peso 0 1 2 3

1 La gahdad del agua sumumstra@a, pone 0,125 i i
en riesqo la salud de los usuarios
Relacion del semnvicio de suministro de

2 |agua potable, con los niveles de| 0,125 si no
continuidad, cantidad, costos.

3 La necemdqd 'devlnversmn se ubica en 0,125 - s
un sector prioritario para el pais
Necesidad de inversion se encuenta

4  |ubicada en un sector de desarrollo] 0,125 no si
nacional.

5 Necesidad d_e Ig inversion ordenada por 0,125 - &
un mandato judicial
Necesidad de inversidn por

6  |cumplimiento de la vida dtil de servicio | 0,125 no 4-2 2alafios | 1a0 afios
del sistema (afios pendientes)

7 Infraestructura y equipos ulqncados en 0,125 " &
sectores con alto grado de insequridad.

3 Afectacion del semvicio a raiz de eventos 0,125 fib g
naturales.

Total 1,00

FIGURA No 49: Cuadro de asignacion de variables de urgencia para la categorizacion

de las iniciativas de proyectos en sistemas de agua potable.

Fuente: Tomado de la Guia Metodoldgica para la Gestion del Portafolio de Proyectos AyA,

pagina No.

20.

De acuerdo con el cuadro de la imagen No. 49 la asignacion de los pesos esta en funcion

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

Consec Variables de lrﬁpactos Peso 0 1 . 2 3
i S 0 — 1001 — Mas de

1 Cantidad de Poblacion Afectada A3 NA 1000 5000 5001
Poblacion con sistema de 2

2 Alcantarillado A3 =1 i
Existe cuerpo de agua con
capacidad para vertido de las o si no

3 aquas residuales

Las aguas vertidas en los cuerpos
de agua cumplen con los niveles de .13 si no
calidad segun las normas del pais.

Capacidad de la infraestructura y
equipamiento de recoleccion A3 si no
acorde con la demanda del servicio

Capacidad de la infraestructura y
equipamiento de tratamiento A3 si no
acorde con la demanda del servicio

Infraestructura y equipos en
condiciones para la prestacion del .13 Buena NA Regular Mala

7 senvicio

Equipos e Infraestructura, i
expuestos a dafios de terceros y e no si
8 eventos naturales

Total 1,00

FIGURA No 50: Cuadro de asignacién de variables de impacto para la categorizacion
de las iniciativas de proyectos en sistemas de alcantarillado sanitario.

Fuente: Tomado de la Guia Metodoldgica para la Gestion del Portafolio de Proyectos AyA,
pagina No. 21.

De acuerdo con el cuadro de la imagen No. 50 la asignacion de los pesos esta en funcion
del grado de impacto que una comunidad o sector administrado por el AyA requiera para

constitucion de un proyecto de mejora para un sistema de alcantarillado sanitario.
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Consec Variables de Urgencia Peso 0 1 2 3
La calidad del agua puesta en los
1 cuerpos de agua, pone en nesgo_’la 0.14 - si
salud de los usuarios y afectacidn
del medio ambiente.
La necesidad de inversién se ubica .
2 T : 0,14 no si
en un sector prioritario para el pais
Necesidad de inversion  se .
3 encuenta ubicada en un sector de| 0,14 no si
desarrollo nacional.
4 Necesidad de la.m\{e_rsmn ordenada 0.14 - i
por un mandato judicial
Necesidad de inversion por
5 cumplimiento de la vida dtil del 0.14 - B Vet sl fall dive
servicio del sistema (afios .
pendientes)
Infraestructura y equipos ubicados _
6 en sectores con alto grado de 0,14 no si
insequridad.
7 Afectacidn del semvicio a raiz de 0,14 - i
eventos naturales.
Total 1,00

FIGURA No 51: Cuadro de asignacion de variables de urgencia para la categorizacion

de las iniciativas de proyectos en sistemas de alcantarillado sanitario.

Fuente: Tomado de la Guia Metodoldgica para la Gestion del Portafolio de Proyectos AyA,

pagina No. 22.

De acuerdo con el cuadro de la imagen No. 51 la asignacion de los pesos esté en funcion

del grado de urgencia que una comunidad o sector administrado por el AyA requiera para

constitucion de un proyecto de mejora para un sistema de alcantarillado sanitario.
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APENDICE No.7

EJEMPLO DE LA APLICACION DE LA MATRIZ DE CONSISTENCIA PARA LA
ADQUISICION DE TERRENOS

CASO HIPOTETICO No. 1:

Una Unica alternativa viable.

Fundamento técnico:

Adquisicion de terreno para la construccion de un tanque de almacenamiento para agua
potable como parte del proyecto de mejoras al sistema de Bagaces.

Localizacién:

El terreno se localiza en la provincia 5° Guanacaste, canton 4° Bagaces, distrito 1° Bagaces,
en el sector conocido como Salitral, en las coordenadas del sistema de proyeccién CRTMO5,
1168 982 N, 365 791 E (aproximadamente).

LOT TANQU‘E BAGACES

FIGURA No 52: Localizacion de terreno para tanque

Fuente: Elaboracion propia.
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Criterios considerados:

1- La zona de emplazamiento para el tanque debia cumplir con una cota de elevacién
que permitiera a la tuberia de impulsion conducir el agua desde el sitio de toma al
tanque. Asi mismo, el tanque deberia localizarse a una elevacion que permitiera
distribuir por gravedad el agua a las comunidades beneficiarias.

2- La zona presenta un escaso desarrollo econémico, con bastas areas rurales, con
servicios publicos limitados, caminos de acceso en mal estado y una escaza oferta de
terrenos a la venta.

3- Anivel de registro publico el sitio escogido es parte de una finca que se encuentra en
un proceso de informacién posesoria, el cual estd afectado por leyes conexas que
limitaran su uso o eventualmente la indemnizacion posible de sus poseedores.

Aplicacion de pardmetros

Parametro 1: Caracteristicas técnicas que debe reunir el terreno.
Idéneas = 1

Razonamiento: El lider de proyecto determina que se deben cumplir ciertas condiciones
técnicas, las cuales se cumplen con el terreno escogido.

Parametro 2: Injerencia institucional pablica sobre el bien.
Media =2

Razonamiento: La segregacion del terreno de su finca madre debera cumplir con una serie
de requisitos dispuestos por ley de instituciones publicas como el Registro Nacional y la
municipalidad de la zona, asi mismo las condicionantes que supone la situacion registral de
la finca madre.

Parametro 3: Condiciones geol6gicas ambientales y territoriales.
No posee condiciones limitantes = 1

Razonamiento: La zona no presenta problemas geoldgicos que condicionen la estructura que
se deben emplazar en el terreno escogido.

Parametro 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 duefios de la propiedad.
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Parametro 5: Situacion registral-catastral.
Posee limitaciones que condicionan su uso por naturaleza publica = 3

Razonamiento: La finca por encontrarse en un proceso de informacion posesoria esta sujeta
a las limitantes que la ley impone para inmuebles es esta situacion, estas limitantes afectaran
el proceso de negociacién con los propietarios para llegar a un punto medio de aceptacion en
la compra del inmueble.

Parametro 6: Disposicidn de venta por parte del duefio registral.
No hay disposicion = 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 1 X X
L
2>
zZ X
$ 2
3 X X X

Interpretacion de los datos

Como se puede observar en la distribucion observada en la matriz de parametros se
concluye que el terreno posee una alta tendencia a situaciones que pondran en riesgo el
proceso de adquisicion y por ende podra eventualmente ocasionar atrasos en los procesos y
actividades conexas a este.

Por tanto se recomienda que lider considere esta situacién dentro de su planificaciéon y
tome medidas correctivas dentro del proceso de gestion del cronograma que permitan
minimizar posibles atrasos en el cronograma del proyecto.
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APENDICE No.8

EJEMPLO DE LA APLICACION DE LA MATRIZ DE CONSISTENCIA PARA LA
ADQUISICION DE TERRENOS

CASO HIPOTETICO No. 2:

Mas 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 Guépiles.

2- Localizacion:

Las alternativas se localizan en la provincia 7° Limon, canton 2° Pococi, distrito 2° Jiménez.

FIGURA No 53: Localizacion de alternativas de terreno para tanque

Fuente: Elaboracion 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 regimen de servicios
ambientales.

2- La zona presenta un escaso desarrollo econémico, con bastas &reas rurales, con
servicios publicos 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 caracteristicas fisicas como viables para la
construccion del tanque.

4- Dos de las alternativas se encuentran directamente afectadas por ley de Areas de
Conservacion Protegidas del MINAE y poseen limitaciones por ley de informaciones
posesorias.

4- Aplicacion de parametros para la Alternativa No. 1

Parametro 1: Caracteristicas técnicas que debe reunir el terreno.

Idoneas = 1

Razonamiento: EIl lider de proyecto determina que se deben cumplir ciertas condiciones
técnicas, las cuales se cumplen con el terreno escogido.

Parémetro 2: Injerencia institucional pablica sobre el bien.

Media =2

Razonamiento: La segregacion del terreno de su finca madre deberd cumplir con una serie
de requisitos dispuestos por ley de instituciones publicas como el Registro Nacional y la
municipalidad de la zona.

Parametro 3: Condiciones geoldgicas ambientales y territoriales.

No posee condiciones limitantes = 1

Razonamiento: La zona no presenta problemas geol6gicos que condicionen la estructura que
se deben emplazar en el terreno escogido.

Parametro 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.

Parametro 5: Situacion registral-catastral.
No posee limitaciones =1

Razonamiento: La finca madre no posee anotaciones ni gravamenes que limiten su uso.

Parametro 6: Disposicidn de venta por parte del duefio registral.
Baja disposicion = 2

Razonamiento: Los propietarios muestran algin grado de interés por vender parte de su finca.

5- Aplicacién de parametros para la Alternativa No. 2

Parametro 1: Caracteristicas técnicas que debe reunir el terreno.
Idoneas = 1

Razonamiento: El lider de proyecto determina que se deben cumplir ciertas condiciones
técnicas, las cuales se cumplen con el terreno escogido.

Parametro 2: Injerencia institucional pablica 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 supondran atrasos en la adquisicion
del terreno.

Parametro 3: Condiciones geoldgicas 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 podria estar
expuesto a posibles desbordamientos de su cauce potenciando una situacion que podria
afectar la integridad de la estructura.

Parametro 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.

Parametro 5: Situacion registral-catastral.
Posee limitaciones que condicionan su uso por naturaleza publica = 3

Razonamiento: La finca nace por un proceso de informacién posesoria lo que la sujeta a las
limitantes que la ley impone para inmuebles es esta situacion, estas limitantes afectaran el
proceso de negociacion con los propietarios para llegar a un punto medio de aceptacion en la
compra del inmueble.

Parametro 6: Disposicién de venta por parte del duefio registral.
Alta disposicion = 1

Razonamiento: Los propietarios se encuentran interesados en vender parte de su finca.

6- Aplicacion de parametros para la Alternativa No.3

Parametro 1: Caracteristicas técnicas que debe reunir el terreno.
Idoneas =1

Razonamiento: EIl lider de proyecto determina que se deben cumplir ciertas condiciones
técnicas, las cuales se cumplen con el terreno escogido.
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Parametro 2: Injerencia institucional pablica 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 provocaran atrasos en
la adquisicion del terreno.

Parametro 3: Condiciones geoldgicas ambientales y territoriales.
Limitaciones por uso del suelo =3

Razonamiento: El terreno escogido se encuentra en una zona boscosa, con pendientes
quebradas y area de humedales, sin camino y cercano a una laguna.

Parametro 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.

Parametro 5: Situacion registral-catastral.
Posee limitaciones que condicionan su uso por naturaleza publica = 3

Razonamiento: La finca nace por un proceso de informacion posesoria lo que la sujeta a las
limitantes que la ley impone para inmuebles es esta situacion, estas limitantes afectaran el
proceso de negociacion con los propietarios para llegar a un punto medio de aceptacion en la
compra del inmueble.

Parametro 6: Disposicidn de venta por parte del duefio registral.
No hay disposicion = 3

Razonamiento: Los propietarios no se encuentran interesados de vender parte de su finca.
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Una vez realizado el razonamiento de los parametros para cada una de las alternativas, se

procede a construir una tabla resumen conteniendo cada uno de los razonamientos de los

parametros en funcion de las alternativas propuestas.

A continuacion en la tabla No. 25 se presenta los resultados obtenidos del analisis.

Tabla No. 25

Tabla resumen de los razonamientos abordados para cada parametro de una de las

alternativas planteadas.

ALTERNATIVA
PARAMETROS

El lider de proyecto
determina que se deben
cumplir ciertas
condiciones técnicas, las
cuales se cumplen con el
terreno escogido.

2

RAZONAMIENTO
El lider de proyecto
determina que se deben
cumplir ciertas condiciones
técnicas, las cuales se
cumplen con el terreno
escogido.

El lider de proyecto
determina que se deben
cumplir ciertas condiciones
técnicas, las cuales se
cumplen con el terreno
escogido.

(1) Caracteristicas técnicas
idoneas

La segregacion del
terreno de su finca madre
debera cumplir con una
serie de requisitos
dispuestos por ley de
instituciones publicas
como el Registro Nacional
y la municipalidad de la
zona.

(1) Caracteristicas técnicas
idéneas

La finca se encuentra
afectada por MINAE lo que
supone que se deben
cumplir una serie de
requisitos interinstitucionales
que eventualmente incurrian
atrasos en la adquisicién del
terreno.

(1) Injerencia institucional
publica media.

La zona no presenta
problemas geoldgicos que
condicionen la estructura
que se deben emplazar
en el terreno escogido.

(3) Injerencia institucional
publica alta

El terreno escogido se
encuentra cercano a una
quebrada lo cual podria
estar expuesto a posibles
desbordamientos de su
cauce potenciando una
situacion que podria afectar

(1) Caracteristicas técnicas
idoneas

La finca se encuentra
afectada por MINAE lo que
supone que se deben
cumplir una serie de
requisitos
interinstitucionales que
eventualmente provocaran
atrasos en la adquisicién
del terreno

(3) Injerencia institucional
publica alta

El terreno escogido se
encuentra en una zona
boscosa, con pendientes
quebradas y area de
humedales, sin camino y
cercano a una laguna.




(1) No posee Condiciones
geoldgicas ambientales y
territoriales.

Del estudio preliminar de
mercado se desprende
que la zona presenta una
oferta de venta de
propiedades suficiente
para determinar mejor
criterio de compra.

la integridad de la
estructura.

(3) Limitaciones por uso del
suelo.

Del estudio preliminar de
mercado se desprende que
la zona presenta una oferta
de venta de propiedades
suficiente para determinar
mejor criterio de compra.
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(3) Limitaciones por uso del
suelo.

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

La finca madre no posee
anotaciones ni
gravadmenes que limiten
Su uso.

(1) Situacién registral-
catastral — no posee
limitaciones.

Los propietarios muestran
algun grado de interés por
vender parte de su finca.

(1) Oferta y demanda
equilibrada

La finca nace por un
proceso de informacion
posesoria lo que la sujeta a
las limitantes que la ley
impone para inmuebles es
esta situacion, estas
limitantes afectaran el
proceso de negociacion con
los propietarios para llegar a
un punto medio de
aceptacion en la compra del
inmueble.

(1) Oferta y demanda
equilibrada

La finca nace por un
proceso de informacién
posesoria lo que la sujeta a
las limitantes que la ley
impone para inmuebles es
esta situacion, estas
limitantes afectaran el
proceso de negociacion
con los propietarios para
llegar a un punto medio de
aceptacion en la compra
del inmueble.

(3) Posee limitaciones que
condicionan su uso por
naturaleza publica.

Los propietarios se
encuentran interesados en
vender parte de su finca.

(3) Posee limitaciones que
condicionan su uso por
naturaleza publica.

Los propietarios no se
encuentran interesados de
vender parte de su finca.

(2) Baja Disposicion de
venta por parte del duefio
registral.

(1) Alta Disposicion de venta
por parte del duefio registral.

(3) No hay disposicion de
venta por parte del duefio
registral

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente a continuacion 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 funcion de los
parametros razonados y la tabulacién en la matriz de consistencia de cada una de las

alternativas analizadas.
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Tabla No. 26.

Cuadro resumen de pardmetros por alternativa

N =
== =

w W NN
W W =W
w W = U
W = N oy

w

[y
Y

Fuente: Elaboracion propia.

Matriz de resultados alternativa 1:

PARAMETROS

NIVEL

FIGURA No 54: Matriz de consistencia de parametros de la alternativa 1

Fuente: Elaboracion propia.



Matriz de resultados alternativa No.2:

PARAMETROS

NIVEL

FIGURA No 55: Matriz de consistencia de parametros de la alternativa 2

Fuente: Elaboracion propia.

Matriz de resultados alternativa No.3:
PARAMETROS

NIVEL

FIGURA No 56: Matriz de consistencia de parametros de la alternativa 3

Fuente: Elaboracion propia.
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8- Interpretacion de los datos

De acuerdo con los datos para cada una de las alternativas, se puede observar en la
distribucion obtenida para las matrices, los parametros resultantes indican que la alternativa
No. 3 posee la mayor cantidad de parametros ubicados en el nivel que compromete la

adquisicion del terreno, por lo cual se hacen poco viable en un escenario de adquisicion.

En tanto para las dos primeras alternativas, los parametros indican que la incidencia de
factores negativos es baja, por lo que la escogencia de ambos lotes seria factible en los
escenarios mas optimistas, sin embargo la alternativa #1 es mas prometedora por cuanto los
parametros que podrian incidir en la adquisicion son moderados al someterse a proceso de
segregacion e inscripcion ante el registro pero sin verse afectado por leyes que limiten este
proceso Yy en cuanto a la negociacion de compra seria un factor moderado entando exista una

disposicion por parte del propietario (s) por vender.

Finalmente la alternativa No. 1 es la més viable para el proyecto en comparacion con la

alternativa No. 2.
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