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RESUMEN EJECUTIVO

La apertura de las comunicaciones en Costa Rica se da por los compromisos que
adquiere el pais al firmar el Tratado de Libre Comercio entre Republica Dominicana,
Centroamérica y Estados Unidos; gracias a esta apertura, las empresas
trasnacionales Claro® y Movistar® logran ingresar al mercado costarricense como
operadores privados de telefonia celular, con el propésito de ofrecer el servicio que
anteriormente era exclusividad del Instituto Costarricense de Electricidad® (ICE). Es
aqui donde Insyte Costa Rica S.A.® entra a participar como empresa contratista
constructora de torres para antenas de transmision de sefial celular.

El presente trabajo consiste en la realizacion de una propuesta de guia
metodoldgica para administracion profesional de proyectos, que pueda ser usada por
la compariia Insyte Costa Rica S.A.® para la gestion de los proyectos venideros bajo
la modalidad de “Llave en Mano” (estudios preliminares, disefio y tramite de
permisos, construccion y montaje de equipos, y puesta en marcha para torres de red
celular).

A la vez se plantea que esta propuesta comprenda los grupos de procesos que
incluyen la gestion de la integracién, el alcance, el tiempo, los costos, la calidad del
producto, los recursos humanos, la comunicacion, los riesgos, las adquisiciones, el
medio ambiente, la seguridad industrial y la salud ocupacional, con las técnicas,
herramientas y politicas necesarias para que en conjunto constituyan la guia de
gestion de proyectos para dicha empresa.

Para realizar este proyecto se evalud el nivel de madurez en Administracion
Profesional de Proyectos en el que se encuentra actualmente la empresa, asi como
un FODA de la misma, para analizar la situacion competitiva de la organizacion y asi
disefiar una adecuada propuesta. Asimismo, se identificaron todas las herramientas
utilizadas por la compaiia para la ejecucion de proyectos enmarcadas en el

Xii
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PMBOK®, dentro del cuadro de correspondencias de los Grupos de Procesos versus
Areas de Conocimiento.

Palabras clave: Guia metodolégica, administracién profesional de proyectos,
PMI, areas de conocimiento, proyecto tipo “llave en mano”, modelos de madurez,
analisis FODA
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ABSTRACT

The opening of communications in Costa Rica is given by the commitments
acquired by the country when the Free Trade Agreement between the Dominican
Republic, Central America and the United States was signed. Because of that,
transnational corporations as Movistar® and Claro® were able to introduce themselves
as private cellular operators, in order to provide the service that was previously
exclusive for ICE®. At that moment, Insyte Costa Rica S.A.® comes to participate as
a contractor for construction projects of towers for antennas of cellular signal
transmission.

The present investigation developed a proposed methodological guide for
professional project management that can be used by the company Insyte Costa Rica
S.A.®for the future projects management in the form of "turnkey projects” (preliminary
studies, design and licensing process, construction and equipment installation and
commissioning, to the cellular network towers).

At the same time, it is argued that this analysis would cover the nine knowledge
areas including integration, scope, time, cost, product quality, human resources,
communications, risk, procurement, environment, industrial safety and occupational
health, with the techniques, tools and policies to ensure that, all together, constitute

the guidance of project management for this company.

To make this project, it was evaluated the actual maturity level in Professional
Project Management as well as a SWOT analysis of the company, to consider the
competitive situation of the organization, and to design an appropriate proposal.
Also, it was identified all the actual tools used by the company for projects framed in
PMBOK® within the correlation table of Process Groups vs. Knowledge Areas.

Keywords: Methodological guide, professional project management, PMI,

knowledge areas, “turnkey” project, maturity models, SWOT analysis

Xiv
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INTRODUCCION

Los crecientes avances tecnolégicos han generado grandes cambios en las
culturas de diversos paises, y Costa Rica no esta exenta de esta situacion; siendo
asi que actualmente se puede observar por doquier torres de telefonia celular para
brindar una mejor y mayor cobertura del servicio, situacion que tal vez resultaba poco
comun cuando era el ICE® el Gnico ente regulador de telefonia. Con la apertura de
mercados, empresas como Claro® y Movistar® buscan compaiiias que brinden el
servicio de construccion de torres para formar su propia red celular.

Esta investigacion se realizd concretamente para Insyte Costa Rica S.A.%; dicha
empresa participa en el sector de telecomunicaciones desde mediados del 2011,
dedicandose al desarrollo de proyectos de montaje de equipos y construccion civil,
mecanica y eléctrica para el sector de telecomunicaciones a nivel nacional.

Al ser una empresa transnacional (casa matriz en Espafia) que acaba de iniciar su
insercién dentro del mercado econdmico de la construccion, Insyte Costa Rica S.A.®
se ha dedicado en los ultimos diez meses a establecerse como empresa y a formar
el equipo de trabajo necesario para competir formalmente.

Hasta el momento ha participado en varios proyectos de telecomunicaciones
diferentes que han sido los que han marcado el inicio de su trabajo; no obstante,
segun la gerencia de la empresa tanto los resultados econdémicos como los derivados
de la gestién administrativa no han sido satisfactorios debido a que no se cumplen
las metas planteadas en la etapa de planificacién de los proyectos repitiéndose
errores en la administracion, los que, por el hecho de no quedar debidamente
documentados y mucho menos gestionados, podrian continuar implicando atrasos,
clientes insatisfechos, mayores costos de lo previsto e incluso pérdidas econémicas
como las sefaladas anteriormente.

Este escenario motivé la propuesta de una guia metodolédgica para la gestion de
proyectos de instalacion de torres de telefonia celular para dicha organizacién, que le
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permita cumplir con las nuevas condiciones de proyectos tipo “Llave en Mano” y le dé
un valor agregado en materia de Administracion Profesional de Proyectos. La guia
estd basada tanto en los lineamientos dados por el PMBOK® como en las
necesidades actuales de la compaiiia, y contiene herramientas y procedimientos
para las principales areas de conocimiento y grupos de proceso en todo el ciclo de
vida.

Basado en lo anterior, se planted el presente trabajo de investigacion, el cual se
distribuye de manera tal que abarca en su primer capitulo una descripcion general de
la investigacion realizada, que incluye los datos generales de la empresa y del
proyecto final de graduacion. Asimismo, el capitulo dos detalla el marco conceptual
bajo el que se desarrollo el trabajo investigativo mientras que el tres muestra la
metodologia utilizada. En el capitulo cuatro se revisa la situacion actual de la
compafia mediante una evaluacion de madurez, un analisis FODA y un mapeo que
incluye las herramientas que actualmente posee la empresa para administrar
profesionalmente sus proyectos. Finalmente, en el capitulo cinco toman los datos del
capitulo anterior y se desarrolla la propuesta de guia metodolégica para
administracion de los proyectos de la empresa, para cerrar con las conclusiones y
recomendaciones propuestas por el grupo técnico en el capitulo seis.
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CAPITULO 1: GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se busca crear una resefia para detallar aspectos claves
que enmarquen el punto de partida de esta investigacion.

Ademas se especifican detalles importantes de la empresa en estudio que
serviran para justificar la investigacion, plantear las posibles carencias que se estima
existen y lo que el grupo técnico ha realizado para suplir o resolver esta
problematica.

Del mismo modo, en esta parte se plantean los objetivos y los alcances, asi como
las limitaciones que podrian estar afectando la realizacién del actual proyecto.

1.1 Marco de Referencia Empresarial

Concretamente, la investigacion se realizé para Insyte Costa Rica S.A.®, empresa
que forma parte del Grupo Insyte Instalaciones S.A.® cuya casa matriz ubicada en
Espafia tiene presencia en varios paises de Europa, Africa y Latinoamérica,
principalmente.  Dicho grupo participa en el sector de telecomunicaciones,
electricidad, energia solar, ingenieria naval y fabricacion de equipos y sistemas; no
solo con sus compafias de montaje e instalacion de estructuras y equipos de
telecomunicaciones, eléctricos, energia y climatizacion en el extranjero; sino también
en construccion de infraestructura civil de torres para la red celular en Costa Rica
(Insyte Instalaciones S.A.®, 2009).

Insyte Costa Rica S.A® es una de las empresas del grupo dedicada, desde
mediados del 2011, al desarrollo de proyectos de montaje de equipos y construccion
civil, mecanica y eléctrica para el sector de telecomunicaciones a nivel nacional.
Entre sus principales clientes se encuentran Ericsson de Costa Rica S.A.® y Claro C.
R. Telecomunicaciones S.A.® No obstante, la compafiia pretende ampliar atin mas
sus horizontes en el futuro cercano con empresas como Movistar®, Telefonica® y el
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ICE®. Asimismo, como se muestra en la figura 1.1, la compafiia cuenta con una gran
cantidad de clientes alrededor del mundo, entre los que destacan los presentados a
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Figura 1.1 Algunos clientes de Insyte Instalaciones S.A.® alrededor del mundo
Fuente: (Insyte Instalaciones S.A.®, 2009)

El proyecto objeto de la presente investigacion se ha llevado a cabo en la
empresa Insyte Costa Rica S.A.®, para la cual trabaja uno de los miembros del grupo
técnico investigador, especificamente en el area de construccion civi. De Igual
importancia para el desarrollo del proyecto, es la combinacién interdisciplinaria,
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formaciéon académica y experiencia en proyectos de ambos miembros del equipo
(electronica y construccion civil), pues es complementaria la experiencia de ambos
para llevar a cabo la implementacion en la empresa citada.

Como se muestra en la siguiente figura, el desarrollo completo de los proyectos
tipo “llave en mano” se realizaran con un equipo de trabajo interdisciplinario que logre
abarcar todas las areas de interés.

Gerente General

Insyte
Instalaciones S.A.

|

Gerente General
Insyte CR S.A.

Ingeniera Civil Ingeniero Ingeniero Eléctrico Ingeniero geniero Salud Admi de
Estructural Topografo Ocupacional Proyecto

Maestro de Obras I I Técnico Ei ici I
Técnico en Montaje I Técnico Salud | Asistente

Ocupacional Administrativo

Chofer

Figura 1.2 Estructura organizacional de la empresa para proyectos tipo "Llave en Manc"
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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1.2  Justificacion del Estudio

Al ser una empresa transnacional que acaba de iniciar su insercién dentro del
mercado econémico de la construccién en el pais, Insyte Costa Rica S.A.® se ha
dedicado en los ultimos diez meses a establecerse como empresa y a formar el
equipo de trabajo que se requiere para competir formalmente a nivel nacional tal y
como se mencioné en el apartado anterior. Adicionalmente, hasta el momento ha
participado en varios proyectos de telecomunicaciones diferentes que han sido los
que han marcado el inicio de su trabajo, como se ilustra en la siguiente fotografia:

Figura 1.3 Panoramica interna de sitio de torre
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

No obstante, segun la gerencia de la empresa tanto los resultados econémicos
como los derivados de la gestion administrativa (archivos documentales, indices
histéricos, costos, presupuestos, lecciones aprendidas, memorias de calculo, listados
de proveedores, recursos humanos y recursos técnicos, entre otros) no han sido
satisfactorios debido a que no se cumplen las metas planteadas en la etapa de
planificacion de los proyectos (al presentarse reprocesos, falta de orden e
inexistencia de registros, lo que estaria ocasionando aumentos de plazo en el orden
del 50%, los cuales podrian estar generando sobrecostos a los proyectos),
repitiéndose errores en la administraciéon, los que, por el hecho de no quedar
debidamente documentados y mucho menos gestionados, podrian continuar
implicando atrasos, clientes insatisfechos, mayores costos de lo previsto e incluso
pérdidas econdémicas como las sefialadas anteriormente.
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Como se ha venido mencionando, lo que comunmente se ha presentado en los
proyectos llevados a cabo por la compafiia, en el tiempo que tiene en el mercado
costarricense, es que el plazo (y por ende el costo) ha sobrepasado lo previsto por la
gerencia. Ademas se ha observado que no se dejan registros suficientes y
adecuados de indicadores, rendimientos, tiempos, procedimientos, aseguramiento,
control de calidad y/o lecciones aprendidas, entro otros, que puedan ser tomados en
cuenta para mejorar el desarrollo de proyectos nuevos y futuros. Esta falta de
registros no ha permitido una caracterizacion cuantitativa de los impactos que tienen
estos incumplimientos sobre la organizacién.

Actualmente, con la experiencia adquirida en los ultimos diez meses de operacion
en Costa Rica, la gerencia de la compafiia ha identificado la necesidad de contar con
politicas, plantillas y/o machotes, entre otros activos, que le sirvan para la
conformacién de una metodologia Unica y estandarizada para gestionar de una
manera profesional y normalizada todos y cada uno de los diferentes proyectos que
desarrolle la compafiia. Lo anterior debido a que, por la naturaleza del proyecto y el
tiempo de duracion de la fase de construccion y montaje de equipos (30-45 dias
naturales), se hace complicado para el area técnica de la empresa poder
implementar durante estas etapas, medidas correctivas sobre problemas habituales
en los proyectos ejecutados por la empresa.

Por otra parte, se anuncia que las obras que vienen para este afo 2012 se
desarrollaran como proyectos de tipo “Llave en Mano”, de forma que la empresa
constructora debera utilizar de ahora en adelante un ciclo de vida como el
presentado a continuacion:

- 2. Disefioy 3. Construccion
F1’h ll_Estluduos — | Tramitacionde |—=>| y Montajede |=» 4. |\Fl:luesr:a
reliminares Permisos Equipos en Marcha

Figura 1.4 Futuro ciclo de vida de los proyectos tipo “llave en mano” de la empresa
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Asi, los proyectos seran entregados a la constructora como una iniciativa en la
que el cliente proporcionara la ubicacion aproximada, y a partir de ahi, una serie de
propuestas de posibles sitios seran generados, de los cuales se escogera la opcion
que mejor cumpla con lo especificado al inicio. Luego de esto se abordara la etapa
de estudios preliminares (estudio de suelos para determinar la capacidad soportante
y la resistencia eléctrica del mismo, levantamientos topograficos para determinar
curvas de nivel, volimenes de materiales, ubicacién de linderos y de los futuros
entregables del proyecto), posteriormente se elaboraran los disefios de la obra
(estructural, eléctrico, sistema de puesta a tierra, entre otros), seguidos de la
tramitacién de permisos (ante SETENA: Secretaria Técnica Nacional Ambiental,
CFIA: Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica, MS:
Ministerio de Salud, la municipalidad correspondiente y demas instituciones
relacionadas), para continuar con la construccion, el montaje de los equipos y
finalmente la puesta en marcha del producto final a satisfaccion del cliente.

En el futuro proximo se daran una serie de regulaciones para los proyectos, segun
las cuales, la empresa debera gestionar no solo la construccion y el montaje de los
equipos, asi como la puesta en marcha tal y como lo venia haciendo hasta el
momento, sino que debera abordarlos también desde la concepcion, los estudios
preliminares, el disefio, y la tramitacion de permisos, todo bajo una perspectiva de
“Llave en Mano”. De este modo, las nuevas condiciones con las que se perfilan los
proyectos venideros a corto plazo (a partir del segundo semestre del presente afio) le
plantean a la compafiia la disyuntiva de aceptar y adaptarse a las nuevas
condiciones o retirarse del mercado.

Con base en lo anterior y tomando como punto de partida la identificacion que se
ha hecho del conjunto de herramientas no estandarizadas, utilizadas a la fecha por la
empresa para la administracion de sus proyectos, pertenecientes al ciclo de vida
actual (construccion, montaje de equipos, y puesta en marcha de la obra), se
propone una guia metodolégica para todo el ciclo de vida mostrado en la figura 1.4
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que facilite administrar profesionalmente los proyectos tipo “Llave en Mano” de
construccién de torres de telefonia celular, que desarrollar4 Insyte Costa Rica S.A® a
partir del segundo semestre del presente afio.

Dicha guia cubre las areas de conocimiento correspondientes a la gestion de
integracion, alcance, tiempo, costo, calidad del producto, recursos humanos,
comunicaciones, riesgos, adquisiciones, ambiente, seguridad industrial y salud
ocupacional. Se espera que permita el manejo adecuado y agil de la informacion
mas relevante para el desarrollo del mismo, y sentaran las bases para contar con
mayor informacion histérica Gtil y veraz a la hora de planificar, presupuestar, ejecutar
y, en general, gestionar los proyectos subsiguientes, aumentando verdaderamente la
experiencia, la eficiencia, los rendimientos, la competitividad, las utilidades y por
ende el crecimiento general de la compafiia. Todo esto, basandose en el marco del
actual, y cada vez mas creciente, manejo profesional de los proyectos ejecutados en
el pais y en los conceptos del PMBOK®, guia desarrollada por el Project
Management Institute® (PMI).

1.3  Planteamiento del Problema

Actualmente, la gestion realizada en los proyectos que ha desarrollado la
empresa Insyte Costa Rica S.A.%°, en las etapas de construccion y montaje, ha
presentado errores recurrentes, falta de orden, inexistencia de registros y retrasos, lo
que podria estar ocasionando sobrecostos al proyecto. Asimismo, en el futuro
cercano esta tendencia podria empeorar el desempefio de la empresa cuando inicie
con los proyectos tipo “Llave en Mano” cuya gestion es mas compleja. Lo anterior
hace necesario realizar una guia metodoldgica para la gestion de proyectos de
instalacion de torres de telefonia celular en el pais.
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1.4  Objetivos

En este apartado se plantean los objetivos del proyecto con el fin de mostrar al
lector lo que se pretende realizar en él.

1.4.1 Objetivo general

Desarrollar una guia metodologica para la gestion de proyectos de instalacion de
torres de telefonia celular en el pais, que permita cumplir con las nuevas condiciones
de proyectos del tipo “Llave en Mano” requeridas por el cliente y con el mejoramiento
a nivel de registro de informacion, datos, e indicadores que pueda ser usada por
Insyte Costa Rica S.A.%.

1.4.2 Objetivos especificos

1.4.2.1 Evaluar el nivel de madurez en Administracion Profesional de Proyectos
en el que se encuentra actualmente la empresa Insyte Costa Rica S.A.®

1.4.2.2 Analizar las fortalezas oportunidades, debilidades y amenazas de la
empresa Insyte Costa Rica S.A.® para verificar su situacion actual en cuanto a

Administracion Profesional de Proyectos.

1.4.2.3 Identificar en todas las fases y grupos de procesos de los proyectos, las
herramientas que utiliza Insyte Costa Rica S.A.® para administrar y ejecutar los
proyectos que desarrolla en la actualidad, enmarcadas (segun el PMBOK®) dentro
del cuadro de correspondencias de los Grupos de Procesos versus Areas de
Conocimiento.

1.4.2.4 Proponer una guia metodolégica que incluya nuevas técnicas y
herramientas que complementen y faciliten la administracion y ejecuciéon de los
proyectos tipo “Llave en Mano” que llevara a cabo Insyte Costa Rica S.A.®

10
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1.5 Alcances y Limitaciones

1.5.1 Alcance

El presente trabajo pretende solucionar la problematica asociada a la
administracion de los proyectos manejados en la actualidad por esta empresa en
Costa Rica, mediante la implementacion de una guia metodologica, asi como servir
de referencia para los proyectos venideros bajo la modalidad de “Llave en Mano”
(estudios preliminares, disefio y tramite de permisos, construccion y montaje de

equipos, y puesta en marcha, para torres de |a red celular).

A la vez se plantea que esta propuesta comprenda los grupos de procesos que
incluyen la gestion de la integracion, el alcance, el tiempo, los costos, la calidad del
producto, los recursos humanos, la comunicacion, los riesgos, las adquisiciones, el
medio ambiente, la seguridad industrial y la salud ocupacional, con las técnicas,
herramientas y politicas necesarias, para que en conjunto constituyan la guia de
gestién de proyectos para la empresa en cuestién.

1.5.2 Limitaciones

Dentro de las limitaciones que se estima podrian afectar la correcta realizacion del
proyecto esta la resistencia entre los colaboradores de la empresa ante el hecho de
brindar la informacion necesaria del estado actual de la compaiiia, ya que el personal
no esta acostumbrado a trabajar bajo estandares y politicas generalizadas para los
proyectos y esta practica la sintieron mas como una amenaza a su trabajo, que como

un beneficio para todos.

Asimismo, el dificil acceso a la gestion actual realizada por la alta gerencia en
materia de Administracion Profesional de Proyectos (AP) sera un factor en contra,
debido a que la informacién que la empresa utiliza en Costa Rica es unicamente la
que esta asociada con las directrices finales desarrolladas alrededor de un tema en

11
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especifico, mientras que el resto de los datos se manejan solo en los altos estratos
de la compafiia en Espafia, lugar al que el grupo técnico del presente proyecto no
tiene acceso.

Por ultimo, se buscéd plantear un trabajo que lograra balancear las mejores
practicas académicas propuestas por el grupo técnico y las necesidades laborales
dictadas por la realidad de la empresa, lo que generd algunas disyuntivas sobre la
propuesta que mejor favoreciera a ambas partes. Este conflicto, de alguna manera
limité el accionar general del grupo en cuanto al alcance de la propuesta.

12
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CAPITULO 2: MARCO CONCEPTUAL

Los siguientes apartados se dedicaran a establecer los conceptos y definiciones
que proporcionaran la base tedrico-conceptual sobre la que se fundamentara el
desarrollo de la presente investigacion.

2.1. Apertura de las Comunicaciones

La apertura de las comunicaciones en Costa Rica se da por los compromisos que
adquiere el pais al firmar el Tratado de Libre Comercio entre Republica Dominicana,
Centroamérica y Estados Unidos (TLC) el 5 de agosto del 2004. Dichos
compromisos configuran la nueva “Ley General de Telecomunicaciones”, la cual
establece la apertura del mercado en redes de telecomunicaciones, incluyendo
sistemas de transmision de sefiales a través de todo tipo de medios como cables,
redes terrestres y torres de transmision, entre otros (Argtello, 2008).

Gracias a esta apertura, las empresas trasnacionales Claro® y Movistar® logran
ingresar al mercado costarricense como operadores privados de telefonia celular,
con el propésito de ofrecer el servicio que anteriormente era exclusividad del ICE®.
Es aqui donde Insyte Costa Rica S.A.® entra a participar como empresa contratista
constructora de torres para antenas de transmisién de sefal celular.

2.2. Project Management Institute® (PMI)

El Project Management Institute® (PMI) se auto define como “...una de las
asociaciones de profesionales mas grandes del mundo, con medio millon de
miembros y personas acreditadas en mas de 185 paises. Es una organizacién sin
animo de lucro que promueve la profesién de la administracion de proyectos a través
de estandares y certificaciones reconocidos globalmente, comunidades
colaborativas, un extenso programa de investigacion, y oportunidades de desarrollo

13
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profesional”.  Traduccion realizada por el grupo técnico, tomado de(Project
Management Institute, Inc.®, 2012).

Parafraseando la definicion anterior, el PMI® es una organizacion internacional sin
fines de lucro que asocia profesionales dedicados a la gestién de proyectos
alrededor del mundo, ofreciendo oportunidades de desarrollo, capacitacion y
certificacién, asi como estandares para la gestiéon de proyectos de una manera
profesional.

El PMI® fue fundado en 1968 con la participacién de cinco miembros en Atlanta.
Hoy cuenta con medio millén de miembros y sus oficinas centrales se encuentran
ubicadas en Newtown Square en la periferia de la ciudad de Filadelfia. Dicha
organizacion es gobernada por una Junta Directiva compuesta por 15 miembros
voluntarios elegidos para periodos de tres afios, quienes son los encargados de
generar las estrategias y establecer las politicas que satisfagan las necesidades de

la profesién y todos sus interesados (Project Management Institute, Inc.®, 2012).

En Costa Rica existe lo que se denomina Capitulo o filial Costa Rica, la cual se
inicia en 1999, y un afio después, en septiembre del 2000 se crea la Asociacion PMI
Capitulo Costa Rica®. Posteriormente en mayo de 2001 se logra la aprobacion vy el
reconocimiento del PMI Capitulo Costa Rica® por parte del PMI® (Project
Management Institute Capitulo Costa Rica®, 2011).

2.3. Administracion Profesional de Proyectos (AP)

Se tiene la idea de que la Administracion de Proyectos es una practica inherente a
la actual sociedad; sin embargo, desde mediados del siglo XIX cuando el mundo
empresarial comenzaba a ser mas complejo y las necesidades de desarrollo de
infraestructura eran cada vez mayores, el impulso de los gobiernos para el desarrollo
de proyectos de grandes magnitudes (como la construccion del ferrocarril
transcontinental en Estados Unidos, el cual demandaba grandes cantidades de
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recursos, entre obreros, materiales, comida, agua, vivienda y otros) fue uno de los
motores principales gue llevaron a la configuracion de las primeras bases para la
creacion de los fundamentos de la administracién de proyectos (Microsoft Office,
2012).

De acuerdo con Gido y Clements, “...administrar un proyecto es el proceso de
planear el trabajo y posteriormente seguir trabajando segun el plan...” (Gido, 2003).
Por su parte, el PMI® define la administracién de proyectos como “la aplicacién de
conocimientos, habilidades y técnicas para ejecutar proyectos efectiva y
eficientemente”. Traduccion realizada por el grupo técnico, tomado de (Project
Management Institute, Inc.®, 2012).

Una parte fundamental para una correcta administracion de los proyectos es el
manejo adecuado del conocimiento. Ademas, los “conocimientos” deben entenderse
como el conjunto de tres competencias fundamentales y complementarias entre si

que debe poseer el director o gerente del proyecto especifico:

« “Conocimiento” desde el punto de vista gerencial: es el saber desde el punto de
vista de la administracion general, como por ejemplo, conocimientos basicos de
contabilidad, legislacion laboral, legislacion fiscal, finanzas, flujos de caja,
facturacién y apalancamiento de proveedores, entre otros.

« “Conocimiento” desde el punto de vista técnico: es el saber desde el punto de
vista técnico particular del producto que pretende obtener el proyecto. Por
ejemplo si se trata de un proyecto de construccion, o se trata de un proyecto de
tecnologias de la informacién, o si es un proyecto de interés social, el gerente,
preferiblemente debe poseer una formacion base en el area respectiva.

+ Finalmente, el “conocimiento” desde el punto de vista de la Administracion de
Proyectos: es el saber desde el punto de vista de la administracion de proyectos;
el gerente o director del proyecto requiere poseer conocimientos en cuanto a
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aplicacion de técnicas y herramientas que le permitan gestionar el proyecto
profesionalmente.

Siguiendo con la definicion del PMI®, las “habilidades” se deben entender desde
un punto de vista socioldgico, el cual esta relacionado con la inteligencia emocional,
la personalidad, los habitos, el lenguaje, la actitud ante los problemas, la capacidad
de comunicacion e interaccion con colegas y clientes, de tal manera que a la postre
todas estas caracteristicas propias del director o gerente del proyecto le faciliten
realizar una buena gestion del mismo.

Las “técnicas” son aquellos elementos, conceptos y/o herramientas con las que
puede contar un administrador de proyecto para gestionar de manera eficiente su
proyecto. Por ejemplo, el cronograma, el presupuesto, la estructura de desglose del
trabajo (EDT), el control de cambios, el juicio de experto, el valor ganado y el analisis

de riesgos (tanto cualitativo como cuantitativo), entre muchos otros.

En cuanto a la ejecucion de proyectos de “manera efectiva y eficientemente”, se
necesita primero que nada entender la diferencia entre efectividad y eficiencia.

La efectividad se trata de la relacion que existe entre los resultados logrados vy los
resultados propuestos por el proyecto; es decir, la medicion del grado de
cumplimiento de los objetivos.

Mientras tanto, la eficiencia desea conocer como ha sido el desarrollo de los
trabajos o actividades en relacion a la cantidad de recursos utilizados. Es decir la
mediciéon del grado de aprovechamiento de los mismos para la elaboracién de los
productos o servicios que genera el proyecto (Gestion.org. Revista Empresarial,
2011).

De tal manera que para llevar a cabo una administracion de proyectos efectiva y
eficiente, se debe tomar en cuenta lo que menciona el PMBOK® al respecto.

Textualmente dice que la direccidbn o administracion de proyectos “...se logra
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mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los 42 procesos de la direccion de
proyectos, agrupados légicamente, que conforman los 5 grupos de procesos:
iniciacién, planificacion, ejecucién, seguimiento y control y cierre” (Project
Management Institute, Inc.®, 2008).

Iniciacion Cierre
Gerente de Project Comite de
Proyecto charter Stakeholders E?nmuol de cambios
¥ " : ?
Entregables v
Planificacion e —r Ejecucion . Control
ea base :‘g‘:‘ym iz Unea base
0 H
| i
R Trigle restreccn
«  Solidtudes de cambio achudzada
Costo/ Q '\ Tiampe . Acciones correctivas P W
+  Acciones preventivas /e piceccd
Alcance /
T
B e e e i e e t

Figura 2.1 Interrelacion entre grupos de procesos
Fuente: (Guia Practica del PMP. Administracion de Proyectos)

En la figura 2.1 se puede apreciar la forma en que se relacionan los grupos de
procesos, los principales entregables y los interesados en el proyecto. El grupo de
procesos de inicio define el comienzo de un nuevo proyecto o el inicio de una fase de
uno ya existente, y ademas gestiona la obtencion de la autorizacion formal de
comienzo del proyecto o de la fase. Igualmente, el grupo de procesos de
planificacion define el alcance y los objetivos, asi como el camino o el plan para
lograrlos.

El grupo de procesos de ejecucion se encarga de llevar a la practica lo
planificado, mientras que el grupo de procesos de seguimiento y control compara el
progreso del proyecto contra lo planificado, mide rendimientos e identifica los
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cambios requeridos y realimenta el plan en las areas correspondientes a fin de
gestionar y ejecutar dichos cambios (Project Management Institute, Inc.®, 2008).

Finalmente, el grupo de procesos de cierre se encarga de finiquitar todas las
actividades en cada uno de los grupos de procesos y cerrar formalmente el proyecto
o fase ejecutada.

Pero ademas, la ejecucion del proyecto de manera efectiva y eficiente requiere el
cumplimiento de ciertos preceptos basicos de la administracién de proyectos, o
factores, representados en el “triangulo del proyecto” (figura 2.2) conocidos también
como la “triple restriccion”, cuyas aristas son el alcance, el tiempo, el costo, y en el
centro del mismo se encuentra la calidad, la cual se vera afectada si se varia alguno
de los lados de dicho triangulo y ademas afectara al menos a uno de los otros dos
lados.

Tiempo Costo

Calidad

Alcance

Figura 2.2 Triangulo de la triple restriccion del proyecto
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico, basada en el simbolo popularizado por Harold
Kerzner en su obra, Project Management: A System Approach to Planning, Scheduling, and
Controlling

El concepto clave es identificar desde un principio cual es el alcance del proyecto
o los requerimientos para cumplir con lo que busca obtener este ultimo y con base en
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ello identificar los recursos y el tiempo necesario para desarrollarlo con la calidad y

las especificaciones exigidas por el cliente.

Ademas de la administracion del tiempo, costo, alcance y calidad, la guia del

PMBOK® establece otras cinco areas de conocimiento que también se deben

gestionar para mantener el equilibrio de aquellas primeras cuatro areas dentro del

triangulo. En la siguiente figura (2.3) se muestra los diferentes procesos agrupados

en cada una de las nueve areas de conocimiento.

Adminstracion de la Administracion del Administracion del
Integracion Alcance Teimpo

® 1. Desarrolle el .1 necolectelos -LDeﬁmhs
Perfil del Pryecto.

* 2. Desarrolle el .2, Deﬁnnel oz.secnendehs
Plan de Proyecto. Alcance. Actividades. Administracion del Administracion del la

3. Dirija y *3.Cree la EDT. * 3. Estime los Costo Calidad
Administre la « 4. Verifique el Recursos de las
Ejecucién del Alcance. Actividades. « 1. Estime los Costos « 1. Planne la Calidad.
Proyecto. 5. Controle el 4. Estime la

. v Priasios et = 2. Determine el -LDesum:leddeh
Controle el Trabajo Actividades. Presupuesto. Aseguramiento
del Proyecto. «5. Desarrolle el * 3. Controle los Giad.

e Daannclie sl Cronograma. Costos. = 3. Desarrolle el
Control Integrado «6. Controle el Control dea
de Gambios Cronograma. Calidad.

* Cierre el Proyecto.

Administracion de Administracion del Administracién de
las Comunicaciones Riesgo las Adquisiciones
1. identifique los * 1. Planne la . 1. Planee la
Interesados. Administracién del
* 2. Planee las Riesgo. -z.c«m la
Comunicaciones. * 2. Identifique los Procura.
3. Distribuya la Riesgos. 3. Administre la
Administracion de los Informacién. * 3. Desarrolle el Procura.
Recursos Humanos 4. Administre las Andlisis Cualitativo « 4. Cierre la Procura.
« 1. Planne los Expectativas de los de Riesgos.
Recursos Humanos Interesados. * 4. Desarrolle el
« 2. Adquiera el 5. Reporte el Andlisis
Equipo de Proyecto. Desempefio. Cuantitativo de
3. Desarrolle el Riesgos.
Equipo de Proyecto. *5. Planne la
« 4, Administre el Respuesta a los
Equipo de Proyecto. Riesgos.

Figura 2.3 Actividades segun el area de conocimiento
Fuente: (SoftExpert Software for Performance Excellence, 2012)
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2.4. Nueve Areas de Conocimiento

La administracion de la integracion define las técnicas que se requieren para que
los demas procesos estén “integrados y coordinados” adecuadamente. Asimismo, la
administracion del alcance, de la cual ya se hablé arriba y que forma parte integral
del triangulo de proyecto, establece los procesos necesarios para asegurar que se
esta incluyendo todo el trabajo requerido, y solo el trabajo requerido, para completar
el proyecto de manera exitosa.

La administracion del tiempo, al igual que la anterior, forma parte del triangulo de
proyecto y es la encargada de asegurar la culminacién del mismo dentro del tiempo

estimado.

La administracién de los costos se refiere a los procesos requeridos para
asegurar que el proyecto sea completado de manera exitosa desde el punto de vista
del presupuesto aprobado.

La administracion de la calidad, se refiere a los procesos que se necesitan para
que el proyecto satisfaga las necesidades o requerimientos para los cuales fue
desarrollado.

La administracién de los recursos humanos establece los procesos encaminados,
no solo a conformar el equipo de proyecto, sino a lograr también un uso mas
eficiente de las personas involucradas.

La administracion de las comunicaciones establece los procesos que aseguran la
generacion apropiada y a tiempo, la distribucién, almacenamiento y disposicion final
de la informacién producida por el proyecto.

La administracion de riesgos es la encargada de la gestion de aquellos procesos
que identifican, analizan y proponen la respuesta a los peligros en caso de

materializarse.
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La administracion de las adquisiciones establece los procesos necesarios para
adquirir los bienes y servicios externos y/o internos en la organizacion.

Finalmente, se debe decir que no basta con gestionar los procesos
recomendados por la guia del PMBOK® para administrar un proyecto de manera
exitosa. Este debe estar enmarcado y valorado en el contexto estratégico de la
organizacion a fin de que la gestion del mismo obtenga la priorizacion que le
corresponde de parte de todos los interesados, porque un proyecto alineado con el
plan estratégico de la compania obtendra el patrocinio, los recursos y el respaldo
necesario de parte de la alta administracion de la compaiiia ejecutora.

2.5. Definicién de Proyecto

“Es un grupo de actividades de caracter temporal destinadas a producir un tnico
producto, servicio o resultado”. Traduccion realizada por el grupo técnico, tomado de
(Project Management Institute, Inc.®, 2012).

Un proyecto es temporal, ya que tiene definido su inicio y término, su duracién
puede ser de una semana o puede prolongarse por afios. Asimismo, puede suceder
que aungue no se tenga conocimiento previo de su fecha de finalizacion, se sabe de
antemano que sera en algun momento en el futuro.

Un proyecto crea un producto, servicio o resultado, pues se trata de lograr un
objetivo, el cual es la razon principal por la que se emprende un plan.

Otro enfoque que se puede dar a la definicion de un proyecto esta asociado al
hecho de que hoy por hoy, las empresas se ven obligadas a desarrollar proyectos
constantemente y de forma paralela a sus operaciones normales o rutinarias, aun
cuando se trata de compafiias cuyo objeto social no es el desarrollo de proyectos.

Esto debido a que la competencia, el mercado y los consumidores, presentan retos
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que las obligan a adaptarse a los constantes, y cada vez mas veloces cambios en
cuanto a gustos, tendencias, modas o, simplemente, factores socio-econémicos.

Los proyectos, por tanto, se pueden definir como el “vehiculo” que les permite a
las empresas desarrollar sus habilidades organizacionales, crecer y adaptarse de
forma rapida, adecuada y competente a dichos cambios a fin de mantenerse en el
mercado, sea cual sea el bien o servicio que presten.

2.5.1 Proyecto tipo “Llave en Mano”

Un proyecto del tipo “Llave en Mano” se conoce como aquel en el cual el
contratista se encarga de gestionar y ejecutar todas las fases del ciclo de vida del
mismo, abarcando desde la concepcién, el disefio, los tramites correspondientes, la
construccién y finalmente la puesta en marcha y entrega a satisfaccion del cliente
(Balper®, 2012).

Dependiendo de las necesidades y caracteristicas especificadas por el cliente, de
la clase de proyecto que requiera, ya sea vivienda o infraestructura, e incluso de las
obligaciones contractuales especificas de cada uno, existen ciertas ventajas y
desventajas en este tipo de proyectos, las cuales seran mencionadas a continuacion.

Para el cliente, la principal ventaja en los proyectos del tipo “Llave en Mano” es
que el riesgo inherente del proyecto se le traslada en forma total al constructor, por lo
que se evita tener que pagar sobrecostos o incurrir en ampliaciones de plazo por la
accion de algun agente imprevisto que ocasione un problema en la obra. Asimismo,
el cliente cierra el contrato para no tener que intervenir directamente, o decidir sobre
asuntos técnicos particulares o econémicos durante la ejecucion de cualquiera de las
fases, ahorrandose los costos asociados de ingenieria, inspeccion, e incluso de una
posible intervencidn que incluya gastos extraordinarios o ampliaciones de plazo.
Simplemente se limita a verificar que las condiciones contractuales se estén
cumpliendo mediante la revision periddica, monitoreo y control de ciertos hitos
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importantes para el desarrollo adecuado del proyecto. En contraposicion, el precio
es mas elevado, el grado de control sobre el proyecto es menor, y se corre el riesgo
de obtener al final un producto que no cumpla con las expectativas o calidad
esperada, o que el contratista abandone antes de finalizar, obligando de esta manera
a las partes a atravesar procesos judiciales que demandan tiempo y costos no
previstos.

Para el contratista, su mayor ventaja, ademas de las sumas que se cobran por
este tipo de proyectos, es la inmediatez en la toma de decisiones y cambios en el
disefio, los cuales por lo general deben ser revisados y aprobados primero por el
cliente, lo que repercute en un ahorro significativo de tiempo. Su desventaja principal
es que las clausulas por incumplimiento establecen multas muy elevadas, que de
llegarse a presentar, pueden comprometer seriamente las finanzas de la companiia e
incluso la propia permanencia de la misma en el mercado.

Para el caso especifico de Insyte Costa Rica S.A.®, el proyecto “Llave en Mano”
implica ejecutar todas las fases del ciclo de vida mostradas en la figura 1.2, a saber;
realizar los estudios preliminares (estudio de suelos para determinar la capacidad
soportante y la resistencia eléctrica del mismo, levantamientos topograficos para
determinar curvas de nivel, volimenes de materiales, ubicacion de linderos y de los
futuros entregables del proyecto, principalmente), hacer el disefio estructural, la
distribucién del sitio, el disefio eléctrico y el sistema de puesta a tierra, tramitar y
obtener todos los permisos correspondientes (viabilidad ambiental, visado del CFIA y
del MS, permiso de construccion y solicitud de conexion a los sistemas electrico,
potable, pluvial y sanitario), construir las obras civiles, montar la estructura
metalmecanica y algunos de los equipos eléctricos y electronicos del sitio, para
finalizar con la puesta en marcha y entrega del producto final a satisfaccién del

cliente o usuario (energizacion y enlace de los equipos a la red celular).

Un aspecto importante a destacar es que cada fase del ciclo de vida finaliza con
el suministro correspondiente de un entregable en especifico. De esta forma, la fase

23

Notas sin archivar pagina 37



de estudios preliminares ofrece los informes correspondientes a cada uno de los
estudios solicitados por el cliente. Seguidamente, se utilizan estos estudios como
suministro para realizar los respectivos diseflos que cumplan con todas las
expectativas de los interesados y como conclusion de esta etapa se obtiene cada
uno de los disefios en forma de un archivo o carpeta de planos que seran los que el
cliente firme como “planos para construir”. Con este juego de planos se continta con
la tramitacion de los mismos ante las instituciones interesadas en el proyecto y al
final del proceso se obtienen los sellos de visado que avalan la construccion de la
obra. Con esta fase terminada, se tiene los aspectos suficientes para iniciar la
construccion del proyecto y con ella, el montaje de los equipos, lo que da como
salida del proceso cada uno de los entregables o, en suma, el producto final bajo las
especificaciones dadas inicialmente por cada uno de los interesados en el proyecto.

Finalmente, se realiza |la entrega al cliente o usuario para dar por cerrado el proyecto.

Es importante mencionar que para realizar todas las fases indicadas
anteriormente, el contratista debera aportar toda la mano de obra, los materiales, los
equipos y la herramienta necesarios para la consecucion adecuada de los alcances
del proyecto, garantizando los aspectos de calidad, tiempo, costos, riesgos y demas
variables que intervienen en obras de ese tipo.

Para representar de forma mas grafica lo indicado en los parrafos anteriores, en
donde la salida de los procesos de una fase anterior se transforma en la entrada de
la fase subsiguiente, se afiade la siguiente imagen con el objetivo de mostrar el flujo
seguido en cada una de las fases de los proyectos de Insyte Costa Rica S.A.®

Figura 2.4 Flujo general de los procesos
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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2.6. Modelos de Madurez

Un modelo de madurez es un proceso que guia los pasos que debe seguir una
organizacion para lograr apropiarse sistematicamente de las mejores practicas en
Administraciéon de Proyectos. Determinar el grado de madurez de una compaiiia
permite conocer las competencias, destrezas o habilidades de su personal, asi como
identificar las oportunidades de mejora en las distintas areas relacionadas con la
gestion, gerenciamiento y desarrollo de los mismos (Khawam Gémez, 2006).

Como su nombre lo indica, estos modelos se basan en criterios o0 parametros que
comparan, califican y determinan el nivel o grado de madurez en el que se encuentra
la organizacién, dependiendo de los resultados obtenidos durante la evaluacion, la
cual es aplicada, sino a todo, al menos a una muestra preseleccionada del personal
relacionado con la gestion de proyectos en la empresa.

Existen varios modelos, sin embargo, la mayoria de los estimadores usan
practicamente los mismos niveles de evaluacion de madurez organizacional, a saber:

« Nivel Inicial: no hay procesos definidos o los pocos que hay son impredecibles y
no controlados. El éxito de los proyectos depende del esfuerzo y las habilidades
individuales.

« Nivel Repetible: existe una disciplina basica en la aplicacién de procesos de
administracién, principalmente los relacionados al seguimiento del costo, la
programacion y el alcance.

« Nivel Definido: los procesos son estandarizados y documentados, se conocen de
antemano sus resultados y por tanto se aplican en toda la organizacion.

« Nivel Gestionado: se miden y se controlan, cuantitativamente, los procesos del
nivel anterior. La calidad del producto es registrada y controlada y se aplica en
toda la organizacion.
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Nivel Optimizable: existe una mejora continua y evolucién permanente de los

procesos.
Algunos de los modelos de madurez mas conocidos son:

Capability Maturity Model® (CMM): desarrollado por la Universidad Carnegie-
Mellon para el Software Engineering Institute” (SEI). En este modelo es en el que
se basan la mayoria de los modelos de evaluacién de madurez empresarial.
Organizational Project Management Maturity Model® (OPM3): desarrollado por el
PMI, se trata de un modelo que dirige las empresas hacia la estandarizacion en
administracion de proyectos, a la vez que gestiona su crecimiento y madurez.
Project Management Maturity Model® (PMMM): desarrollado por Harold Kerzner.
Se trata de una herramienta que evalla el progreso de las empresas en cuanto a
cinco niveles de madurez, incorporando ademas principios de planeacion
estratégica y benchmarking.

ae
2

Cinco Niveles de “é\°‘ 0509 NIVEL 5
Madurez seguin Kerzner ?‘o" Mejoramiento
183 preguntas i A Continuo

Nivel 1: 80 preguntas Pod Mejoramiento de
Nivel 2: 20 preguntas ocﬁs W« NIVEL4 | A P como

Nivel 3: 42 preguntas °F ooo a Benchmarking ventaja

Nivel 4: 25 preguntas competitiva

Nivel 5: 16 pregunta.s -\6\60 NIVEL 3

oe“‘:_‘ego‘:’ Metgdologia Desarrollo de una metodologia
QW A Unica comun de A.P.
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co™° < NIVEL2 | Necesidad procesos comunes, necesario para

@2 Procesos | definiry desarrollar un proyecto exitoso.

Comunes | procesos repetibles.
NIVEL 1
Lenguaje | |4, hortanciade la A.P. y la necesidad de tener un buen
Comun g i
entendimiento de su aspectos basicos

Figura 2.5 Cinco niveles de madurez segun Harold Kerzner
Fuente: (Kerzner, 2009)
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En la figura 2.5 se muestran los cinco niveles que conforman el modelo de
madurez de Kerzner, el cual es el que se aplico en este proyecto de investigacion.

En términos generales, la herramienta disefiada por Harold Kerzner para evaluar
en qué nivel de madurez se encuentra una organizacion, consiste en un cuestionario
compuesto por 183 preguntas agrupadas de acuerdo a los cinco niveles de madurez.
Permite proveer las correspondientes sugerencias sobre lo que la empresa debe
hacer para iniciar o mejorar su proceso de maduracion. Cada respuesta tiene
asignado un valor numérico, y al final, dependiendo de las respuestas dadas por los
encuestados y los puntajes obtenidos, se determina el grado de madurez general de
la compania.

Nivel uno: Lenguaje Comin.

El primer grupo consta de ochenta (80) preguntas y corresponde al lenguaje
comun, en el cual, segin el autor, “...la organizacion reconoce la importancia de la
gerencia de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento de los conocimientos
basicos en gerencia de proyectos...” Traduccion realizada por el grupo técnico,
tomado de(Kerzner, 2009). En este primer nivel, mediante la aplicacion de las
ochenta preguntas, la herramienta evalia el grado de conocimiento que tiene la
empresa en gerencia de proyectos basandose en las nueve areas de conocimientos
segun el PMBOK® del PMI®. Las ochenta preguntas para este nivel estan divididas
en ocho grupos de preguntas o categorias con diez preguntas cada una. Dichas
categorias son las siguientes:

* Gerencia de alcance e integracion (estas dos areas estan integradas en un solo
grupo de preguntas)

e (Gerencia de tiempo

« Gerencia de costo

« (Gerencia de recursos humanos
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