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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto plantea un manual para desarrollar proyectos en la Unidad
Estratégica de Negocios de Aguas Residuales ( U.E.N. A.R.) de la Empresa de
Servicios Publicos de Heredia S.A. (E.S.P.H. S.A)) y que sirva como guia al
personal de esta unidad en materia de proyectos.

Este manual plantea integrar la “Guia Integral para la Gestion de Proyectos” de la
E.S.P.H. S.A. con los requisitos que solicita la A.R.E.S.E.P., en su Resolucion
9652-2009, para la tarifa de alcantarilado sanitario aprobada en el primer
semestre del 2009.

El manual logra integrar a través de una procedimiento las herramientas
necesarias para desarrollar proyectos en sus etapas de formulacion,
planeamiento, ejecucion, seguimiento y cierre de los proyectos, tomando en
cuenta las politicas que en esta materia ya definié la E.S.P.H. S.A. y las cuales
estan aprobadas por su junta directiva.

En este manual se logran incorporar las técnicas establecidas en la administracion
de proyectos, tomando como base los conceptos de la metodologia de A Guide to
the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), asi como los
conceptos de “Administracion de Proyectos La Guia”, tales como la elaboracion
del Charter, WBS, Declaracion de Alcance, herramientas de control de
cronograma, costos (Valor ganado), calidad, entre otros.

El objetivo de este, proyecto se cumple al lograr de manera sencilla elaborar el
manual propuesto, el cual podra servir de base para el desarrollo de proyectos
dentro de la U.E.N.A.R. y como una segunda etapa se podra incorporar a las otras
unidades dentro de la E.S.P.H. S.A.

Palabras claves
Administracién de proyectos, Empresa de Servicios Publicos de Heredia, Manual
de procedimientos, tarifas.
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Abstract

This project poses a manual for developing projects in the Unidad Estratégica de
Negocios de Aguas Residuales (U.E.N.A.R.) of the Empresa de Servicios Publicos
de Heredia S.A. (E.S.P.H.S.A)) and serve as a guide to the staff of this unit in
terms of projects.

This manual presents integrate the " Guia Integral para la Gestién de Proyectos "
of the E.S.P.H. S.A. with the requirements A.R.E.S.E.P. seeking, in its Resolution
9652-2009, to the sanitary sewer rate approved in the first half of 2009.

The handbook manages to integrate through a procedure necessary tools to
develop projects in stages of formulation, planning, implementation, monitoring and
closing projects, taking into account policies in this area and defined the E.S.P.H.
S.A. and which are approved by its board.

This manual will be achieved through the technical requirements of project
management concepts based on the methodology of A Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK ® Guide) as well as the concepts of "
Administraciéon de Proyectos La Guia " such as the elaboration of the Charter,
WBS, Scope Statement, schedule control tools, costs (earned value), quality,
among others.

The aim of this, the project is met by achieving easily develop the proposed

manual, which may serve as a basis for developing projects within the U.E.N.A.R.
and as a second stage can be fitted on the other units within the E.S.P.H. S.A.

Keywords

Project Management, Empresa de Servicios Publicos de Heredia, Procedures
Manual, rates.



INTRODUCCION

La Empresa de Servicios Publicos de Heredia Sociedad Anonima (E.S.P.H. S.A)),
es una institucion que se dedica a brindar servicios publicos de agua potable,
aguas residuales, energia eléctrica y alumbrado publico, a la comunidad de los
cantones de Heredia (se brindan todos los servicios), San Rafael (todos los
servicios menos aguas residuales), San Isidro (todos los servicios menos aguas
residuales) y San Pablo (sélo los servicios de energia eléctrica y alumbrado
publico).

La U.E.N.A.R. es la encargada de llevar acabo la gestién relacionada con el
servicio de aguas residuales. En ella se desarrollan una serie de proyectos
tendientes a mejorar la calidad del servicio de recoleccién de las aguas residuales,
asi como proyectos que permitan el mejoramiento de los sistemas de tratamiento
de aguas residuales existentes (P.T.A.R.).

Para financiar sus proyectos, la E.S.P.H. S.A. lo hace a través de la “figura” de
tarifas, las cuales son aprobadas por la A.R.E.S.E.P. y es a través de ellas que se
logran recaudar recursos para poder realizar los proyectos que se proponen. Esta
institucién emite ante una aprobacion o rechazo de tarifa, una resolucion en el cual
se indican cuales son los aspectos que la E.S.P.H. S.A. debe cumplir para futuras
aprobaciones tarifarias.

Por lo anterior, para la realizar este proyecto se propone elaborar un manual que
integre lo propuesto en la “Guia Integral para la Gestion del Proyectos”
recientemente aprobada en febrero del 2009 en la E.S.P.H. S.A., con los requisitos
que establece la A.R.E.S.E.P. en su Resolucion N° 9652-2009 publicada en la
Gaceta N° 76, del martes 21 de abril del 2009, para la U.E.N.A.R.

En dicho manual se incorporan los conceptos de la administracion de proyectos a
través de un procedimiento en el cual, de manera sencilla se indica como se
deben realizar los procesos de diagndstico, planteamiento, ejecucion, seguimiento
y cierre de los proyectos que se desarrollen en la U.E.N.A.R.



CAPITULO | GENERALIDADES
A. REFERENCIA EMPRESARIAL

1. Empresa de Servicios Publicos de Heredia Sociedad Anénima.

1.1 Antecedentes

La Empresa de Servicios Publicos de Heredia (E.S.P.H.) se ha caracterizado por
mantener a través de la historia una actitud de progreso frente a la solucién de
problemas sociales, una empresa que vino a marcar una diferencia del desarrollo
social y economico de la provincia de Heredia.

Es una institucidbn netamente herediana que ante una crisis econdémica y social
que vivian los heredianos en los afios setentas se convirti6 en una aliada de los
habitantes de la ciudad.

La Empresa de Servicios Publicos de Heredia nace para resolver un problema
social en beneficio de todos los heredianos y desde ese momento y con el
transcurso del tiempo ha logrado resolver no sélo la crisis de la época, sino el
problema de abastecimiento de agua que han tenido vecinos del cantén Central de
Heredia y los cantones de San Isidro y San Rafael.

Los cantones que estan adheridos a la E.S.P.H. son uno solo y se prestan los
servicios no tomando en cuenta la cantidad de clientes que tiene el cantdn sino la
necesidad que éstos tienen de contar con servicios de calidad.

Antes de su conformacién, la Empresa de Servicios Publicos de Heredia, estaba
constituida como una Junta que administraba el servicio de energia eléctrica,
denominada Junta Administrativa del Servicio Eléctrico Municipal de Heredia
(JASEMH) propiedad de la Municipalidad del Cantén Central, con las atribuciones,
facultades y deberes que determinaba la ley constitutiva, cuya historia se remonta
al aflo 1949, aflo en que fue creada, mediante decreto de ley #767 del 25 de
octubre.

Posterior a ese afio, la JASEMH se encarg6 de la construccion de la primera
Planta Eléctrica construida por ingenieros costarricenses denominada Planta
Hidroeléctrica Carrillos, ubicada en Carrillos de Pods, primero bajo la direccion del



Ing. Federico Gutiérrez B. y posteriormente bajo direccion del Ing. Jorge Manuel
Dengo en 1946.

En los afios setentas, Heredia pasaba por una crisis econémica y social muy grave
y en donde se pretendia traspasar el acueducto de la ciudad de Heredia que
estaba en manos de la Municipalidad, al Servicio Nacional de Acueductos y
Alcantarillados (S.N.A.A.) hoy el Instituto de Acueductos y Alcantarillados Ay A, lo
que provoco una verdadera revolucion.

Para la Municipalidad de Heredia el Servicio Nacional de Acueductos y
Alcantarillado (S.N.A.A.) era el que debia asumir la administracion del acueducto
del Canton Central y San Pablo de Heredia, dadas las condiciones tan deficientes
en gue se encontraban, tanto en calidad como en cantidad.

El S.N.A.A. asumiria los costos de las obras de mejoramiento del acueducto del
Canton Central de Heredia, por lo que el Consejo Municipal tomd la decisiéon del
traspaso, contrato que se firmé el 26 de abril de 1974 y entraria en vigencia a
partir del primero de enero de 1975.

Al respecto hubo una serie de recursos de apelacion, movimientos de oposicion,
manifestaciones en contra del traspaso al S.N.A.A.

Para llegar a un acuerdo conciliatorio, la Junta Directiva del S.N.A.A., el Consejo
de la Municipalidad de Heredia y la Junta Administrativa del Acueducto se
reunieron para establecer un area de entendimiento en el que ademas intervino el
Poder Ejecutivo.

Este poder, en vista de la grave situacion por la que atravesaba el Canton Central
de la Provincia de Heredia, motivado por deficiencias en el abastecimiento de
agua potable, con el propésito de impedir la propagacién de enfermedades
decret6 que la Municipalidad de Heredia traspasara temporalmente la
administracion, mantenimiento y control del acueducto y alcantarillado sanitario del
canton a la Junta Administrativa del Servicio Eléctrico Municipal (J.A.S.E.M.H.).

Luego con intervencion de la Municipalidad de Heredia, el gobierno de la época a
manos del Licenciado Daniel Oduber Quirds, la Universidad Nacional vy otras,
lograron convertirla mediante acuerdo en la Empresa de Servicios Publicos
(E.S.P.H.), un 8 de marzo de 1976.



Veinticinco afios después de su creacion y de brindar cuatro de los principales
servicios basicos a la comunidad herediana, como los son: alumbrado publico,
energia eléctrica, agua potable y alcantarillado sanitario, inicia para la E.S.P.H.
otro cambio que haria historia. En la década de los noventa se inicia todo un
proceso para convertir a la E.S.P.H. en Sociedad Andénima, aprobado por la
Asamblea Legislativa, el proyecto logro la transformacién mediante ley #7789 del
28 de abril de 1998.

Una transformacion importante que trajo un cambio en la legislacion de Costa
Rica. Una ley que crea un “hibrido juridico”, una empresa herediana que maneja
recursos publicos siendo el patrimonio de la organizacién segun la ley constituido
por todos los acueductos de las Municipalidades adheridas a la E.S.P.H.

Esta estructura juridica tuvo una razén de ser, la Empresa de Servicios Publicos
queria desligarse del régimen restrictivo que no le permitia su desarrollo. Ademas
por la necesidad de convertirse en una institucién con responsabilidad social y
ambiental.

Hoy la E.S.P.H. S.A. contribuye con el ambiente mediante una tarifa que aportan
sus clientes y que se carga mes a mes en sus recibos, 3,80 colones por metro
cubico consumido, denominada Tarifa Hidrica. De esta manera la E.S.P.H. S.A.
puede desarrollar servicios ambientales de regeneracion y proteccién del bosque
en la parte norte de la region de Heredia y que una de las zonas de recarga de
agua mas importante del Valle Central y que da agua a Heredia y parte del gran
area metropolitana.

Este hecho también marca historia ya que Costa Rica es el primer pais en
América Latina que cuenta con una comunidad que paga por cuidar el recurso
hidrico.

1.2 Actividad Productiva.

La Empresa de Servicios Publicos de Heredia Sociedad Anénima (E.S.P.H. S.A)),
es una empresa que brinda que brinda servicios de Agua Potable, Alcantarillado
Sanitario, Energia Eléctrica y Alumbrado Publico, estos servicios estan a cargo de
las Unidades Estratégicas de Negocios de: agua potable (U.E.N.A.P.), aguas
residuales (U.E.N.A.R.), energia eléctrica y alumbrado publico (U.E.N. E.E.A.P.),
respectivamente.



Los cantones que conforman la cartera de clientes de la E.S.P.H. S.A. son el
cantén Central de Heredia, el cual cuenta con los servicios de agua potable, aguas
residuales, energia eléctrica y alumbrado publico, los cantones de San Rafael y
San Isidro que cuentan con los servicios de agua potable, energia eléctrica y
alumbrado publico y el cantdon de San Pablo que cuenta con los servicios de
energia eléctrica y alumbrado publico.

1.3 Mision, Vision y Politica de Gestion Integrada

1.3.1 Misién

“‘Somos una empresa innovadora, con responsabilidad social y ambiental, que
desarrolla y brinda integralmente servicios de excelencia; apoyada en un equipo
de trabajo comprometido con la satisfaccion de nuestros clientes y la comunidad
en general”.

1.3.2 Vision

“Ser lider en servicios publicos que mejoren la calidad de vida de la comunidad, en
armonia con el ambiente”.

1.3.3 Politica de Gestion Integrada

“Somos una empresa que desarrolla y brinda servicios de energia eléctrica,
alumbrado publico, agua potable y alcantarillado sanitario, comprometida con la
satisfaccion de nuestros clientes internos y externos a través del control
permanente de la calidad de servicio, de la seguridad de nuestro equipo de trabajo
y de la proteccién del ambiente, teniendo como herramienta la mejora continua de
nuestros procesos para ofrecer servicios de excelencia, dentro del marco de la
legislacion vigente”.



1.4 Estructura Organizativa

El organigrama del E.S.P.H. S. A. se muestra en la Figura 1.

Empresa de Servicios Publicos de Heredia, S.A.

Asamblea de Accionistas

Junta Directiva

AsesorLegal | | Contraloria Intema

|| Comité Ejecuiivo

) = ) A i Recursos
(Gerencia General Gestion Ambiental| [Asesoria Juridica hyiancs
I l i

I I
igaciény | | Tecnologia de la
Subgerencia AF Desarrollo Informacion

—_——|

UEN Agua UEN Agua Empresas
UEN Comerciel ‘UENEEYAP | ‘ Potable I Residual | Subsidiarias

Figura N°1 Organigrama de la Empresa de Servicios Publicos de Heredia



1.4.1 La Unidad Estratégica de Negocios de Aguas Residuales.

Todos los proyectos relacionados con el negocio de aguas residuales se
desarrollan en la E.S.P.H.A. S.A. a través de la U.E.N.A.R., unidad encargada de
desarrollar los proyectos de mejora y mantenimiento de la infraestructura existente
en materia de recoleccion, tratamiento y disposicion final de las aguas residuales,
en las areas en donde se brinda este servicio.

UEN Agua Residual
UEN Agua
Residual
|| Apoyo
[ 1
Construcciones y Gestion de Operacion y
Mejoras Contratos Mantenimiento
Laboratorio de
|: Bacheo [ Agua Residual
Fqupo y Andlisis y Contro!
Mantenimiento —

I

Plantas de
Tratamiento

Figura N°2 Organigrama de la Unidad Estratégica de Negocios de Aguas Residuales.



B. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO.

La Empresa de Servicios Publicos de Heredia Sociedad Anénima (E.S.P.H. S.A)),
es una empresa que brinda servicios de Agua Potable, Alcantarillado Sanitario,
Energia Eléctrica y Alumbrado Publico, estos servicios estan a cargo de las
Unidades Estratégicas de Negocios de: Agua Potable (U.E.N.A.P.), Aguas
residuales (U.E.N.A.R.), Energia Eléctrica y Alumbrado Publico (U.E.N. E.E.A.P.),
respectivamente.

En el caso especifico de la Unidad Estratégica de Negocios de Aguas Residuales
(U.E.N.A.R.), se desarrollan una serie de proyectos tendientes a mejorar la calidad
del servicio de recoleccion de aguas residuales, en las areas del canton central de
Heredia que cuentan con red de alcantarillado sanitario, proyectos de expansion
de red que pretenden la incorporacibn de nuevos clientes al sistema de
alcantarillado sanitario, asi como proyectos que permitan el mejoramiento de los
sistemas de tratamiento de aguas residuales existentes ( P.T.A.R.).

Al ser la E.S.P.H. S.A. una empresa que brinda servicios publicos, los proyectos
que se proponen, en la U.E.N.A.R., se financian a través de tarifas y en algunos
casos con préstamos bancarios, estas tarifas son aprobadas por la Autoridad
Reguladora de los Servicios Publicos (A.R.E.S.E.P.), cada solicitud de tarifa se
realiza a través de documentos denominados “Estudios Tarifarios”, en ellos se
plantean los proyectos a realizar en periodos quinquenales. Una vez aprobada la
tarifa, los proyectos deben ser ejecutados y su nivel avance en tiempo y costo
deben ser informados a la A.R.E.S.E.P.

La E.S.P.H. S.A. ha venido realizando acciones tendientes a estandarizar la
formulacién, planeacién, control y seguimiento de los proyectos que se desarrollan
en la E.S.P.H. S.A., recientemente fue aprobada en el 2009, el documento
denominado “Guia Integral para la Gestion de Proyectos” sin embargo, la misma
se desarrolla en términos muy generales a nivel empresarial y es hasta este 2009
que se estan formulando los proyectos a través de ella, por otro lado, esta guia no
contempla ni hace un enlace en relacion con la formulacion de los proyectos que
se deben presentar ala A.R.E.S.E.P., por lo que en la actualidad, se deben llenar
formularios para cumplir con los lineamientos que establece la A.R.E.S.E.P. y por
otro lado los de la “Guia Integral para la Gestion de Proyectos”, lo que implica un



doble esfuerzo en cuanto a la formulacion, planeacion , control y seguimiento de
los proyectos, en la U.E.N.A.R.

Por otro lado en la udltima resolucion emitida por la A.R.E.S.E.P. relacionada con la
tarifa aprobada para el servicio de alcantarillado sanitario, Resoluciéon N° 9652-
2009 publicada en la Gaceta N° 76, del martes 21 de abril del 2009, en el punto 3
de la resolucion del Regulador General indica que la E.S.P.H. S.A. debera cumplir
con:

“3) Llevar un registro de los servicios de alcantarillado, por zona, segun nombre
del proyecto o fuente (red de alcantarillado) a que pertenecen, si es 0 no una
conversion de tanque séptico a conexion de la red, y si es 0 no una nueva
construccion. Ademas si hace uso o no del sistema de alcantarillado sanitario. El
objetivo es disponer de informacién que permita conocer y pronosticar mejor, los
servicios de alcantarillado a través del tiempo desde el punto de vista tanto de la
oferta, como de la demanda, dado el rezago que presentan con respecto a cuando
los proyectos de inversion son ejecutados.

5) Remitir semestralmente a la Autoridad Reguladora los avances del programa de
inversion aprobado para la empresa. Dichos informes deberan ir acorde a lo
establecido en las matrices de informacion peridédica que solicita la ARESEP.
Adicionalmente debe presentarse dicha informacion con el siguiente detalle:

a) Avances individuales por proyecto que incluyan fecha de inicio, avance (fisico y
financiero), fecha de conclusion y costo final. Deben justificarse las posibles
desviaciones a patrtir del programa proyectado por la empresa.

b) Resumen que debe incluir todos los proyectos originales y otros adicionales que
no estuvieran contemplados y el desglose por fuente de financiamiento.

c) Resumen en el formato del cuadro “PLAN DE INVERSIONES POR
PROGRAMA Y FUENTE DE FINANCIAMIENTQO”, que debe incluir todos los
proyectos originales que estuvieran contemplados y el desglose por fuente de
financiamiento.

d) Un registro fotografico de las compras y adquisiciones hechas para los 10
proyectos de equipos establecidos en el programa quinquenal. Lo mismo se
debera hacer para las obras en infraestructura, con el fin de efectuar la verificacion
y seguimiento respectivos.”

Estos ultimos requerimientos no estan contemplados dentro de la “Guia Integral
para la Gestion de Proyectos” de la E.S.P.H. S.A., de alli la importancia de
desarrollar este proyecto.



C. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

PROBLEMA

¢ Existe un manual en la U.E.N.A.R. que integre lo propuesto en la “Guia Integral
para la Gestion del Proyectos” recientemente aprobada en febrero del 2009 en la
E.S.P.H. S.A., con los requisitos que establece la A.R.E.S.E.P. en su Resolucion
N° 9652-2009 publicada en la Gaceta N° 76, del martes 21 de abril del 2009, para
la U.E.N. A.R.?

OBJETIVOS

1. Objetivo General

Elaborar un manual que integre lo propuesto en la “Guia Integral para la Gestion
del Proyectos” recientemente aprobada en febrero del 2009 en la E.S.P.H. S.A,,
con los requisitos que establece la A.R.E.S.E.P. en su Resolucion N° 9652-2009
publicada en la Gaceta N° 76, del martes 21 de abril del 2009, para la U.E.N. A.R.

2. Objetivos Especificos

a) Elaborar un procedimiento que permita desarrollar los proyectos en la
U.E.N.A.R. aplicando los conceptos de la administracion de proyectos.

b) Establecer los lineamientos que debe cumplir el gerente de proyecto, para
los proyectos que se desarrollan en la U.E.N.A.R.

c) Establecer las herramientas necesarias de informe de avance de acuerdo

con los requerimientos solicitados por la A.R.E.S.E.P. para el control y
seguimientos de los proyectos.
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D. ALCANCES Y LIMITACIONES

1. Alcances

Este proyecto establece Unicamente la formulacion del manual para desarrollar
proyectos dentro de la U.E.N.A.R., no asi la puesta en operacién del mismo dentro
de la organizacion, esta labor se realizara en etapas posteriores y no forman parte
de este proyecto.

2. Limitaciones

Este proyecto esta dirigido unicamente a los proyectos que se desarrollan en la
U.E.N. A.R., la consideracion de otras unidades en este manual ser4a motivo de
estudio para etapas posteriores.

El proyecto soOlo contempla como base para su desarrollo lo establecido la
Resolucién N° 9652-2009 publicada en la Gaceta N° 76, del martes 21 de abril del
2009 emitida por la A.R.E.S.E.P. y lo estipulado en materia de proyectos por la
E.S.P.H. S.A.
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CAPITULO Il MARCO TEORICO

A. ADMINISTRACION DE PROYECTOS

1. Definicién de proyecto

“Conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos a generar un producto o servicio
unico”. (Chamoun, 2002, p.27)

2. Administracion de proyectos

EL PMBOK (2004) define la administracion de proyectos como la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un
proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto.

Es importante lograr identificar en cada proyecto los involucrados claves, que
seran todas aquellas, organizaciones y personas que se veran directamente
afectadas o beneficiadas por el desarrollo del proyecto, como instituciones
publicas y privadas, cliente, patrocinador, gerente del proyecto, equipo de trabajo,
a fin de poder determinar cuales van a ser sus expectativas respecto al proyecto.

Todo proyecto tiene un inicio y un fin, entre los cuales intervienen cinco procesos,
los cuales contribuyen a llevar a cabo la administracion de los proyectos mediante
su aplicacion e integracion, los cuales determinan el ciclo de vida del proyecto a
saber:

2.1 Inicio.

En este proceso se establecen los objetivos del proyecto, su justificacion, las
limitaciones y supuestos sobre el mismo. (Chamoun, 2002)

2.2 Planeacioén.

Aqui se define como se van a cumplir los objetivos planteados para el proyecto, se
definen las estrategias, se toman en cuenta todos aquellos factores que puedan
afectar el proyecto. (Chamoun, 2002)
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2.3 Ejecucion.

En este proceso se implementan todas las acciones definidas en el proceso de
planeacién. (Chamoun, 2002)

2.4 Control.

En esta etapa se comparan lo planeado con lo realmente ejecutado, se toman las
acciones correctivas necesarias para continuar con el proyecto, este es un
proceso que se desarrolla cuando inicia y termina con el proceso de ejecucion del
proyecto. (Chamoun, 2002)

2.5 Cierre.

En este proceso se elaboran los documentos de cierre del proyecto en donde se
indican los resultados del mismo y las lecciones aprendidas. (Chamoun, 2002)

Superposicién entre Grupos de Procesos

3. Ejecucidn*

2. Planeacién*

NIVEL DE ACTIVIDAD

- e 3
1. Inicifacion* 5. Crerre

4. Con =

INICIO TIEMPO TERMINO

Figura N°3 Ciclo de vida de un proyecto.
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3. Areas de Conocimiento de la Administracion de Proyectos

Todo proyecto se ve afectado por nueve éareas de Conocimiento de la
Administracién de Proyectos, que son:

3.1 Gestion del Alcance del Proyecto: Define los procesos necesarios para
asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, requerido, para
culminar el proyecto tal y como fue concebido. Esta conformado por los procesos
de Planificacién del Alcance, Definicion del Alcance, WBS, Verificacion del
Alcance y Control del Alcance. (PMI, 2004)

3.2 Gestion del Tiempo del Proyecto: Define los procesos relacionados con el
cumplimiento de los tiempos del proyecto. Se compone de los procesos de
direcciéon de proyectos Definicion de las Actividades, Relacion de las Actividades,
Recursos de las Actividades, Duracion de las Actividades, Desarrollo del
Cronograma y Control del Cronograma. (PMI, 2004)

3.3 Gestion de los Costos del Proyecto: Define los procesos que permiten que
el proyecto se termine dentro del presupuesto aprobado. Los procesos que lo
componen son Estimacion de Costos, Preparacion del Presupuesto de Costos y
Control de Costos. (PMI, 2004)

3.4 Gestion de la Calidad del Proyecto: Define los procesos necesarios para
cumplir con las expectativas de los involucrados y los objetivos del proyecto. Esta
compuesto por los procesos Planificacion de Calidad, Aseguramiento de Calidad y
Control de Calidad. (PMI, 2004)

3.5 Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: Define la integracion del
equipo del proyecto, asi como sus roles y funciones. Lo componen los de los
procesos Planificacion de los Recursos Humanos, Adquirir, Desarrollar y Gestionar
el Equipo del Proyecto. (PMI, 2004)

3.6 Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: Define la comunicacién
efectiva entre los involucrados del proyecto, y asegura la generacion, recoleccion,
distribucion, archivo y disposicion final de la informacion del proyecto. Esta
compuesto por los procesos de Planificacién de las Comunicaciones, Distribucion
de la Informacion, Informar el Rendimiento y Gestionar a los Interesados. (PMI,
2004)
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3.7 Gestion de los Riesgos del Proyecto: Define las areas de como desarrollar
el plan de manejo de riesgos de | proyecto, tanto de amenazas como de
oportunidades Se compone de los procesos de direccion de proyectos
Planificacion de la Gestion de Riesgos, Esta conformado por los procesos de
Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacion de
la Respuesta a los Riesgos, y Seguimiento y Control de Riesgos. (PMI, 2004)

3.8 Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: Define los la optimizacion de
la adquisicion de productos, servicios o resultados, asi como la contratacion de
servicio procesos de direccion. Se compone de los procesos de direccién de
proyectos Planificar las Compras y Adquisiciones, Planificar la Contratacion,
Solicitar Respuestas de Vendedores, Seleccion de Vendedores, Administracion
del Contrato y Cierre del Contrato. (PMI, 2004)

3.9 Gestidn de la Integracion del Proyecto: Define la adecuada coordinacion, de
los diferentes elementos que conforman el proyecto. Esta compuesto por los
procesos de Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto, Desarrollar el
Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar, Desarrollar el Plan de Gestion del
Proyecto, Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto, Supervisar y Controlar el
Trabajo del Proyecto, Control Integrado de Cambios y Cerrar Proyecto. (PMlI,
2004).

B. MANUALES

1. Definicién

Los manuales son documentos que sirven como medios de comunicacion y
coordinacién que permiten registrar y transmitir en forma ordenada y sistemética
la informacién de una organizacién (S.R.E., 2004, p.6).

2. Clasificacién

Entre los elementos mas eficaces para la toma de decisiones en la administracion,
destacan el relativo a los manuales administrativos, ya que facilitan el aprendizaje
de la organizacion, por una parte, y por la otra, proporcionan la orientacion precisa
que requiere la accion humana en las unidades administrativas, fundamentalmente
a nivel operativo o de ejecucion, pues son una fuente de informacion en las cuales
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se trata de mejorar y orientar los esfuerzos de un empleado, para lograr la
realizacion de las tareas que se le han encomendado. (Fincowsky, F. 1997)

Depende de la informacion de las necesidades de cada institucion o empresa
privada, para saber con qué tipo de manuales se debe contar.

Existen diversas clasificaciones de los manuales, a los que se designa los
nombres diversos, pero que pueden resumirse de la siguiente manera:

Los diferentes organismos (publicos o privados) tienen necesidad de manuales
diferentes. El tipo de manual se determina dando respuesta al propésito que se
han de lograr. En ciertos casos, solo sirve a un objetivo: y en otros, se logran
varios objetivos.

Podemos clasificar a los manuales administrativos en dos grupos; por Ssu
contenido y por su funcion especifica. (Fincowsky, F. 1997)

a) Por su contenido

1. Manual de Historia: Su proposito es proporcionar informacion histérica
sobre el organismo: sus comienzos, crecimiento, logros, administracion y
posicion actual. Esto le da al empleado un panorama introspectivo de la
tradicion y filosofia del organismo. Bien elaborado y aplicado contribuye a
una mejor comprension y motiva al personal a sentir que pertenece y forma
parte de la organizacion. (Fincowsky, F. 1997)

2. Manual de organizacién: Su propoésito es exponer en forma detallada la
estructura organizacional formal a través de la descripcion de los objetivos,
funciones, autoridad y responsabilidad de los distintos puestos, y las
relaciones. (Fincowsky, F. 1997)

3. Manual de politicas: Consiste en una descripcion detallada de los
lineamientos a se seguidos en la toma de decisiones para el logro de los
objetivos. El conocer una organizacion proporciona el marco principal sobre
el cual se basan todas las acciones.

Una adecuada definicibn de politicas y su establecimiento por escrito,
permite: Agilizar el proceso de toma de decisiones

Facilitar la descentralizacion, al suministrar lineamientos a niveles
intermedios.

Servir de base para una constante y efectiva revision.
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Puede elaborarse manuales de politicas para funciones operacionales tales
como: produccion, ventas, finanzas, personal, compras, etc. (Fincowsky, F.
1997)

4. Manual de procedimientos: Es la expresion analitica de los
procedimientos administrativos a través de los cuales se canaliza la
actividad operativa del organismo. Este manual es una guia (como hacer
las cosas) de trabajo al personal y es muy valiosa para orientar al personal
de nuevo ingreso. La implementacion de este manual sirve para aumentar
la certeza de que el personal utiliza los sistemas y procedimientos
administrativos prescritos al realizar su trabajo. (Fincowsky, F. 1997)

5. Manual de contenido multiple: Cuando el volumen de actividades, de
personal o simplicidad de la estructura organizacional, no justifique la
elaboracion vy utilizacion de distintos manuales, puede ser conveniente la
confeccion de este tipo de manuales. Un ejemplo de este manual es el de
"politicas y procedimientos”, el de "historia y organizacion"”, en si consiste
en combinar dos 0 mas categorias que se interrelacionan en la practica
administrativa. En organismos pequefios, un manual de este tipo puede
combinar dos o mMAs conceptos, debiéndose separar en secciones.
(Fincowsky, F. 1997).

b) Por funcién especifica

1. Manual de produccion: Consiste en abarcar la necesidad de interpretar

las instrucciones en base a los problemas cotidianos tendientes a lograr su
mejor y pronta solucion.
La necesidad de coordinar el proceso de fabricacion (fabricacion,
inspeccion, ingenieria industrial, control de produccién), es tan reconocida,
que en las operaciones de fabricacidn, los manuales se aceptan y usan
ampliamente. (Fincowsky, F. 1997).

2. Manual de compras: El proceso de comprar debe estar por escrito;

consiste en definir el alcance de compras, definir la funcion de comprar, los
métodos a utilizar que afectan sus actividades. (Fincowsky, F. 1997).
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Manual de ventas: Consiste en sefalar los aspectos esenciales del trabajo
y las rutinas de informacién comprendidas en el trabajo de ventas (politicas
de ventas, procedimientos, controles, etc.). Al personal de ventas es
necesario darle un marco de referencia para tomar decisiones cotidianas.
(Fincowsky, F. 1997).

Manual de Finanzas: Consiste en asentar por escrito las responsabilidades
financieras en todos los niveles de la administracion, contiene numerosas
instrucciones especificas a quienes en la organizacion estan involucrados
con el manejo de dinero, proteccion de bienes y suministro de informacion
financiera. (Fincowsky, F. 1997).

Manual de contabilidad: Trata acerca de los principios y técnicas de la
contabilidad. Se elabora como fuente de referencia para todo el personal
interesado en esta actividad. Este manual puede contener aspectos tales
como: estructura organica del departamento, descripcién del sistema
contable, operaciones internas del personal, manejo de registros, control de
la elaboracién de informacién financiera. (Fincowsky, F. 1997).

Manual de crédito y cobranzas: Se refiere a la determinacion por escrito
de procedimientos y normas de esta actividad. Entre los aspectos mas
importantes que puede contener este tipo de manual estan los siguientes:
operaciones de crédito y cobranzas, control y cobro de las operaciones,
entre otros. (Fincowsky, F. 1997)

Manual de personal: Abarca una serie de consideraciones para ayudar a
comunicar las actividades y politicas de la direccion superior en lo que se
refiere a personal. Los manuales de personal podran contener aspectos
como: reclutamiento y seleccion, administracion de personal, lineamientos
para el manejo de conflictos personales, politicas de personal, uso de
servicios, prestaciones, capacitacion, entre otros. (Fincowsky, F. 1997)

Manual técnico: Trata acerca de los principios y técnicas de una funcion
operacional determinada. Se elabora como fuente bésica de referencia para
la unidad administrativa responsable de la actividad y como informacion
general para el personal interesado en esa funcién. Ejemplos de este tipo
de "Manual técnico de auditoria administrativa”, y el "Manual técnico de
sistemas y procedimientos”. Estos sirven como fuente de referencia y
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ayudan a computar a los nuevos miembros del personal de asesoria.
(Fincowsky, F. 1997)

9. Manual de adiestramiento o instructivo: Estos manuales explican, las
labores, los procesos y las rutinas de un puesto en particular, son
comunmente mas detallados que un manual de procedimientos.
(Fincowsky, F. 1997)

El supuesto en el que se basa este tipo de manual es que el usuario tiene
muy poco conocimiento previo de los temas cubiertos, por ejemplo, un
manual de adiestramiento "explica como debe ejecutarse el encendido de la
terminal de la computadora y emitir su sefial”, mientras que un manual de
procedimientos omitir esta instruccion y comenzaria con el primer paso
activo del proceso. El manual de adiestramiento también utiliza técnicas
programadas de aprendizaje o cuestionarios de auto evaluacion para
comprobar el nivel de comprension del contenido por el usuario.
(Fincowsky, F. 1997)

3. El Manual de Procedimientos

Permite destacar los requisitos que debe reunir la documentacion que se genere
en esta materia asi como los datos necesarios para analizar los manuales de
procedimientos, instrucciones y estudios de diagnéstico del procedimiento.

A través del establecimiento de estos requerimientos minimos de informacion, se
estara en posibilidades de emitir juicios y dictamenes que orienten a las unidades
administrativas en lo referente a la instrumentacion y aplicacion de las medidas de
mejoramiento que incrementen su eficacia y eficiencia operativas. Asi pues,
resulta indispensable establecer los puntos que deberan contener los siguientes
documentos.

Este manual comprende en forma ordenada, secuencial y detallada los
procedimientos que se ejecutan en una unidad administrativa, los érganos que
intervienen y los formatos que se deben utilizar para la realizacion de las funciones
que se le han asignado. (S.R.E., 2004y S.S., 2004)
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El manual esta integrado por los procedimientos que se dan en el ambito de
accion de la unidad de referencia o en los que participe por la naturaleza de su
competencia.

4. Contenido del manual de procedimientos

Este manual debe estar conformado como minimo por los siguientes elementos:

a)

b)

d)

Identificacion

Este documento debe incorporar la siguiente informacion:

Logotipo de la organizacion.

Nombre oficial de la organizacion.

Denominacion y extension. De corresponder a una unidad en particular
debe anotarse el nombre de la misma.

Lugar y fecha de elaboracién.

NUmero de revision (en su caso).

Unidades responsables de su elaboracion, revision y/o autorizacion.

Clave de la forma. En primer término, las siglas de la organizacién, en
segundo lugar las siglas de la unidad administrativa donde se utiliza la
forma y, por altimo, el numero de la forma. Entre las siglas y el nUmero
debe colocarse un guién o diagonal. (S.R.E., 2004y S.S., 2004)

indice o contenido
Relacion de los capitulos y paginas correspondientes que forman parte del
documento. (S.R.E., 2004y S.S., 2004)

Prélogo y/o introduccién

Exposicion sobre el documento, su contenido, objeto, areas de aplicacion e
importancia de su revision y actualizacion. Puede incluir un mensaje de la
maxima autoridad de las areas comprendidas en el manual. (S.R.E., 2004 y
S.S., 2004)

Objetivo de los procedimientos

Explicacion del proposito que se pretende cumplir con los procedimientos.
Los objetivos son uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de
trabajo y evitar su alteracion arbitraria; simplificar la responsabilidad por
fallas o errores; facilitar las labores de auditoria; facilitar las labores de
auditoria, la evaluacién del control interno y su vigilancia; que tanto los
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f)

9)

h)

empleados como sus jefes conozcan si el trabajo se estd realizando
adecuadamente; reducir los costos al aumentar la eficiencia general,
ademas de otras ventajas adicionales. (S.R.E., 2004 y S.S., 2004)

Areas de aplicacion y/o alcance de los procedimientos

Dentro de la administracion publica los procedimientos han sido
clasificados, atendiendo al &mbito de aplicacion y a sus alcances, en:
procedimientos macro administrativos y  procedimientos meso
administrativos o sectoriales. (S.R.E., 2004y S.S., 2004)

Responsables
Unidades administrativas y/o puestos que intervienen en los procedimientos
en cualquiera de sus fases. (S.R.E., 2004 y S.S., 2004)

Politicas o normas de operacion

En esta seccion se incluyen los criterios o lineamientos generales de accion
que se determinan en forma explicita para facilitar la cobertura de
responsabilidad de las distintas instancias que participaban en los
procedimientos.

Ademas deberan contemplarse todas las normas de operacion que
precisan las situaciones alterativas que pudiesen presentarse en la
operacién de los procedimientos. A continuacion se mencionan algunos
lineamientos que deben considerarse en su planteamiento:

Se definiran perfectamente las politicas y/o normas que circunscriben el
marco general de actuacion del personal, a efecto de que esté no incurra en
fallas.

Los lineamientos se elaboran clara y concisamente, a fin de que sean
comprendidos incluso por personas no familiarizadas con los aspectos
administrativos o con el procedimiento mismo.

Deberan ser lo suficientemente explicitas para evitar la continua consulta a
los niveles jerarquicos superiores. (S.R.E., 2004 y S.S., 2004)

Concepto(s)
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)

k)

Palabras o términos de caracter técnico que se emplean en el
procedimiento, las cuales, por su significado o grado de especializacion
requieren de mayor informacion o ampliacion de su significado, para hacer
mas accesible al usuario la consulta del manual. (S.R.E., 2004y S.S., 2004)

Procedimiento (descripcion de las operaciones).

Presentacion por escrito, en forma narrativa y secuencial, de cada una de
las operaciones que se realizan en un procedimiento, explicando en qué
consisten, cuando, como, dénde, con qué, y cuanto tiempo se hacen,
sefialando los responsables de llevarlas a cabo. Cuando la descripcion del
procedimiento es general, y por lo mismo comprende varias areas, debe
anotarse la unidad administrativa que tiene a su cargo cada operacion. Si
se trata de una descripcion detallada dentro de una unidad administrativa,
tiene que indicarse el puesto responsable de cada operacion. Es
conveniente codificar las operaciones para simplificar su comprension e
identificaciébn, aun en los casos de varias opciones en una misma
operacion. (S.R.E., 2004 y S.S., 2004)

Formulario de impresos.

Formas impresas que se utilizan en un procedimiento, las cuales se
intercalan dentro del mismo o se adjuntan como apéndices. En la
descripcion de las operaciones que impliguen su uso, debe hacerse
referencia especifica de éstas, empleando para ello nimeros indicadores
que permitan asociarlas en forma concreta. También se pueden adicionar
instructivos para su llenado. (S.R.E., 2004 y S.S., 2004)

Diagramas de flujo.

Representacion grafica de la sucesion en que se realizan las operaciones
de un procedimiento y/o el recorrido de formas o materiales, en donde se
muestran las unidades administrativas (procedimiento general), o los
puestos que intervienen (procedimiento detallado), en cada operacion
descrita. Ademas, suelen hacer mencion del equipo o recursos utilizados en
cada caso. Los diagramas representados en forma sencilla y accesible en
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el manual, brindan una descripcion clara de las operaciones, lo que facilita
su comprension. Para este efecto, es aconsejable el empleo de simbolos
y/o graficos simplificados. (S.R.E., 2004 y S.S., 2004)

Glosario de términos.

Lista de conceptos de caréacter técnico relacionados con el contenido y
técnicas de elaboracion de los manuales de procedimientos, que sirven de
apoyo para su uso o consulta. Procedimiento general para la elaboracion de
manuales administrativos. (S.R.E., 2004 y S.S., 2004)

m) Disefio del proyecto.

La tarea de preparar manuales administrativos requiere de mucha
precision, toda vez que los datos tienen que asentarse con la mayor
exactitud posible para no generar confusion en la interpretacion de su
contenido por parte de quien los consulta. Es por ello que se debe poner
mucha atencion en todas y cada una de sus etapas de integracion,
delineando un proyecto en el que se consiguen todos los requerimientos,
fases y procedimientos que fundamentan la ejecucién del trabajo. (S.R.E.,
2004y S.S., 2004)

Responsables.

Para iniciar los trabajos que conducen a la integracion de un manual, es
indispensable prever que no queda diluida la responsabilidad de la
conduccion de las acciones en diversas personas, sino que debe
designarse a un coordinador, auxiliado por un equipo técnico, al que se le
debe encomendar la conduccién del proyecto en sus fases de disefio,
implantacién y actualizacion. De esta manera se logra homogeneidad en el
contenido y presentacion de la informacion.

Por lo que respecta a las caracteristicas del equipo técnico, es conveniente
gue sea personal con un buen manejo de las relaciones humanas y que
conozca a la organizacion en lo que concierne a sus objetivos, estructura,
funciones y personal. Para este tipo de trabajo, una organizacion puede
nombrar a la persona que tenga los conocimientos y la experiencia
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necesarios para llevarlo a cabo. Por la naturaleza de sus funciones puede
encargarlo al titular de la unidad de mejoramiento administrativo (en caso
de contar con este mecanismo). Asimismo, puede contratar los servicios de
consultores externos. (S.R.E., 2004y S.S., 2004)

Delimitacion del universo del estudio.

Los responsables de efectuar los manuales administrativos de una
organizacion tienen que definir y delimitar su universo de trabajo para estar
en posibilidad de actuar en él; para ello, deben realizar un estudio
preliminar indispensable para conocer en forma global las funciones y
actividades que se realizan en el area o areas donde se va a actuar. Con
base en él se puede definir la estrategia global para el levantamiento de
informacion, identificando las fuentes de la misma, actividades por realizar,
magnitud y alcances del proyecto, instrumentos requeridos para el trabajo y
en general, prever las acciones y estimar los recursos necesarios para
efectuar el estudio. (S.R.E., 2004y S.S., 2004)
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CAPITULO Il MARCO METODOLOGICO

A. TIPO DE INVESTIGACION.

Este proyecto se enmarca dentro del tipo de investigaciones aplicadas, ya que
pretende la solucion de una situacion planteada.

Para la ejecucion de este proyecto se basé en fuentes de informacién, realizando
una investigacion documental sobre los temas de administracion de proyectos,
posteriormente se procedid a determinar la situacion actual de la U.E.N. A.R. en
materia de proyectos.

El estudio toma como base principalmente los documentos “La Guia Integral para
Gestidon de Proyectos”, la Resolucién N° 9652-2009 publicada en la Gaceta N° 76,
del martes 21 de abril del 2009 y la “Politica para la Administracion de proyectos
dela E.S.P.H. S A’

Posteriormente se realizara la propuesta del manual para el desarrollo de
proyectos dentro de la U.E.N.A.R., el cual se enfocara a establecer de manera
sencilla los aspectos basicos para lograr desarrollar proyectos en la U.E.N.A.R.
alineados con los requerimientos de la A.R.E.S.E.P

1. Situaciéon Actual

Se logro determinar que en materia de proyectos la ESPH SA cuenta con algunas
herramientas y politicas que estan dirigidos a estandarizar el proceso de la
gestion de los procesos dentro de la institucion, proceso que ha iniciado apenas
en este aflo 2010, por lo que no se tienen resultados concretos del uso de dichas
herramientas.
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También se realiza una integracién de este manual con las politicas que a nivel de
la E.S.P.H. S.A. se deben seguir y que ya estan establecidas por su junta
directiva, conservando aquellos elementos que son necesarios para la aprobacion
de los proyectos tanto en la U.E.N.A.R. como a nivel de la E.S.P.H. S.A.

2. Propuesta

La propuesta del manual toma en cuenta los siguientes puntos:

- Naturaleza del manual, la justificacion del mismo.

- Los procesos de diagndstico, planteamiento, ejecucion, seguimiento y cierre
de los proyectos.

- El procedimiento a través del cual se deberan desarrollar los proyectos en
la U.E.N. A.R.

- La elaboracion de las plantillas, formularios y lineamientos necesarios para
gue los mismos se lleven a cabo de manera sencilla. Por ejemplo se
incorporaran herramientas como el Charter, WBS, Alcance, Valor ganado.

B. SUJETOS Y FUENTES DE INFORMACION

1. Sujetos

Las personas que colaboraron con el desarrollo de este proyecto son funcionarios
de la E.S.P.H. S.A. que de una forma u otra se encuentran relacionados con el
tema de proyectos dentro de la organizaciébn, como son las areas de tarifas,
planificacidn, gestion integrada, presupuesto y la propia U.E.N.A.R.

2. Fuentes de informacion

El material bibliogréfico sobre el cual se apoya principalmente el desarrollo de este
proyecto estan, A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK® Guide), The Construction Extension to the PMBOK® Guide,
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Administracién Profesional de Proyectos La Guia, documentos “La Guia Integral
para Gestion de Proyectos”, la Resolucion N° 9652-2009 publicada en la Gaceta

N° 76, del martes 21 de abril del 2009., tesis relacionadas con el tema de
proyectos e informacion de Internet.

Para la formulacion de esquemas, presupuestos, WBS, plantillas se utilizaran
herramientas como: Microsoft Excel, Microsoft Project, Microsoft Visio, Microsoft
Word, Mindjet MindManager, entre otros.
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CAPITULO IV MANUAL PARA DESARROLLO DE PROYECTOS EN LA
UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIOS DE AGUAS RESIDUALES, E.S.P.H.
S.A.

A. ANTECEDENTES

Antes del afio 2008 la E.S.P.H. S.A. no habia definido ni trabajado formalmente en
el tema de administracion o gestion de proyectos, en cada una de sus UEN.

Por lo que se vio la necesidad de realizar una politica y una guia que permitiera
unificar dentro de E.S.P.H. S.A., lo relacionado con la gestién de proyectos.

Mediante acuerdo JD-047-2009, sesién N° 2078 se publica la “Politica para la
Administracion de proyectos en la E.S.P.H. S.A.”, la cual fue desarrollada por La
Unidad de Planificacion, en ella se definen diversas etapas con dos objetivos
principales: El primero estandarizar el tema de proyectos en la E.S.P.H. S.A. y el
segundo propiciar una cultura de proyectos en la E.S.P.H. S.A.

La Unidad de Planificacion definié una linea de accién para proyectos que se
enmarca dentro de los estdndares internacionales de proyectos, es por ello que se
ha planteado todo el trabajo de la empresa enfocada a la metodologia del Project
Management Institute (PMI). Uno de sus mas conocidos estandares A Guide to the
Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), mundialmente
reconocida y esta aprobada como un estandar por el American National Standards
Institute (ANSI).

Esta politica establece claramente las responsabilidades de los involucrados en
los proyectos, a saber:

e La Unidad de Recursos Financieros.
e La Unidad de Tarifas.

e La Unidad de Planificacion.

¢ Unidades Estratégicas de Negocio.
e Unidades de Apoyo.

e DAID.

e Junta Directiva.
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e Director de UEN.

e Director de Proyectos.

e Patrocinador de Proyectos.
e Equipo de Proyectos.

Igualmente la politica define la estrategia empresarial mediante la cual se define
“...los criterios y se establecen los marcos de actuacion que orientan la gestion de
todos los niveles de la sociedad en aspectos especificos” (Unidad de Planificacion,
ESPH SA, p 4), esta estrategia define una clasificacion para los proyectos que se
desarrollen en la E.S.P.H. S.A. en:

e Proyectos Clase A: Son macro proyectos que afectan toda la organizacion
debido a su complejidad.

e Proyectos Clase B: Son proyectos que representan una necesidad de
mediano plazo en la empresa y responden a objetivos tacticos a obras
nuevas o de mejora.

e Proyectos Clase C: Son proyectos que se realizan a lo interno de una unidad
de trabajo, con objetivos y metas tacticas definidas

29



Cuadro NO° 1 Clasificacién de proyectos en la E.S.P.H. S.A.

Clase de Periodo de N
. . Criterios
proyecto ejecucion
Represente una estrategia empresarial.
Constituya un desarrollo de infraestructura o una
inversion de trascendencia institucional.
Mediano y largo Represente el desarrollo de un sistema de informacién
Clase A plazo mayor a 5 gue involucre y estandarice a toda la empresa.
afos. Conlleve la contratacion de estudios de pre factibilidad y
factibilidad.
Su ciclo de vida es por lo general mayor a los 5 afios.
Su inversion es mayor a los $121.000
Represente un bien o servicio para la empresa.
Responde a una necesidad especifica de alguna unidad
sea esta unidad estratégica de negocio o unidad de
apoyo, pero necesita coordinar con otras unidades para
I?Iazo entre los llevarse a cabo.
Clase B mas 2 'y menor a 5
anos. Puede trascender la E.S.P.H. S.A. y generar beneficios
a la comunidad en obra de mejora en infraestructura o
plataforma de servicios.
Los costos oscilan entre $61.000 y $120.000.
Son proyectos puntuales que responden a las
necesidades de una unidad en particular.
Afecta directamente a la unidad en la cual fue
concebida.
Clase C Corto plazo

Son iniciativas de corto plazo que van entre los 0 y 2
afios maximo.

Su inversién es menor a los $60.000.
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Adicionalmente se definen las normas que regiran la Administracion de Proyectos
enla E.S.P.H. S.A. a saber:

- Disposiciones Generales.

- Norma para Aprobacion de Proyectos en la ESPH.

- Norma para Planteamiento de Proyectos.

- Norma para Ejecucion de Proyectos.

- Norma para Seguimiento de los Proyectos.

- Norma para Evaluacion y Cierre.

- Restricciones.

- Medidas Correctivas.

Simultaneamente a la publicacion de la politica de proyectos se da la publicacion
de la “Guia para la gestion del Proyectos de la E.S.P.H. SA.”, cuyo objetivo es
guiar a personal que formula y ejecuta proyectos en la ESPH a través de una
metodologia facil de aplicar y clara para que el manejo de los proyectos no se
convierta en un problema administrativo.

Esta guia presenta los lineamientos basicos para el desarrollo de proyectos, lo que
significa que un proyecto en la E.S.P.H. S.A. debe cumplir al menos con lo que
establece este documento para su aprobacion y es de uso obligatorio de todas las
unidades que desarrollan proyectos dentro de la organizacion.

La guia esta desarrollado en 6 etapas fundamentales que constituyen el ciclo de
vida del proyecto: Diagnéstico, planteamiento o disefio, ejecucion, seguimiento,
cierre y evaluacion.

Finalmente en el diario oficial LA Gaceta en su N°76 del 21 de abril del 2009 se
publica la Resolucion RRG-9652-2009-San Joseé, a las 14 y 30 horas del 31de
marzo del 2009, donde el regulador general estable lo siguiente: “ 3) Llevar un
registro de los servicios de alcantarillado, por zona, segun nombre del proyecto o
fuente (red de alcantarillado) a que pertenecen, si €s 0 no una conversion de
tanque séptico a conexiéon de la red, y si es 0 no una nueva construccion. Ademas
si hace uso o0 no del sistema de alcantarillado sanitario. El objetivo es disponer de
informacion que permita conocer y pronosticar mejor, los servicios de
alcantarillado a través del tiempo desde el punto de vista tanto de la oferta, como
de la demanda, dado el rezago que presentan con respecto a cuando los
proyectos de inversion son ejecutados.

5) Remitir semestralmente a la Autoridad Reguladora los avances del
programa de inversion aprobado para la empresa. Dichos informes deberan ir
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acorde a lo establecido en las matrices de informacion periddica que solicita la
ARESEP. Adicionalmente debe presentarse dicha informacién con el siguiente
detalle:
a) Avances individuales por proyecto que incluyan fecha de inicio,
avance (fisico y financiero), fecha de conclusion y costo final. Deben
justificarse las posibles desviaciones a partir del programa
proyectado por la empresa.
b) Resumen que debe incluir todos los proyectos originales y otros
adicionales que no estuvieran contemplados y el desglose por fuente
de financiamiento.
c) Resumen en el formato del cuadro “PLAN DE INVERSIONES
POR PROGRAMA Y FUENTE DE FINANCIAMIENTQO”, que debe
incluir todos los proyectos originales que estuvieran contemplados y
el desglose por fuente de financiamiento.
d) Un registro fotografico de las compras y adquisiciones hechas
para los 10 proyectos de equipos establecidos en el programa
quinquenal. Lo mismo se deber4d hacer para las obras en
infraestructura, con el fin de efectuar la verificacion y seguimiento
respectivos.”

Estos ultimos requerimientos no estan contemplados dentro de la “Guia Integral
para la Gestidén de Proyectos” ni en la “Politica para la Administracién de proyectos
en la E.S.P.H. S.A”, y la E.S.P.H. S.A. debera realizar su cumplimiento a través
de la U.E.N.A.R. de alli la importancia de desarrollar este proyecto.

La E.S.P.H. S.A. cuenta con un documento oficial denominado “Creacién de
Documentos”, cuyo objetivo es asegurar documentos adecuados, controlados,
identificados, disponibles y estandarizados, el cual toma en cuenta la norma I1SO:
900, relacionada con control de documentos. Por lo que el documento que se
desarrollara para este proyecto se basara en este formato ya establecido dentro
de la E.S.P.H. S.A. (UPI, 2009 y Cantt, 2002)

La creacidbn de documentos se realiza identificAndolos de lo general a lo
especifico, para lo cual se ha establecido un sistema de codificacion, el cual
comprende los siguientes tipos de documentos: manuales, normas, reglamentos,
procedimientos e instructivos. (INTECO, 2008)

Esta codificacion se establece en el siguiente esquema:
ESPHZ-XX-### (v), donde

ESPH: denota que es un documento de la E.S.P.H. S.A.
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Z: letra que indica la naturaleza del documento (P= procedimiento, M= manual, R=
documento de registro, I= instructivo, N= norma, F= formulario, E= documento
externo.

XX: Area responsable del documento (Para nuestro caso se define UR).

###: Consecutivo de hasta tres digitos para numerar los documentos.

V: Version del documento vigente.

Para nuestro caso el codigo del manual de procedimiento seré:
ESPHM - UR- 001(1)

B. JUSTIFICACION

1. Naturaleza del Manual

En este proyecto se desarrollara un manual de procedimientos el cual contiene de
manera sencilla la descripcion de actividades que deben seguirse en la realizacion
de los proyectos y las funciones dentro de la U.E.N.A.R.

En el manual se detallan los responsables de la U.E.N.A.R. y unidades
administrativas que intervienen en el proceso asi como su responsabilidad y
participacion.

Permite conocer el funcionamiento interno de la U.E.N.A.R. en lo referente a la
descripcion de tareas, requerimientos relacionados con el desarrollo de los
proyectos dentro de dicha unidad, de manera que se pueda uniformar y controlar
el cumplimiento de las rutinas de los proyectos.

Con este manual se construye una base para el analisis posterior de los
proyectos y el mejoramiento de los sistemas, procedimientos y métodos.
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C. OBJETIVO GENERAL

Elaborar un procedimiento que describa las actividades necesarias para
desarrollar los proyectos en la U.E.N.A.R. y cumplir con lo estipulado en la
resolucion RRG-9652-2009 emitida por la A.R.E.S.E.P., tomando en cuanta la
“Guia Integral para la Gestion de Proyectos” y la “Politica para la Administraciéon
de proyectos en la E.S.P.H. S.A.” de la E.S.P.H. S.A.

D. ALCANCE.

El presente manual se realizara Gnicamente para los proyectos que se desarrollan
en la U.E.N.AR. de la E.S.P.H.S.A,, para cumplir con lo estipulado en la
Resolucion RRG-9652-2009.emitida por la A.R.E.S.E.P.

E. ESTRUCTURA DEL MANUAL

La estructura del manual comprende aspectos que definen su naturaleza, en este
caso especifico, se desarrollan el procedimiento que comprende las etapas de
diagnostico, planeamiento, ejecucion, seguimiento y cierre de los proyectos que se
desarrollan en la U.E.N.A.R., el cual, podréa ser consultado con detalle en el Anexo
A.

A continuacién se presenta una descripcion general de cada una de los procesos
antes mencionados que conforman el procedimiento para desarrollar proyectos en
la U.E.N.A.R. dentro de la estructura del manual.
1. Diagnoéstico del proyecto.
Tiene como fin identificar el problema o necesidad y proporcionar un
panorama claro de la realidad que quiere resolver, sus causas, asi como las

consecuencias gue la situacion planteada genera.

Con el diagnéstico del proyecto, da inicio el planteamiento del proyecto.
Esta etapa constituye el inicio de todo proyecto en la U.E.N.A.R.
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2. Planteamiento del proyecto.

En este procedimiento se desarrollan los criterios generales que debe llevar
un proyecto en su etapa de planteamiento.

En esta etapa se inicia formalmente el proyecto, se define los costos, el
cronograma Yy los entregables del proyecto a través de herramientas como
el Charter, WBS, Alcance, se proponen otras herramientas (plantillas) que
ayudan a definir como se va a desarrollar el proyecto y como se van a
controlar los diferentes aspectos que durante la ejecucion del mismo se
pueden presentar, como los riesgos, cambios, entre otros.

3. Ejecucidn del proyecto.

En esta etapa se lleva a la realidad el proyecto, es donde se pone en
ejecucion todo aquello que se desarrollé en la etapa de planteamiento,
aqui se observa si lo que se plante6 se ajusta a la realidad en la que se
lleva a cabo el proyecto.

En esta etapa, el director de proyecto debe poner especial atencién al
desarrollo  del cronograma, al flujo de caja del proyecto utilizando
herramientas como el valor ganado y a la calidad corroborando que los
entregables del proyecto cumplan con los criterios de aceptacion definidos
en el alcance del proyecto, descuidar estos aspectos puede generar
inconvenientes como aumento en el plazo de entrega, aumento en los
costos, baja calidad en los productos, en fin una serie de situaciones que
atentan contra el éxito de los proyectos.

4. Seguimiento del proyecto

Esta etapa es fundamental parte el éxito del proyecto, busca asegurar que
las actividades ejecutadas, los calendarios de trabajo y los resultados
esperados se realicen de acuerdo al plan de trabajo.

En este manual se definen las herramientas (plantillas) necesarias para
lograr el seguimiento de los proyectos en la U.E.N.A.R., el director de
proyecto debe llevar el control de sus proyectos a través de ellas, lo cual le
permitira llevar el “pulso” del desarrollo de los proyectos.
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5. Cierre del proyecto

La etapa de cierre del proyecto tiene como fin la valoracion del proyecto y la
generacion de cualesquiera lecciones aprendidas y buenas o mejores
practicas que puedan ser aplicadas en proyectos futuros.

El director de proyecto debe de hacer un informe de cierre, donde
comunique a las unidades involucradas y a la UPI que el proyecto ha
finalizado, se debe detallar los logros del proyecto, como se llevo el control
de costo y el tiempo, informar sobre los problemas que se dieron en el
transcurso del mismo asi como la forma en la que se afrontaron los
problemas y como fueron resueltos.
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CAPITULO V CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. Conclusiones

- Con la realizacién de este proyecto se logré cumplir el objetivo de elaborar
un manual que permite integrar “La Guia Integral para Gestion de
Proyectos” de la E.S.P.H. S.A., con la Resolucion N° 9652-2009 publicada
en la Gaceta N° 76, del martes 21 de abril del 2009, la cual compete
Unicamente a la U.E.N.A.R.

- Dentro del manual se logré a través de un procedimiento, incorporar los
lineamientos, herramientas (plantillas, formularios, matrices, tablas),
necesarios para que el gerente de proyectos y su equipo de trabajo, pueda
desarrollar los proyectos dentro de un estandar que se ajusta a las politicas
ya establecidas por la administracion superior de la E.S.P.H. S.A. en esta
materia.

- Con el procedimiento se logra incorporar las herramientas de control
solicitadas por la A.R.E.S.E.P. para los proyectos que se aprueben en los
pliegos tarifarios solicitados.

- A través del desarrollo de este proyecto se determind la necesidad de no
separase del todo de la “La Guia Integral para Gestion de Proyectos”, y
tomar aquellos elementos que ya estaban establecidas en las politicas
empresariales, principalmente los relacionados con la aprobacion de los
proyectos.

- Por medio de la herramienta de diagnostico (formulario N°1) se logra
incorporar los elementos que conforman el formulario solicitado por la
A.R.E.S.E.P., con lo que evita una duplicidad de informacion, en la
formulacién de los proyectos.

- Importante resaltar que, aunque a nivel de la E.S.P.H. S.A. se estan
haciendo esfuerzos importantes por estandarizar lo relacionado con la
gestion de proyectos, la institucion esta realizando sus primeros pasos en
esta materia, situacion que nos es ajena a la U.E.N.A.R.
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- El manual desarrollado compete Unicamente a la U.E.N.A.R., seria
conveniente que esta misma metodologia pueda ser adoptada por otras
unidades dentro de la E.S.P.H. S.A.

. Recomendaciones

- El manual propuesto representa un documento no oficial dentro de la
E.S.P.H. S.A., por lo que se recomienda realizar las gestiones a lo interno
de la institucion para lograr su oficializacion.

- Es importante que se de una evaluacion de la madurez de la U.E.N.A.R. en
materia de administracion de proyectos, a fin de que elabore un plan de
capacitacion adecuada, que responda a las necesidades de la unidad.

- La puesta en practica de este manual requiere de capacitacion al personal
que conformard los equipos de trabajo de la U.E.N.A.R., en materia de
administracion de proyectos, asi como en la utilizacion del manual
propuesto, antes de iniciar el uso del mismo.

- La U.E.N.A.R. debera poner en practica lo establecido en este manual, a fin
de evaluar los resultados que seden relacionados con el desarrollo de los
proyectos dentro de su unidad y el cumplimiento de la resolucién emitida
por la ARESEP.

- Simultaneamente a la capacitacion del personal de la U.E.N.A.R., debe
existir una etapa de acompafiamiento que permita, realizar correcciones
sobre la utilizacion del manual, asi como la deteccion de mejoras que se
puedan incorporar al mismo.

- LA U.E.N.A.R. debera realizar evaluaciones permanentes relacionadas con
la utilizacion del manual a fin de documentar y proponer oportunidades de
mejora del manual propuesto como un método de mejoramiento continuo
de la herramienta propuesta.
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Il. INTRODUCION

El presente documento pretende documentar de manera sencilla los pasos
necesarios para desarrollar los proyectos dentro de la U.E.N.A.R., dentro del
marco de la administracion de proyectos, contara con diferentes herramientas para
gué los involucrados en este tema puedan de manera sencilla formular y controlar
los proyectos tanto a nivel de la E.S.P.H. S.A., como de las instituciones externas
gue soliciten informacion sobre el desarrollo de los proyectos.

I1l. OBJETIVO

Elaborar los pasos necesarios para desarrollar los proyectos en la U.E.N.A.R., que
permitan cumplir con la normativa vigente tanto interna como externa.

IV. ALCANCE
Los lineamientos establecidos en este procedimiento sélo rigen para los proyectos
gue se desarrollan en la Unidad Estratégica de Negocios de Aguas Residuales.

V. RESPONSABLES

1. La Unidad de Recursos Financieros: Emitira su criterio en aquellos
proyectos que requieran ser financiados de forma externa en la
ESPH. Es responsable de buscar fuentes de financiamiento y definira
desde el punto de vista financiero la viabilidad del proyecto.

2. La Unidad de Tarifas: Asegurard que aquellos proyectos financiados
a través de tarifas sean incorporados en las mismas y comunicara a
las unidades correspondientes sobre su aprobacién o rechazo por
parte de la A.R.E.S.E.P.
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3. La Unidad de Planificacion: Sera la unidad encargada de

administrar el banco de proyectos empresarial.

Unidad Estratégica de Negocio de Aguas Residuales
(U.E.N.A.R.): Enviara sus proyectos a la Unidad de Planificacién para
gue esta los lleve al Comité de Valoracion Estratégica de Proyectos
(CVEP).

Miembros de la U.E.N.A.R.: Definiran si los proyectos son viables
desde el punto de vista técnico, tomando en cuenta la materia a
tratar, los recursos humanos y tecnologicos necesarios y la beneficios
econdémicos de su implementacion para la ESPH.

Director de Proyectos: Es responsable de formular y darle
seguimiento al resultado del proyecto y la aceptacion del producto y/o
servicio. Es responsable por la evaluacion de los riesgos del proyecto
y por controlar estos riesgos a través de estrategias que los mitiguen.

Patrocinador de Proyectos: Es responsable de defender el
proyecto. Debe aceptar la responsabilidad de problemas extendidos
del encargado de proyecto, asi como de buscar el financiamiento del
mismo. Tiene la responsabilidad de eliminar barreras y facilitar
recursos en coordinacién con la Unidad de Recursos Financieros.

Equipo de Proyectos: Debe ejecutar las tareas del proyecto, ayudar
al director de proyecto en la planificacion, definir con el director de
proyectos los procesos de la Administracion de Proyectos (Costos,
Riesgos, Comunicacion, Alcance, Tiempo), conocer las herramientas
de Administracion de Proyectos que se usaran en el proyecto y
ejecutar acciones correctivas para continuar con el curso normal del
proyecto.
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VI. HITORICO DE CAMBIOS

# Descripcion del cambio

VIl. DOCUMENTOS RELACIONADOS

Cddigo del Documento Nombre
ESPHN-GI-001(7) Normativa para la creacidon de documentos
JD 258-2009 Politica para la Administracion de proyectos en la ESPH SA.
ESPHM-PI-003(1) Guia para la gestion de Proyectos en la ESPH SA.

VIIl. CONCEPTOS

- Administracion de proyectos: Aplicacibon de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto
para satisfacer los requisitos del proyecto.

- Alcance: Asegura que tanto el cliente como el patrocinador y el equipo
del proyecto confirmen como serén los entregables del proyecto.

- Charter: Documento que formaliza el inicio del proyecto.
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- WBS: Estructura desglosada de trabajo.

- Plan de proyecto: Documento que incluye las estrategias y esquemas
de como se va a realizar el proyecto, en el se define el éxito del
proyecto.

- Proyecto: Conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos a generar un
producto o servicio unico.

IX. PROCEDIMIENTO

A. Diagnostico del Proyecto

El director del proyecto debe realizar el diagnostico de los proyectos tomando en
cuenta los pasos definidos en la “Guia para gestion de proyectos en la E.S.P.H.
S.A.” a saber:

Paso 1. Indicar informacion general del proyecto: Nombre del proyecto, fecha
en la que se esta haciendo su planteamiento, el responsable o director de
proyecto y los miembros del equipo del proyecto.

Paso 2. Necesidad del proyecto: Se debe indicar lo que identifica la necesidad
del proyecto que se esta que se esta planteando, cual es el problema a resolver,
cuales son las causas que lo generan. Se puede utilizar “mapas mentales” para
identificar los problemas, causas, asi como diagramas de causa, diagramas de
flujo, entre otros.

Paso 3. Alternativas de solucion: Plantear alternativas de solucion que permitan
definir como resolver el problema o necesidad planteada. Estas deben tomar en
cuenta tres variables: tiempo, costo y criterios de aceptacion. Se debe llenar la
informacion de acuerdo con la matriz N°1(ver anexo B), de la “Guia para gestion
de proyectos en la E.S.P.H. S.A.”
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Paso 4. Costo Aproximado del Proyecto: Indicar aproximadamente los costos
en los que incurrira el proyecto. Llenar matriz N° 2 (ver anexo B), de la “Guia para
gestion de proyectos en la E.S.P.H. S.A”

Paso 5. Peso del proyecto: Definir que clase de proyecto se va a desarrollar,
Clase A, Clase B o Clase C. para ello se deben seguir los criterios definidos en las
tablas N° 2, N° 3 y la matriz N° 3. (ver anexo B), de la “Guia para gestién de
proyectos en la E.S.P.H. S.A””

El director del proyecto, una vez realizados los cinco pasos anteriores procede a
llenar la informacién de acuerdo con lo indicado en el formulario N° 1 (ver anexo
B) y se envia a la unidad de planificacion. Este formulario debe enviarse a la
Unidad de Planificacion Institucional.

Adicionalmente el director de proyecto debe presentar formalmente el Charter del
proyecto: el cual tiene como fin formalizar el inicio del proyecto, debe contener:
Nombre del proyecto, fecha de ejecucion justificacion y o propdésito del proyecto,
descripcion o propdésito del servicio que se generara, Entregables finales del
proyecto, Involucrados claves y sus expectativas, restricciones y supuestos,
antecedentes, nombre y firma del director del proyecto y firma del Director de la
U.E.N.A.R. de acuerdo al formulario N° 2 (ver anexo B), este documento sera
complemento del formulario N°1 del paso 5.
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B. Planteamiento del Proyecto
El director del proyecto debe incluir en el planteamiento del proyecto con los
siguientes documentos:

1. WBS: del proyecto en forma de diagrama (ver ejemplo en anexo B), herramienta
fundamental, para determinar los roles y funciones, los costos para elaborar el
presupuesto, la evaluacion de riesgos, el control de los entregables del proyecto.
Para su realizacién se podra hacer uso de herramientas tales como: Microsoft
Visio, Mindjet MindManager, WBS Chart Pro.

2. Alcance: este documento confirma como seran los entregables finales, incluye
una descripcion de los entregables finales y los criterios de aceptacion y se debe
hacer de acuerdo a la matriz N° 11 (ver anexo B).

Adicionalmente el planteamiento del proyecto debe tomar como base la informacion
generada en los documentos anteriores (WBS y Alcance), para completar el
formulario establecido en la “Guia para gestiéon de proyectos en la E.S.P.H. S.A.”, el
cual contempla la siguiente informacion:

3. Alineamiento estratégico: EL planteamiento del proyecto se debe estar
asociado con alguna meta estratégica o algun objetivo estratégico de la E.S.P.H.
S.A.

4. Objetivos: La tabla N° 4 (ver anexo B), de la “Guia para gestidén de proyectos en
la E.S.P.H. S.A.” debe ser llenada con la informacion generada en el documento de
Declaracion del Alcance, matriz N°11.

5. Entregables: La Matriz N° 4 (ver anexo B), de la “Guia para gestion de
proyectos en la E.S.P.H. S.A.” debe ser llenada con la informacién generada en el
documento de Declaracion del Alcance, matriz N°11.
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6. Metas e Indicadores de Desempefio: Permiten la medicidén de la ejecucion del
proyecto y el cumplimiento de los objetivos. Por cada objetivo debe definirse al
menos una meta y un indicador de acuerdo con la matriz N° 5 (ver anexo B) de la
“Guia para gestion de proyectos en la E.S.P.H. S.A”

7. Actividades: La Matriz N° 6 (ver anexo B), de la “Guia para gestion de proyectos
en la E.S.P.H. S.A.” debe ser llenada con la informacion generada en el WBS.

8. Involucrados en el proyecto: La Matriz N° 7 (ver anexo B), de la “Guia para
gestion de proyectos en la E.S.P.H. S.A.” debe ser llenada con la informacién
generada en el WBS y se debe asignar el rol correspondiente de los involucrados
del proyecto en cada actividad.

9. Cronograma de actividades: Se debe realizar con la informacion del
documento del WBS, con la herramienta de Microsoft Project (ver ejemplo en anexo
B). Ya que es la herramienta que cuenta con las licencias dentro de la E.S.P.H.
S.A. para realizar este tipo de tareas.

10. Recursos Necesarios: La matriz N° 8 y N° 9 (ver anexo B) se debe llenar con
la informacion generada por el documento del WBS. Indicando en ellas tanto el
recurso humano como el recurso material requerido para la realizacion del
proyecto.

11. Inversion del Proyecto: Se debe presentar una estimacion de costos basada
en el WBS de acuerdo con el formato de la matriz N° 12 (ver anexo B).

12. Flujo de Informacion: Se debe indicar a quien corresponde generar la
informaciéon y a quienes se les hara llegar dicha informacion asi como el o los
medios a utilizar para hacer llegar la misma a los involucrados del proyecto, para lo
cual se utilizara la matriz N °10 (ver anexo B), de la “Guia para gestion de proyectos
enla E.S.P.H. S.A”.
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13. Identificacién de riesgos: Los riesgos identificados en el proyecto se
desarrollan de acuerdo a la matriz N° 13 (ver anexo B).

14. Control de cambios: Los cambios en el proyecto deben ser remitidos a quien
corresponda que haya sido definido en la politica de administraciéon de proyectos,
sea Junta Directiva, Directores de UEN, Directores de Unidad entre otros; quienes
dependiendo del proyecto, autorizaran o no los cambios de acuerdo con la
informacion que se presente en el formulario N° 3 (ver anexo B), el control de los
cambios que se soliciten se realizaran segun la matriz N° 17 (ver anexo B). Todo
impacto en el tiempo, en el costo y en los criterios de aceptacion de los
entregables, se debe justificar adjuntando el nuevo cronograma asi como la nueva
estimacion de costos, a la matriz N° 16 (ver anexo B).

15. Control Ambiental: Todo lo relacionado con la viabilidad ambiental de los
proyectos, formularios D-1 y permisos ambientales, debera ser coordinado con la
Unidad de Gestiéon Ambiental de la E.S.P.H. S.A., para su respectivo cumplimiento
y aprobacion.

16. Toda la informacion contemplada en este apartado sera la base para presentar
la informacién de los proyectos ante la A.R.E.S.E.P. En caso de rechazo del
proyecto por la A.R.E.S.E.P., la informacién del mismo debe ser corregida y vuelta
a presentar en el siguiente pliego tarifario.

C. Ejecucidn del Proyecto

Una vez aprobado el proyecto inicia la etapa de ejecucién del proyecto, la cual
inicia desde la planeacion del proyecto, el director del proyecto y su equipo de
proyecto debe controlar el avance de los entregables del proyecto los cuales
fueron establecidos en el WBS y el Alcance, de la misma manera debe controlar el
cronograma del proyecto, el presupuesto y los cambios que se generen durante el
mismo, comparando para cada caso (Alcance, cronograma, presupuesto) lo
planeado contra lo ejecutado

48



B empresn pe ESPHM - UR- 001(1) Fecha de
| seavicios Aprobacién:

A a ::::':g’:: Procedimiento para el Desarrollo de
Trmaveds SBron RN Proyectos en la U.E.N.A.R. Fecha de Uso:
E.S.P.H.S.A. Unidad Estratégica.de Negocios de Aguas pég. 10 de 12
Residuales

D. Seguimiento del Proyecto

El director de proyecto, debe realizar el seguimiento de los proyectos de la
U.E.N.A.R. aprobados en el plan de inversiones de la A.R.E.S.E.P., para el
guinquenio correspondiente de acuerdo con los siguientes puntos:

1. Informes de avance
El director de proyecto debe presentar informes de avance que contenga la
siguiente informacion:

a. Informe mensual: Nombre del proyecto, tipo de proyecto, registro de los
servicios de alcantarillado, por zona. Ademas si hace uso o no del sistema de
alcantarillado sanitario. Lo anterior para proyectos que impliquen la construccion
de nuevas redes de alcantarillado o cuando se trate de reposicion de redes
existentes. Esta informacion se debe llenar en el formulario N° 4 (ver anexo B).

b. Informe Semestral: Avances individuales por proyecto que incluyan fecha de
inicio, avance (fisico y financiero), fecha de conclusion y costo final. Deben
justificarse las posibles desviaciones a partir del programa proyectado por la
empresa. Esta informacién debe ser llenada en el formulario N° 5 (ver anexo B),
este formulario también podra ser utilizado para realizar informes mensuales.

- Resumen de todos los proyectos originales y otros adicionales que no
estuvieran informacién contemplados en la aprobacion tarifaria y el
desglose por fuente de financiamiento. Esta informacion debe ser llenada
en la matriz N° 19 (ver anexo B).

- Resumen en el formato del cuadro “PLAN DE INVERSIONES POR
PROGRAMA'Y FUENTE DE FINANCIAMIENTQ”, que debe incluir todos los
proyectos originales que estuvieran contemplados y el desglose por fuente
de financiamiento. Esta informacion debe ser llenada en la matriz N° 18 (ver
anexo B).
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Registro fotografico de las compras y adquisiciones hechas para los
proyectos de equipos establecidos en el programa quinquenal. Lo mismo se
deberd hacer para las obras en infraestructura, con el fin de efectuar la
verificacion y seguimiento respectivos, esta informacion debe ser registrada
en el formulario N° 5 (ver anexo B).

Adicionalmente a estos informes de debe llevar el control de los costos,
valor ganado Matriz N° 20 (ver anexo B), cronograma del proyecto,
cumplimiento del Alcance para lo cual se utilizara las matrices N° 14,
15,16,17,18 y 19 (ver anexo B) esta informacion servira de base para llenar
los informes de avance mensual y semestral.

Toda reunion relacionada con el proyecto debe ser documentada a través
de una minuta que proporcione la informacion del tema o asunto tratado el
dia de la reunion, la cual debe ser registrada en el formulario N© 6 (ver
anexo B), de la “Guia para gestion de proyectos en la E.S.P.H. S.A.”.

E. Cierre del proyecto

1. Informe Resumen

El director del proyecto debe de hacer un informe de cierre, donde comunique a
las unidades involucradas y a la UPI que el proyecto ha finalizado. Se debe utilizar
el formulario N° 7 (ver anexo B), de la “Guia para gestion de proyectos en la
E.S.P.H. S.A” y debe contener las firmas del director del proyecto y del director o
lider de la unidad dando el visto bueno al cierre. Ademas este documento debe ser
acompafiado de la siguiente documentacion: Presupuesto final del proyecto,
planos finales del proyecto.

F. Diagrama de flujo
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ANEXO B: MATRICES, TABLAS y FORMULARIOS.

MATRICES

Matriz N° 1

Definicién de Alternativas de Solucion del Proyecto

¢Preliminarmente cuenta la empresa con los siguientes criterios para desarrollar el
proyecto?

Alternativa Recurso Costos Tecnologiay Tiempo

Humano Equipo

Alternativa 1

Alternativa 2

Alternativa 3

Peso
Alternativa Seleccionada
Impacto en el cliente interno
Impacto en el cliente externo
Comentarios:

Escala de calificaciéon para las alternativas
C G :

Fuente E.S.P.H. S.A.
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Matriz N° 2

Costos Preliminares del Proyecto

Componente o Fase del Costo de Costo de Otros Total
Proyecto mano de Obra Material Costos
Total
Fuente E.S.P.H. S.A.
Matriz N° 3
Matriz de Peso del Proyecto
Tiempo
0-2 2-4 4-6 6-10 10a+
10% 20% 40% 80% 100%
2 Alto 100%
S8 Medio 50%
Bajo 20%
o ESPHy Comunidad 100%
8 o Toda la empresa 80%
<it) De Dos a 5 unidades 40%
Una unidad 20%
I I
Proyecto C Proyecto B Proyecto A
DE 0 -60 DE 61 -240 DE 241 -300

Fuente E.S.P.H. S.A
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Matriz N° 4

Matriz de Definicion de los Entregables

Fase Entregable Criterio de Calidad

Fase de Diagnéstico

Fase de planeamiento

Fase de contrataciones

Fase de ejecucion

Fase de Seguimiento y Control

Fase de cierre

Fuente E.S.P.H. S.A.

Matriz N° 5

Matriz de Identificacion de Metas e Indicadores

Objetivo Meta Indicador

o Indicador 1
Objetivo 1 Meta 1 :

Indicador 2

'. Indicador 1

Objetivo 2 Meta 2 Indicador 2

T Indicador 1

Objetivo 3 Meta 3 Indicador 2

Fuente E.S.P.H. S.A.
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Definicién de Actividades.

Matriz N° 6

Objetivo Actividades

Objetivo 1

Actividad 1

Actividad 2

Actividad 3

Objetivo 2

Actividad 1

Actividad 2

Objetivo 3

Actividad 1

Actividad 2

Actividad 3

Fuente E.S.P.H. S.A

Matriz N°7
Matriz RACI
Actividad Involucrado 1 Involucrado 2 Involucrado 3 Involucrado 4
Actividad 1 R I I A
Actividad 2 C A R I
Actividad 3 A R
Actividad 4 I R A
R: Responsable (encargado), A: Accountable (responsable), C: Consulted (consultado), I: Anformed

(Informado)

Fuente E.S.P.H. S.A.
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Matriz N° 8
Inventario de Recursos

Nombre del Recurso Especificacion

Fuente E.S.P.H. S.A

Matriz N° 9
Recurso Necesario

Nombre del Recurso Cantidad de

Recurso Necesario

Mano de Obra

Gasto en materiales

Maquinaria y equipo

Gasto de Combustible

Fuente E.S.P.H. S.A.
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Matriz No 10

Flujo de Informacién del Proyecto

Interesado Requisitos de Evento de Descripcién = Frecuencia Medio
Informacion Informacion de Envié

Fuente E.S.P.H. S.A.
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Matriz N° 11

| emPpRESN DE
| seavicios
e d PUBLICOS DE

" HEREDIN, 5.A.

DECLARACION DEL ALCANCE

Objetivo General:

Objetivos especificos :

Entregable

Descripcion

Criterio de Aceptacion

1. Entregable

1.1 Subentregable

2. Entregable

2.1 Subentregable

3. Entregable

3.1 Subentregable

Se utilizaran tantos niveles como se requieran para cumplir con el alcance del proyecto.
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|| empResn De
|| seavicios

Presupuesto del Proyecto

Matriz N2 12

Descripcion de la Actividad (WBS)

Unidad

Cantidad

Costo unitario

(€6$)

Costo total
Planeado (& 6
S)

Subtotal Entregable 1

Subtotal Entregable 2

Subtotal Entregable 3

Total
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Matriz N° 13

IDENTIFICACION DE RIESGOS DEL PROYECTO

No.

Identificacion Valoracién

Plan de Accion

Causa

Evento Riesgo Afectacion | Impacto | Probabilidad |Categoria| Responsable [Tipo de Accion|Accion ( Contingencia)

A = Aceptar, E = Evitar, MT = Mitigar Tiempo, MC = Mitigar Costo, T

Categorizacion del riesgo

Bajo

Medio

Alto _

Matriz N° 13.1

Medicidn del Impacto en la Matriz de Riesgo

Impacto

Definicion de Categoria

Critico (C)

en el tiempo, en el costo o en ambos, del proyecto.

Un evento que si ocurre, causa una desviacion de mas del 10 %

Moderado (M)

en el tiempo, en el costo o en ambos, del proyecto.

Un evento que si ocurre, causa una desviacién entre 6 y el 10 %

Despreciable ( D
)

en el tiempo, en el costo o en ambos, del proyecto.

Un evento que si ocurre, causa una desviacién de menos del 6 %
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Matriz 13.2

Convenciones de Probabilidad

Criterio Probabilidad
Certeza 76 -100 %
Es Frecuente 51-75%
Es Probable 26-50%
Poco Probable 1-25%
Imposibilidad 0%

Matriz N° 13.3

Categorizacion de Riesgos

Despreciable Moderado Critico
1-25% Bajo Bajo Medio
26-50% Bajo Medio
51-75% Bajo Medio
76 - 100 % Medio

61



Matriz N° 14

| €MPRESN DE
| SEAVICIOS

2277 PUBLICOS D&
SELY Lerenin, 5.A.

m

CONTROL DEL ALCANCE

Objetivo General:

Objetivos especificos :

Cumplimiento de

Criterio de los entregables

Entregable Descripcion !
Aceptacion S NO

1. Entregable

1.1 Subentregable

2. Entregable

2.1 Subentregable

3. Entregable

3.1 Subentregable
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Matriz N° 15

| €MPRESN DE

SEAVICIOS

% PUBLICOS D&
HEREDIA, 5.R.

Aceptacién de Entregables

Nombre del proyecto:

Fecha de entrega:

Nombre del Entregable:

Descripcion:

Fallo
Observaciones: (indicar si se cumpli6é con los criterios de
aceptacion).

Se Acepta:
Observaciones: (indicar las razones del rechazo y las
acciones que se deben realizar para su aceptacion).

Se Rechaza:

Responsables

Producto entregado | Fecha: Producto recibido por | Fecha:
por

Nombre: Nombre:

Firma: Firma:
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| emPRESN DE
| seavicios

Matriz N2 16

Presupuesto del Proyecto

Descripcion de la Actividad
(WBS)

Unidad

Cantidad

Costo
unitario

(€6 $)

Costo total
Planeado (€ 6
S)

Costo total
Ejecutado({ 6
S)

Subtotal Entregable 1

Subtotal Entregable 2

Subtotal Entregable 3

Total
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Matriz N° 17

|| emPRESN DE
|| SEAVICIOS

CONTROL DE CAMBIOS

Impacto | Aumento en Aumento en
N° de Condicion del tiempo de el costo del Observaciones
Cambio | del cambio | cambio | finalizacién
del proyecto proyecto
R T
A CST
C
Total

T: Tiempo , CST: Costo, C: Calidad

R: Rechazado, A: Aprobado
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Matriz N° 18

EMPRESA DE SERVICIOS PUBLICOS DE HEREDIA S.A.
AREA DE 3000000(X
CUADRO RESUMEN DE INVERSIONES

ANO 0000
ESTUDIO RESULTADOS DIFERENCIA AVANCE Afi0 AVANCE
DETALLE TARIFARIO 2007 REALES 2008 (Colones) FINANCIERO | JUSTIFICACION | ANO INICIO FINALIZA CION FISICO
(Colones) (Colones) (%) (%)
PROYECTOS PROGRAMADOS EN EL ESTUDIO TARIFARIO:
- #iDIV/0!
- [ #ibv/o!
- #iDIV/0!
- | #ibv/or
- | #ibv/or
SUB-TOTAL - - - #iDIV/0!
PROYECTOS NO PROGRAMADOS EN EL ESTUDIO TARIFARIO:
SUB-TOTAL - - -
TOTAL
INVERSIONES - - - | #pwv/o

Fuente E.S.P.H. S.A.
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| emPRESN DE
| seavicios
A s e o

Matriz N2 19
RESUMEN DE PROYECTOS

Nombre del proyecto

Fuente de financiamiento

Periddo de probacién

Periddo de ejecucién
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Matriz N° 20

VALOR GANADO PROYECTO XXXXXXXX (EARNED VALUE)
UNIDAD PROYECTO XXXXXXXX

Propietario
Proyeccion mas revisiones autorizadas Situacion Real Variacion del Costo al Corte | Variacion del Tiempo al Corte
Fecha Cronograma Original Presupuesto Original Valor Planeado | Cronograma Actualizado J{ Costo Actual al corte [Valor Ganado (Vo) (VT
Mensual | Acumulado | % Mensual Acumulado (VP) Mensual | Acumulado Mensual 9A*PAT ¢ % ¢ %

Jan-08 0.00% 0.00% 0.00% €0.00 ¢0.00 ¢0.00 0.00% 0.00% €0.00 ¢0.00 ¢0.00 0.00% €0.00 0.00%
Feb-08 5.00% 5.00% 0.00% €0.00 ¢0.00 ¢0.00 0.00% 0.00% €0.00 ¢0.00 ¢0.00 0.00% €0.00 0.00%
Mar-08 5.00% 10.00% 500% | €9,369,490.55 | ¢9,369,490.55 £9,369,490.55 0.00% 0.00% ¢0.00 ¢0.00 ¢0.00 0.00% ¢9,369,490.55 0.00%
Apr-08 5.00% 15.00% 5.00% | €9,369,490.55 | ¢18,738,981.10 [|| ¢18,738,981.10 0.00% 0.00% €0.00 ¢0.00 ¢0.00 0.00% ¢18,738,981.10 0.00%
May-08 5.00% 20.00% 500% | €9,369,490.55 | ¢28,108,471.65 ||| ¢28,108,471.65 0.00% 0.00% €0.00 ¢0.00 ¢0.00 0.00% ¢28,108,471.65 0.00%
Jun-08 5.00% 25.00% 500% | €9,369,490.55 | ¢37,477,962.20 [|| ¢37,477,962.20 2.04% 2.04% £3,828,895.00 £765,779.00 -¢3,063,116.00 -80.00% $38,243,741.20 -07.96%
Jul-08 5.00% 30.00% 500% | €9,369,490.55 | ¢46,847,452.75 ||| ¢46,847,452.75 2.61% 4.71% 5,000,000.00 €2,207,223.75 | -¢6,621,671.25 -75.00% ¢49,054,676.50 -05.29%

Aug-08 10.00% 40.00% | 5.00% | €9,369,490.55 | ¢56,216,943.30 [ €56,216,943.30 | 26.68% 31.3% {50,000,000.00 017,648,668.50 | -¢41,180,226.50 |  -70.00% 73,865,611.80 | -68.61%

Sep-08 10.00% 50.00% | 10.00% | ¢18,738,981.10 | €74,955924.40 [ €74,955,924.40 | 26.68% 58.08% {50,000,000.00 043,531,558.00 | -065,297,337.00 | -60.00% | ¢118,487,482.40 | -41.92%

Oct-08 10.00% 60.00% | 10.00% | ¢18,738,981.10 | ¢€93,694,905.50 [ €93,694,905.50 | 10.67% 68.75% {120,000,000.00 064,414,447.50 | -064,414,447.50 | -50.00% | ¢158,109,353.00 | -31.25%

Nov-08 10.00% 70.00% | 10.00% | ¢18,738,981.10 | ¢112,433,886.60 [|| ¢112,433,886.60 | 10.67% 79.42% {120,000,000.00 089,297,337.00 | -059,631,558.00 | -40.00% | ¢201,731,223.60 | -20.58%

Dec-08 10.00% 80.00% | 10.00% | ¢18,738,981.10 | ¢131,172,867.70 [|| ¢131,172,867.70 | 10.67% 90.10% 120,000,000.00 (118,180,226.50 | -050,648,668.50 | -30.00% | ¢249,353,094.20 -9.90%

Jan-09 20.00% 100.00% | 10.00% | ¢18,738,981.10 | ¢149,911,848.80 ||| ¢149,911,848.80 [ 5.34% 95.43% 110,000,000.00 ¢143,063,116.00 | -¢35,765,779.00 |  -20.00% | ¢292,974,964.80 -4.57%

Feb-09 20.00% | ¢37,477,962.20 | ¢187,389,811.00 ||| ¢187,389,811.00 |  457% 100.00% 18,560,916.00 (¢187,389,811.00 €0.00 0.00% €374,779,622.00 0.00%
Mar-09

Acumulado 100.00% (187,389,811.00

Monto Inicial ¢187,389,811.00 Monto a la fecha ¢187,389,811.00
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TABLAS

TablaN° 1

Criterios para desarrollar la Matriz de Pesos

Tiempo Costo Alcance
Criterio Peso Criterio Peso Criterio Peso
0-1 afios 10% Alto Mas de $120.000 Una Unidad 10%
1-3 afios 20% Medio Entre $120.000 y De 2 a 4 unidades 20%
3-5 afos 40% $61.000 De 5 a 7 unidades 40%
5-8 afios 80% Bajo Menos de $60.000 Toda la empresa 80%
8 a + afos 100% ESPH y comunidad 100%
Fuente E.S.P.H. S.A.
Tabla N° 2

Criterios para desarrollar la Matriz de Pesos:

Tecnologia e Innovacién

Tiempo Costo Alcance
Criterio Peso | Criterio Peso Criterio Peso
0-6 meses 10% Alto Mas de Una Unidad 10%
$120.000

6-12 meses 20% Medio Entre $120.000 De 2 a 4 unidades 20%
12- 18 meses | 40% y $61.000 De 5 a 7 unidades 40%
18-30 meses | 80% Bajo Menos de Toda la empresa 80%
30a+ meses | 100% $60.000 ESPH y comunidad 100%

Fuente E.S.P.H. S.A.
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FORMULARIOS

Formulario N°1
seavicios Diagndstico del Proyecto

EMPRESA DE

PUBLICOS D€
o bl HEREDIA, S.A.

1. Informacion General

Nombre del Proyecto:

Fecha de entrega a la UPI.

Director del Proyecto:

Patrocinador del Proyecto:

Unidad Responsable:

Clasificacion del Proyecto Ao Bo Co

2. Necesidad del Proyecto:

3. Solucién propuesta:

4. Costos preliminares

Componente o
fase del Costo de mano COStQ de Otros costos Costo Total
de obra materiales
Proyecto
5. Cronograma de ejecucién ( periodo) 6. Financiamiento: 7. Ejecucion:

Tarifa:
Préstamo: Administracion
Aporte: ___ Contrato

8. Consideraciones Econémicas:

9. Consideraciones ambientales:

Firmas de los responsables

Fecha

Firma del Director de Proyecto

Firma del Director de Unidad/UEN

Firma de Directores de Unidades involucradas
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Formulario N° 2

| empReSN DE
B seavicios
W% PUBLICOS DE

pe e B HEREDIA, 5.A.

CHARTER DEL PROYECTO

Nombre del proyecto: Fecha: Version Ne°:

Justificacion o Propdsito:

Descripcion del servicio o producto :

Entregables del proyecto:

Supuestos:

Restricciones:

Nombre Director del proyecto: Nombre Director U.E.N.A.R.:

Firmas responsables:

Director del Proyecto: Director de la U.E.N.A.R.
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Formulario N° 3

Nl empResn pe
#H | seavicios
A IE2 2 runucos pe

Frmave®s SnBran

HEREDIA, 5.A.

SOLICITUD DE CAMBIOS

Nombre del proyecto:

Fecha de solicitud:

Consecutivo N°:

Justificacion del cambio:

Impacto en el Alcance :

Entregable que se afecta:

Si: Cuanto aumenta el tiempo de finalizacion del proyecto:
Impacto en el
tiempo No: Dias: Meses: ARos:
Si: Cuanto aumenta el costo del proyecto:
Impacto en el
costo No: Colones: Délares:
Si: ¢, Como varian los criterios de aceptaciéon del entregable?:
Impacto en la
calidad No:

Nueva fecha de finalizacion del proyecto:

Nuevo costo del proyecto:

Responsable de

Autorizar el cambio:

Junta Directiva

Director de
UENAR:

Director de
Proyecto:

Se aprueba el cambio:

Se rechaza el cambio:

Firmas responsables:

Director del Proyecto:

Director de la U.E.N.A.R.
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Formulario N° 4

| empnesn pe
| seavicios
(2277 runucos pe
ﬁ% HEREDIN, 5.A.
DBy

INFORME DE AVANCE MENSUAL

Nombre del proyecto: Fecha :

Tipo de Proyecto:

Zona a la que pertenece:

Registro de abonados por nimero de Hace uso del sistema de Si: No:
contrato alcantarillado v X

Observaciones:

Firmas responsables:

Director del Proyecto:

Director de la U.E.N.A.R.
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Formulario N° 5

I empresn pe
W seavicios
N[22 Punucos pe
2 HEREDIN, 5.A.

Dmave®s SnBron

INFORME DE AVANCE SEMESTRAL ( Mensual)
Nombre del proyecto: Fecha de
informe:
Fecha de inicio: Fecha de finalizacién:
Costo inicial de proyecto: N° de Orden de Trabajo:
Avance del proyecto: % Avance de los Costos : %
Cambios en el proyecto: Si: No: Tiempo : | Costo:
Justificacion de los cambios :
Registro fotogréfico:
Observaciones:
Firmas responsables:
Director del Proyecto: Director de la U.E.N.A.R.
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€EMPRESA DE

SERVICIOS
(2777 PUBLICOS D€
sy

et HEREDIA, S.A.

Formulario N° 6

Minuta de reunion

Fecha:

Lugar:

Nombre de los convocados ala reunion

Agenda de lareunion

wn e

Temas Tratados

wn e

Acuerdos Tomados

wn R

Nombre

Firma

Fuente E.S.P.H. S.A.
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e Formulario N° 7
smcfgs Informe Final del Proyecto

PUBLICOS D€
HEREDIA, S.A.

Nombre del Proyecto:

Fecha del Reporte:

Director del Proyecto:

Equipo de Proyecto:

Patrocinador del Proyecto:

Unidad Responsable:

ID del Proyecto:

Efectividad del Proyecto: Exponemos la efectividad del producto, servicio o resultado del proyecto
satisface las necesidades de la Empresa.

Cronograma y costos del Proyecto: Resumimos la forma como se llevo el control del cronograma y de
los costos del proyecto, debemos detallar las variantes en el caso de que las haya y si existieron
desviaciones por que se dieron.

Lecciones Aprendidas: Documente todas aquellas lecciones que en el transcurso del proyecto se fueron dando
y las medidas que se tomaron para darle solucion.

Fuente E.S.P.H. S.A.
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Ejemplo de Diagrama de WBS

Nombre del
proyecto

—

Entregable 1 I

Entregable 2

‘ Subentregable

| Subentregable I

Entergable 3
=

=

=

Activiadad 1

Subactividad 1

Actividad 2
Actividad 3

Actividad 1 I

Actividad 2

Ejemplo de Cronograma de proyecto

en

Nombre de tarea

- Nombre del proyecto
- Entregable 1
- Subentregable
- Activiadad 1
Subactividad 1
Actividad 2
Actividad 3
- Entregable 2
- Subentregable
Actividad 1
Actividad 2
- Entergable 3
= Subentregable
Actividad 1
Actividad 2
- Subentregable
Actividad 1
Actividad 2
Actividad 3
- Entregable 4
- Subentregable
- Actividad 1
Subactividad 1
Actividad 2
- Entregable 5
Subentregable
- Subentregable
Actividad 1

Duracidn

23 dias
9 dias
9 dias
3 dias
3 dias
4 dias
2 dias
5 dias
5 dias
2 dias
3 dias
6 dias
4 dias
2 dias
4 dias
6 dias
3 dias
2 dias

1 dia

6 dias
6 dias
3 dias
3 dias
3 dias
2 dias
2 dias
1dia

1 dia

Comienzo

mar 12/29/09
mar 12/29/09
mar 12/28/08
mar 12/28/09
mar 12/28/0%
vie 11710

jue 1710
lun 11110
lun 111110
lun 111710
mié 1/13/10
lun 1111110
lun 1141110
lun 1111110
lun 1111110
lun 111110
lun 1111110
jue 1/14/10
lun 1418110
mar 11910
mar 119/10
mar 1119110
mar 1/18/10
vie 1/22/10
mie 1/27/10
mié 1/27/10
mié 1127110
mié 1/27/10

‘ Subentregable I ‘ Subentregable I

=

—| Actividad 1 I

—| Actividad 1 I

—| Actividad 2 I

Fin ]

—| Actividad 2 I

dic 27 '08

Entregable 4 I

Entregable 5

‘ Subentregable

Subentregable I

=

ene 310

Actividad 1

Subactividad 1
Actividad 2

Subentregable
=l
Actividad 1

ene 1010 ene 1710 ene 24 "0

ent

X[J[V]S

DILIM[X[I V]S

DIL[M[X[I[V]S

D]LIN[X[IV[S[O[LM[X[J[V[S[D]LM[X[I V]S

0]

jue 1/28/10
vie 11810
vie 11510

jue 12/31/09

jue 12/31/09
mig 1/6/10
vie 11810

vie 111510

vie 115110

mar 11210
vie 11510

lun 1118110

jue 1114110

mar 1/1210
jue 1114110

lun 111810

mié 1113110
vie 11510
lun 111810

mar 1126110
mar 1/26/10

jue 1121110
jue 121110

mar 1/26/10

jue 1128110
jus 172810

mié 112710

mié /27110
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