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RESUMEN EJECUTIVO

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

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

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

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

Xii

Notas sin archivar pagina 12



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

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

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

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

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

the guidance of project management for this company.

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

Keywords: Methodological guide, professional project management, PMI,

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

Xiv
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INTRODUCCION

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1.1 Marco de Referencia Empresarial

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

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

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

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

Gerente General

Insyte
Instalaciones S.A.

|

Gerente General
Insyte CR S.A.

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

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

Ocupacional Administrativo

Chofer

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1.3  Planteamiento del Problema

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

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

1.4.1 Objetivo general

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

1.4.2 Objetivos especificos

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

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

Administracion Profesional de Proyectos.

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

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

10
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1.5 Alcances y Limitaciones

1.5.1 Alcance

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

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

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

1.5.2 Limitaciones

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

un beneficio para todos.

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

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

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

12
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CAPITULO 2: MARCO CONCEPTUAL

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

2.1. Apertura de las Comunicaciones

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

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

2.2. Project Management Institute® (PMI)

El Project Management Institute® (PMI) se auto define como “...una de las
asociaciones de profesionales mas grandes del mundo, con medio millon de
miembros y personas acreditadas en mas de 185 paises. Es una organizacién sin
animo de lucro que promueve la profesién de la administracion de proyectos a través
de estandares y certificaciones reconocidos globalmente, comunidades
colaborativas, un extenso programa de investigacion, y oportunidades de desarrollo
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profesional”.  Traduccion realizada por el grupo técnico, tomado de(Project
Management Institute, Inc.®, 2012).

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

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

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

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

2.3. Administracion Profesional de Proyectos (AP)

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

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

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

que debe poseer el director o gerente del proyecto especifico:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Textualmente dice que la direccidbn o administracion de proyectos “...se logra

16

Notas sin archivar pagina 30



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

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

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

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

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

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

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

Tiempo Costo

Calidad

Alcance

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

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

las especificaciones exigidas por el cliente.

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

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

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

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

en cada una de las nueve areas de conocimiento.

Adminstracion de la Administracion del Administracion del
Integracion Alcance Teimpo

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

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

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

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

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

* Cierre el Proyecto.

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

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

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

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

estimado.

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

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

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

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

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

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

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

2.5. Definicién de Proyecto

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

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

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

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

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

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

2.5.1 Proyecto tipo “Llave en Mano”

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

ae
2

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

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

Nivel 3: 42 preguntas °F ooo a Benchmarking ventaja

Nivel 4: 25 preguntas competitiva

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

oe“‘:_‘ego‘:’ Metgdologia Desarrollo de una metodologia
QW A Unica comun de A.P.
c.

co™° < NIVEL2 | Necesidad procesos comunes, necesario para

@2 Procesos | definiry desarrollar un proyecto exitoso.

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

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

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

Nivel uno: Lenguaje Comin.

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

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

e (Gerencia de tiempo

« Gerencia de costo

« (Gerencia de recursos humanos
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« Gerencia de adquisiciones

* Gerencia de calidad

e Gerencia de riesgos

« Gerencia de comunicaciones

Por cada respuesta correcta se obtiene un puntaje de diez y por cada respuesta
incorrecta el puntaje es cero. En la tabla que se muestra a continuacion, tabla 2.1,
se agrupan las preguntas por area de conocimiento y se indica el puntaje maximo

posible.
Tabla 2.1 Categorias de preguntas para Nivel 1
o I‘;n Tiempo Costo RRHH Adquisicnes Calidad Riesgo Comunicnes

Preg | Punt | Preg | Punt | Preg | Punt | Preg | Punt | Preg | Punt | Preg | Punt | Preg | Punt | Preg | Punt
1 10 2 10 4 10 5 10 6 10 8 10 7 10 3 10
16 10 17 10 10 10 9 10 13 10 12 10 14 10 11 10
21 10 24 10 18 10 15 10 23 10 22 10 25 10 20 10
27 10 31 10 26 10 19 10 34 10 36 10 29 10 30 10
32 10 33 10 37 10 28 10 40 10 43 10 39 10 35 10
38 10 48 10 44 10 46 10 49 10 54 10 42 10 56 10
41 10 51 10 50 10 52 10 59 10 62 10 53 10 64 10
45 10 58 10 61 10 55 10 67 10 B8 10 65 10 70 10
47 10 63 10 73 10 57 10 69 10 74 10 72 10 75 10
&0 10 71 10 80 10 66 10 77 10 7B 10 76 10 79 10
Total | 100 | Total | 100 | Total | 100 | Total | 100 | Total | 100 | Total | 100 | Total | 100 | Total | 100

Fuente: Elaboracion propia grupo técnico basado en la herramienta disefiada por Harold
Kerzner para evaluacién del Nivel 1 Lenguaje Comun

En la tabla 2.2 se muestra la respuesta correcta de cada una de las preguntas.
Esto proporciona un puntaje entre cero y cien para cada categoria o area de
conocimiento, dependiendo de la cantidad de respuestas correctas que obtenga el
encuestado.
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Tabla 2.2 Respuestas claves para Nivel 1

Preg | Rpta | Preg | Rpta | Preg | Rpta | Preg | Rpta | Preg | Rpta | Preg | Rpta | Preg | Rpta | Preg | Rpta
1 a 2 a 4 a 5 d 6 a 8 d 7 b 3 b
16 3 17 c 10 e 9 a 13 a 12 a 14 a 11 d
21 [ 24 C 18 a 15 [ 23 b 22 e 25 e 20 5
27 b 31 C 26 c 19 a 34 a 36 b 29 d 30 b
32 a 33 a 37 d 28 a 40 b 43 b 39 a 35 b
38 S 48 d 44 a 46 d 49 b 54 e 42 a 56 b
41 d 51 b 50 a 52 b 59 a 62 e 53 C 64 b
45 [ 58 b 61 C 55 a 67 [ 68 b 65 b 70 a
47 d 63 a 73 C 57 b (3] a 74 e 72 d 75 e
60 d 71 a 20 e 66 c 77 c 78 d 76 b 79 c

Fuente: Elaboracion propia grupo técnico basado en la herramienta disefiada por Harold
Kerzner para evaluacion del Nivel 1 Lenguaje Comun

De acuerdo con lo sefialado por Kerzner, el hecho de obtener un puntaje menor a
60 puntos pero mayor a 30 en alguna de las categorias, indica que existen
oportunidades de mejora dentro de la empresa en dicha area especifica. Pero si se
obtiene menos de 30 puntos la empresa posee una alta inmadurez en la gerencia de
dichas areas. No obstante, se debe tener en cuenta también que si se obtiene un
puntaje superior a 60 en todas las areas excepto en una o dos, lo que indica es que
probablemente la empresa posea los conocimientos de los principios basicos en
gerencia de proyectos, pero que las dos areas con menos de 60 puntos aun no se
apliquen a las condiciones o necesidades de la compaiiia.

En el mismo sentido, si se obtiene un puntaje de 600 o superior en la sumatoria
global de todas las areas, la compaiiia se encuentra bien establecida en el Nivel 1 y
ademas esta lista para avanzar al Nivel 2. Obtener un puntaje inferior a 600
demuestra que existen areas que se deben mejorar y/o que algunas areas estan mas
maduras que otras, lo que requeriria una nivelacion de aquellas, de tal forma que
puedan obtener el puntaje requerido para avanzar al Nivel 2.

De acuerdo con lo sefalado por Kerzner, el hecho de obtener un puntaje menor a
60 puntos pero mayor a 30 en alguna de las categorias, indica que existen
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oportunidades de mejora dentro de la empresa en dicha area especifica. Pero si se
obtiene menos de 30 puntos la empresa posee una alta inmadurez en la gerencia de
dichas areas. No obstante, se debe tener en cuenta también que si se obtiene un
puntaje superior a 60 en todas las areas excepto en una o dos, lo que indica es que
probablemente la empresa posea los conocimientos de los principios basicos en
gerencia de proyectos, pero que las dos areas con menos de 60 puntos aun no se
apliquen a las condiciones o necesidades de la compaiiia.

En el mismo sentido, si se obtiene un puntaje de 600 o superior en la sumatoria
global de todas las areas, la compaiiia se encuentra bien establecida en el Nivel 1 y
ademas esta lista para avanzar al Nivel 2. Obtener un puntaje inferior a 600
demuestra que existen areas que se deben mejorar y/o que algunas areas estan mas
maduras que ofras, lo que requeriria una nivelacion de aquellas, de tal forma que
puedan obtener el puntaje requerido para avanzar al Nivel 2.

Nivel dos: Procesos Comunes.

El segundo grupo esta compuesto por veinte (20) preguntas y corresponde a la
evaluacion del nivel 2 ¢ nivel de procesos comunes, en donde nuevamente citando a
(Kerzner, 2009), “...Ja organizacion reconoce que los procesos comunes necesitan
ser definidos y desarrollados de tal forma que el éxito de un proyecto pueda ser
repetido en otros proyectos...” (traduccién realizada por el grupo técnico), es decir,
en este nivel la empresa se da cuenta de que las metodologias y los procesos
comunes son factores que juegan un papel importante para que el éxito de un
proyecto se repita en otros. En este nivel se examina el grado de orientacion de la
compafiia hacia la definicion y estandarizacion de procesos, asi como el
reconocimiento de su necesidad e importancia, ademas de demostrar las
expectativas de aceptacion del personal hacia la implementacién y estandarizacion
de metodologias.
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La valoracién de Kerzner subdivide este nivel en las siguientes fases:

Embrionaria - inicio

Aceptacion de la gerencia ejecutiva
Aceptacion de la gerencia funcional operativa
Crecimiento

Madurez inicial

Cada una de las 20 preguntas de este segundo grupo de evaluacién puede tener

un valor entre -3 y +3 de acuerdo a la siguiente escala, segin la respuesta

proporcionada por el encuestado:

Fuertemente en desacuerdo (-3)
En desacuerdo (-2)
Ligeramente en desacuerdo (-1)
Sin opinion (0)

Ligeramente de acuerdo (+1)
De acuerdo (+2)

Fuertemente de acuerdo (+3)

Las preguntas estan agrupadas por fase segin se muestra en la tabla 2.3.

Tabla 2.3 Agrupacion de preguntas por fase Nivel 2

Emhl'.ié_l'lionf Ejecutivo Funcional Crecimiento Madurez
Inicial
Pregunta | Puntos | Pregunta | Puntos | Pregunta | Puntos | Pregunta | Puntos | Pregunta | Puntos
1 +3 5 +3 7 +3 4 +3 2 +3
3 +3 10 +3 9 +3 ] +3 15 [ +3
14 +3 13 +3 12 +3 8 +3 16 +3
17 +3 20 43 19 +3 11 +3 18 +3
Total +12 Total +12 Total 12 Total +12 Total +12

Fuente: Elaboracion propia grupo técnico basado en la herramienta disefiada por Harold
Kerzner para evaluacion del Nivel 2 Procesos Comunes
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Los posibles valores totales que se pueden obtener por fase oscilan entre -12 y
+12. En la siguiente tabla se puede destacar visualmente y de manera comparativa
el puntaje obtenido por la empresa evaluada, en cada una de las fases de este nivel
en un momento dado.

Tabla 2.4 Puntuacion por fase

| Puntaje
|Fases de Nive12|-12[-11|-10| -0 | 8| -7 |6 | s |-a| 3|2 |a|o]|1]|2|3|a]|s]|6|7|58]|o]10]12]12
|Embriénico
[Ejecutivo
o
|crecmiento

| Madurez

Fuente: Elaboracion propia grupo técnico basado en la herramienta disefiada por Harold
Kerzner para evaluacion del Nivel 2 Grupos Comunes

Obtener puntajes superiores a +6 en cualquiera de las fases indica que la
organizacion ha alcanzado la madurez en dicha etapa y que esta lista para
evolucionar a la siguiente. Mientras que una fase con baja puntuacion indica que
ésta no se ha alcanzado aun. También podria suceder que la empresa no alcance la
madurez en varias fases o que obtenga niveles similares en algunas de ellas.

Nivel tres: Metodologia Singular.

El tercer grupo de preguntas esta compuesto por un total de cuarenta y dos (42)
interrogantes, en donde se evalta la capacidad de la compaiia para reconocer el
“...efecto sinérgico de combinar todas las metodologias corporativas dentro de una
metodologia singular...” Traduccion realizada por el grupo técnico, tomado de
(Kerzner, 2009). Alcanzar este nivel conlleva un alto grado de dificultad y tiempo (ver
figura 2.6), ya que es aqui donde las empresas que lo logran, empiezan a
diferenciarse de una forma evidente, de aquellas que no o han logrado aun. Sin
embargo, este nivel conlleva el mas alto grado de riesgo, dado que la empresa
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reconoce que los cambios resultantes de la implementacién de una metodologia
comun, politicas y procedimientos para el gerenciamiento de proyectos causaran un
cambio en la cultura corporativa. Asimismo, la descentralizacién de autoridad vy la
toma de decisiones provocaran cambios en la cultura, lo que puede ocasionar una
resistencia a la aceptacion de la metodologia singular, y ademas puede llegar a
“diluir” en un momento dado las responsabilidades.

GRADO DE
NIVEL DESCRIPCION DIFICULTAD
1 Lenguaje Comun MEDIO
| 2 Procesos Comunes MEDIO |
3 Metodologia Singular ALTO
[ 4 Benchmarking BAJO |
5 Mejoramiento Continuo BAJO

Figura 2.6 Grado de dificultad de los cinco niveles de madurez de Kerzner
Fuente: (Kerzner, 2009)

En este nivel, mediante la aplicaciéon de las cuarenta y dos (42) preguntas de
seleccion Unica, la herramienta evalia el compromiso de la organizacion respecto a
la fusién de diferentes procesos y metodologias dentro de una metodologia singular,
la cual puede ser medida con las seis categorias descritas por el Dr. Kerzner en su
hexagono de la excelencia, a saber:

e Procesos integrados

e Apoyo cultural

e Apoyo gerencial ejecutivo

e Gerencia de proyectos informal
¢ Adiestramiento y educacion

* Excelencia conductual

33

Notas sin archivar pagina 47



Tabla 2.5 Respuestas claves Nivel 3

Fuente: Elaboracion propia grupo técnico basado en la herramienta disefiada por Harold

Puntaje Procesos os. Pu; Adiestramiento y Educacién
| Preg a b € d - f | Preg a b [ d - f
1 2 2 4 2 4 5 22 1 3 5 5 5
2 a o 1 3 4 5 »--I-E a 2 4 5 5
E) Q o 3 4 5 5 24 Q 3 4 5 o
4 4] 1 3 4 5 5 25 2 3 4 5
5 a 2 2 2 5 26 2 1 2 3 5
6 a 2 4 5 27 a 1 3 £l 5
7 Q 5 4 2 2] 28 Q 1 3 5 5
FPuntaje A Cultural Pu Garancia da Informal
| Preg a b < d - f | Prag a b < d - f
8 a 2 3 S 29 2 4 S 1 o
2 1 3 4 a4 5 5 30 a 3 4 5 o
10 1 5 4 a 31 5 2 B 1 o
11 3 3 3 5 o 4 32 3 5 4 2 1
12 1 5 5 3 33 2 3 4 5 o
13 2 3 4 5 4 a4 4 5 3 1 5]
14 2 3 4 s 5 35 3 4 3 5
Puntaje Apoyo Gerencial Ejecutive Puntaje Excelencia Conductual
Preg a b L3 d e L Preg | a b < d e £
15 1 5 S S o 36 1 2 4 S o
16 2 3 S a 2 37 2 1 S 2 o
a7 4 2 5 1 o 38 3 5 S 4
18 2 3 5 a 3 39 2 2 2 5 3
19 1 2 2 4 5 40 3 3 5 1
20 1 1 3 4 5 a1 5 3 4 1
21 1 3 5 4 4 42 4 4 2 1

Kerzner para evaluacién del Nivel 3 Metodologia Singular

Cada respuesta tiene asociado un valor numeérico (entero) entre 0 y 5 y dado que

el encuestado solo podra escoger una, su puntaje sera determinado por la siguiente

tabla segun la respuesta (ver tabla 2.5).

De acuerdo con Kerzner, los valores se deben sumar en un gran total y de

acuerdo con el puntaje que se obtenga, la compaiia estara en alguna de las

siguientes condiciones:

« Entre 0 y 79 puntos, muestra una compafiia que no entiende la gerencia de

proyectos y ademas su estructura funcional quiere seguir manteniendo el control

sin intenciones de cambio alguno.
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e Entre 80 y 146 puntos, indica una empresa con un soporte minimo hacia la
gerencia de proyectos y que ademas aun no reconoce sus beneficios. La
empresa sigue siendo de tipo funcional.

« Entre 147 y 168 puntos, muestra que la compariia va encaminada a la gestion de
la gerencia de proyectos, sin embargo esta Gltima adn no es percibida totalmente
como una profesion. Debe continuar y mejorar su proceso de maduracion.

« Entre 169 y 210, indica que la empresa va por el camino del mejoramiento
continuo, muy cerca de la excelencia. Sin embargo debe seguir trabajando para

mantenerse en esta condicién y seguir mejorando.
Nivel cuatro: Benchmarking.

El cuarto grupo esta compuesto por veinticinco (25) preguntas concebidas para
evaluar si la empresa aplica el benchmarking, con quién lo aplica y qué compara.
Asimismo, si reconoce la necesidad de procesos sistematicos de mejora continua
para mantener la ventaja competitiva (Kerzner, 2009). Con las 25 preguntas, la
herramienta pretende reconocer si la empresa hace benchmarking y como lo hace,
es decir en donde aplica mayor énfasis, si en la parte cuantitativa o cualitativa.
Segun Kerzner, la primera esta relacionada con procesos y metodologias, y la
segunda con la forma en como se ejecutan dichos procesos y metodologias desde la
perspectiva de la cultura organizacional.

De forma similar a cdmo se valorizan las respuestas en el nivel 2, para este cuarto
nivel cada una de ellas también puede tomar un valor entre -3 y +3, de acuerdo a la
siguiente escala segun la respuesta proporcionada por el encuestado:

e Fuertemente en desacuerdo (-3)
e Endesacuerdo (-2)

« Ligeramente en desacuerdo (-1)
e Sin opinion (0)

e Ligeramente de acuerdo (+1)
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e De acuerdo (+2)
e Fuertemente de acuerdo (+3)

En la siguiente tabla se muestra la categorizacion de las preguntas de este nivel
en cuanto a benchmarking cualitativo y benchmarking cuantitativo, asi como el
puntaje maximo que se puede obtener en cada una de dichas categorias:

Tabla 2.6 Categorizacion Nivel 4

Preguntas a2
Benchmarking | 1 [ 2 |3 |4 |5 |6 |7 |& |9 |10{11|12)13|14[15]|16|17(18)19]|20(21|22|23[24|25 Ié
G ojojojojo 0ojojojoO ojojojojo 0|0
Cualitativo ojojojo 0ojojo ojojo 0

Fuente: Elaboracion propia grupo técnico basado en la herramienta disefiada por Harold
Kerzner para evaluacion del Nivel 4 Benchmarking

Segun lo establecido por la herramienta, para el benchmarking cuantitativo una
puntuacion superior a 25 indicara que se trata de una compariia excelente, realmente
comprometida con el mejoramiento continuo y por supuesto con el benchmarking.
De igual manera un puntaje que supere los 12 para el benchmarking cualitativo
indicara que se trata de una empresa excelente en cuanto a la forma en cémo se
gjecuta. Mientras que una puntuacion combinada menor a 37 puede indicar que la
compafiia tiene problemas, bien sea desde el punto de vista cuantitativo o desde el
punto de vista cualitativo, 0 ambas, lo que requeriria una observacion y analisis mas

cercano para una determinacion final.
Nivel cinco: Mejoramiento Continuo.

El quinto grupo de preguntas contiene diez y seis (16) interrogantes encaminadas
a medir la capacidad de la empresa para tomar la informacion obtenida del
benchmarking y evaluar si dicha informacién mejora, o no, su metodologia singular
(Kerzner, 2009). Mediante la aplicacion de las 16 preguntas cuya respuestas al igual
que en el nivel 2 y 4, cada una puede tomar un valor entre -3 y +3, pretende

reconocer la madurez organizacional en cuanto a mejoramiento continuo y la
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capacidad de retroalimentar de manera constante a los niveles 3 y 4. Los puntajes
obtenidos en cada respuesta se suman aritméticamente y dependiendo del puntaje
total obtenido la empresa puede ser clasificada de la siguiente manera:

e De 0 a 10, se frata de una empresa con poco compromiso hacia la
implementacion y mantenimiento de procesos de mejoramiento que solamente
reacciona ante la presion de sus clientes o la caida del negocio.

e Entre 10 y 19, muestra que se trata de una compafia que cuenta con algunos
procesos de mejoramiento continuo implementados, pero que probablemente aln
presente resistencia al cambio en algunos niveles funcionales de la organizacion.

« Igual o superior a 20, indica una empresa que dedica esfuerzos y recursos al
mejoramiento continuo y ademas son lideres en su campo con el apoyo de la

gerencia de proyectos.

Es importante mencionar que aun cuando los tres primeros niveles tienen
asociado un grado importante de dificultad, tiempo y riesgo (en especial el nivel 3)
una vez alcanzado este Ultimo, los otros 2 niveles se consiguen con menor grado de
dificultad, tiempo y esfuerzo. Ademas, la empresa ingresa en un circulo de mejora
continua, donde permanentemente el nivel 5 esta realimentando a los niveles 3y 4 a
fin de mejorar la metodologia singular mediante la transferencia de conocimientos y
la aplicacion de las mejores practicas obtenidas del benchmarking (figura 2.7).
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20

e
Cinco Niveles de *g\d' e¢_,¢-.'f-' NIVEL 5

Madurez segin Kerzner ?‘0“ ’ Mejoramiento
183 preguntas Continuo
Nivel 1: B0 preguntas i Mejoramiento de

Nivel 2: 20 preguntas ‘d:-eq’ ‘50\ NIVEL 4 . | A.P.como

Nivel 3: 42 preguntas o™ 1 Benchmarking ventaja

MNivel 4: 25 preguntas ai
Nivel 5: 16 preguntas competitiva.

“\c,\b“ NIVEL 3
oe“ ego":' Metodologia | Desarrollo de una metodologia
qi°° 1 Unica comin de A.P.
c,o“‘"t NIVEL 2 Necesidad procesos comunes, necesario para
255" Procesos | gefiniry desarrollar un proyecto exitoso.

Comunes Pro repetibles.

NIVEL 1

Lgng“zie Importanciade la A.P. y la necesidad de tener un buen
°omun | entendimiento de su aspectos basicos

Figura 2.7 Realimentacion de los cinco niveles de madurez de Kerzner
Fuente: (Kerzner, 2009; Artavia Alvarado, 2012)

Una de las principales razones por las cuales se utilizé este modelo es porque
existen resultados disponibles y bases de informacion de muchas empresas que ya
lo han empleado. Ademas no requiere personal especializado representante de
ningun érgano internacional que certifique su implementacion.

2.7. Andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

FODA proviene de las iniciales de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas. Se define como una herramienta que sirve para analizar la situacion
competitiva de una empresa. Fue ideada por Kenneth Andrews y Roland
Christensen hace ya varios afios con el fin de comprender la situacién actual, no solo
de la empresa, sino también de una organizacion, producto o servicio (Universidad
Catdlica de Concepcion de Chile, 2007).

El objetivo primordial de esta herramienta es diagnosticar el entorno actual,
mediante el estudio de la situacion real interna y externa de la organizacion o
empresa, y con base en dicho diagnostico poder tomar la mejor decisién posible.
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La situacion interna se compone de dos factores que son controlables, las
fortalezas y debilidades, mientras que la situacion externa se compone de factores
no controlables como son las oportunidades y amenazas.

Para llevar a cabo un analisis FODA en una empresa en especifico, se debe
responder al menos las siguientes interrogantes basicas de la manera mas objetiva
posible:

Fortalezas: Son todos aquellos recursos (humanos, materiales y econdmicos)
existentes para ayudar a alcanzar los objetivos y las metas de la compaiiia (Monge
Navarro, 1999). Contesta las interrogantes:

« ;Cuales son las ventajas con respecto a la competencia?

+ ;Qué cosas se estan haciendo bien?

¢ ;Qué es lo que la competencia reconoce como fortalezas de la empresa u
organizaciéon?

Debilidades: Factores internos que afectan el desarrollo de la empresa (Monge
Navarro, 1999). Responde a las preguntas:
¢ ;Qué se debe mejorar?
+ ;Qué se considera que se esta haciendo mal?
+ ;Qué cosas se deberian evitar?

Oportunidades: Cualquier elemento externo de la empresa que sirva para
satisfacer mejor al cliente, aumentar las ganancias, disminuir el riesgo y mejorar las
posibilidades de sobrevivir a largo plazo (Monge Navarro, 1999). Se refiere a:

« ;Ddnde estan las mejores oportunidades que se podrian encontrar?

+ /Cuales son las tendencias del mercado?

e ,;Qué cambios en politica de gobierno se han presentado Ultimamente
relacionadas con la actividad de la compaiiia?
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« ;Qué cambios se han presentado recientemente en cuanto a patrones sociales,
perfiles de la poblacién objetivo, cambios en el estilo de vida, entre otros?

Amenazas: Elemento del ambiente que rodea a la empresa, cuyo efecto potencial
es hacer que los productos pierdan su valor relativo, o que disminuyan las
posibilidades de supervivencia a largo plazo de la empresa (Monge Navarro, 1999).
Indica:

+ /Cuales son los obstaculos que se deben afrontar?

+ ;Qué esta haciendo la competencia?

« ;Estan cambiando las especificaciones requeridas para el desarrollo del trabajo,
producto o servicio?

» (Esta cambiando la tecnologia, amenazando el trabajo, producto o servicio que
provee la empresa u organizacion?

La identificacion de fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades es una
actividad comun en las empresas; sin embargo, lo que suele pasarse por alto es que
el siguiente paso posterior al anélisis, debe ser el disefio de estrategias que permitan
maximizar las fortalezas, minimizar las debilidades, aprovechar las oportunidades y
enfrentar las amenazas (Instituto Politécnico Nacional, 2002).

Es por ello que una vez que se ha hecho el ejercicio de identificacion, se hace
necesario volcar la informacion recabada en la Matriz FODA (ver figura 2.8), la cual
es una herramienta que puede indicar cuatro estrategias alternativas
conceptualmente distintas (Instituto Politécnico Nacional, 2002):

* La estrategia DA (Mini-Mini): el objetivo de esta estrategia es minimizar tanto las
debilidades como las amenazas.

s La estrategia DO (Mini-Maxi): esta estrategia intenta minimizar las debilidades y
maximizar las oportunidades.

« La estrategia FA (Maxi-Mini): su objetivo es maximizar las fortalezas mientras se

minimizan las amenazas.
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La estrategia FO (Maxi-Maxi): la intencién de esta es maximizar tanto las

fortalezas como las oportunidades.

el Enwerne

U

Anclisis

Analisis Interno

Fortalezas Debilidades
§ Estrategias para Estrategias para
B maximizar las minimizar las
% fortalezas y debilidades, mejorar y
3 aprovechar las aprovechar las
13 oportunidades del oportunidades del
8- entorno entorno

Es ias para

1 I e i
N - maximizar hfr: = debilidades, mejorar y
jj fortalezas,y enfrentar o \oniar as amenazas
E las amenazas del del
q entorno entomo

Figura 2.8 Matriz de andlisis FODA
Fuente: (Guia Practica del PMP. Administracion de Proyectos)
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CAPITULO 3: MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se desarrolla toda la informacién que tiene que ver con la
metodologia utilizada en la presente investigacion. Por ello, se siguié un flujo similar
al presentado en la figura 3.1 mostrada a continuacién.

INICIO

4

Ewvaluar el nivel de madurez
de la empresa, aplicando el
modelo de Kerzner

3

Realizar el analisis FODA de
la empresa

I

|dentificar las herramientas
actuales en AP de la
empresa

4

Proponer una Guia
Metodologica para proyectos
“Llave en Mano”

4

FINAL

Figura 3.1 Estructura metodolégica utilizada en el proyecto de graduacién
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Especificamente, en este capitulo se ha tenido especial énfasis en lo que
respecta al tipo de investigacion utilizada, a las fuentes y sujetos empleados en ella,
a las tecnicas que se aplicaron y al procesamiento y los métodos de analisis que se
tomaron en cuenta para la correcta realizacion del trabajo.

De este modo, y como se ahonda en el presente trabajo, una investigacion es un
proceso sistematico, organizado y objetivo que busca obtener o generar nuevos
conocimientos y/o brindar solucion a un problema en especifico(Real Academia
Espafiola, 2001). Basandose en lo anterior, el grupo técnico pretendié recoger los
datos, registrarlos y analizarlos para llegar a cumplir con los objetivos planteados al

inicio del mismo.

3.1 Tipos de Investigacion

Para alcanzar los objetivos propuestos de este trabajo se hizo necesario utilizar
diferentes técnicas de investigacion, que lograran abarcar la amplia gama de puntos
a tratar. A continuacion se mencionan los tipos seleccionados.

3.1.1 Investigacion cientifica aplicada

Se define como una “investigacién original realizada para la adquisicién de
nuevos conocimientos, dirigida principalmente hacia un fin u objetivo practico,
determinado y especifico” (Consejo Nacional para Investigaciones Cientificas y
Tecnolégicas (CONICIT), 2012). Tomando como base esta definicion, y dada la
naturaleza del problema que se esta abarcando, en los diferentes capitulos del
proyecto se hizo uso de la investigacion cientifica aplicada, pues su finalidad
primordial fue evaluar programas, tomar decisiones, resolver un problema y, en
general, mejorar un producto o proceso. lgualmente, la aplicacién de los resultados
obtenidos en esta investigacion (ver capitulo 5: Guia Metodolégica) se enfocaron en
aumentar el bienestar empresarial de Insyte Costa Rica S.A.® y la prosperidad social
del pais en general.
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3.1.2 Investigacion empirica

De la misma manera, se hizo uso de la investigacion empirica dado que, en su
momento, se utiliz6, como ayuda investigativa, la implementacion de encuestas
personales a los colaboradores de la empresa para obtener datos importantes de la
actualidad de la compafiia y el nivel de madurez por el que atravesaba la
organizacion en ese momento. Para apoyar este apartado, se ha recurrido a la
siguiente definicion, la cual indica que "Una investigacion es empirica cuando intenta
dejarse guiar por los hechos de observacién y no por la sola reflexion”(Bernardi,
2012).

3.1.3 Investigacion transversal

Del mismo modo, para la propuesta realizada en este trabajo se pretendié que el
estudio cientifico realizado tuviera muchas caracteristicas de investigacion
transversal, la cual incluia la realizacion de un andlisis completo de las variables que
intervenian en un momento determinado, sin considerar la evolucion de los factores
con respecto al tiempo. De esta manera, como se menciona en el sitio web
Eumed.net: “Los disefios de investigacion franseccional o transversal recolectan
datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su propdsito es describir variables y
analizar su incidencia e interrelacién en un momento dado...” (Regalado Hernandez,
2007).

3.1.4 Investigacion documental y de campo

Ademas, se realiz6 una integracion entre la investigacion documental y de campo,
pues primero se hizo una revision exhaustiva de la literatura (libros, revistas y/o tesis,
entre otros), y la informacion extraida se complementd con los datos obtenidos por la
investigacion de campo realizada (entrevistas, cuestionarios, encuestas y/u
observaciones), tomando como punto de partida la perspectiva de los colaboradores
de la empresa y el conocimiento que éstos podian tener de las teorias de
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administracion de proyectos. Al mismo tiempo, se contd en todo momento con el
criterio de un experto de tal manera que pudiera aportar datos importantes para el
correcto desarrollo del proyecto de investigacion. De esta manera, la aplicacion de
ambas clases de investigacion pretendié, no solo consolidar los resultados, sino
cubrir todas las posibles perspectivas del trabajo.

3.2 Fuentes y Sujetos de Investigacion

En el presente trabajo se hizo uso, principalmente, de las fuentes primarias y
secundarias de investigacion, asi como de encuestas, entrevistas, cuestionarios, y/u
observaciones que fueron realizadas a los colaboradores de la empresa, en sus
labores cotidianas, para determinar tanto la actualidad como la validez de la
informacion.

3.2.1 Fuentes primarias de investigacion

En lo que respecta a las fuentes de informacion, es importante destacar que se
estuvo realizando una revision critica y exhaustiva de algunas fuentes primarias de
investigacion, primordialmente. Esto quiere decir que se obtuvieron datos de primera
mano provenientes de libros, revistas, documentos técnicos oficiales, paginas web
y/o proyectos de graduacion a nivel de postgrado enfocados a la Administracion de
Proyectos, Metodologias de Gestion de Proyectos y/o a Planes de Proyecto
Aplicados, los cuales fueron de gran utilidad para plantear las bases de este trabajo.
Asimismo, se utilizaron, como datos provenientes de fuentes primarias de
investigacion, las entrevistas, encuestas, cuestionarios, observaciones y sondeos
hechos a las personas que laboran para la companiia.

Para aclarar lo anterior, se podria definir como fuente primaria de investigacion,
cuando un analista acude en forma directa a un medio determinado (libro, revista,
persona indagada, entre otros) para obtener de él la informacion necesaria para
clarificar el asunto tratado (Mufioz Razo, 1998).
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Especificamente, para efectos del presente proyecto, se hizo uso frecuente de la
version del 2008 de la “Guia del PMBOK®” publicada por el PMI y de la version del
2000 de la Extension a Construccién de la misma guia; asi como la version del 2002
del libro de Yamal Chamoun titulado “Administracion Profesional de Proyectos”, la
version del 2003 de Jack Gido y James P Clements titulado “Administracion Exitosa
de Proyectos™, la version del 2001 del “Diccionario de la Lengua Espariola” publicado
por la Real Academia Espafiola; la version de 1998 del libro escrito por Carlos Mufioz
Razo titulado “;Cémo Elaborar y Asesorar una Investigacién de Tesis™ la version del
2009 del libro titulado “Project Management: A System Approach to Planning,
Scheduling, and Controlling” escrito por Harold Kerzner; la pagina web del PMI
http://mww.pmi.org vy la del PMI Capitulo Costa Rica http://www.pmi-costarica.org.

Proyectos de graduacién como por ejemplo el trabajo especial de grado elaborado en
el 2006 por Khawam Gomez vy titulado “Grado de Madurez Organizacional en
Gerencia de Proyectos en la Unidad Objeto de Estudios de CVG Venalum®; el
realizado en el mismo afio por Christine Elizabeth Lizardo Pifia y titulado “Disefio de
una oficina de Gestién de Proyectos: Caso de una Empresa Perteneciente a la
Industria de Bebidas Alcohdlicas y Espirituosas”, y los documentos generados a lo
largo de los cursos de la presente maestria, en especial los del curso “Seminario de
Graduacion I”.

3.2.2 Fuentes secundarias de investigacion

El grupo investigador hizo empleo de fuentes secundarias de investigacion al
utilizar tesis y proyectos de estudiantes destacados de las universidades mas
importantes del pais, quienes abrieron brecha en el campo de la Administracion de
Proyectos, basando sus investigaciones en trabajos hechos por otras fuentes y
apoyando las teorias manejadas en sus trabajos.

Particularmente, y debido a que parte de su trabajo se enfoca en el analisis y

presentacion de resultados de la evaluacion del nivel de madurez organizacional en
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AP, y de la evaluacion de la situacion actual empresarial mediante analisis FODA, se
consultd los proyectos de graduacion de Luis Gustavo Orias Marchena (Noviembre
2008) titulado “Propuesta para la Implementacion de una Oficina de Administracion
de Proyectos en la Direccion de Arquitectura e Ingenieria de la CCSS", y el de
Jessica Vivas (Junio 2012) titulado “Propuesta para la Implementacién de una Oficina
de Administracién de Proyectos (PMO) en la Empresa de Petréleos Brasileiro S.A. en
su Unidad de Negocios de Venezuela®, ambos profesionales graduados como Master
en Administracién de Proyectos de la Universidad para la Cooperacién Internacional
UCI.

3.2.3 Sujetos de investigacion

Se consulté como sujetos de investigacion a los principales colaboradores de la
empresa, asi como también la opinion de personal externo que manejara informacion

relevante respecto a la tematica presentada en este proyecto.

De esta manera, se pretendid obtener informacion importante tanto del equipo
que labora para Insyte Costa Rica S.A.%, el cual funge como interesado interno y
directo de la gestion de los proyectos de instalacion de las torres, como del personal
externo, que podria realizar aportes importantes al desarrollo de esta investigacion.

Especificamente, se aplicaron los cuestionarios a las siguientes personas:

» Al gerente de Insyte Costa Rica S.A.® (encuesta de madurez, encuesta FODA y
encuesta sobre herramientas de AP existentes)

e Al personal que labora en la oficina de la empresa; especificamente a la
secretfaria y a la contadora (encuesta FODA y encuesta sobre herramientas de
AP existentes)

« A una persona que labora en los proyectos: ingeniero residente (encuesta FODA
y encuesta sobre herramientas de AP existentes)
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e A un subcontratista de la empresa: gerente empresa constructora subcontratada
(encuesta FODA)

3.3 Técnicas de Investigacion

El presente apartado tiene una gran importancia en el trabajo a realizar, pues
inicialmente se establecio el planteamiento del problema, asi como la solucion que se
le pretendio dar al mismo. Consecuentemente, es aqui donde se define las técnicas

a utilizar (documentales y de campo) para la resolucién de la problematica planteada.

Especificamente, se utilizaron técnicas de investigacion basadas en la recoleccion
y revision inicial de la informacion documental producida en los proyectos, que el
grupo técnico consideré importante para fundamentar esta investigacion.

Asimismo, se propuso la utilizacion de técnicas basadas en la observacion directa
de campo y oficina que facilitaran el establecimiento de la empresa, para comprender
y describir todo el manejo que se le venia dando a los proyectos de construccion de
torres de telefonia celular, y asi poder describir, detalladamente, la actualidad de la

administracion de los proyectos gestionados alli.

Particularmente, para lo que tiene que ver con el analisis de la madurez de la
empresa se empled el cuestionario disefiado por Harold Kerzner (ver tabla A.1 en
anexo 1) con el objetivo de verificar el nivel de madurez actual de la compafiia. Lo
anterior se plantea con el fin de enfatizar los esfuerzos a realizar al finalizar este
proyecto, en la busqueda de la mejora continua de la empresa en cuestion.

Por su parte, para el analisis FODA de la empresa se realizé una encuesta
personal (ver tabla A.2 en anexo 2) enfocada a indagar sobre la perspectiva que
tenian los colaboradores de la compaiiia sobre la situacion vivida en ese momento,
tanto a nivel interno como externo, para orientar el rumbo en que se deberian dirigir
los esfuerzos para un mejoramiento continuo. Del mismo modo, se efectuaron
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entrevistas personales (ver tabla A.3 en anexo 3) a los empleados escogidos de la
empresa con el objetivo de realizar un mapeo que permitiera identificar e incluir las
herramientas de administracion de proyectos que posee la compaifiia y verificar el
estado de las mismas.

A manera resumida, todas estas actividades, en conjunto, buscaban generar (en
ese preciso momento) un perfil de la actualidad de la compaiiia para ubicar al grupo
tecnico en las medidas o campos tendientes a mejora.

Desarrollado el trabajo anterior, se procedio a ir al siguiente paso, en el que se
utilizaron los resultados como entradas para, luego de una lluvia de ideas entre los
integrantes del grupo técnico y usando el juicio de expertos de los mismos, generar
la guia metodologica planteada en el ltimo objetivo especifico de esta investigacion.

3.4 Procesamiento y Andlisis de Datos

Luego de realizar las entrevistas, encuestas y demas estudios de campo
mencionados en el apartado anterior, se continudé con el procesamiento y analisis
respectivo de la informacion a fin de identificar el estado actual en administracién de
proyectos de la compafiia, realizar las recomendaciones correspondientes (mediante
la gufa metodolégica) y completar con herramientas adicionales las posibles
carencias en las areas de conocimiento correspondientes.

Inicialmente, para cumplir con los objetivos planteados en torno a la evaluacion
del nivel de madurez de la compaiiia y su analisis FODA se utilizé la informacion
obtenida de las encuestas y se tabularon los datos en su respectiva matriz, con el fin
de crear una identificacion total, tanto del nivel de madurez mostrado por la empresa
como de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas encontradas en la
forma de gestionar los proyectos en todas las fases de su ciclo de vida actual y para
los grupos de procesos abarcados en ese momento.
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Con respecto al mapeo de las herramientas existentes en la empresa para
administracion de proyectos, al final, se tabulé en la matriz de correspondencias de
los Grupos de Procesos versus Areas de Conocimiento (Project Management
Institute, Inc.®, 2008)y utilizando el juicio de experto del grupo técnico se procedio a
completar dicha matriz con los activos considerados mas relevantes para el proceso
global de gerencia de proyectos de esta compaiiia particular.

Teniendo esta tabulacion hecha, y habiendo completado la matriz de
correspondencias de los Grupos de Procesos versus Areas de Conocimiento (Project
Management Institute, Inc.®, 2008) con el resto de los activos propuestos, se
procedio a elaborar la “Guia Metodoldgica para la Gestion de Proyectos tipo Llave en
Mano de Construccion de Torres de la Red Celular Nacional para la Compafia
Constructora Insyte Costa Rica S.A.®” generando los activos necesarios, tales como
procedimientos, instructivos, plantillas y/o formatos, destinados a realizar el manejo
respectivo de la informacién del proyecto o proyectos a administrar.

Adicionalmente, por medio del juicio de experto del grupo técnico también se pudo
analizar y determinar, entre los datos obtenidos en entrevistas y encuestas
realizadas a los interesados del proyecto, cudles eran los temas de mayor
importancia para ellos, y de este modo darles mas énfasis en el trabajo.

Finalmente, como parte primordial de la propuesta, se procedié a generar los
activos necesarios, tales como procedimientos, instructivos, politicas, plantillas y/o
formatos, destinados a realizar el manejo respectivo de la informacion importante del
proyecto o proyectos a administrar, de tal manera que estos documentos fueran
capaces de agrupar y presentar a los usuarios, de manera facil y gréafica, toda la
informacién asociada tanto a la guia metodolégica como al plan de proyecto

propuesto.
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CAPITULO 4: SITUACION ACTUAL DE LA COMPANIA

4.1.Herramientas Ultilizadas para Verificar de la Actualidad de la Compania

Para el desarrollo de este capitulo se realizé una revision del estado actual de la
compafiia que incluyera el involucramiento total del personal para obtener
informacion de primera mano que sirviera para enmarcar la actualidad de la empresa
y la propuesta a realizar por parte del grupo técnico. Como se ha mencionado, con
los datos que se desprendieron de ella, se procedi6 a proponer lo que seria, segun el
grupo técnico, la mejor forma de gestionar los proyectos que vendran a futuro para
Insyte Costa Rica S.A.® mediante una guia metodolégica debidamente estructurada y
enfocada a las necesidades primordiales de la empresa en cuestion.

Especificamente, se utilizaron tres metodologias diferentes, las cuales se
orientaron a verificar los aspectos bésicos para sustentar la propuesta a realizar por
el grupo técnico; a saber, un analisis del nivel actual de madurez de la empresa
mediante el método propuesto por el Dr. Harold Kerzner, un analisis FODA para
centrarse, principalmente, en las debilidades y amenazas a fin de mejorarlas
mediante la propuesta de la guia metodoldgica y, finalmente, un mapeo de las
herramientas utilizadas por la empresa para administrar profesionalmente sus
proyectos, para completar las areas a las que no se les ha dado una buena gestion
en el pasado.

4.2.Analisis de la Situacion Actual

En el momento en que se realizé la encuesta era muy importante saber dénde se
encontraba la compafiia, ya que esta informaciéon seria la base en la que se
sustentaria toda la propuesta que se haria para la gestién de los proyectos futuros de
construccién de torres de la red celular en los que se veria involucrada la empresa.
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En cuanto al estado en que se encontraba la empresa, la revision se basé en los
tres métodos que se presentan a continuacion.

Andlisis del
Nivel de.
Madurez de
la Empresa

r".

Figura 4.1 Herramientas para analisis de situacion actual de la compaiiia y disefo de la
propuesta de Guia Metodoldégica
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

4.2.1. Evaluacién del nivel de madurez de la compaiiia

Con el propodsito de diagnosticar el nivel de madurez en que se encuentra
actualmente la alta direccién de la empresa, se aplicd el cuestionario desarrollado
por Harold Kerzner al gerente general de Insyte Costa Rica S.A.® (los resultados
globales de la encuesta se pueden observar en la figura 4.2 mostrada mas adelante).
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Como se indicd en el marco conceptual, el cuestionario esta compuesto por 183
preguntas agrupadas de acuerdo a los cinco niveles de madurez y dependiendo de
los resultados obtenidos provee las sugerencias sobre lo que la empresa debe hacer
para iniciar o mejorar su proceso de maduracion (ver tabla A.1 en anexo 1).

Para facilidad de interpretacion, el presente apartado se estructura de tal manera
que, para cada nivel se establece y explica brevemente el parametro usado por la
herramienta disefiada por el Dr. Kerzner, y en seguida se muestran los resultados
obtenidos en la aplicacién de la encuesta a fin de efectuar la comparacion
correspondiente, para obtener las conclusiones y, finalmente, determinar el nivel de
madurez de la organizacion en la actualidad y realizar las sugerencias necesarias.

Nivel uno: Lenguaje Comdn.

Los resultados obtenidos por la alta direccion de Insyte Costa Rica S.A.® se
muestran en la siguiente tabla (tabla 4.1):

Tabla 4.1 Categorias de preguntas para Nivel 1

I:I’:rﬂ l:‘:'n Tiempo Costo RRHH Adquisicnes Calidad Riesgo Comunicnes
Preg | Punt | Preg | Punt | Preg | Punt | Preg | Punt | Preg | Punt | Preg | Punt | Preg | Punt | Preg | Punt
1 0 2 0 4 0 5 0 6 0 8 0 7 0 3 o]
16 o] 17 1] 10 0 9 0 13 0 12 4] 14 Q 11 a
21 0] 24 1] 18 0 15 0 23 0 22 1] 25 Q 20 1]
27 o] 31 1] 26 0 19 0 34 0 36 4] 29 a 30 ]
32 0 33 1] 37 4] 28 0 40 0 43 0 39 a 35 1]
38 0 48 0 44 0 46 0 49 0 54 0 42 0 56 0
41 o] 51 o] 50 0 52 0 59 0 62 o] 53 o] 64 o]
45 o] 58 1] 61 0 55 0 &7 0 68 1] 65 Q 70 1]
47 0] 63 1] 73 0 57 0 &9 0 74 4] 72 1] 75 1]
60 4] 71 ] 80 0 =153 0 77 0 78 4] 76 a 79 4]

Total | 0 |Total| O |Total| 0 | Total 0 | Total 0 |Total, O |Total| O |Total| O

Fuente: Elaboracién propia grupo técnico basado en la herramienta disefiada por Harold
Kerzner para evaluacion del Nivel 1 Lenguaje Comun
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La alta direccion de Insyte Costa Rica S.A.” no suministré ninguna respuesta para
este nivel. Segun Kerzner, un puntaje inferior a 30 para cada area de conocimiento
indica que no se cuenta con el manejo de un lenguaje comdn ni con los
conocimientos basicos en gerencia de proyectos. No se reconoce la importancia de
la gerencia de proyectos.

Nivel dos: Procesos Comunes.

Los resultados especificos obtenidos por la alta direccién de Insyte Costa Rica
S.A.® (ver tabla 4.2) muestran que la empresa no ha alcanzado la madurez necesaria
en ninguna de las fases de este nivel. Este resultado se asocia como una
consecuencia logica de la necesidad de capacitacion sugerida por los resultados del
nivel 1, ya que desconoce los beneficios de un buen entendimiento en gerencia de
proyectos y la importancia que se puede obtener mediante la definicion,
estandarizacién y desarrollo de procesos comunes.

Tabla 4.2 Resultados de la alta gerencia de Insyte Costa Rica S.A.®

[Fases de Niver2|-12[-11]-10] o | 8 [ 7 [ 6| s |-a| 3|2 |01 ]2]s|a]|s]|e]7|s]0]10]11]n2

|crecimiento | x

Fuente: Elaboracion propia grupo técnico basado en la herramienta disefiada por Harold
Kerzner para evaluacion del Nivel 2 Grupos Comunes

Nivel tres: Metodologia Singular.

A continuacién se muestran los resultados obtenidos por Insyte Costa Rica S.A.®
para cada una de las categorias correspondientes a este nivel:

¢ Puntaje obtenido para Procesos Integrados: 11. La puntuacién en procesos
integrados evalua la relevancia o importancia que le da la compaiia a la
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unificacion y simplificacién de procesos. Debido a que el puntaje obtenido por la
alta direccion de Insyte Costa Rica S.A.® representa el 31% (11 de 35 posibles)
indica que no se reconoce la importancia de la integracion de procesos.

Puntaje obtenido para Apoyo Cultural: 13. Dado que esta categoria refleja el
apoyo cultural de la organizacion a la integracion de procesos, y el puntaje
obtenido por Insyte Costa Rica S.A.” representa el 37% (13 de 35) indica que la
cultura empresarial no se ha interesado en brindar apoyo a la implementacion o
mantenimiento de una metodologia singular.

Puntaje obtenido para Apoyo Gerencial Ejecutivo: 9. Por supuesto se refiere al
apoyo brindado por la gerencia ejecutiva en cuanto a la integracion de procesos y
al desarrollo y mantenimiento de una metodologia singular. Este puntaje que
representa el 26% (9 de 35), indica que Insyte Costa Rica S.A.® no cuenta con el
respaldo gerencial necesario para la estandarizacion de una unica metodologia.
Puntaje obtenido para Adiestramiento y Educacion: 8. En esta categoria se
evalua el apoyo empresarial a la capacitacién, entrenamiento y aprendizaje en
gerencia de proyectos. El puntaje alcanzado por Insyte Costa Rica S.A® es de
23% (8 de 35) y demuestra un escaso apoyo hacia el entrenamiento y
capacitacion en gerencia de proyectos.

Puntaje obtenido en Gerencia de Proyectos Informal: 10. En este aspecto, se
evalua la “flexibilidad” de la metodologia para adaptarse facilmente a todos y cada
uno de los proyectos. EI puntaje obtenido (29%) demuestra “rigidez” en su
capacidad de adaptacion, precisamente por el desconocimiento en gerencia de
proyectos.

Puntaje obtenido en Excelencia Conductual: 12. Se refiere a la capacidad
organizativa, principalmente la gerencia funcional, para reconocer y apoyar
efectivamente a la gerencia de proyectos. Esta calificacion (34%) indica que
Insyte Costa Rica S.A® debe mejorar significativamente el apoyo hacia la

gerencia de proyectos, de parte de la estructura funcional.
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Aunque se analizan los resultados por cada categoria o area para este nivel, la
herramienta de Kerzner indica que se debe sumar el total de la puntuacion obtenida
para realizar una evaluacion global. El puntaje total obtenido por la alta direccion de
Insyte Costa Rica S.A® fue de 63, lo cual indica que no se reconoce el efecto
sinérgico del uso de una metodologia singular, y ademas su estructura funcional
quiere seguir manteniendo el control sin intenciones de cambio. En general, el
resultado obtenido para este nivel es congruente con los resultados de los dos
niveles anteriores, en los que segun Kerzner, se evidencia la necesidad de
capacitacion y entrenamiento como primer paso fundamental para que la empresa
inicie el proceso de madurez.

Se hace la salvedad de que aunque se determiné en este apartado de la
evaluacion del nivel de madurez que la metodologia utilizada por la empresa es una
de sus fortalezas, el objetivo general de este proyecto de graduacion propone la
realizacion de una guia metodologica con el fin de mejorar lo existente en la
compafiia y ampliarlo para ser usado en el futuro ciclo de vida que tendran que

hacerle frente los proyectos de la empresa en el futuro cercano.
Nivel cuatro: Benchmarking.

Los resultados obtenidos por la alta gerencia de Insyte Costa Rica S.A.®, que se
muestran en la tabla 4.3, demuestran que la empresa desconoce y por supuesto no
hace benchmarking privandose de sus beneficios. Nuevamente, los resultados de
este nivel se correlacionan con los resultados obtenidos en los tres niveles
anteriores, indicando que no existen procesos sistematicos de adquisicién de

informacion del mercado que permita mantener una ventaja competitiva.
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Tabla 4.3 Puntuacion obtenida por la alta gerencia de Insyte Costa Rica S.A.”

Preguntas S

kg |12 |3]|a]s]6|7]8]9|10]11]12]13{1a][15]16]17]18]19]20|21]22]23]2a 5| 8

C olofoo]o ojlojofo oflolofofo 0|0
C oflolofo ojofo olofo 0

Fuente: Elaboracién propia grupo técnico basado en la herramienta disefiada por Harold
Kerzner para evaluacion del Nivel 4 Benchmarking

Nivel cinco: Mejoramiento Continuo.

Los resultados obtenidos por Insyte Costa Rica S.A.®, mostrados en la tabla 4.4
claramente indican que la alta direccién de esta compafiia requiere realizar un gran
esfuerzo ademas de inversion si quiere conocer y practicar benchmarking y
mejoramiento continuo. Por supuesto la puntuacion obtenida en este nivel confirma
los resultados de cuatro niveles anteriores; particularmente se puede afirmar que se
desconocen procesos que permitan tomar la informacion del benchmarking a fin de
evaluar si dicha informacion puede ayudar a mejorar su metodologia, la cual,
evidentemente, no existe.

Tabla 4.4 Puntuacion obtenida por la alta gerencia de Insyte Costa Rica S.A."

Preguntas '-('
MejoraContinua | 1 | 2 [3 |4 |5 |6 |7 8|9 |10|11|12|13|14[15|16 lé
P i +3|0|+1|0|0OfjO|O]|O|-1J0O|0|0O|O|0O]|]O|0O]|+3

Fuente: Elaboracion propia grupo técnico basado en la herramienta disefiada por Harold
Kerzner para evaluacién del Nivel 5 Mejoramiento Continuo

A continuacion se muestra la tabla 4.5, que pretende resumir los resultados
obtenidos de manera global, después de la aplicacion de la herramienta de Kerzner
en cada uno de los niveles. La correspondiente encuesta hecha para la
determinacion de los datos del presente trabajo se muestra en el anexo A.1.
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Tabla 4.5 Porcentaje de madurez de la empresa

Fuente: Elaboracion propia grupo técnico

Como se ve en el grafico mostrado, y de acuerdo con Kerzner, la empresa obtuvo
menos de un 6% de la puntuacion total. Es asi como con esta calificaciéon queda de
manifiesto su alta inmadurez en gerencia de proyectos y la gran cantidad de
oportunidades de mejora en todos los niveles y areas de conocimiento (94%). De
acuerdo con Kerzner, la teoria planteada la coloca en un grado anterior al nivel 1 de

lenguaje comun.
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Figura 4.2 Grafico de nivel de madurez de la empresa
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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4.2.2. Diagndstico de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA) de la empresa
En este apartado del proyecto lo que se pretendia era verificar el estado actual de
la empresa mediante la implementacion de un analisis FODA vy, posteriormente, con
los resultados obtenidos se procuraba tener datos suficientes para el énfasis de las
areas mas importantes a intervenir durante la fase de disefio de la guia
metodoldgica.

El analisis fue llevado a cabo mediante la implementacion de un cuestionario,
mostrado en el anexo A.2, con la ayuda de varios colaboradores de la empresa
(mencionados arriba en el apartado de sujetos de investigacion) con el fin de verificar
su punto de vista en cuanto a cada una de las secciones de este analisis para luego
conjuntar y tabular todos los aspectos mencionados mediante la plantilla presentada
en la tabla A.1 del mismo anexo, analizar la situacién y tomar las decisiones mas
relevantes al respecto mediante el juicio de experto del grupo técnico. Esta labor se
realizd para las areas mas relevantes de los proyectos de la empresa (costos,
tiempos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones, ambiente, seguridad industrial y
salud ocupacional, principalmente) con el objetivo de utilizar la informacién saliente,
en la estructuracion adecuada de la guia metodolégica planteada como objetivo del
presente proyecto de investigacion.

Con el cuestionario mencionado anteriormente y mostrado en el anexo A.2 se
procedié a solicitar a los involucrados de la organizacién que incluyeran en él, las
principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que consideraban
presentes en la empresa. Se realizaron una serie de preguntas y luego se
resumieron, tabularon y priorizaron (ver tablas 4.6, 4.7, 4.8 y 4.9) con el objetivo de
definir cudles serian los aspectos mas importantes a tomar en cuenta en el desarrollo
de la guia (en el sector negativo de la matriz; a saber, debilidades y amenazas) para
enfocarse en ellos con el propoésito de realizar una mejora sustancial en el proceso
de la compafiia. Del mismo modo, el énfasis del presente estudio fue disminuir las
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principales debilidades que se encontraron en la organizacion y atender a tiempo el
posible impacto de las amenazas para el alcance futuro de los objetivos, mision y
vision de la organizacion.
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Tabla 4.6 Plantilla resumen utilizada para analisis FODA de la empresa seccion de
fortalezas

INTERNO
FORTALEZAS

¢ Qué cosas hay dentro de la empresa que son buenas?

- Capacidad economica

- Conocimiento del medio

- Se evita la rotacion de personal de oficina para darle continuidad a la
empresa

- Es una empresa nueva que ofrece un producto novedoso

- Es una empresa de capital extranjero

- Su oficina tiene una ubicacién estratégica dentro del area metropolitana

- Contrata personal local especializado y con experiencia

- Esta respaldada por una empresa de renombre a nivel internacional con
experiencia en varios sectores econdmicos y varios paises

- Empresa con disposicion para capacitar a los profesionales

- Empresa pequefia que puede bajar los costos de operacion y aumentar la

utilidad

Empresa pequeia que acorta tiempos por su estructura organizacional

- Empresa pequefia con facilidades de comunicacion a lo interno

- Empresa con riesgos financieros bajos

- Cumplimiento de especificaciones técnicas de los proyectos

- Cuenta con supervision de profesionales en los principales campos del
proyecto

- Control adecuado de materiales y equipos

- Tiempos cortos de respuesta ante eventualidades del proyecto

- Buenas relaciones entre compafieros de trabajo

- Empresa con una estructura apropiada para gestionar adecuadamente
este tipo de proyectos

- Tiene contactos suficientes en el medio como para permanecer mucho
tiempo en el pais

- Mantienen buenas relaciones con los representantes del cliente

- Mantiene un estricto control del cronograma

POSITIVOS

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

La tabla anterior muestra las principales fortalezas que se mencionaron en las
encuestas realizadas a los colaboradores e involucrados con la actividad de la
empresa. Al ser estas, parte de los aspectos positivos internos de la compaiiia, lo
que se plante6 por parte del grupo técnico fue conocerlas, incrementarlas y
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favorecerlas para mejorar el desempefio global de la empresa en el mercado

nacional.

Tabla 4.7 Plantilla resumen utilizada para analisis FODA de la empresa seccion de

oportunidades

EXTERNO

POSITIVOS

OPORTUNIDADES

¢ Qué cosas hay afuera de la empresa que se pueden aprovechar?
Trabajos en otros campos (fibra optica, telecomunicaciones, ofertas
publicas del Estado) y con otras operadoras (ICE®, Movistar® y
Telefonica®)
Exist@gncia de mucho trabajo con el cliente actual (Ericsson de Costa Rica
SA")
Los proyectos de telecomunicaciones fueron declarados de interés
nacional por la Sala Constitucional
Firma del tratado de libre comercio entre Estados Unidos, Centro América
y Replblica Dominicana, el cual abre el mercado de las
telecomunicaciones en Costa Rica
Cambios en las especificaciones requeridas para participar en proyectos
de construccion de torres de celular
Realizar alianzas estratégicas con otros tipos de clientes
La gran cantidad de personas que usan celulares en el pais hace que
crezca la demanda de operadoras y, con ello, la oferta de proyectos de
construccion de torres
Optimizacion de los procesos basados en obras en serie
Crecimiento de la demanda de proyectos de tecnologia celular
Se tiende a brindar facilidades ante la necesidad de contar con la cobertura
celular en el pais
La apertura de las telecomunicaciones genera que las nuevas operadoras
necesiten crear su infraestructura para operar en el medio

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

En cuanto a la informacién que presenta la tabla 4.7, se observa cémo los

encuestados consideran que la empresa se encuentra frente a una serie de

oportunidades, que le auguran un futuro cercano muy provechoso y lleno de trabajo

en el tanto sepa aprovecharlas e incrementarlas, todo esto visto como aspectos

positivos

que deben ir de la mano con la misién y vision de la organizacion.
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Tabla 4.8 Plantilla resumen utilizada para analisis FODA de la empresa seccion de
debilidades

INTERNO

DEBILIDADES

¢ Qué cosas hay dentro de la empresa que son débiles?

- Laempresa en Costa Rica es poco conocida

- Su organizacion requiere de mejoras sustanciales

- Lalogistica utilizada en los proyectos necesita ser mejorada esencialmente

- Desde Espaiia no se le da el apoyo suficiente al manejo administrativo de
la empresa en Costa Rica

- Presenta deficiencias en la administracion de los proyectos

- Incumplimiento de los tiempos de entrega de los proyectos

- Falta documentacion de lo que sucede diariamente en los proyectos para
llevar registros y aprender las lecciones

- No brindar capacitacion necesaria a los involucrados en los proyectos
debido a que la introduccién de la empresa es muy reciente en el mercado
nacional

- Presenta deficiencias en el arranque de las obras

- Muestra deficiencias constructivas durante la ejecucion de los proyectos

- El control de costos es casi inexistente durante la etapa de ejecucion de los
proyectos

- Existe un escaso control de pedidos y de proveedores

- Se presenta poca experiencia de algunos de los trabajadores de campo

- Se cuenta con escasos controles en bodegas

- Poco control en materia de planillas, inclusiones de trabajadores dentro de
las pdlizas, entre otros

- La gestion de las comunicaciones hacia y desde el cliente requiere
mejoramiento

- Existe mucha rotacién del personal de campo

NEGATIVOS

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

En el aspecto negativo y a lo interno de la empresa se sefalaron una serie de
debilidades; no obstante, de los mismos encuestados se obtuvieron posibles
soluciones para definir estrategias de mejora y cumplir de esta manera con los
objetivos planteados.
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Tabla 4.9 Plantilla resumen utilizada para analisis FODA de la empresa seccion de
amenazas

EXTERNO
AMENAZAS

¢Qué cosas hay fuera de la empresa que nos pueden afectar o complicar?

- Burocracia en las instituciones

- Trabas administrativas y desorden del cliente

- Inseguridad ciudadana en los proyectos

- Fallas técnicas en planos, especificaciones técnicas y demas documentos
oficiales

- Cambios continuos en los requerimientos solicitados

- Acceso a créditos y tasas de interés altas

- Competencia con empresas ya establecidas en el mercado

- Operadoras que ya cuentan con sus proveedores impidiendo ofrecer el
servicio

- Empresas que ofrecen los mismos servicios a un menor precio

- Dificultades en la tramitacion de permisos de las obras

- La fuerte competencia gque podria existir de otras empresas que se
desarrollan en el mismo mercado

- Particularidades negativas de los sitios asignados a la empresa (delincuencia,
inexistencia de facilidades como comida, dormida y/o acceso a servicios)

- Crecimiento y desarrollo de las empresas de la competencia

- Competencia desleal

- Diferenciacién existente entre los proyectos de las distintas operadoras

NEGATIVOS

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

En el presente apartado de aspectos negativos externos a la empresa se observo
una gran cantidad de aspectos amenazantes que podrian estar afectando la correcta
gjecucion de las labores diarias de la compaiiia.

Como ya se menciond, con los datos obtenidos de las tablas 4.8 y 4.9 se procedid
a realizar las recomendaciones a la hora de disefar la guia metodoldgica objeto de la
presente investigacion.

Seguidamente, y con la ayuda de los cuadrantes F-O y D-A de la tabla 4.10
mostrada a continuacion, se realizé el analisis de los datos, el cual pretendio
maximizar las fortalezas y las oportunidades (MAX-MAX F-O) presentes en la
actualidad de la empresa, asi como minimizar las debilidades y las amenazas (MIN-
MIN D-A) que resultaron del presente andlisis.
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Tabla 4.10 Plantilla utilizada segun enfoque de analisis FODA

Estrategias F-O (Aprovechar) MAX-MAX

Estrategias D-O (Transformar) MIN-MAX

1

Gran cantidad de trabajo en el medio

1

2

Facilidades brindadas por el gobierno
y algunas instituciones para este tipo
de proyectos

2

3

Finanzas saludables de la empresa

3

4

Empresa con  supervision de
profesionales en cada uno de los
campos del proyecto

Puede realizar trabajos en otros
campos o clientes de la construccion

La actividad economica esta en
aumento constante

Optimizar procesos basados en

obras en serie

5
6
7
8

Realizar alianzas estratégicas con
otros tipos de clientes

Estrategias F-A (Minimizar) MAX-MIN

Estrategias D-A (Corregir) MIN-MIN

1

Presenta deficiencias en la
administracion de los proyectos

Hace falta documentar el dia a dia de
lo que sucede en los proyectos, asi
como realizar mejoras en la gestién
de las comunicaciones

Existe escaso control de pedidos, de
proveedores, de planillas y de pagos

Los controles en las bodegas se
deben mejorar

Poca experiencia y falta de
capacitacion a los colaboradores de la
empresa

Mucha competencia en el mercado
laboral

Trabas administrativas y desorden del
cliente

Las particularidades negativas de los
sitios asignados a la empresa
(delincuencia, inexistencia de
facilidades como comida, dormida y/o
acceso a servicios)

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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De este modo, aun cuando el diagnostico FODA, efectivamente, es una
herramienta de analisis estratégico que permite identificar las debilidades vy
amenazas a corregir y las fortalezas y oportunidades a potenciar, asi como las
estrategias para lograrlo, el uso dado a dicha herramienta en el presente trabajo de
investigacion fue mas para realizar una identificacion de aquellos elementos que
podrian servir como insumo para el disefio de la propuesta de guia metodoldgica
llevada a cabo en el capitulo 5, y no como una herramienta para el desarrollo de un
plan estratégico global de toda la compaiiia como tal.

Por este motivo, se disefiaran herramientas en las areas mas importantes del
proyecto segun la fase en la que éste se encuentre y para los grupos de procesos
mencionados por el PMBOK®. No obstante, se hace especial énfasis en la gestion
de las siguientes areas de conocimiento: gestion del tiempo, gestion de los costos,
gestion de la calidad, gestion de las comunicaciones, gestion de las adguisiciones,
gestion del medio ambiente y gestidon de la seguridad industrial y la salud
ocupacional.

El grupo tecnico determind que, para darle el énfasis mas adecuado a la guia
propuesta, se deberia tomar como base los resultados obtenidos de la seccion de
aspectos negativos (tanto internos como externos) del analisis FODA anterior para
buscar suplir las necesidades encontradas y lograr la mejora del proceso analizado.

4.2.3. Diagndstico de las herramientas de administracion de proyectos que
actualmente posee la empresa

En la actualidad, la empresa cuenta con pocas herramientas enfocadas hacia una
administracion mas profesional de proyectos. Algunas son formatos propios de la
compafiia, desarrollados desde la casa matriz y adaptados en Costa Rica para ser
utilizados en proyectos varios y para los clientes en general. Otros de ellos son los
formatos utilizados por Ericsson de Costa Rica S.A.® debido a que éstos son los que
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se utilizan para realizar los tramites con la principal empresa-cliente que se tiene en
el pais y porque son los machotes suministrados a sus subcontratistas para realizar
los tramites respectivos en los proyectos que ellos administran.

La revision se hizo ubicando cada activo en la respectiva area de conocimiento,
incluyendo las areas de gestion del medio ambiente y seguridad industrial segun la
figura mostrada a continuacion.

@ 5 @) &)
Gestion de la Gestion de la Gestion de las
Integracién Calidad Adquisiciones
5 - Q) [
: Gestion de Gestion del
Gzlségﬁr?cgel los Recursos Medio
Humanos Ambiente )
5 - 9 Q)
@
Gestion del Gestion de la Gestion de
Tiempo Comunicacion Seguridad
9 ’ Industrial y
G Salud
Gestion del Gestion de il
Costo Riesgos

Figura 4.3 Verificacion de la situacion actual de la compaiiia en areas de conocimiento
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

A continuacion se muestra el mapeo hecho por el grupo técnico con el fin de
verificar la actualidad de la empresa en cuanto a las herramientas utilizadas en la
gestion profesional de sus proyectos, junto con una explicacion breve de cada uno de
los activos encontrados. Por otra parte, los resultados obtenidos en la forma de

gestionar los proyectos en la empresa se muestran en la tabla A.2 del anexo A.3.
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Gestion de la Integracion:

Especificamente, en el area de la integracion, Insyte Costa Rica S.A.® ha tratado
de administrar profesionalmente aspectos como la aceptacion de los entregables, las
lecciones aprendidas al final de los proyectos, la solicitud de cambios, la plantilla de
registro fotografico y el cierre (ver secciones A.4 anexo 4, A.5 anexo 5, A.10 anexo
10, A.11 anexo 11 y A.12 anexo 12). Para ello, se cuenta con un Acta de Aceptacion
de Entregables, un formato destinado a las Solicitudes de Cambios, un Registro
Fotografico, un Registro de Lecciones Aprendidas y un Acta de Cierre de Proyecto
que son herramientas capaces de generar, en alguna medida, el grado de control

necesario en cada uno de los grupos de procesos de los proyectos.
Gestion del Alcance:

En el campo de la gestion del alcance existen actualmente algunos vacios, pues
no se cuenta con formatos que ayuden eficazmente en la administracion profesional
de las obras en esta area de conocimiento. De esta forma, se encuentran en
proceso de desarrollo, adaptacion y/o mejoramiento dos formatos que seran los
encargados de recopilar informacion en torno a la verificacion y control del alcance y
a la verificacion y control de los entregables del proyecto. De la misma manera, para
la recoleccion de los requerimientos de los interesados a lo largo de la obra se tienen
varias vias establecidas. La primera son los planos constructivos del proyecto, los
cuales especifican qué, como y donde se quiere cada uno de los productos
solicitados desde el momento en que se le asigna un proyecto a la compafiia.
Ademas, se tiene un cartel con especificaciones técnicas que se deben cumplir para
cada uno de ellos y, durante las etapas de construccion, montaje de equipos y
entrega formal del proyecto, se recogen los requerimientos de los interesados por
medio de la bitacora de obra y la bitacora del CFIA, las cuales tienen caracter de
acatamiento obligatorio y, ademas, rigen al momento de solicitar el pago de las obras
pedidas de forma extraordinaria por este canal de comunicacion o generadas por el
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suministro de algun entregable solicitado por este medio por alguno de los
inspectores encargados del proyecto.

Sin embargo, el grupo técnico considera que esta area de conocimiento deberia
fortalecerse mas para provocar que la gestion de los proyectos se haga de una forma
mas profesional y ordenada, mediante un acta de declaracion del alcance y un EDT
debidamente desarrollado para cada una de las fases del ciclo de vida del proyecto.

Gestion del Tiempo y el Costo:

Tanto en el area de la gestién del tiempo como de los costos se denota un poco
mas de herramientas y controles, pues estos son los campos a los que los
encargados, de este tipo de empresas, les han dado mas énfasis a través del tiempo.
De este modo, por medio de la encuesta realizada al personal de la compaiiia (ver
tabla Ap.1 del apéndice 2), se encontrd que la misma realiza, para cada uno de los
proyectos, un cronograma de linea base y un presupuesto inicial los cuales se
utilizan como el punto de comparacion para controlar el estado del proyecto en un
momento dado de su ciclo de vida. Con estos insumos, y al ser los proyectos de una
duracion sumamente corta, se realizan los controles de avance del proyecto
diariamente y se toman las decisiones correspondientes a la brevedad. Para el
control de costos, al finalizar y entregar la obra, se realiza un recuento de lo ocurrido
durante todas las fases del ciclo de vida del proyecto y se revisan los numeros para
tomar las decisiones pertinentes para el proyecto que se vaya a iniciar
posteriormente. No obstante, cada una de las herramientas existentes no liga sus
actividades entre si, lo que provoca problemas a la hora de controlar el estado del
proyecto o si se quisiera utilizar técnicas como valor ganado o curvas S, pues los
datos no son congruentes en todos los formatos, por lo que el disefio de la guia
metodologica abarcara herramientas de control, ligamenes entre los formatos y el
desarrollo de EDT’s para cada una de las fases del proyecto.
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Gestion de la Calidad:

La gestion de la calidad, actualmente, realiza una serie de actividades
relacionadas con la administracién profesional de esta area de conocimiento tan
importante. Si bien es cierto, no existen en la empresa formatos definidos para
realizar estas labores, se realizan inspecciones de calidad del producto y se
aseguran y controlan; por ejemplo, por medio de pruebas al concreto mediante
cilindros probados a compresion, por medio de verificacion de compactacion y
pruebas de capacidad soportante del suelo, por medio de levantamiento y control
topografico de curvas de nivel, volimenes de materiales, ubicacion de linderos y
otras estructuras, y mediante visitas continuas de los inspectores de las empresas
involucradas, quienes son los que aprueban lo solicitado en planos, especificaciones
técnicas y anotaciones en bitacora, y verifican que se esté cumpliendo con cada una
de las entregas de los productos del proyecto.

Gestion de los Recursos Humanos:

Teniendo en cuenta que lo mejor que tiene la empresa es el recurso humano que
labora para ella, desde hace algun tiempo se esta tratando de generar una mejor
gestion de esta area de conocimiento, de modo que se logre cumplir de manera mas
exitosa con todos los beneficios que esta practica le trae a la compaiiia. Asi, aunque
no se tiene definido un plan de recursos humanos si se trata de llevar registro del
equipo de trabajo mediante una hoja electrdnica que recopila los datos mas
importantes de cada uno de los trabajadores. Ademas, la empresa siempre se
encuentra abierta a proporcionarle a su equipo, la capacitacion necesaria para
cumplir a cabalidad todas las peticiones del cliente en cualquiera de los campos
abarcados por el proyecto, aunque esto no se haga ligado a una EDT de proyecto.

Gestion de las Comunicaciones y de Riesgos:

La gestion profesional de las comunicaciones y riesgos en el proyecto son de los
temas que mas preocupacion le representan a la empresa debido a que no existe
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ningun formato ni politica bien establecidos para administrar de forma adecuada
estos topicos. No existe nada que gestione las solicitudes de los interesados, las
comunicaciones en el proyecto, la redaccion de minutas en las reuniones de
seguimiento de los proyectos, asi como para el seguimiento y registro de los
pendientes que quedan en la obra en un momento determinado. Del mismo modo,
no se administran, ni se les da seguimiento, control y respuesta a los posibles
riesgos inherentes a los proyectos.

Para el grupo técnico, el mejoramiento de la gestion profesional de esta area de
conocimiento es de suma importancia, ya que hoy en dia se requiere acortar
distancias, transmitir y comunicar avances, problemas, riesgos, noticias nuevas y
resultados de pruebas, a varios de los interesados en el proyecto y por medios muy
diversos como el teléfono, correo electronico, fax y radio de comunicaciones.
También se debe tener en cuenta que este apartado enfatiza la debida gestion que
se debe realizar sobre qué se comunica, a quién y por qué medio (s) para que el
proceso completo sea eficiente y beneficie a todos los involucrados en el proyecto.

Gestion de las Adquisiciones:

Lo mismo sucede en el campo de la administracion profesional de las
adquisiciones. Se denota (de los datos derivados de la encuesta realizada) que los
proyectos se manejan sin un plan de adquisiciones debidamente estructurado ni
ligado a la EDT del proyecto, sin una gestién adecuada y oportuna, tanto de los
proveedores como de los contratos derivados; por esta razon, no existe el cierre de
los contratos. Todas estas acciones vienen en detrimento de la empresa frente a su
competencia y frente a la firma contratante, principalmente. Sin embargo, existe un
buen comienzo que se ha dado en los Gltimos tiempos, ya que se esta generando un
registro de oferentes y se les solicita a los mismos cotizaciones de lo que se estaria
necesitando en el proyecto para tratar de abaratar los costos vy, asi, convertirse en
una empresa mas competitiva, en temas de precio y ganancias. Esta es otra de las
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areas de conocimiento en las que el grupo técnico hara énfasis para mejorar la
gestién global que Insyte Costa Rica S.A.® le da a sus proyectos.

Gestion del Medio Ambiente, Seguridad Industrial y Salud Ocupacional:

Finalmente, para la compaiiia, los temas de gestion ambiental, de seguridad y
salud ocupacional son relativamente nuevos, ya que hasta este afio (2012) se estan
realizando solicitudes importantes y obligatorias en cuanto a estos aspectos. Por
tanto, en la compafia se estan realizando esfuerzos por contar con todos los
requerimientos que Ericsson de Costa Rica S.A® estd solicitando a todas sus
empresas contratistas. Por ello, el grupo técnico pretende generar las herramientas
necesarias para administrar eficientemente estas areas de conocimiento y beneficiar
adecuadamente el proceder de Insyte Costa Rica S.A.® al momento de ejecutar sus
proyectos.

Es importante mencionar que, aungue existen algunas pocas herramientas en
areas como alcance, tiempo y costos, la inexistencia de una EDT que ligue los
conceptos de todas ellas hace muy dificil la mejora que la empresa necesita para
surgir y fortalecerse en el mercado nacional. Asimismo, dada la actualidad de la
empresa, las encuestas realizadas indican la existencia de herramientas,
unicamente, en la fase de construccion y montaje de equipos, creando faltantes en
todas las areas de conocimiento y grupos de procesos en las restantes fases del
futuro ciclo de vida.
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CAPITULO 5: PROPUESTA DE GUIA METODOLOGICA PARA AP

5.1. Generalidades

En este apartado se desarrolla una guia metodolégica con el objetivo de
estandarizar la forma en que se deben gestionar los proyectos que ejecutara la
compaiiia en un futuro cercano. La misma ofrece la base metodol6gica con la que
los encargados de los proyectos los administraran, y beneficiara el accionar general
de la totalidad de las areas de conocimiento abarcadas en todo el ciclo de vida de las
obras. Se hace la salvedad de que aunque se determiné en el anélisis de madurez
que lo mejor que tenia la empresa era la metodologia de gestion de sus proyectos,
se propone la presente guia metodolégica para mejorar lo existente y ampliarlo para
ser usado en el futuro ciclo de vida en el que se veran involucrados los proyectos de
la empresa en el futuro cercano.

Es importante mencionar que la guia se planted teniendo presente que la
compafiia no cuenta con una cultura desarrollada de manejo y gestion de proyectos
mediante la propuesta del PMI® y su teoria de Administracién Profesional de
Proyectos; de tal manera que las pocas herramientas encontradas han sido
modificadas y mejoradas con el fin de incorporarlas a la presente guia, y otro tanto,
en su mayoria, han sido aporte del grupo técnico. No obstante, se aclara que esta
propuesta debe contar con el respaldo de la alta direccion de la compaiiia, y debe,
ademas, ser implantada de forma paulatina a medida que la empresa inicie su
proceso de maduracién y logre identificar cada vez mas los beneficios que trae
consigo la estandarizacion y la administracion de proyectos, a nivel profesional.

Para observar en forma mas grafica lo que se plantea con esta guia metodolégica
se propone revisar la figura #Ap 7 ubicada en el apartado Ap 3 apéndice 3.
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GUIA METODOLOGICA PARA GESTION PROFESIONAL DE PROYECTOS

Actualizacién No. 1

Cadigo:

Fecha de

CM-ICR-01 Actualizacion:

01/07/2012

NUmero de Paginas: 107

Elaborado por: Juan Carlos Fonseca Fonseca
Alber Hernando Triana Andrade

Revisado por: Aprobado por:
Robert Sanchez Acuia Direccién de Proyectos Insyte Costa Rica S.A
Historial de Revisiones
Version # Notas al Documento Fecha
1 Primera version 01/07/2012

5.2.Objeto

Esta guia metodolégica establece los procedimientos, las técnicas y las

herramientas para la gestion estandarizada de cada una de las fases del ciclo de

vida de los proyectos de construccion de torres de telefonia celular llevados a cabo

por la empresa Insyte Costa Rica S.A.”

5.3.Alcance

Esta guia metodol6gica aplica a todos los proyectos realizados por Insyte Costa
Rica S.A® y es responsabilidad del Gerente de Proyecto gestionar y asegurar el

cumplimiento de la misma.
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5.4.Definiciones

5.4.1 Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)

Estructura que muestra en forma escalonada los entregables principales y
paquetes de trabajo, a fin de conseguir los objetivos del proyecto. Conocido en
inglés como Work Breakdown Structure® (WBS).

5.4.2 Hito

Punto de referencia que marca acontecimientos importantes y que se utiliza para
controlar el progreso del proyecto. Conocido en inglés como milestone.

5.4.3 Ruta critica

Ruta més larga desde el punto de vista temporal que esta compuesta por la unién
de las actividades criticas que parten desde el primer evento hasta el Gltimo. La ruta
critica determina la duracién del proyecto.

5.4.4 Interesado

Todo aquel que tenga un interés en el proyecto. Conocido en inglés como
stakeholder.

5.4.5 Perfil de proyecto

Es el documento que presenta o lanza el proyecto de manera formal. Conocido
en ingles como Project Charter.
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5.4.6 Patrocinador

El patrocinador del proyecto es quien lo financia. Normalmente se asocia al
cliente. Conocido en inglés como el sponsor.

5.5.Condiciones Generales

La aplicacion de esta guia metodolégica es responsabilidad del Gerente de
Proyecto designado por la Direccién de Proyectos de la Compaiiia.

Contiene los procedimientos, técnicas y herramientas principales del ciclo de vida
completo de un proyecto de construccion de torres de telefonia celular, a saber:
estudios preliminares, disefio y tramite de permisos, construccién y montaje de
equipos, y puesta en marcha.

: 3. Construccién
| 2. Disefioy :
1. Bstudios | . | Tramitacionde | — | YMontajede | | 4 Puesta
Preliminares Permisos Equipos en Marcha

Figura 5.1 Ciclo de vida completo de los proyectos tipo "llave en mano"
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
La documentacién producida por esta guia metodolégica debe ser recopilada,
ordenada, archivada y debidamente identificada de forma fisica y electrénica por el
Gerente de Proyecto o quien éste designe, de tal manera que pueda ser facilmente
consultada en el momento que se requiera.

En caso de que sea necesario revisar alguno de los procedimientos, técnicas o
herramientas de esta guia metodologica, el Gerente de Proyecto es el Unico
autorizado para hacer la solicitud de cambio ante la Direccion de Insyte Costa Rica
S.A.%, la cual mediante un comité técnico revisara y evaluara la conveniencia del
cambio solicitado y, posteriormente, aprobaré o desaprobara dicho cambio.

76

Notas sin archivar pagina 90



5.6.Descripcion de la Guia

5.6.1 Codificacion

Esta guia esta constituida por cuatro secciones principales, en cada una de las
cuales se describe las técnicas y herramientas a usar en cada una de las cuatro
fases del ciclo de vida, subdividas a su vez en los grupos de procesos de inicio,
planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre.

Para facilitar la identificacion de las herramientas, la codificacion usada para cada
plantilla, formato o procedimiento, la ubica especificamente en una fase del ciclo de
vida, en un grupo de procesos y le asigna un consecutivo. A continuacion se explica
mas detalladamente dicha codificacion:

NATURALEZA DE LA

HERRAMIENTA
ONSECUTIVO
CONSECUTIVO

¥ | |GRUPO DE PROCESOS
#* | |FASE DEL CICLO DE VIDA

Figura 5.2 Codificacién de herramientas
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

=
*
*

La primera letra “X" identifica el grupo de procesos al que pertenece la

herramienta, es decir:

‘I’ si pertenece al grupo de procesos de Inicio
“P" si pertenece al grupo de procesos de Planificacion
“E" si pertenece al grupo de procesos de Ejecucion
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“S” si pertenece al grupo de procesos de Seguimiento y Control, y
“C"si pertenece al grupo de procesos de Cierre.

El primer numero “#" identifica la fase del ciclo de vida al que pertenece la
herramienta, es decir:

“1” si pertenece a la fase de Estudios Preliminares

“2" si pertenece a la fase de Disefio y Tramite de Permisos

“3" si pertenece a la fase de Construcciéon y Montaje de Equipos
“4” si pertenece a la fase de Puesta en Marcha

La segunda letra “Y" identifica la naturaleza de la herramienta, es decir:

“F”" si es un Formato o plantilla
“P" si es un Procedimiento o un plan de gestion
“I” si es un Instructivo

Los dos ultimos numeros “##° asignan un consecutivo que inicia en 01,
avanzando de uno en uno dentro del grupo de procesos a lo largo de las nueve areas
de conocimiento.

Como ejemplo, se cuenta con una plantilla para el Registro de Asistentes a la
Reunién de Presentacion de Proyecto, la cual pertenece a la fase de Construccién y
Montaje de Equipos, al grupo de procesos de Iniciacién, y ademas es la plantilla
numero 2 de dicho grupo. De tal manera que la codificacién de dicha plantilla sera
13-F02.

|, pertenece al grupo de procesos de Inicio

3, fase de construcciéon y montaje de equipos

F, es una plantilla

02,es el consecutivo numero dos (02) para las plantillas de dicho grupo de
procesos
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Todas las plantillas mencionadas a lo largo de esta guia estan anexas al presente

documento debido a su formato o tamafio. Por ello no se muestran a lo largo de la

guia, pero se hace referencia a su cédigo el cual puede encontrarse facilmente en la

seccion de apéndices.

5.7. Fase 1: Estudios preliminares

En esta fase se elaboran los estudios preliminares que se requieren para

suministrar informacién a la fase de disefio. Dichos estudios corresponden al estudio

de suelos, para determinar la capacidad soportante y la resistencia eléctrica del

mismo, levantamientos topograficos, para determinar curvas de nivel, volimenes de

materiales y ubicacion de linderos; los cuales son el insumo principal para

posteriormente elaborar los disefios de la obra.

1. Estudios
Preliminares

2. Disenoy

—> | Tramitacion de

Permisos

Figura 5.3 Ciclo de vida. Fase 1 Estudios Preliminares

3. Construccion
y Montaje de
Equipos

—=

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

4. Puesta
en Marcha

A continuacion se describen las herramientas minimas necesarias por grupo de

procesos y areas de conocimiento, para llevar a cabo una gestién adecuada de esta

fase del ciclo de vida, de tal manera que quede documentada toda la informacion

asociada al desarrollo de esta etapa.
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Tabla 5.1 Herramientas Fase 1 Estudios Preliminares

H-FO1 PERFIL DE C1-FO1 ACTADE
PROYECTO CIERRE

P1-F01 EDT

<NOMBRE DE

PROYECTO=

P1-FO4 MATRIZ DE

RESPONSABILIDADE

s

P1-F05 ACTA DE E1-P01 REUNION
REUNION DE SEGUIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

5.7.1. Herramientas grupo de procesos de inicio
PLANTILLA — I11-F01 Perfil de Proyecto - :

El Gerente de Proyecto usa esta herramienta, plantilla [1-FO1 Perfil de Proyecto,
para describir, brevemente, el perfil del proyecto refiriéndose especificamente a los
alcances relacionados con la fase de Estudios Preliminares. Este documento da
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inicio formal al proyecto y a la fase. Ver figura #Ap 8 en apartado Ap 4 del apéndice
4.

5.7.2. Herramientas grupo de procesos de planificacion

PLANTILLA — P1-F01 EDT <Nombre de Proyecto> - :

Mediante esta plantilla, P1-FO1 EDT <Nombre del Proyecto> el Gerente de
Proyecto establece y prevé los paquetes de trabajo para la fase de Estudios
Preliminares. Usando juicio experto y/o la asesoria de personal con experiencia en
proyectos previos, el Gerente de Proyecto elabora la EDT, adicionando o eliminando
paquetes de trabajo de acuerdo con los requerimientos propios del proyecto,
manteniendo siempre la estructura basica mostrada. Ver figura #Ap 9 en apartado
Ap 5 del apéndice 5.

PLANTILLA — P1-F04 Matriz de Responsabilidades - :

El Gerente de Proyecto utiliza la plantilla P1-FO4 Matriz de Responsabilidades,
para consignar y gestionar las actividades mas relevantes o hitos del proyecto,
definiendo a su vez un responsable especifico, indicando fechas limite y
consideraciones particulares a tener en cuenta para dichas actividades o hitos. Ver
figura #Ap 10 en apartado Ap 6 del apéndice 6.

PLANTILLA — P1-F05 Acta de Reunién - :

Con esta herramienta el Gerente de Proyecto documenta y registra los acuerdos y
compromisos adquiridos en las reuniones de seguimiento que se hagan durante la
gjecucion de la presente fase de Estudios Preliminares. Ver figura #Ap 11 en
apartado Ap 7 del apéndice 7.
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5.7.3. Herramientas grupo de procesos de ejecucion, seguimiento y control

PROCEDIMIENTO - E1-P01 Reunidn de Seguimiento - :

Descripcion del procedimiento:

Paso 1: EI Gerente de Proyecto debe realizar una reunién de seguimiento
semanal con su equipo de trabajo, a fin de evaluar el avance de los estudios
preliminares requeridos y los requerimientos del cliente.

Paso 2: Los temas y compromisos adquiridos por los diferentes miembros del
equipo deberan quedar consignados y documentados en el Acta de Reunién, plantilla
P1-F05, con el fin de darles seguimiento permanente y garantizar su cumplimiento.

Paso 3: El Acta de Reunion debe ser firmada por cada uno de los asistentes y
distribuida para el conocimiento y cumplimiento de los acuerdos establecidos.

5.7.4. Herramientas grupo de procesos de cierre

PLANTILLA - C1-F01 Acta de Cierre - :

Esta herramienta debe ser usada para el cierre de la fase o para el cierre del
proyecto. El Gerente de Proyecto hace uso de la plantilla C1-FO1 Acta de Cierre,
para documentar el resultado final de la fase en cuanto a costo, tiempo, calidad,
cambios, entre otros. Se debe documentar las dificultades encontradas y la forma en
que fueron superadas, asi como la relacién y las comunicaciones con los demas
involucrados en el proyecto o fase. Ver figura #Ap 12 en apartado Ap 8 del apéndice
8.

5.8.Fase 2: Diseiio y Tramitacion de Permisos

En esta fase se elaboran los disefios de la obra (estructural, eléctrico y sistema de
puesta a tierra, entre otros), seguidos de la tramitacion de permisos ante: SETENA:
Secretaria Técnica Nacional Ambiental, CFIA: Colegio Federado de Ingenieros y de
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Arquitectos de Costa Rica, MS: Ministerio de Salud, la municipalidad correspondiente
y demas instituciones relacionadas.

Es responsabilidad del Gerente de Proyecto o quien éste designe, la correcta
implementacion de cada una de las herramientas propuestas en este apartado, las
cuales son de caracter obligatorio y deben quedar documentadas, archivadas y
debidamente identificadas. Si el Gerente de Proyecto llegara a considerar que
alguna no aplica para la presente fase, debe indicarlo y justificarlo por escrito ante la
Direccién de Insyte Costa Rica S.A.® previo al inicio de la misma, la empresa

evaluara y aprobara, o no, la correspondiente solicitud.

1 Estudios 2. Disefioy 3. Construccion 2 Puesta
Preliminares = Trapmllaglon o = y Mont'a]e de |= en Marcha
ermisos Equipos

Figura 5.4 Ciclo de vida. Fase 2 Disefio y Tramitacion de Permisos
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

A continuacion se describen las herramientas minimas necesarias por grupo de
procesos, para llevar a cabo una gestion adecuada de esta fase del ciclo de vida, de
tal manera que quede documentada toda la informacion asociada al desarrollo de

esta etapa.
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Tabla 5.2 Herramientas Fase 2 Disefio y Tramitacion de Permisos

2-FD1 PERFIL DE C2-FO1 ACTA DE
PROYECTO CIERRE
P2-FO1
DECLARACION DE
ALCANCE
P2.F02 EDT <NOMBRE
DE PROYECTO>
|P2Fo3
CRONOGRAMA
<NOMBRE DE
PROYECTO=>
12-FD2 REGISTRO DE |P2-FO07 ACTA DE E2-P01 REUNION DE gém: D“E“E
INTERESADOS REUNION SEGUMENTO
AVANCE
€2.F02 ACTA DE
CIERRE DE
SUBCONTRATOS

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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5.8.1 Herramientas grupo de procesos de inicio

PLANTILLA - I12-F01 Perfil de Proyecto - :

El Gerente de Proyecto usa esta herramienta, plantilla 12-FO1 Perfil de Proyecto,
para describir brevemente, pero de manera muy concisa, el perfil del proyecto,
refiriendose especificamente a los alcances relacionados con la fase de Disefio y
Tramite de Permisos. Este documento actualiza el perfil del proyecto y da inicio
formal a la segunda fase. Ver figura #Ap 13 en apartado Ap 9 del apéndice 9.

PLANTILLA - 12-F02 Registro de Interesados - :

El Gerente de Proyecto usa esta herramienta, plantilla 12-F02 Registro de
Interesados, para identificar todos los interesados que tienen algun tipo de relacion
con el proyecto y que deben ser gestionados en esta fase de disefio y tramite de
permisos. Ver figura #Ap 14 en apartado Ap 10 del apéndice 10.

5.8.2 Herramientas grupo de procesos de planificacion

PLANTILLA - P2-F01 Declaracién de Alcance - :

El Gerente de Proyecto usa esta herramienta, plantilla P2-FO1 Declaracion del
Alcance, para ampliar los detalles en cuanto a los alcances del proyecto para esta
segunda fase de Disefio y Tramite de Permisos, los cuales ya habian sido
registrados en el Perfil de Proyecto, plantilla I12-FO1. Ver figura #Ap 15 en apartado
Ap 11 del apéndice 11.

PLANTILLA — P2-F02 EDT <Nombre de Proyecto> - :

Mediante esta plantilla, P2-FO2 EDT <Nombre del Proyecto>, el Gerente de
Proyecto establece los paquetes de trabajo para la fase de Disefio y Tramite de
Permisos. Usando juicio experto y la asesoria de personal con experiencia en

proyectos previos, el Gerente de Proyecto elabora la EDT adicionando o eliminando
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paquetes de trabajo de acuerdo con los requerimientos propios del proyecto,
manteniendo siempre la estructura basica mostrada. Ver figura #Ap 16 en apartado
Ap 12 del apéndice 12.

PLANTILLA — P2-F03 Cronograma <Nombre de Proyecto> - :

El Gerente de Proyecto, o quien este designe, elabora el cronograma
correspondiente a la fase de Disefio y Tramite de Permisos, haciendo uso de la
plantilla P2-FO3 Cronograma <Nombre de Proyecto> y con base en la EDT llevada a
cabo, anteriormente, con la plantilla P2-F02-EDT <Nombre de Proyecto>. Ver figura
#Ap 17 en apartado Ap 13 del apéndice 13.

PLANTILLA - P2-F07 Acta de Reunion - :

Con esta herramienta, el Gerente de Proyecto documenta y registra los acuerdos
y compromisos adquiridos en las reuniones de seguimiento que se hagan durante la
ejecucion de la presente fase de Disefio y Tramite de Permisos. Ver figura #Ap 18
en apartado Ap 14 del apéndice 14.

5.8.3 Herramientas grupo de procesos de ejecucion

PROCEDIMIENTO - E2-P01 Reunion de Seguimiento - :

Descripcion del procedimiento:

Paso 1: El Gerente de Proyecto debe realizar una reunién de seguimiento
semanal con todo su equipo de trabajo, incluyendo subcontratistas a fin de evaluar el
estatus del alcance de los trabajos correspondientes a esta segunda fase de Disefio
y Tramite de Permisos.

Paso 2: Los asuntos tratados y compromisos adquiridos por los diferentes
miembros del equipo deberan quedar consignados y documentados en el Acta de
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Reunién, plantilla P2-F07, con el fin de darles seguimiento permanente y garantizar
su cumplimiento.

Paso 3: El Acta de Reunion debe ser firmada por cada uno de los asistentes y
distribuida para el conocimiento y cumplimiento de los acuerdos establecidos.

5.8.4 Herramientas grupo de procesos de seguimiento y control

PROCEDIMIENTO - S2-F02 Informe Semanal de Avance - :

El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, elabora semanalmente un informe
técnico econémico que permite identificar y establecer el estatus real del proyecto,
principalmente en cuanto avance de los disefios y el tramite de los permisos, ademas
de reportar el estado del costo en relacion con el presupuesto, entre otros. Para ello
utiliza la plantilla S2-F02 Informe Semanal de Avance.

Los informes de avance deben ser entregados los dias lunes de cada semana al
Director de Proyectos de Insyte Costa Rica S.A.®, quien lo revisa para determinar el
estado del proyecto y emite sus comentarios para el Gerente del Proyecto.
Posteriormente, con los comentarios, el informe es enviado al area de calidad para
que sea archivado y quede disponible para consultas posteriores. Ver figura #Ap 19
en apartado Ap 15 del apéndice 15.

5.8.5 Herramientas grupo de procesos de cierre

PLANTILLA - C2-F01 Acta de Cierre - :

Esta herramienta debe ser usada para el cierre de la fase o para el cierre del
proyecto. El Gerente de Proyecto hace uso de la plantilla C2-FO1 Acta de Cierre, a
fin de documentar el resultado final de la fase en cuanto a costo, tiempo, calidad,
cambios, entre otros. Se debe documentar las dificultades encontradas y la forma en
que fueron superadas, asi como la relacion y las comunicaciones con los demas
involucrados en el proyecto o fase.
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Asi, se debera seguir el siguiente procedimiento para la debida gestion de la
plantilla mostrada en la figura #Ap 20 en apartado Ap 16 del apéndice 16:

Paso 1: Indicar los datos finales de costo y tiempo alcanzados en la fase, junto a
lo previsto inicialmente y los comentarios hechos al respecto.

Paso 2: Se debe indicar los hechos mas importantes ocurridos en el proyecto o
fase que se esta cerrando, asi como las mayores dificultades solventadas alli.

Paso 3: Para las areas de conocimiento mas representativas de la obra (alcance,
calidad del producto, comunicaciones, entre otras) se debe realizar una descripcién
general de los cambios y las razones por las cuales se hicieron, esto en la fase o

proyecto que se acaba de finalizar.

Paso 4: Finalmente, se debe recomendar un accionar (basado en la experiencia
pasada) para futuros proyectos a fin de generar una gestion global y dejar latente el
proceso de mejora continua.

PLANTILLA - C2-F02 Acta de Cierre de Subcontratos - :

Esta herramienta debe ser usada para el cierre de subcontratos, cuando el bien
haya sido entregado o el servicio haya concluido. El Gerente de Proyecto debe
evaluar objetivamente la calidad del subcontrato, bien o servicio prestado por
terceros tramitado en la plantilla C2-F02 Acta de Cierre de Subcontratos, y entregarla
al area de calidad para ser archivada y esté disponible para consultas posteriores.
Ver figura #Ap 21 en apartado Ap 17 del apéndice 17.

5.9.Fase 3: Construcciéon y Montaje de Equipos

En esta fase se lleva a cabo la construccion de todas las obras concebidas en la
etapa de disefio (estructurales, civiles, eléctricas) y el montaje de todos los equipos

previstos. Los permisos y disefios obtenidos en |la etapa anterior corresponden a los
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insumos para esta fase y ademas deben quedar en sitio visible y de facil acceso
fisico o electronico para cualquier tipo de consulta o por la presencia de la autoridad
competente.

Es responsabilidad del Gerente de Proyecto, o quien éste designe, la correcta
implementacion de cada una de las herramientas propuestas en este apartado, las
cuales son de caracter obligatorio y deben quedar documentadas, archivadas y
debidamente identificadas. Si el Gerente de Proyecto llegara a considerar que
alguna no aplica para la presente fase, debe indicarlo y justificarlo por escrito ante la
Direccién de Insyte Costa Rica S.A.® previo al inicio de la misma, la empresa

evaluara y aprobara, o no, la correspondiente solicitud.

1 Estudios 2. Disefoy 3. Construccion 4 Puesta
Preliminares = Trapn;r:fn(;;%r;de = y Mont_aje de |= en Marcha
Equipos

Figura 5.5 Ciclo de vida. Fase 3 Construccién y Montaje de Equipos
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

A continuacion se describen las herramientas minimas necesarias por grupo de
procesos, para llevar a cabo una gestion adecuada de esta fase del ciclo de vida, de
tal manera que quede documentada toda la informacion asociada al desarrollo de la
misma.
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13-FO01 FERFIL DE

P3-FO1 PLAN DE

E3-PO1 DIRIGR Y
GESTIOMAR LA

53-FO1 SOLKCITUD

Tabla 5.3 Herramientas Fase 3 Construccion y Montaje de Equipos

C3.FO1 ACTA DE
PROYECTO SESToN e EJECUCION DE e TIEn CIERRE
PROYECTO
83-FO2 ESETADO DE
ORDENES DE
CAMBIO
Pa.Foz
DECLARACION DE
ALCANCE
P3.FO3 EDT <NOMBRE
DE PROYECTO=>
P3-FO4
CRONOGRAMA 53.P01 CONTROL
=NOMBRE DE DE CRONOGRAMA
PROYECTO=
P3.FOS
PRESUPUESTO DE et
EJECUCION
FP32.P01 PLAN DE S53-FO3 CONTROL
CALIDAD DE CALIDAD
P2-FOT
PROCEDIMENTO
TECNICO <NOMBRE
DE LA ACTIVIDAD=>
F2-P02 PLAN DE E3-F02 ADOUISICION
RECURSOS DEL EQUIPC DE
HUMANOS: PROYECTO
P3-FOB MATRIZ D
RESPONSABILDADE
s
[3-F02 REGISTRO DE |£3-703 PLAN DE E3-Po3 REUNGH DE |23 P04 MNFORME
INTERESADOS COMUNICACIONES  |SEGUIMENTO!
AvANCE
13-F02.1 MATRIZ P3.FO8 PLAN DE
INTERES PODER | COMUNICACIONES
13-PO1 REUNION DE
PRESENTACION DE 52710 ACTA DE
PROYECTO
P3.PO4 AMNALISIS
CUALITATIVG DE
RESGOS
P2-F11 ANALIBIS
CUALITATVG DE
RESGQ0OS
B3.208 PLAN DE 32 PO AGTA DR
ADQUISICIONES
SUBCONTRATOS
P3.F12 PLAN DE
ADQUISICIONES
53-FOS LISTA DE
(=] QUED
FP23.POE PLAN DE
CUMPLIMIENTO
GESTION AMBIENTAL LRI
AMBENTALES
P3-F13 MATRIZ DEL
PGA DEL PROYECTO
P3-POT PLAN DE $3-FO8 LISTA DE
SEGURIDAD CHEQUEO
INDUSTRIAL Y SALUD CUMPLIMIENTO
OCUPACIONAL FARAMETROS SIS0

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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5.9.1. Herramientas grupo de procesos de inicio

PLANTILLA - 13-F01 Perfil de Proyecto - :

Para la ejecucion de esta plantilla se debe contar como insumos principales como
el cartel de licitacion, la orden de compra, planos, especificaciones, requisitos de
calidad y cualquier otra informacion relevante con la que se pueda definir y configurar
las caracteristicas principales del proyecto.

Esta plantilla establece la informacion basica mas importante del proyecto a nivel
general, de tal manera que permite a los interesados hacerse una idea clara del
proyecto, sus alcances y limitaciones, asi como el presupuesto y el costo estimado
entre otros aspectos.

Este documento actualiza los alcances y aspectos relevantes del proyecto, y da
inicio formal a la tercera fase del mismo. Ver figura #Ap 22 en apartado Ap 18 del
apéndice 18.

PLANTILLA - I3-F02 Registro de Interesados - :

El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, debe diligenciar la plantilla de 13-
FO2 Registro de Interesados, con el fin de obtener el nombre de todos los
involucrados o stakeholders del proyecto, y establecer a su vez el medio por el cual
seran contactados para efectos de entrega de reportes, convocatorias a reunién o
simplemente para mantenerlos informados.

Asimismo, se diligenciara la matriz de interés versus poder, plantilla 13-F02.1, para
conocer el nivel de influencia e interés de cada uno de los stakeholders registrados
en la plantilla 13-FO2, Registro de Interesados. Esta matriz permite gestionar
adecuadamente a cada uno de los involucrados, y definir el nivel de informacion que
se les debe suministrar. Ver figura #Ap 23 en apartado Ap 19 del apéndice 19.
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PLANTILLA - I3-F02.1 Matriz de Interés-Poder - :

El Gerente de Proyecto o quien este designe debe diligenciar la plantilla de 13-
F02.1 Registro de Interesados, a fin de conocer el nivel e influencia e interés de cada
uno de los stakeholders registrados en la plantilla I3-FO2 Registro de Interesados.
Esta matriz permite gestionar adecuadamente a cada uno de los involucrados, y
definir el nivel de informacion que se le debe suministrar a cada uno. Ver figura #Ap
24 en apartado Ap 20 del apéndice 20.

PROCEDIMIENTO - I3-P01 Reunion Presentacién de Proyecto - :

Descripcion del procedimiento:

Paso 1: Revisar y analizar la informacion relacionada con el proyecto, la cual esta
resumida en el Perfil de Proyecto 13-F01 descrito anteriormente.

Paso 2: Convocar a reuniéon de manera formal y confirmar su asistencia, a todos
los involucrados registrados en el formato 13-F02 Registro de Interesados. Es
responsabilidad directa del Gerente de Proyecto convocar y liderar la reunién, a fin
de informar al equipo de trabajo, a los patrocinadores y demas interesados de todos
los aspectos y caracteristicas importantes, tales como alcance, tiempo y costo, entre
otros.

Paso 3: Realizar la reuniéon con base en una presentacion, previamente
elaborada, por el Gerente de Proyecto, o quien éste designe, en Microsoft Office
Power Point®, en la que se muestren los aspectos mas relevantes como: el alcance,
el tiempo, costo, el organigrama del equipo de trabajo, entre otros, para la cual debe
estimarse una duracién no mayor a 20 minutos.

Paso 4: Designar un tiempo prudencial de no mas de 10 minutos para aclaracién
de dudas.
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Paso 5: Diligenciar acta de reunién, plantilla P3-F09 Acta de Reunion, con el fin
de documentar temas y acuerdos, para su correspondiente seguimiento.

5.9.2. Herramientas grupo de procesos de planificacion

PLANTILLA —- P3-F01 Plan de Gestién de Proyecto - :

Se aclara que el Plan de Gestién esta compuesto por los planes subsidiarios y
demas herramientas, que se desarrollan mas abajo en este mismo grupo de
procesos. Sin embargo, la plantilla P3-FO1 Plan de Gestion de Proyecto mostrada,
direcciona al usuario de forma resumida hacia los documentos que contienen todo el
tratamiento de la informacion de gestion del proyecto, correspondientes a cada una
de las herramientas y planes subsidiarios. El Gerente de Proyecto es responsable
de darle mantenimiento a esta plantilla y actualizarla cada vez que se modifique
alguno de estos planes. Ver figura #Ap 25 en apartado Ap 21 del apéndice 21.

PLANTILLA - P3-F02 Declaracion de Alcance - :

Es responsabilidad del Gerente de Proyecto usar esta herramienta para describir
y clarificar el alcance del mismo de forma mas elaborada, apoyandose en las
técnicas descritas a continuaciéon. Debe tomar en cuenta:

« El Perfil de Proyecto, plantilla 13-FO1 descrita anteriormente, la cual le provee la
informacién basica relacionada con las caracteristicas principales del producto y
del proyecto a entregar.

« Cartel de licitacion, planos, especificaciones, requisitos, oferta, orden de compra y
cualquier otro documento relevante que contenga los requerimientos, parametros
o exigencias del cliente.

« Consultar y tomar nota detallada del criterio del personal calificado y entrenado o
con experiencia previa en proyectos similares.
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« |dentificacién y analisis los parametros de calidad, tiempo y presupuesto exigidos
o aprobados por el cliente y/o la Direccion de Insyte Costa Rica S.A.®

Todo esto para obtener, finalmente, la Declaracion de Alcance, usando el formato
“P3-F02 Declaracion de Alcance”. Ver figura #Ap 26 en apartado Ap 22 del apéndice
22.

PLANTILLA - P3-F03 EDT <Nombre de Proyecto> - :

El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, identifica y enlista las fases, etapas
y/lo paquetes de trabajo del proyecto, generando la Estructura de Desglose de
Trabajo (EDT) en un software computacional igual o similar al WBS Chart PRO®, tal
como se muestra en la figura #Ap 27 en apartado Ap 23 del apéndice 23.

El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, subdivide y descompone los
entregables del proyecto en unidades cada vez mas pequefias hasta lograr paquetes
de trabajo particulares segun el proyecto, los que, posteriormente, deben tornarse en
actividades concretas para ser manejadas de una manera confiable y medible desde
el punto de vista del costo y el tiempo, en la elaboracion del presupuesto y el

cronograma, respectivamente.

PLANTILLA - P3-F04 Cronograma <Nombre de Proyecto> - :

El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, debe definir las actividades de
trabajo a partir de la plantila P3-FO3 EDT <Nombre de Proyecto> descrita en el
apartado anterior, sub-dividiendo y descomponiendo los paquetes de trabajo de la
EDT en actividades concretas de acuerdo con el proyecto especifico. La estructura a
mantener para el cronograma sera la que se definié previamente en la plantilla
anterior para el EDT, P3-FO3 EDT <Nombre de Proyecto>. Se debe usar un
programa igual o similar al MS Project® para la elaboracidn del cronograma.
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Mediante el uso de juicio de experto, se debe agregar duraciones, fechas de
inicio, vincular las actividades y asignar recursos. Es importante tomar en cuenta el
criterio del personal calificado técnico o profesional, con experiencia previa, de tal
manera que las actividades del proyecto queden definidas de forma detallada y
especifica, especialmente en cuanto a duracion, asignacién de recursos e
interrelacion logica y secuencial. Ver figura #Ap 28 en apartado Ap 24 del apéndice
24.

PLANTILLA - P3-F05 Presupuesto de Ejecucion <Nombre de Proyecto> -:

El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, costea todos los insumos
necesarios para la ejecucion del proyecto tales como materiales, equipos,
herramientas, consumibles y subcontratos, usando la plantilla P3-FO5 Presupuesto
<Nombre de Proyecto> (en la imagen mostrada, solo se ve parcialmente la plantilla,
el archivo original puede encontrarse adjunto a esta guia). Las cantidades y
caracteristicas de los insumos necesarios para las actividades a desarrollar deben
documentarse por medio de memorias de calculo, las cuales seran revisadas y
aprobadas con el visto bueno del Gerente de Proyecto.

Se debe usar como entrada para la preparacion del presupuesto, el listado de
actividades elaborado en el cronograma de trabajo, plantilla P3-FO4 Cronograma
<Nombre de Proyecto>. El Gerente de Proyecto, o quien éste elija, asigna a cada
actividad, el costo del equipo, materiales y mano de obra requerida para desarrollar
cada trabajo. Hace uso de los indices de costo y rendimiento de proyectos
anteriores para actividades similares. Esta informacion la suministra la Direccién de
Proyectos de Insyte Costa Rica S.A.® Ver figura #Ap 29 en apartado Ap 25 del

apéndice 25.
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PROCEDIMIENTO - P3-P01 Plan de Calidad -:

El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, debe definir las actividades que se
realizaran con el fin de entregar una serie de productos y, por ende, un proyecto final,
que cumpla con los estandares de calidad minimos exigidos por los interesados.
Asimismo, en este plan debe suministrarse la informacién sobre los criterios a
considerar para la evaluaciéon de un entregable (producto o servicio), asi como las
pruebas a realizar para aceptarlo o descartarlo. Los criterios de aceptacion seran los
aspectos que el cliente va a considerar para aceptar o rechazar los entregables
basados en los requerimientos que él solicité en las etapas tempranas del proyecto.

Se deben usar como insumos para la preparacion del plan de calidad, el listado
de actividades elaborado en el cronograma de trabajo, plantilla P3-FO4 Cronograma
<Nombre de Proyecto>, asi como un diagrama del sitio y de los procesos que se
llevaran a cabo en él (ver disefio adjunto en figura #Ap 30 en apartado Ap 26 del
apéndice 26) y los procedimientos presentados en la plantilla P3-FO7 Procedimiento
Técnico <Nombre de la Actividad>. El Gerente de Proyecto, o quien éste designe,
establece a cada actividad los valores minimos y/o maximos requeridos para que
cada entregable cumpla con lo solicitado por el cliente, asi como la(s) prueba(s) a
realizar a cada uno de ellos con el fin de poder asegurar y controlar que lo planeado
se cumpla a cabalidad.

La plantilla a utilizar sera la mostrada en la figura #Ap 30 en apartado Ap 26 del
apéndice 26, incluyendo las partidas adicionales que se consideren necesarias de
acuerdo a las particularidades del proyecto en desarrollo, pero manteniendo la
estructura base indicada. Para hacer uso de ella se debe seguir los siguientes
pasos:

Paso 1: En la casilla de datos generales se definird quién es el responsable de la
emision del plan, a quién se reporta y las normas en que esta basado. También
debera incluirse la identificacion del producto y la ubicacion del sitio de construccion.
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Paso 2: En alcance y descripcion se definira claramente el alcance de
competencia del plan, sus exclusiones y excepciones, si las hubiera. La descripcion
del proyecto y construccion sera de manera general, pero incluird todas las fases o
partidas del proyecto que alcanza el plan.

Paso 3: En la seccion de normas y términos se definiran las normas en que esta
basado el plan y la terminologia usada en él.

Paso 4. En requisitos generales se deberan definir los mecanismos para
establecer, documentar, implementar y mantener el sistema de gestién de calidad,
los mecanismos a definir pueden ser la identificacion de procesos, secuencias,
criterios y métodos para asegurar la operacién de los procesos, su eficacia y mejora

continua.

Paso 5: En la parte de responsabilidades se define el, o los responsables por la
aplicacion del plan, se debe sefalar los compromisos y métodos para su aplicacién,
implementacion y mejora continua. También se definiran los objetivos y enfoques al
cliente, la planificacion del sistema de gestion de la calidad, la responsabilidad,
autoridad y comunicacion de la implementacion del plan, asi como los representantes
de autoridad y la metodologia de revision del sistema de administracion de la calidad.

Paso 6: Para las especificaciones, se definen los requisitos y solicitudes dictadas
por el cliente y/o su ingenieria. También se incluyen las revisiones de los requisitos
del producto, los procesos de comunicacion con el cliente, disefio y desarrollo,
procesos de compras, procesos de produccién y prestacion del servicio,
identificacion y trazabilidad, declaraciones de propiedad del cliente, preservacion del
producto y control de los dispositivos de seguimiento y medicion.

Paso 7: En medicion y analisis se define la documentacion para acreditar la
conformidad del producto y del sistema, asi como la mejora continua de la eficacia
del plan. Para el seguimiento y control deben cumplirse y asegurarse la satisfaccion
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del cliente, auditorias internas, seguimiento y medicion de los procesos, asi como de
los bienes y servicios, control de productos no conformes, analisis de datos vy
procesos de mejora, donde se incluyen procesos de mejora continua y acciones
preventivas y correctivas.

PROCEDIMIENTO - P3-F07 Procedimiento Técnico <Nombre de Proyecto> -:

Como parte de los insumos o documentos complementarios a utilizar en el plan
de calidad se encuentra la plantilla P3-FO7 PROCEDIMIENTO TECNICO <Nombre
de la Actividad> mostrada en la figura #Ap 31 en apartado Ap 27 del apéndice 27, la
cual describe a fondo cada uno de los pasos que el Gerente de Proyecto, o quien
éste designe, debe seguir al momento de realizar cada una de las actividades del
proyecto. En el mismo se debe indicar lo siguiente:

Paso 1: En la casilla de datos generales se debe definir quién es el responsable
de la realizacién del procedimiento, a quién se reporta y las normas en que esta
basado. También debera incluirse la identificacion del producto y la ubicacion del
sitio donde se llevara a cabo la actividad.

Paso 2: En la casilla de objetivo, se definird claramente cual es el objetivo
buscado con la realizacion del presente documento.

Paso 3: En alcance y descripcion de actividades se delimitara, claramente, el
alcance de competencia del procedimiento, sus exclusiones y excepciones si las
hubiera. La descripcion de las actividades a realizar de manera general, pero que
incluya todas las fases o partidas que alcanza el procedimiento (planeacion de los
trabajos, actividades previas, control topografico, actividades criticas).

Paso 4: Se debe especificar toda la herramienta y los equipos especializados a
utilizar en la actividad correspondiente.
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Paso 5: En el apartado de personal requerido se debera precisar la cantidad y el
puesto de las personas necesarias para la realizacion correcta de los trabajos.

Paso 6: En la seccion de riesgos y medidas preventivas se debera enumerar los
posibles riesgos a encontrar, asi como las medidas que se deberan tomar en caso de
que el riesgo ocurra.

Paso 7: Se define el, o los responsables de la aplicacion del procedimiento, se
debe sefialar los compromisos y métodos para su aplicaciéon, implementacion y
mejora continua. También se definiran los objetivos y enfoques al cliente, la
planificacion del sistema de administracion de calidad, la responsabilidad, autoridad y
comunicacion de la implementacion del procedimiento, asi como los representantes
de autoridad y la metodologia de revision del mismo.

Paso 8: Se debe agregar todo aquello que sirva para identificar mejor las
caracteristicas de las actividades a realizar (fotografias, diagramas, entre otros), en
la dltima casilla del machote mencionado.

PROCEDIMIENTO - P3-P02 Plan de Recursos Humanos -:

Descripcion del procedimiento:

Paso 1. El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, debe identificar las
habilidades y conocimientos requeridos para conformar su equipo de trabajo.

Paso 2: Para ello utiliza la plantilla P3-FO8 Matriz de Responsabilidades, en la
que consignara las actividades mas relevantes o hitos del proyecto, asociandolos a
un responsable especifico, indicando fechas limite y consideraciones particulares.

Paso 3: Elaborar un organigrama del proyecto, incorporando al cliente y a los

subcontratistas, con fin de establecer graficamente las dependencias y niveles de
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autoridad entre los diferentes integrantes del grupo, para facilitar y agilizar la toma de
decisiones.

PLANTILLA - P3-F08 Matriz de Responsabilidades -:

El gerente de Proyecto utiliza la plantilla P3-F08 Matriz de Responsabilidades,
para consignar y gestionar las actividades mas relevantes o hitos del proyecto,
definiendo a su vez un responsable especifico, indicando fechas limite y
consideraciones particulares a tener en cuenta para dichas actividades o hitos. Ver

figura #Ap 32 en apartado Ap 28 del apéendice 28.

PROCEDIMIENTO - P3-P03 Plan de Comunicaciones -;

Descripcion del procedimiento:

Paso 1. El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, debe identificar las
personas involucradas con quienes debe mantener comunicacion durante la
ejecucion del proyecto. Toma esta informacion del registro de interesados, plantilla
13-F02 Registro de Interesados.

Paso 2: El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, debe elaborar la matriz de
comunicaciones, usando la plantilla P3-F09 Plan de Comunicaciones, en la cual se
define el nombre del documento a generar, quién es el responsable del mismo, a
quién o quiénes se debe enviar, la frecuencia de envio (semanal, bisemanal,
mensual) y el medio de envio 0 comunicacion a usar.

Paso 3. El Gerente de Proyecto o quien este designe debe dar seguimiento y
mantenimiento a esta plantilla, actualizando periédicamente la informacion
consignada, en la medida que ésta cambie.

Paso 4: El Gerente de Proyecto debe realizar una reunién periédica, minimo una

vez a la semana, con el fin de actualizar el plan de comunicaciones, ademas darle
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seguimiento a las actividades pendientes, revisar las actividades programadas,
costos, adquisiciones, otros requerimientos y actualizar el plan de proyecto, para
garantizar que el mismo fluya de acuerdo a lo previsto. Debe usar la plantilla de
reunion P3-F10 Acta de Reunion en la que se registra la fecha, asistentes, acuerdos,
entre otros.

PLANTILLA - P3-F09 Plan de Comunicaciones -:

El plan de comunicaciones mostrado en la figura #Ap 33 en apartado Ap 29 del
apéndice 29 da una guia al Gerente de Proyecto para que gestione de la forma
adecuada los documentos y las comunicaciones en general del proyecto.

PLANTILLA - P3-F10 Acta de Reuni6n -:

Con esta herramienta, el Gerente de Proyecto documenta y registra los acuerdos
y compromisos adquiridos en las reuniones de seguimiento que se hagan durante la
ejecucion de la presente fase de Construccién y Montaje de Equipos. Ver figura #Ap
34 en apartado Ap 30 del apéendice 30.

PROCEDIMIENTO - P3-P04 Andlisis Cualitativo de Riesgos -:

Descripcion del procedimiento:

Paso 1: El Gerente de Proyecto, con el apoyo del grupo de trabajo o expertos,
debe identificar y documentar los problemas potenciales o riesgos potenciales
durante la ejecucion, mediante el uso de la plantilla P3-F11 Analisis Cualitativo de
Riesgos.

Paso 2: Elabora un listado o base de datos de los riesgos o problemas
potenciales que pueden presentarse durante la ejecucién del proyecto, detallando las
causas, sus posibles implicaciones y efectos sobre el mismo.
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Paso 3: Realiza un analisis cualitativo de riesgos, asociando tres factores a cada
uno de ellos de la siguiente manera:

e Factor 1: asignar un valor que dependera del nivel de probabilidad de ocurrencia,
donde 1 representa la probabilidad mas baja, 2 representa una probabilidad
media y 3 la probabilidad mas alta de que el riesgo asociado ocurra.

e Factor 2: asignar un valor que dependera del nivel de impacto que el riesgo
pueda tener sobre el proyecto en caso de ocurrir, donde 1 es el menor impacto, 2
representa un impacto medio y 3 es el mayor.

e Factor 3: un nivel que mide la capacidad de deteccion o prevision, donde 1
representa un riesgo que se puede detectar muy facilmente, 2 representa un nivel
medio de deteccion, y 3 representa un nivel muy alto de incertidumbre o
deteccion nula.

Paso 4: Estos tres factores se multiplican P x | x D y el resultado se le asigna al
riesgo correspondiente, siendo el de mayor valor el que requiera mayor atencion.

Paso 5: Se actualiza la base de datos de riesgos, colocando los riesgos con
mayor valor al inicio de la lista y los riesgos de menor valor al final.

Paso 6: Se debe indicar y establecer la accién a seguir, la cual debe estar
encaminada a eliminar, mitigar, aceptar o trasladar el riesgo. Estas acciones deben
ser evaluadas y valorizadas en costo y tiempo a fin de ser incluidas en el
presupuesto y en el cronograma de linea base desarrollados, anteriormente, en esta
misma guia.

PLANTILLA - P3-F11 Anélisis Cualitativo de Riesgos -:

Con esta herramienta, el Gerente de Proyecto documenta y registra el analisis
realizado de los riesgos del proyecto. Mediante la figura #Ap 35 en apartado Ap 31
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del apéndice 31 se realiza el registro de este analisis hecho en esta fase y para cada
proyecto en especifico.

PROCEDIMIENTO - P3-P05 Plan de Adquisiciones -:

Descripcion del procedimiento:

Paso 1: El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, identifica y elabora la lista
de adquisiciones y subcontratos mas importantes, y los registra en la plantilla P3-F12
Plan de Adquisiciones.

Paso 2: El Gerente de Proyecto mantiene y actualiza, cuando corresponda, el
plan de adquisiciones, a fin de garantizar el cumplimiento de los insumos, materiales
o servicios mas relevantes del proyecto, en las fechas programadas.

Paso 3: Cualquier cambio o revision del costo o de la fecha programada de
adquisicion de los insumos o subcontratos registrados en esta plantilla, debe
reflejarse en el cronograma y en el presupuesto.

PLANTILLA - P3-F12 Plan de Adquisiciones -:

Con esta plantilla, el Gerente de Proyecto documenta y registra toda la planeacion
para realizar las compras, subcontratos y adquisiciones en general del proyecto
durante la ejecucion de la presente fase de Construccion y Montaje de Equipos. Ver
figura #Ap 36 en apartado Ap 32 del apéendice 32.

PROCEDIMIENTO - P3-P06 Plan de Gestion Ambiental -:

El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, debe definir las actividades que se
realizaran con el fin de entregar una serie de productos y, por ende, un proyecto final,
que cumpla con los estandares ambientales minimos exigidos por los interesados y
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que estén enmarcados por las leyes y los lineamientos de las instituciones en
general.

Para ello debe generar el plan mostrado en el procedimiento P3-P06 Plan de
Gestion Ambiental, el cual define, formaliza y dicta las politicas, procedimientos,
acciones, reglas y practicas para garantizar el cuidado del medio ambiente dentro de
las actividades de planeacion, disefio y/o ejecucién en campo de los trabajos a
realizar en los proyectos de construccion de torres de la red celular nacional. Ver
figura #Ap 37 en apartado Ap 33 del apéndice 33.

Se hace la salvedad de que el presente es un documento de caracter normativo y
su aplicacion al proyecto es obligatoria para todos los involucrados. Igualmente, el
Gerente de Proyecto, o quien éste designe, debe desarrollar un plan para cada
proyecto en particular; aunque siempre contengan documentos de aplicacion
general, como reglamentos y formatos, todos los contenidos deben homologarse con

los planes del propietario o cliente.

Los contenidos de este plan deben tomar en cuenta la legislacion local e
internacional vigente y no contravenir ninguna ley o reglamento en la materia.
Ademas se debera realizar de forma que se facilite y agilice la aplicacién inmediata
de las medidas ambientales que se establezcan.

Toda la documentacion elaborada como parte del proceso de confeccion del Plan
de Gestion Ambiental debera ser resguardada en el sitio en que se localiza la
actividad, obra o proyecto, por parte de su gerencia o jefatura de mayor rango. Dicha
documentacion debera estar correctamente ordenada y rotulada y, ademas,
debidamente accesible para su revision por parte de las autoridades o en su defecto
por personeros que éstas designen para su revision. El responsable de la actividad u
obra en ejecucion debera velar porque la informacién se mantenga en buen estado.
Caso contrario debera reponerla.
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Para la correcta gestion del procedimiento P3-P06 Plan de Gestién Ambiental se
deben tener en cuenta los pasos mostrados a continuacion:

Paso 1: En el apartado de definiciones se mencionaran y describiran todos los
aspectos claves para la elaboracion y posterior implementacion del presente plan.

Paso 2: En el apartado correspondiente al alcance se definira, claramente, cual
es el alcance del presente plan, lo que incluye y lo que queda excluido para ser
implementado en futuras actualizaciones como parte de un proceso de mejora.

Paso 3: En la seccion del responsable, se definira claramente quién es la persona
encargada de la implementacion del presente plan durante la ejecucién del proyecto.

Paso 4: En los mecanismos de control se deberan tener en cuenta una serie de
componentes que serviran para controlar la correcta aplicacion del presente plan de
gestion. Se debe indicar los procedimientos a realizar para identificar, evaluar y
establecer métodos de control de los riesgos antes de comenzar los trabajos.

Paso 5: En la seccion de sanciones se deberan definir los castigos aplicables en
caso de incumplimientos al presente plan, asi como la forma en que se haran las
penalidades respectivas a los infractores.

Paso 6: En la seccion de impactos ambientales se identifican los aspectos
ambientales vinculados, asi como los posibles impactos ambientales identificados.
Finalmente, se debe mostrar el resultado de la valoracién de importancia del impacto
ambiental segun el procedimiento semicuantitativo mostrado en el Decreto Ejecutivo
No 32966-MINAE del 20 de febrero de 2006.

Paso 7: En el apartado correspondiente al marco juridico-legal se definen los
estandares, lineamientos, requisitos y/o especificaciones dictadas por las leyes en
materia ambiental, asi como se enlistan todos y cada uno de los aspectos legales
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que sirvan para enmarcar el marco juridico-ambiental del proyecto. Ante la ausencia
de éstos, se definiran los parametros de desempefio a cumplir.

Paso 8: En la seccién de objetivos y metas ambientales se enumera la sintesis
de los objetivos de la gestion ambiental que se realizard en aspectos como: agua,
aire, suelo, amenazas naturales y antropicas (plan de emergencias), biotopos (flora y
fauna), paisaje y recursos culturales, entre otros.

Paso 9: En el apartado concerniente al plazo, se indica el vencimiento
establecido para la implementacion de las medidas ambientales y el cumplimiento de
los compromisos.

Paso 10: En el apartado de recursos se deben indicar los recursos humanos y

financieros necesarios para la implementacion de las medidas ambientales.

Paso 11: En el apartado de control de desechos se definen los mecanismos para
controlar el manejo y depdsito final de manera legal, autorizada y responsable de los

desechos “no” peligrosos y peligrosos del proyecto.

Paso 12: En el apartado concerniente al control de emisiones a la atmaosfera se
establecen los mecanismos para controlar el manejo, evitar y/o mitigar la emision de
substancias a la atmésfera.

Paso 13: En el apartado de anexos se incluye la documentacién para
complementar el plan de gestion (certificacion de maquinaria, etiquetacion de
equipos, listas de revision diaria, formatos de control de desechos y de control de

emisiones a la atmasfera, entre otros).

Asimismo se debera utilizar la plantilla mostrada en la figura #Ap 38 mostrada en
el apartado Ap 34 del apendice 34 en la que, el Gerente de Proyecto, o quien éste
designe, debe resumir el Plan de Gestion Ambiental del proyecto en una matriz

disefiada para tal fin. Para ello se debe seguir los siguientes pasos:
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Paso 1: En la casilla correspondiente al tema se coloca cada uno de los temas
previamente definidos (aire, agua, subsuelo y suelo, amenazas, riesgos naturales y
antropicos, biotopos, paisajes y recursos culturales, entre otros).

Paso 2: En el apartado de prioridad se define si es alta, madia o baja.

Paso 3: Se debe desglosar cada uno de los aspectos ambientales
correspondientes a cada uno de los temas en la casilla de aspecto ambiental; por
ejemplo, para el tema de aire existen aspectos como emisiones, radiaciones y ruido.

Paso 4: En el marco juridico se deben mencionar las principales leyes,
reglamentos y/o protocolos aplicables al proyecto.

Paso 5: En la casilla de objetivo y plazo de cumplimiento se deben anotar los
compromisos ambientales a los que se vera sometida la empresa con la realizacion
del presente proyecto, asi como los plazos de cumplimiento de los mismos.

Paso 6: Se debe anotar las acciones, que ayudaran a mitigar los impactos
ocasionados por el aspecto ambiental, en la casilla de medidas ambientales.

Paso 7: Finalmente, se debe anotar el responsable de la correcta realizacion de
cada una de las medidas ambientales o del PGA en general.
PROCEDIMIENTO - P3-P07 Plan de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional -:

El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, debe elaborar el plan que cumpla
con los estandares de seguridad industrial y salud ocupacional minimos exigidos por
los interesados y que estén enmarcados por las leyes y los lineamientos de las
instituciones en general.

Para ello debe generar el plan mostrado en el procedimiento P3-P07 Plan de
Seguridad Industrial y Salud Ocupacional, documento que define, formaliza y dicta
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las politicas, procedimientos, acciones, reglas y practicas para garantizar, tanto la
seguridad, como la salud de todos los involucrados dentro de las actividades de
planeacion, disefio y/o ejecucién en campo de los trabajos a realizar en los proyectos
de construccion de torres de la red celular nacional. Ver figura #Ap 39 en apartado
Ap 35 del apéndice 35.

Descripcion del procedimiento:

Paso 1: El Gerente del Proyecto debe seleccionar a la persona idonea para el
puesto de supervisor o inspector de seguridad industrial y salud ocupacional, se debe
tener en cuenta la base de datos de perfiles.

Paso 2: Se debe asegurar que el supervisor o inspector de seguridad conozca,
como minimo, aspectos basicos en salud ocupacional, manejo de panoramas de
factores de riesgo, experiencia en el cargo o entrenamiento recibido dentro o fuera
de la empresa.

Paso 3. El Coordinador del area de Salud Ocupacional, o quien él designe, debe
revisar la documentacidén enviada por el cliente para identificar las exigencias en
materia de seguridad industrial y salud ocupacional, antes de elaborar el plan
respectivo.

Paso 4: El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, aprueba el Plan de
Seguridad Industrial y Salud Ocupacional realizado por el supervisor o inspector de
seguridad.

Paso 5: El jefe del Proyecto es el responsable del sequimiento y cumplimiento del
plan de seguridad.

Paso 6: En el apartado de definiciones se realizara el enunciado de todos los
detalles claves para la elaboracion y posterior implementacion del presente plan.
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Paso 7: Para establecer el objeto del documento, se indican los parametros a
seguir en el desarrollo de la gestion de la Seguridad Industrial y Salud Ocupacional
en el proyecto.

Paso 8: Se definira, claramente, cual es el alcance del presente plan, lo que
incluye y lo que queda excluido para ser implementado en futuras actualizaciones
como parte de un proceso de mejora continua.

Paso 9: Se definira, claramente, quién es la persona responsable de la
implementacién del presente plan durante la ejecucion del proyecto.

Paso 10: En el apartado de mecanismos de control se definiran los mecanismos
que se deben tener en cuenta para la correcta aplicacion del presente plan. Se
deben indicar los procedimientos a realizar para identificar, evaluar y establecer
métodos de control de los riesgos antes de comenzar los trabajos.

Paso 11: Se deberan definir las sanciones aplicables, en caso de
incumplimientos al presente plan, asi como la forma en que se haran las penalidades

respectivas a los infractores.

Paso 12: En la seccion de descripcion del procedimiento, se deben detallar
especificamente los pasos a seguir para la correcta realizacion del plan.

Paso 13: Finalmente, se concretan los documentos para la correcta aplicacion del
presente procedimiento y se anexa la documentacion necesaria para complementar
el presente plan (certificacion de maquinaria, etiquetacion de equipos, listas de
revision diaria, formatos de control de desechos y de control de emisiones a la
atmésfera, entre otros).

109

Notas sin archivar pagina 123



5.9.3. Herramientas grupo de procesos de ejecucion

PROCEDIMIENTO - E3-P01 Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto - :

Descripcion del procedimiento:

Paso 1: EIl Gerente de Proyecto es el responsable de integrar y coordinar la
ejecucion adecuada de los planes subsidiarios y la actualizaciéon permanente de las
demas herramientas de planificacion disefiadas en el grupo de procesos de
planificacion, de tal manera que se logre el proposito y los alcances del proyecto
establecidos en el Perfil de Proyecto, plantilla 13-FO1 y en la plantilla P3-F02
Declaracion del Alcance.

Paso 2: Estos documentos, asi como los planes subsidiarios y demas
herramientas de planificacion, deben estar siempre a la vista, y el Gerente de
Proyecto, o quienes €l designe, actualizaran cada uno de dichos planes vy
herramientas de planificacion cuando corresponda.

Paso 3: EIl Gerente de Proyecto mantiene y actualiza cuando corresponda, el
Plan de Gestion de Proyecto, apoyandose en la plantilla P3-FO1 Plan de Gestién, en
la cual se encuentran consignados los planes subsidiarios y demas herramientas de
planificacion que conforman el Plan de Gestion del proyecto especifico.

Paso 4: El Gerente de Proyecto debe verificar que cualquier cambio o revision al
Plan de Gestion y sus planes o herramientas subsidiarias, quede debidamente
documentado.

PROCEDIMIENTO - E3-P02 Adquisicion del Equipo de Proyecto

Descripcion del procedimiento:

Paso 1: EI Gerente de Proyecto, o quien éste designe, coordina y ejecuta la
adquisicion del grupo que conformara el equipo de proyecto, basandose en el Plan
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de Recursos Humanos P3-P02, la plantilla P3-FO08 Matriz de Responsabilidades, y el
organigrama elaborado por el Gerente de Proyectos.

Paso 2: El Gerente de Proyecto debe asegurarse de recibir el personal con las
habilidades suficientes de acuerdo a las necesidades del proyecto en el momento
que sean requeridos, de tal manera que debe gestionar con anticipacion suficiente el
Plan de Recursos Humanos propuesto arriba, actualizar el Organigrama, y la Matriz
de Responsabilidades, de acuerdo con la realidad del proyecto.

Paso 3: Una vez conformado el equipo del proyecto, el Gerente debera
comunicarlo a todos los interesados, bien sea mediante correo electronico o reunion
presencial, destacando el Organigrama definitivo, la Matriz de Responsabilidades y el
Plan de Recursos Humanos actualizado.

PROCEDIMIENTO — E3-P03 Reunidn de Seguimiento

Descripcion del procedimiento:

Paso 1: El Gerente de Proyecto debe realizar una reunion de seguimiento
semanal con todo su equipo de trabajo, a fin de evaluar la ejecucion de las obras y
el cumplimiento del alcance y los requerimientos del cliente.

Paso 2: Los temas y compromisos adquiridos por los diferentes miembros del
equipo deberan quedar consignados y documentados en el Acta de Reunidn, plantilla
P3-F10, con el fin de darles seguimiento permanente a fin de garantizar su
cumplimiento.

Paso 3: El Acta de Reunion debe ser firmada por cada uno de los asistentes y
distribuida para el conocimiento y cumplimiento de los acuerdos establecidos.
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5.9.4. Herramientas grupo de procesos de seguimiento y control

PLANTILLA - S3-F01 Solicitud de Orden de Cambio (O C) - :

Esta plantilla permite documentar, formalizar, valorizar en costo y tiempo, y definir
el alcance del cambio solicitado, dejando constancia de la aprobacién por parte del
cliente. Ver figura #Ap 40 en apartado Ap 36 del apéndice 36.

Para llenar esta plantilla, se debe tener en cuenta el siguiente procedimiento:

Paso 1: Describir de forma detallada el cambio solicitado para aclarar alguna
duda que se pudiera tener en cuanto a los beneficios obtenidos con la obra extra a

proporcionar.

Paso 2: Realizar y presentar una descripcion detallada de los costos que llevara
la obra extra solicitada para revision del comité evaluador, que incluya la actividad, la
cantidad, la unidad, el valor unitario y el costo total de cada partida, asi como el
monto total por la respectiva OC a tramitar. Estos montos pueden ser positivos
(aumento al cronograma) o negativos (indican un crédito al cliente).

Paso 3: Realizar y presentar la estimacién de tiempo de la obra adicional. Este
puede ser, tanto positivo (aumento de plazo), como negativo (disminucién de plazo).

Paso 4: En el apartado de comentarios se agrega cualquier acotacion pertinente
a la necesidad de contar con los cambios solicitados, asi como las ventajas recibidas
por el proyecto con la obra extra a suministrar.

Paso 5: Es sumamente importante que se indique el estado de la OC tramitada, y
en caso de ser aprobada, indicar la fecha en que se dio el visto bueno a su
realizacion.

Paso 6: En el apartado de cambios se deben definir los realizados a la propuesta
inicial (cuando fue rechazada inicialmente por algin motivo), tomando en cuenta los
comentarios realizados en la casilla respectiva.
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Paso 7. Finalmente se deben adjuntar los croquis, figuras y/o fotografias
necesarias para respaldar el cambio solicitado.

Esta plantilla (S3-F01 Solicitud de Orden de Cambio) suministra informacién para
un cuadro resumen del estatus y aprobacién o desaprobacion de las érdenes de
cambio solicitadas, tanto por el cliente como por Insyte Costa Rica S.A® Esta
plantila es la S3-F02 Estado de Ordenes de Cambio Aprobadas presentada a
continuacion.

PLANTILLA — S3-F02 Estado de Ordenes de Cambio - :

El propésito fundamental de la plantilla mostrada en la figura #Ap 41 del apartado
Ap 37 del apéndice 37 es el realizar un control estricto del estado en que se
encuentran las 6rdenes de cambio sometidas a revision por parte del cliente o de la
persona encargada de esta labor en el proyecto. Asimismo, resume al final del
documento, el aumento o disminucion en los rubros de presupuesto y cronograma
del proyecto para lograr actualizar estos dos documentos.

Se debe insertar en cada una de las casillas, la informacion que se define a
continuacion:

Paso 1: El codigo es el nimero de la orden de cambio asignado en la plantilla S3-
F01 Solicitud de Orden de Cambio

Paso 2: El monto y el tiempo son datos que se traen de la misma plantilla

mencionada arriba.

Paso 3: Se lleva un control del estado de las distintas 6rdenes de cambio para
verificar el momento en que cada una de ellas se aprueba o se rechaza para
reflejarlo en los respectivos documentos subsidiarios. Esto se coloca en la casilla de
estado de OC’s.
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Paso 4: Finalmente, se va actualizando la fecha de la Gltima revision de cada una
de las 6rdenes de cambio hasta que cambie al Ultimo estado posible (aprobada o
finalmente rechazada).

PROCEDIMIENTO - S3-P01 Control de Cronograma - :

Descripcion del procedimiento:

Paso 1: El Gerente de Proyecto, o quien este designe, debe actualizar
diariamente el Programa en Microsoft Project®, plantila P3-FO4 Cronograma
<Nombre de Proyecto= con las fechas reales de inicio y fin, y con el porcentaje de
avance de cada una de las actividades, previamente acordado y aprobado por el

cliente.

Paso 2: Mediante la herramienta de reprogramacion de Microsoft Project” se
obtiene, de forma automatica, la fecha reprogramada de finalizaciéon de cada una de

las actividades, asi como del proyecto.

Paso 3. El Gerente de Proyecto analiza los resultados obtenidos mediante la
reprogramacion automatica de Microsoft Project® y determina la mejor estrategia
que, a su juicio, se debe aplicar para corregir las desviaciones, no atribuibles al
cliente, que se estén presentando en tiempo. Se apoyara en el criterio propio y el de
su grupo de trabajo y/o de otros expertos.

Paso 4: Una vez evaluada y definida la estrategia para corregir dichas
desviaciones, la misma debe ser reflejada en el cronograma. Para ello, el Gerente
de Proyecto reprograma de forma “manual” el cronograma de Microsoft Project®, es
decir, adelanta actividades en paralelo, modifica vinculos, reduce tiempos en
aquellas actividades que a juicio experto puedan hacerse en menos tiempo, o realiza
lo que corresponda sobre el programa, de acuerdo a la estrategia previamente
definida, a fin de encajar el proyecto dentro del plazo establecido en la linea base.
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Paso 5: Si por el contrario, después de la evaluacion y analisis del grupo de
proyecto, junto con el Gerente del mismo, se determina que no es posible
implementar ninguna estrategia real que permita la correccion de las desviaciones, el
Gerente de Proyecto debera proceder a solicitar formalmente la ampliacion del plazo
y gestionar las ordenes de cambio que apliquen ante el cliente, y preparar y
documentar, adecuadamente, la justificacion correspondiente, asi como la
valorizacion y dimensionamiento del impacto, tanto en tiempo, como en costo. Para
ello, puede apoyarse en el uso de la plantilla S3-F01 Solicitud de Orden de Cambio.

Paso 6: Una vez obtenida la aprobacion formal de ampliacién, se debe
reprogramar la linea base en el cronograma en Microsoft Project®.

PROCEDIMIENTO - S3-P02 Control de Costos - :

El Gerente de Proyecto es el responsable de lo que suceda en cuanto al gasto del
proyecto, de tal manera que todas las erogaciones y pagos deben ser aprobadas por
el. Se debe tener en cuenta que el control de costos implica la implementacion de
estrategias que permitan la ejecucion de las actividades de manera eficiente y
efectiva, usando adecuadamente los recursos disponibles, maximizando la
productividad de los mismos y reduciendo, razonablemente, los costos donde sea
posible sin comprometer la calidad o alcance de los trabajos.

Adicionalmente, se debe mantener un record actualizado de los cambios
ejecutados y su implicacion en el presupuesto. Para esto se debe usar la plantilla de
control de cambios S3-F02 Estado de Ordenes de Cambio, en donde se registra y
documenta el cambio solicitado y su impacto en el costo y en el presupuesto del
proyecto.
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Descripcion del procedimiento:

Paso 1: Se debe elaborar una linea base de presupuesto periodo a periodo.
Para ello se toma como referencia el porcentaje de avance semanal previsto por el
cronograma de proyecto de Microsoft Project®. Esta herramienta permite determinar
porcentualmente cual sera el avance previsto, periodo a periodo, asi como el
acumulado, de tal manera que el presupuesto total aprobado, plantilla P3-F05
Presupuesto de Ejecucion, se asociara directamente con dicho porcentaje, es decir,
un avance previsto del 10% para la primera semana de ejecucion implicara un
presupuesto igualmente del 10% del presupuesto total aprobado.

Paso 2. Una vez elaborada la linea base de presupuesto, periodo a periodo
(semanalmente), el Gerente de Proyecto, o quien éste designe, grafica el
presupuesto de tal manera que, visualmente, pueda observarse de forma
acumulativa en la medida que se avanza en el tiempo, es decir, una curva S de
presupuesto. Esta curva S sera la base con la cual se comparara el comportamiento
acumulativo del gasto real ejecutado durante la “ejecuciéon” de la obra.

Paso 3: A la par de la curva S del presupuesto planeado, se debe colocar la
curva S acumulativa del gasto real ejecutado periodo a periodo, a fin de poder
comparar y detectar rapidamente, de forma visual, las desviaciones del gasto real
ejecutado contra el presupuesto planeado.

Paso 4: El Gerente de Proyecto junto con su equipo de trabajo definen la
estrategia a seguir para corregir o controlar las desviaciones detectadas en costo. Si
son atribuibles al cliente, y estan debidamente aprobadas, se gestionara su cobro de
manera formal. De lo contrario, deberan justificarse, adecuadamente, ante la
Direccién de Insyte Costa Rica S.AA® El Gerente de Proyecto analiza, evalla,
cuantifica y documenta dichas desviaciones.
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PROCEDIMIENTO - S3-F03 Control de Calidad <Nombre de la Actividad> - :

Se debera utilizar la plantilla mostrada en la figura #Ap 42 del apartado Ap 38 del
apéndice 38 para realizar los controles de calidad de los entregables del proyecto de
esta fase. El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, establece a cada actividad
los valores minimos y/o maximos requeridos para que cada entregable cumpla con lo
solicitado al inicio por el cliente, asi como la(s) prueba(s) a realizar a cada uno de
ellos con el fin de poder asegurar y controlar que lo planeado se cumpla a cabalidad.
Para ello se debe seguir los siguientes pasos:

Paso 1: Identificar el entregable en la casilla correspondiente con su nombre
completo.

Paso 2: En la casilla de responsable se debe designar la persona que se
responsabilice de asegurar y controlar la calidad del producto.

Paso 3: Definir el (o los) parametros de funcionalidad del producto, los cuales son
aspectos definidos por el fabricante, que detallan, especificamente, las funciones que
va a tener el entregable a lo largo de su ciclo de vida en el proyecto.

Paso 4: Indicar los criterios de aceptacién en la casilla respectiva, definidos
previamente por el cliente o su representante, los cuales determinan si se acepta o
se rechaza el entregable.

Paso 5: Verificar si el cumplimiento de los criterios de aceptacion se esta dando

en el entregable sometido a revision e indicarlo en la casilla correspondiente.

PLANTILLA - S3-F04 Informe Semanal de Avance - :

El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, elabora semanalmente un informe
técnico econdmico que permite identificar y establecer el estatus real del proyecto,
principalmente, en cuanto avance de las obras y avance presupuesto/costo. Para
ello utiliza la plantilla S3-F04 Informe Semanal de Avance.
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El proposito principal de este informe es documentar el estatus del proyecto en
relacion con la planificacion. Se analiza y se comenta el avance, el costo, el avance
versus el costo, la gestion ambiental, seguridad, riesgos y adquisiciones.

Los informes de avance deben ser entregados los dias lunes de cada semana al
Director de Proyectos de Insyte Costa Rica S.A.%, quien lo revisa para determinar el
estado del proyecto y emite sus comentarios para el Gerente del mismo.
Posteriormente, con los comentarios, el informe es enviado al area de calidad para
que sea archivado, pero esté disponible, para consultas posteriores.

PLANTILLA - S3-F05 Lista de Chequeo de Cumplimiento de Parametros
Ambientales - :

La lista de chequeo que se muestra posteriormente en la figura #Ap 44 del
apartado Ap 40 del apéndice 40 sirve para realizar una revision detallada de cada
uno de los puntos de la gestion del medio ambiente que rodea al proyecto, los cuales
fueron definidos anteriormente en el Plan de Gestion Ambiental del mismo. Para ello
se llena la plantilla S3-FO5 Lista de Chequeo de Cumplimiento de Parametros
Ambientales de la forma que se indica a continuacion:

Paso 1: En la descripcién, se indica cada uno de los aspectos a revisar durante la
inspeccion.

Paso 2: Seguidamente, se indica la fecha en que se chequearon cada uno de los
items y el resultado obtenido de la revision realizada.

Paso 3: Finalmente, se realizan los comentarios o las observaciones efectuadas
al respecto.
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PLANTILLA - S3-F06 Lista de Chequeo de Cumplimiento de Parametros SISO - :

La lista de chequeo que se muestra posteriormente en la figura #Ap 45 del
apartado Ap 41 del apéndice 41 sirve para realizar una revision detallada de cada
uno de los puntos de la gestion de la seguridad industrial y salud ocupacional que
rodea al proyecto, los cuales fueron definidos anteriormente en el Plan de Seguridad
Industrial y Salud Ocupacional del mismo. Para ello se llena la plantilla S3-FO06 Lista
de Chequeo de Cumplimiento de Parametros SISO de la forma que se indica a
continuacion:

Paso 1: En la descripcion de la actividad, se indica cada uno de los aspectos a
revisar durante la inspeccion.

Paso 2: Seguidamente, se indica la fecha en que se chequearon cada uno de los
items y el resultado obtenido de la revision realizada.

Paso 3: Finalmente se realizan los comentarios o las observaciones efectuadas
al respecto.

5.9.5. Herramientas grupo de procesos de cierre

PLANTILLA - C3-F01 Acta de Cierre de Fase - :

Esta plantilla describe los acontecimientos mas importantes que sucedieron a lo
largo de la fase del proyecto (que se esta cerrando), para iniciar la siguiente de la
forma mas ordenada posible. Es importante mencionar, que aunque se cierre la fase
anterior, muchas veces se da un traslape entre ellas (o entre proyectos) por la misma
naturaleza del ciclo de vida de los proyectos.

El Gerente de Proyecto hace uso de la plantilla C3-F01 Acta de Cierre, a fin de
documentar el resultado final de la fase en cuanto a costo, tiempo, calidad, cambios,
entre otros. Se debe documentar las dificultades encontradas y la forma en qué
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fueron superadas, asi como la relaciéon y las comunicaciones con los demas
involucrados en el proyecto o fase.

Asi, se debera seguir el siguiente procedimiento para la debida gestién de la
plantilla mostrada en la figura #Ap 46 del apartado Ap 42 del apéndice 42.

Paso 1: Indicar los datos finales de costo y tiempo alcanzados en la fase, junto a
lo previsto inicialmente y los comentarios hechos al respecto.

Paso 2: Se debe indicar los hechos mas importantes ocurridos en el proyecto o
fase que se esta cerrando, asi como las mayores dificultades solventadas alli.

Paso 3: Para las areas de conocimiento mas representativas de la obra (alcance,
calidad del producto, comunicaciones, entre otras) se debe realizar una descripcion
general de los cambios y las razones por las cuales se hicieron en la fase o proyecto
que se acaba de finalizar.

Paso 4: Finalmente, se debe recomendar un accionar (basado en la experiencia
pasada) para futuros proyectos, a fin de generar una gestién global y dejar latente el
proceso de mejora continua buscado.

PLANTILLA - C3-F02 Acta de Cierre de Subcontratos- :

Esta herramienta debe ser usada para el cierre de subcontratos, o cuando el bien
haya sido entregado o el servicio haya concluido. El Gerente de Proyecto debe
evaluar, objetivamente, la calidad del subcontrato, bien o servicio prestado por
terceros diligenciado en la plantila C3-FO2 Acta de Cierre de Subcontrato, y
entregarla al area de calidad para ser archivada, pero disponible para consultas
posteriores. Ver figura #Ap 47 del apartado Ap 43 del apéndice 43.
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5.10. Fase 4: Puesta en Marcha

En esta fase se deben gestionar y llevar a cabo aquellas actividades que permitan
la puesta en marcha del proyecto y la entrega definitiva del mismo.

Es responsabilidad del Gerente de Proyecto, o quien éste designe, la correcta
implementacion de cada una de las herramientas propuestas en este apartado, las
cuales son de caracter obligatorio y deben quedar documentadas, archivadas y
debidamente identificadas. Si el Gerente de Proyecto llegara a considerar que
alguna no aplica para la presente fase, debe indicarlo y justificarlo por escrito ante la
Direccién de Insyte Costa Rica S.A.® previo al inicio de la misma, la compafiia
evaluara y aprobara, o no, la correspondiente solicitud.

1. Estudios 2. Disefioy 3. Construccién 7. Puesta
Preliminares = Tra;r;::;zizls%nsde = yl\é:r;tizj:sde = en Marcha

Figura 5.6 Ciclo de vida. Fase 4 Puesta en Marcha
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

A continuacién se describen las herramientas minimas necesarias por grupo de
procesos, para llevar a cabo una gestion adecuada de esta fase del ciclo de vida, de
tal manera que quede documentada toda la informacién asociada al desarrollo de la

misma.
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Tabla 5.4 Herramientas Fase 4 Puesta en Marcha

S4-F01 SOLICTUD

W-F01 PERFIL DE C4-FO1 ACTA DE
DE ORDEN DE
PROYECTO CAMBID CIERRE
P4-F02 EDT <NOMBRE
DE PROYECTO=
P4-F03
CRONOGRAMA 54-P01 CONTROL
<NOMBRE DE DE CRONOGRAMA
PROYECTO=
W-F02 REGISTRO DE

INTERESADOS

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

5.10.1. Herramientas grupo de procesos de inicio

PLANTILLA — 14-F01 Perfil de Proyecto - :

Esta plantilla establece la informacion basica mas importante del proyecto, a nivel
general, de tal manera que permite a los interesados hacerse una idea clara del
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proyecto, sus alcances y limitaciones, asi como los aspectos mas relevantes
asociados a la fase de Puesta en Marcha.

Por otra parte, este documento actualiza los alcances y aspectos relevantes para
la presente fase del proyecto y, a la vez, da inicio formal a la cuarta y dltima etapa del
mismo, que conlleva a la entrega definitiva. Ver figura #Ap 48 del apartado Ap 44 del
apéndice 44.

PLANTILLA - 14-F02 Registro de Interesados - :

El Gerente de Proyecto debe diligenciar la plantila 14-FO1 Registro de
Interesados, de tal manera que se incluyan los interesados principales relacionados
con la Puesta en Marcha del proyecto, a fin de gestionarlos adecuadamente y
mantener una comunicacion fluida y permanente que facilite la toma de decisiones y

la entrega final. Ver figura #Ap 49 del apartado Ap 45 del apéndice 45.

5.10.2. Herramientas grupo de procesos de planificacion

PLANTILLA — P4-F02 EDT <Nombre de Proyecto> - :

El Gerente de Proyecto identifica y enlista los paquetes de trabajo para la fase de
Puesta en Marcha, generando la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), usando
la plantila P4-F02 EDT <Nombre de Proyecto>. Si es necesario, subdivide y
descompone cada paquete en unidades cada vez mas pequefias que,
posteriormente, puedan tornarse en actividades concretas. El EDT servira como
insumo para elaborar el cronograma de la puesta en marcha. Ver figura #Ap 50 del
apartado Ap 46 del apéndice 46.

PLANTILLA — P4-F03 Cronograma <Nombre de Proyecto> - :
El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, elabora el cronograma

correspondiente a la fase de Puesta en Marcha, haciendo uso de la plantilla P4-F03
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Cronograma <Nombre de Proyecto> y con base en la EDT llevada a cabo,
anteriormente, con la plantilla P4-F02-EDT <Nombre de Proyecto>. Ver figura #Ap
51 del apartado Ap 47 del apéndice 47.

5.10.3. Herramientas grupo de procesos de ejecucion y control

PROCEDIMIENTO - S4-P01 Control de Cronograma - :

Descripcion del procedimiento:

Paso 1: El Gerente de Proyecto, o quien éste designe, debe alimentar
diariamente el Programa en Microsoft Project®, plantila P4-F03 Cronograma
<Nombre de Proyecto> con las fechas reales de inicio y fin, y el porcentaje de
avance de cada una de las actividades, previamente acordado y aprobado por el
cliente.

Paso 2: Mediante la herramienta de reprogramacion de Microsoft Project® se
debe obtener, de forma automatica, la fecha reprogramada de finalizacién de cada
una de las actividades, asi como la fase de Puesta en Marcha.

Paso 3: El Gerente de Proyecto analiza los resultados obtenidos mediante la
reprogramacion automatica de Microsoft Project® y determina la mejor estrategia que
a su juicio se debe aplicar para corregir las desviaciones, no atribuibles al cliente,
que se estén presentando en tiempo. Se apoyara en el criterio propio y el de su
grupo de trabajo y/o de otros expertos.

Paso 4: Una vez evaluada y definida la estrategia para corregir dichas
desviaciones, la misma debe ser reflejada en el cronograma. Para ello, el Gerente
de Proyecto reprograma, de forma “manual”, el cronograma de Microsoft Project®, es
decir, adelanta actividades en paralelo, modifica vinculos, reduce tiempos en
aquellas actividades que a juicio experto puedan hacerse en menos tiempo, o realiza
lo que corresponda sobre el programa, de acuerdo a la estrategia previamente
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definida, a fin de encajar la fase de Puesta en Marcha dentro del plazo establecido
en la linea base.

Paso 5: Si por el contrario, después de la evaluacién y analisis del grupo de
proyecto junto con el Gerente del mismo, se determina que no es posible
implementar ninguna estrategia real que permita la correccion de las desviaciones, el
Gerente de Proyecto debera proceder a solicitar formalmente la ampliacién del plazo
y gestionar las ordenes de cambio que apliquen ante el cliente, y preparar y
documentar adecuadamente la justificacion correspondiente, asi como la valorizacion
y dimensionamiento del impacto tanto en tiempo como en costo. Para ello, puede

apoyarse en el uso de la plantilla S4-F01 Solicitud de Orden de Cambio.

Paso 8. Una vez obtenida la aprobacion formal de ampliacion, se debe
reprogramar y actualizar la linea base del cronograma en Microsoft Project”.

PLANTILLA — S4-F01 Solicitud de Orden de Cambio - :

Como se dijo en el apartado 5.9.4, esta plantilla permite documentar, formalizar,
valorizar en costo y tiempo, y definir el alcance del cambio solicitado dejando
constancia de la aprobacion por parte del cliente. Para ver la plantilla respectiva
dirijase al apartado Ap 48 del apéndice 48 figura #Ap 52, y para ver el procedimiento
de llenado de la misma ver apartado 5.9.4.

5.10.4. Herramientas grupo de procesos de cierre
PLANTILLA — C4-F01 Acta de Cierre de Fase o Proyecto - :

Esta plantilla describe los acontecimientos mas importantes que sucedieron a lo
largo de la fase y/o del proyecto que se esta cerrando.

El Gerente de Proyecto hace uso de la plantilla C4-FO1 Acta de Cierre, a fin de

documentar el resultado final del proyecto en cuanto a costo, tiempo, calidad,
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cambios, entre otros. Se debe documentar las dificultades encontradas y la forma en
qué fueron superadas, asi como la relacion y las comunicaciones con los demas
involucrados en el proyecto o fase.

Se debera seguir el siguiente procedimiento para la debida gestion de la plantilla
mostrada en la figura #Ap 53 del apartado Ap 49 del apéndice 49:

Paso 1: Indicar los datos finales de costo y tiempo alcanzados en la fase, junto a
lo previsto inicialmente y los comentarios hechos al respecto.

Paso 2: Se debe indicar los hechos mas importantes ocurridos en el proyecto y
fase que se esta cerrando, asi como las mayores dificultades solventadas alli.

Paso 3: Para las areas de conocimiento mas representativas de la obra (alcance,
calidad del producto, comunicaciones, entre otras) se debe realizar una descripcién
general de los cambios y las razones por las cuales se hicieron los mismos en |a fase
o proyecto que se acaba de finalizar.

Paso 4: Finalmente, se debe recomendar un accionar (basado en la experiencia
pasada) para futuros proyectos a fin de generar una gestién global y dejar latente el
proceso de mejora continua buscado.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

De acuerdo a los resultados obtenidos en el andlisis de madurez aplicado, se
concluye que la empresa cuenta con amplias oportunidades de mejora en la
administracion de proyectos en todas las areas de conocimiento La empresa
demostré un alto grado de inmadurez en Administracién Profesional de
Proyectos.

La empresa se encuentra, actualmente, en un nivel anterior a “Lenguaje Comun”
(nivel 1), esto de acuerdo a la baja puntuacién obtenida en cada una de las areas
de conocimiento en comparacion con los parametros de Kerzner.

Segun la bibliografia consultada y el criterio del grupo técnico, se determiné que
la herramienta de Kerzner era la mas apropiada para la evaluacion de madurez
de la empresa objeto de estudio, dada su disponibilidad en la red y su sistema de
facil aplicacién y parametrizacion. Sin embargo, debido al nivel de dificultad
encontrado por el personal de Insyte Costa Rica S.A.® para resolver este
cuestionario (principalmente en el nivel 1), ademas de la gran cantidad de
preguntas que contiene la herramienta, se concluyé que la misma esta
sobredimensionada para evaluar una compafia de tamafio menor o con un
equipo directivo reducido, como es el caso particular de Insyte Costa Rica S.A.®

De la graficacién de los resultados obtenidos de la evaluacion de madurez se
concluye que se requiere un mayor compromiso de la alta gerencia de Insyte
Costa Rica S.A.® para la gestion profesional de los proyectos y para iniciar un
proceso de maduracioén que permita garantizar no solo el éxito de un proyecto
sino repetirlo en todos los demas.
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A partir de las encuestas del analisis FODA, se concluyd que la empresa debe
enfocar esfuerzos durante la gestion de sus proyectos, en areas relacionadas con
el tiempo, los costos, las comunicaciones, las adquisiciones, el medio ambiente,
la seguridad industrial y la salud ocupacional, con el objetivo de evitar posibles
problemas durante el desarrollo de los proyectos venideros, tipo llave en mano,
ya que, actualmente, la gestién en estas areas es ineficiente, razén por la cual la
guia metodoldgica propuesta incorpora varias herramientas adicionales a las que

utiliza Insyte Costa Rica S.A.® en sus procesos.

El analisis FODA detect¢ diferentes consideraciones importantes asociadas a
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, las cuales, bajo la forma
actual de gestionar los proyectos no pueden ser documentadas apropiadamente,
pues no se utilizan de manera alguna a favor del crecimiento y mejora de la
compaiiia. De ahi que la guia metodol6gica proponga herramientas como por
ejemplo el registro de lecciones aprendidas y el estado de érdenes de cambio, a
fin de que dichas consideraciones queden salvadas, facilitando asi su
aprovechamiento y gestion.

Como lo evidencian los resultados obtenidos en el analisis realizado a la situacion
actual de la empresa (evaluaciéon de madurez, analisis FODA, mapeo de
herramientas), se requiere, por parte de la gerencia de la empresa, realizar
cambios importantes en temas de Administracion Profesional de Proyectos.

El hecho de contar con pocas herramientas en la actualidad para la
administracion de sus proyectos, se asocia, de manera directa, al poco
conocimiento que posee la empresa en Administracién Profesional de Proyectos.
De igual forma, de los datos obtenidos de la encuesta de actualidad de la
empresa en cuanto a herramientas enfocadas a la administracion profesional de
los proyectos, se concluye que ésta no cuenta con una gestién integral de los
mismos, que la lleve a una administracion realmente profesional basada en los
lineamientos sugeridos por el PMI®.
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La empresa actualmente se limita a gestionar sus proyectos mediante el uso de
muy pocas herramientas, como son el presupuesto y el cronograma entre ofras;
pero ninguna de ellas responde a un plan de direccion de proyecto previamente
definido, sino, mas bien, se encuentran desligadas entre si, dificultando hacer un
analisis integral de resultados técnico-econémicos, lo que hizo necesario
modificarlas a fin de adaptarlas a las mejoras propuestas por la guia
metodologica.

El analisis de la situacién actual permitié al grupo técnico determinar la necesidad
de proponer herramientas de Administracién de Proyectos para cada una de las
fases que implica la gestion de proyectos tipo llave en mano.

Se concluye que aunque la presente guia metodolégica es una propuesta formal
para la administracién futura de los proyectos de Insyte Costa Rica S.A.®, la
misma puede ser ampliada y/o mejorada a través del tiempo con el fin de cumplir,
tanto con las necesidades de la empresa como con lo que indica la teoria
manejada por la Guia del PMBOK®.

La guia metodoldgica propuesta facilitara al administrador controlar el tiempo y €l
costo de una forma integrada, dado que las herramientas para la gestién de estas
dos areas de conocimiento parten de la misma estructura proporcionada por la
EDT, dando, de esta manera, una misma base de comparacién que permita
reportar el desemperio del proyecto bajo la 6ptica del Valor Ganado.
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6.2 Recomendaciones

A raiz del presente trabajo de graduacion se generaron una serie de
recomendaciones, entre las que destacan:

A la Gerencia General de Insyte Costa Rica S.A.%:

e Desarrollar programas de adiestramiento y capacitacion en Administracion
Profesional del Proyectos en la alta direccion de la empresa, debido a que los
resultados evidencian debilidad en cuanto a los conocimientos basicos de la
disciplina.

« Conocer, estudiar y maximizar las fortalezas y oportunidades de la empresa, para

generar un mejoramiento continuo de la organizacion.

e Tomar la presente propuesta como base para iniciar el camino hacia una
profesionalizacion de la gestion de los proyectos en los que la empresa se vea
involucrada en el futuro, a partir de lo recomendado por el PMI. Si bien es cierto,
la guia metodologica propone mejorar la gestion de algunas de las areas de
conocimiento que actualmente Insyte Costa Rica S.A® realiza de forma
incipiente, también se hizo con el objetivo de prever la gestion de proyectos tipo
llave en mano que a corto plazo tendra que abordar la compaiiia.

e Desarrollar e implementar los planes de calidad, ambiente, seguridad industrial y
salud ocupacional que ayuden a la mejora continua de la empresa, los cuales se

encuentran incorporados en la guia metodologica propuesta en este trabajo de
graduacion.
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A Ericsson de Costa Rica S.A.%:

Implementar y poner en marcha un sitio colaborativo en el que se gestione la
documentacion pertinente y las comunicaciones de los proyectos que la misma

administra. Esto permitira a todos los involucrados dar un mejor manejo y seguir
de cerca la trazabilidad de los proyectos.
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ANEXOS

El presente apartado muestra los activos y/o herramientas que se utilizaron en la
investigacion hecha por el grupo técnico para mejorar la gestion total de los
proyectos administrados por la empresa.
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A.1.

Anexo 1: Encuesta sobre el analisis del nivel de madurez de la empresa
(Lizardo Pina, 2006)

NIVEL 1 LENGUAJE COMUN

A continuacion se presentan 80 preguntas que engloban los conocimientos contenidos

en el PMBOK vy los principios basicos de la gerencia de proyectos.

Hay cinco (5)

respuestas para cada pregunta, a pesar de que algunas de las respuestas parezcan
similares, usted debe seleccionar solo una respuesta.

a)
b)
c)
d)

e)

PREGUNTAS

Una definicién del alcance de la gerencia seria:

Gerenciar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las
fases del ciclo de vida y procesos

Aprobacion de la linea base de alcance

Aprobacion del Plan de Ejecucién del Proyecto

Control de la configuracion

Aprobacion de la planificacion detallada incluyendo presupuestos, distribucion

de recursos, estructura lineal de responsabilidades, y patrocinio de la
gerencia

Los tipos mas comunes de diagramas son el diagrama de Gantt, Diagrama de Hitos,

Lineas de Balance y:

Redes

Eventos en fase de tiempo
Actividades integradas en calendarios
A'Y C solamente

B Y C solamente

El principal jugador en las comunicaciones en los proyectos es el:
Patrocinador

Gerente de proyecto

Gerente funcional

Grupo Funcional

Todas las anteriores

La herramienta mas efectiva en la determinacién de los costos en un proyecto es

estableciendo precios a:

Estructura Detallada de Trabajo ( EDT)
Cuadro lineal de responsabilidades
Plan de Ejecucion del Proyecto
Declaracion de Alcance

Plan de Gerencia
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£Cuadl nivel de necesidades de jerarquia de Maslow satisface mas probablemente las
uniones de empleados:

Pertenencia
Auto-realizacion
Estima
Seguridad
Poder

El documento escrito o ilustrado que describe, define, o especifica los servicios o los
articulos que se procuran es:

Documentos de Especificaciones

Diagrama de Gantt

Un modelo

Analisis de riesgos

Ninguna de las anteriores

Los eventos futuros o resultados que son favorables son llamados:

Riesgos

Oportunidades

Sorpresas

Contingencias

Ninguno de los anteriores

El costo de las no conformidades incluye:
Costos de prevencion

Costos de faltas internas

Costos de faltas externas

B y C solamente

AB.yC

Quizas el mayor problema que enfrenta el gerente de proyectos durante la integracion
de actividades en la estructura matricial es:

Hacer frente a los empleados que reportan a varios jefes
Mucha implicacién del patrocinante

Comprension funcional confusa de los requisitos técnicos
Costos de escalacion del proyecto

Todas las anteriores

Se ha establecido un presupuesto para las posibles variaciones. Este va desde 30%
durante investigacion y Desarrollo hasta 5% durante la culminacién. La razén mas
comiun para el cambio en la contingencia es porque:

La contingencia de la gerencia ha sido utilizada

La exactitud de los estimados de manufactura son peores que |la exactitud de
los estimados en Investigacion y Desarrollo

Son necesarios controles mas fuertes cuando un proyecto empieza a decaer
Los intereses personales del patrocinador del proyecto son un problema
Ninguna de las anteriores

136

Notas sin archivar pagina 150



N oo TR

})

o

(2]

£ .9

()

-
W o=

i

=

(1]

=

(1]

-
£

o

=

(1]

2

(=} W =
Loz nl

-
o

2 oanop

[t

La red de comunicacion informal en un proyecto dentro de la organizacion es
llamada:

Un flujo vertical libre

Un flujo horizontal libre

Un flujo de comunicacién sin restricciones

Un medio informal persona a persona de circular de informacion
Una red abierta

¢Cudl de los siguientes métodos es/son mas adecuados para identificar el "vital
few"?

Analisis de Pareto

Analisis causa- efecto

Andlisis de tendencias

Cuadros de control de procesos
Todas las anteriores

El "Orden de Precedencia” es:

El documento que especifica el orden (prioridad) en la cual los documentos
del proyecto seran usados cuando sea necesario resolver inconsistencias
entre documentos del proyecto

El orden en que las tareas del proyectos deben ser completadas
Las relaciones que tienen las tareas de un proyecto entre si

La lista pedida (por calidad) de los proveedores para un entregable del
proyecto

Ninguna de las anteriores
Los eventos o resultados riesgosos futuros que son desfavorables son llamados:
Riesgos

Oportunidades
Sorpresas

Contingencias

Ninguna de las anteriores
En las empresas pequefias, los gerentes de proyectos y los gerentes de linea son:

Nunca la misma persona
Siempre la misma persona

Algunas veces |las mismas personas
Siempre en desacuerdo entre ellos
Forzados a actuar como su propio patrocinante

Los ciclos de vida de los proyectos son bastante dtiles para y

Gerencia de configuracion; terminacion

Establecimiento de objetivos; recopilacion de informacion
Estandarizacion; Control

Gerencia de configuracion; actualizacién de estatus semanales
Aprobacion, terminacion
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El liberar recursos de un periodo a otro de acuerdo a los requerimientos suavizando o

aliviando las consecuencias que estas variaciones provocan es denominado

Asignacion de recursos

Reparticion de recursos

Nivelacion de recursos

Cuantificacion de recursos

Ninguna de las anteriores

La diferencia entre la BCWS (Costo presupuestado del trabajo planificado) y el BCWP

(Costo presupuestado del trabajo realizado) es referido como:

La variacion de lo planificado
La variacion del costo

El estimado de la completacion

El costo actual del trabajo realizado

Ninguna de las anteriores

Los gerentes de proyectos de investigacion y Desarrollo en empresas de alta

tecnologia motivan mas frecuentemente usando el poder de

Experto

Recompensa

Referencia

Identificacion

Ninguna de las anteriores

Un patrén de la comunicacién que se repite dentro de la organizacion o de la empresa

en la cual se realiza el proyecto se llama:

Una matriz libre

Una matriz estructurada

Una red
Un canal rigido

Ninguna de las anteriores
Un arbol de actividades orientado a la letra u orientado al producto es:
Un plan detallado

Un cuadro de responsabilidades lineales
Una estructura detallada de trabajo { EDT)

Un sistema de codigo de cuentas de costos
Un paquete de descripcion de trabajo

Podemos definir calidad como:

La conformidad con respecto a los requerimientos

Aptitud para el uso

Mejora continua de productos y servicios

Confirmacion por parte del consumidor ( cliente )

Todas las anteriores excepto D

Podemos definir calidad como:

La conformidad con respecto a los requerimientos |:|
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Aptitud para el uso

Mejora continua de productos y servicios
Confirmacion por parte del consumidor ( cliente )
Todas las anteriores excepto D

¢En cual de las siguientes circunstancias estaria mas dispuesto a comprar bienes y

servicios en lugar de producirlos en la empresa?

Tu empresa tiene exceso de capacidad y puede producir bienes y servicios
Tu empresa no tiene exceso de capacidad, y no puede producir bienes y
servicios

Hay proveedores confiables para los bienes y servicios que tu intentas
adquirir pero los proveedores no pueden alcanzar tu nivel de calidad

AYB

AYC

La mayor desventaja de un diagrama de barra es:

Falta de informacion sobre tiempo en las fases

Mo puede ser relacionado a fechas de calendario

No muestra las interrelaciones entre las actividades

Mo puede ser relacionado a la planificacion de mano de obra
Mo puede ser relacionado a estimados de costos

Los riesgos en el proyecto se definen tipicamente como una funcién que consiste en

reducir:

Incertidumbre

Dafio

Tiempo

Costo

AyB

Tipicamente. jDurante qué fase del ciclo de vida del proyecto se incu
mayoria de los gastos del proyecto?
Fase conceptual

Fase de identificacion y desarrollo
Fase de ejecucion

Fase de terminacion

Ninguna de las anteriores

El pasar del nivel 3 al nivel 4 en la estructura detallada de trabajo ( EDT ) resultaria en:

Menos exactitud en la estimacion

Mejor control del proyecto

Menores costos de reportes de estatus

Una mayor probabilidad que algo salga mal

Ninguna de las anteriores

La gerencia de conflictos requiere la solucion de problemas. ;Cual de las

rren en la

siguientes

técnicas es usualmente referida como una técnica de solucion de problemas y es

usada extensivamente en la resolucion de conflictos?
Confrontacion
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Compromiso
Negociacion
Faorzar
Retito

La estimacién del efecto del cambio de una variable de un proyecto sobre todo el

proyecto es conocida como:

El coeficiente de aversion al riesgo del gerente de proyectos

El riesgo total del proyecto

El valor esperado del proyecto

Anélisis de sensibilidad

Ninguna de las anteriores

Juegos de poder, agendas ocultas y retencién de informacién son ejemplos
Feedback

Barreras de la comunicacion

Comunicacion indirecta

Mensajes mixtos

Todas las anteriores

La terminologia basica de las redes incluye:

Actividades, eventos, mano de obra, niveles de destreza, y holgura
Actividades, documentacién, eventos, mano de obra y niveles de destreza
Holgura, actividades, eventos, y estimados de tiempos

Estimados de tiempos, holgura, implicacion del patrocinante, y actividades

Estimados de tiempos, escritura de reportes, fases del ciclo de vida, holgura
en tiempo, y tiempos de crisis

Los "puntos de control " en la estructura detallada de trabajo ( EDT) usados para

aislar las asignaciones de los centros de trabajo son referidos como:
Paquetes de trabajo

Subtareas

Tareas

Codigos de cuentas

Puntos de integracion

Un elemento del proyecto que se mantiene entre dos eventos se denomina:
Una actividad

Un nudo en la ruta critica

Una actividad suelta

Un lugar o posicién de tiempo

Un punto de completacion del calendario

£En cual etapa del ciclo de contratacion es tomada la decision de hacer o comprar?

Requerimiento

Requisicion

Solicitud de ofertas
Otorgamiento de buena pro
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Contractual

Los elementos basicos del modelo de comunicacion incluyen:
Escuchar, hablar, y lenguaje de sefias

Comunicador, codificacion, mensaje, medio, decodificacion, receptor, y
feedback

Claridad de discurso y buenos hébitos de escucha
Lectura, escritura, y el escuchar
Todas las anteriores

¢Cual de las siguientes afirmaciones no forma parte de la visién generalmente

aceptada sobre calidad en la actualidad?

Los defectos deberian ser sefialados y expuestos

MNosotros podemos inspeccionar la calidad

La mejora de la calidad ahorra dinero y aumenta la rentabilidad
Las personas quieren producir productos de calidad

La calidad es enfocada a los consumidores

Los tres tipos mas comunes de estimados de costos en proyectos son:
Orden de magnitud, parametrizacion y presupuesto
Parametrizacion, definitivo, y limite inferior

Orden de magnitud, definitivo, y limite superior

Orden de magnitud, presupuesto, y definitivo

Analogia, parametrizacion, y limite inferior

Los buenos objetivos de proyectos deber ser:

Generales en lugar especificos

Establecidos sin consideracion a las restricciones de recursos
Realista y alcanzables

Excesivamente complejos

Mesurables, intangibles, y verificables

El proceso de examinar una situacion e identificar y clasificar areas potenciales de

riesgos se conoce como:
|dentificacion de riesgos
Respuesta ante riesgos
Lecciones aprendidas o control
Cuantificacion de riesgos
Ninguna de las anteriores

LEn qué tipos de contrato es mas probable que el contratista pueda controlar los

costos?

Costo mas porcentaje sobre costo

Precio Fijo

Tiempo y materiales

Precio Fijo con ajuste econémico del precio

Precio fijo con incentivos por objetivos

La mejor definicion para un proyecto puede ser:
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Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para alcanzar uno
multiples objetivos

Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiadas para alcanzar
una menta sin poseer un punto final bien establecido

Actividades establecidas y pautadas que debe ser cumplidas en menos de un
afio y consumen recursos humanos y no humanos

Cualquier emprendimiento con tiempo definido y objetivos bien definidos que
consume recursos humanos y no humanos con ciertas restricciones

Todas las anteriores

La toma de decisiones de la gerencia del riesgo cae entre tres amplias categorias:

Certidumbre. Riesgo, e incertidumbre

Probabilidad, riesgo, e incertidumbre

Probabilidad, eventos de riesgo, e incertidumbre

Peligro, eventos de riesgos, e incertidumbre

AyD

Si existen puntos de datos consecutivos (minimo) en cualesqu

lados de la media en un cuadro de control, se dice que el proceso estd fuera de

control.
3

7

9

5

"

La estructura detallada de trabajo ( EDT ), los paquetes de trabajo, y el sistema de

contabilidad de la empresa estan unidas por:

Los codigos de cuentas

Las tarifas corporativas

El sistema de presupuesto

El proceso de presupuesto de capital

Todas las anteriores

La mejor descripcion para un programa puede ser:

Un grupo de actividades relacionadas que tardan dos afios o mas

La primera gran division de un proyecto

Un grupo de proyectos, similares en naturaleza, que soportan un producto o
una linea de produccidn

Una linea de produccion

Otro nombre para proyecto

£Cudl de los siguientes tipos de poder viene con la jerarquia organizacional
Coactivo, legitimo, referencia

Recompensa, coactivo, experto

Referencia, experto, legitimo

Legitimo, coactivo, recompensa

Experto, coactivo, referencia

La definicién mas comun de proyecto exitoso es:
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Dentro del tiempo
Dentro del tiempo y el costo

Dentro del tiempo, el Costo y dentro de los requisitos técnicos de desempefio

Dentro del tiempo, costos, desempefio, y aceptado por el consumidor / cliente

Ninguna de las anteriores

Las actividades con duracion cero son referidas como:

Actividades de camino o ruta critica

Actividades que no estan en la ruta critica

Actividades con holgura

Dummies

Ninguna de las anteriores

¢ Cudl es el orden correcto de las etapas en el proceso de contratacion?

Ciclo de requisicion, ciclo de requerimiento, ciclo de solicitud de ofertas, ciclo
de otorgamiento de la buena pro, ciclo contractual

Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicion, ciclo de solicitud de ofertas, ciclo
de otorgamiento de la buena pro, ciclo contractual

Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicidn, ciclo de otorgamiento de la buena
pro, ciclo de solicitud de ofertas, ciclo contractual

Ciclo de requisicion, ciclo de requerimiento, ciclo de otorgamiento de la buena
pro, ciclo de solicitud de ofertas, ciclo contractual

Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicién, ciclo de otorgamiento de la buena

pro, ciclo contractual, ciclo de solicitud de ofertas

Las reservas de efectivo en los proyectos son usualmente utilizadas para ajustes en
el factor de escalacion, el cual puede estar fuera de control del gerente de proyectos.
Adicionalmente al costo de financiamiento ( intereses) e impuestos, los tres factores

de escalaciéon mas comunes envuelven cambios en:

Tarifas corporativas, tarifas de trabajo, y costo de materiales

Tarifas corporativas, retrasos en el cronograma de trabajo

Retrabajo, ajustes por costo de vida, sobretiempo

Costo de materiales, costo de envio, y cambios de alcance
Tarifas de trabajo, costo de materiales, y costo de reportes

La ruta o camino critico en una red es la trayectoria que:

Tiene el mayor grado de riesgo

Demorara el proyecto si cualesquiera de las actividades en esta ruta toma
mas tiempo del anticipado

Debe ser terminado antes que el resto de las trayectorias

Todas las anteriores

Ay B solamente

La mayor diferencia entre la gerencia de linea y la gerencia de proyectos
gerente de proyecto puede no tener ningin control sobre: ;Cudl de las
funciones basicas de la gerencia?

es que el
siguientes

Toma de decision

Proveer personal

Recompensa
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Seguimiento / monitoreo

Revision

¢Durante cual fase del proyecto es mayor la incertidumbre?
Disefio

Desarrollo / Ejecucion

Conceptual

Terminacion

Todas las anteriores

¢En la actualidad, quién define la calidad?
Directorio o Gerente Senior

Gerencia de Proyectos

Gerencia Funcional

Trabajadores

Consumidores

Los gerentes de proyectos necesitan destrezas de negociacién y comunicaciones

excepcionalmente buenas principalmente porque:

Ellos podrian estar liderando un equipo sobre el cual no tienen control directo
Las actividades de procura lo requieren

Se espera que ellos sean técnicos expertos

Deben proporcionar informes ejecutivos / consumidores/ patrocinadores
Todas las anteriores

Para una comunicacion efectiva, el mensaje debe ser dirigido a:

El iniciador

El receptor

El medio

El estilo de gerencia

La cultura corporativa

En el pasado, la mayoria de los gerentes de proyectos venian
sin un entrenamiento apropiado o educacion en destrezas

Técnicos, Contaduria / Finanzas

Técnicos, Gerencia

Técnicos, Psicologicas

De mercadeo, orientadas a tecnologia

De negocios, " Saber -como " de manufactura
En un diagrama de precedencia, la flecha entre dos cajas es llamada:
Una actividad

Una restriccion

Un evento

Una ruta critica

Ninguna de las anteriores

de campos

4En qué tipo de contrato es mas probable que el contratista controle los costos?
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Costo mas porcentaje sobre costo

Precio Fijo

Tiempo y materiales

Orden de compra

Precio fijo con incentivos por objetivos

El cierre financiero de un proyecto dicta que:

Todos los recursos del proyecto han sido gastados

Ningun numero cargado queda sobrando

Mo es posible que el cliente realice seguimiento del trabajo
No pueden hacerse mas cargos sobre el proyecto

Todas las anteriores

Una representacion grafica de los costos acumulados y las horas laborales

costos actuales y presupuestos, graficados con respecto al tiempo, es llamada

Linea de tendencia

Analisis de tendencia

Curva S

Un reporte de completacion porcentual
Un reporte de valor ganado

tanto para

Los limites de control hacia arriba y hacia abajo son tipi te establecid

3 deviaciones estandar con respecto a la media hacia cada direccion
3_ ( sigma) con respecto a la media hacia cada direccion
Dentro de los limites superiores e inferiores especificados

Para detectar y colocar una bandera cuando un proceso pueda estar fuera de
control

Todas las anteriores
La mayor diferencia entre las redes PERT y CPM es

PERT requiere 3 estimados de tiempo mientras que CPM requiere 1 estimado
de tiempo

PERT es utilizado para proyectos de construccion mientras de CPM es
utilizado para investigacion y desarrollo

PERT trata solo tiempo mientras que CPM también incluye disponibilidad de
costos y recursos

PERT requiere soluciones de computacién mientras CPM es una técnica
manual

PERT es medido en dias mientras que CPM utiliza semanas o meses
La forma mas comuin de comunicacién organizacional es:
Ascendente hacia la gerencia

Descendente hacia los subordinados

Horizontal a los pares

Horizontal a los consumidores

Todas las anteriores

El propésito dltimo para la gerencia de riesgo es:

Analisis
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Mitigacion
Gravamen

Planificacion de contingencia

Todas las anteriores

La forma organizacional tradicional tiene la desventaja de:

Presupuesto funcional complejo

Canales de comunicacion pobremente establecidos

Sin punto focal para clientes/patrocinadores

Capacidad lenta de reaccion

Uso inflexible de la mano de obra

¢Cual de los siguientes no es un factor a considerar al seleccionar un tipo de

contrato?

La tipologia / complejidad del requerimiento

La urgencia del requerimiento

El analisis costo / precio

El grado de competencia del precio

Todos son factores para considerar

¢Cual de las siguientes no es un indicativo del punto de vista actual del proceso de

gerencia de la calidad?
Los defectos deben ser sefalados

El énfasis se debe realizar en la especificaciones escritas

La responsabilidad de la calidad recae principalmente sobre la gerencia pero
todos deben de estar involucrados

La calidad ahorra dinero

La identificacion de los problemas lleva a soluciones cooperativas

El documento que describe los detalles de las tareas en términos de cara

fisicas y sitia el riesgo de d pefio o funcior to sobre el comprador:

cteristicas

Una especificacion de disefio

Una especificacion funcional

Una especificacion de funcionamiento

Una especificacion del proyecto

Todas las anteriores

Las comunicaciones mas rapidas y mas eficaces ocurren entre la gente con:

Puntos de vista comunes

Intereses no similares

Niveles avanzados

La habilidad de reducir barreras de percepcion

Buenas habilidades de codificacion

La asignacion de recursos en un intento de encontrar la planificacion mas corta del

proyecto consistente con limitaciones fijas es denominada:

Asignacion de recursos

Distribucién de recursos
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Nivelacion de recursos
Cuantificacién de Recursos
Ninguna de las anteriores

El proceso de conducir un analisis para determinar la probabilidad de ocurrencia de
eventos riesgosos y las consecuencias asociadas con su ocurrencia es conocida

comao:
Identificacion de riesgos
Respuesta ante riesgos
Lecciones aprendidas y control
Identificacion de riesgos
Ninguna de las anteriores

El método mas comun para tasar las horas laborales no cargadas para un p
tres afios seria:

Tasando las horas al salario actual de las personas a ser asignadas
Tasando el trabajo utilizando un precio promedio del trabajo en la empresa

Tasando el trabajo utilizando un precio promedio del trabajo de un grupo
funcional

Ninguna de las anteriores

Ay B solamente

¢Cual de las siguientes afirmaciones es verdadera para la gerencia de
moderna?

La calidad es definida por el consumidor

La calidad se ha convertido en un arma para |la competencia

La calidad es ahora una parte integral de la planificacion estratégica

La calidad esta relacionada con la rentabilidad tanto del lado del mercado
como del costo

Todas las afirmaciones son ciertas

&£Un gerente de proyectos puede intercambiar informacion con el equipo del proyecto

utilizando qué medio?
Tactil

Auditivo

Olfativa

Visual

Todas las anteriores

Las técnicas y métodos utilizados para reducir o controlar los riesgos son
como:

Identificacion de riesgos
Respuesta ante riesgos
Lecciones aprendidas o controles
Cuantificacién de riesgos
Ninguna de las anteriores

royecto de

la calidad

conocidas

Un instrumento contractual escrito (preliminar) que autoriza al contratista a iniciar

inmediatamente el trabajo es conocido como:
Un contrato definitivo
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Un contrato preliminar

Una carta de intencion / carta contractual

Una orden de compra

Un acuerdo de precio

Una empresa dedicada a la calidad usualmente provee entrenamiento para:

Gerente Senior

Trabajadores por hora

Trabajadores asalariados

Todos los empleados

Gerente de Proyectos

La forma mas comtin de comunicacion en los proyectos es:

Ascendente hacia el patrocinante ejecutivo

Descendente hacia los subordinados

Lateral hacia equipos y organizaciones lineales

Lateral hacia los consumidores

Diagonalmente hacia la gerencia senior del cliente

Durante una reunién de revision del proyecto, descubrimos que de $250,000 tiene una

variacioén negativa con respecto a lo planificado de $20.000, lo que es igual
trabajo planificado para este momento. Podemos entonces concluir que:

a 12% del

El proyecto sera culminado tarde

El camino critico ha sido alargado

Los costos han sido sobrepasados

El sobretiempo sera requerido para mantener el camino critico original

Ninguna de las anteriores

NIVEL 2 PROCESOS COMUNES

A continuacion se presentaran 20 preguntas que exploraran el grado de madurez que cada
encuestado considera que la organizacion posee con respecto al nivel 2. Al lado de cada
pregunta usted le colocard una equis (X) al numero correspondiente con su opinion.

Responda de la forma mas honesta posible.

eleccion habra sido “ligeramente de acuerdo”.

E
2
A
0

©

+2 De acuerdo

Fuertemente en desacuerdo
En desacuerdo
Ligeramente en desacuerdo
Sin Opinion

Ligeramente de acuerdo

+3  Fuertemente de acuerdo
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10

11

12

13

14

15

16

17

PREGUNTAS

Mi empresa reconoce la necesidad por gerencia de proyectos.
Esta necesidad es reconocida por todos los niveles de la
gerencia, incluyendo los niveles directivos.

Mi empresa posee actualmente un sistema para manejar tanto
los costos como el tiempo. El sistema requiere cargar nimeros y
codigos contables de costos. El sistema reporta varianzas con
respecto a objetivos planificados.

Mi empresa ha reconocido los beneficios posibles derivados de
la implementacion de gerencia de proyectos. Estos beneficios
han sido reconocidos en todos los niveles de la gerencia,
incluyendo los niveles directivos.

Mi empresa (o departamento) tiene bien definida la metodologia
de gerencia de proyectos utilizando frases del ciclo de vida.
Nuestros ejecutivos apoyan visiblemente la gerencia de proyecto
mediante presentaciones, correspondencias y ocasionalmente
asistiendo a reuniones de equipos de proyectos.

Mi empresa esta comprometida con la planificacion de la
calidad. Tratamos de hacer lo mejor en la planificacion.

Muestros gerentes de linea de los niveles medio y bajo apoyan
totalmente y visiblemente los procesos de gerencia de
proyectos.

Mi empresa esta haciendo todo lo posible para minimizar
modificaciones en e alcance que provoquen retrasos en
nuestros procesos.

MNuestros gerentes de linea estan comprometidos no solo con la
gerencia de proyectos, sino también con las promesas hechas a
los gerentes de proyectos para los entregables.

Los ejecutivos de mi organizacion tienen un buen entendimiento
de los principios de la gerencia de proyectos.

Mi empresa ha seleccionado uno o mas paquetes de software
de gerencia de proyectos para ser utilizados como sistemas de
seguimiento de proyectos.

Muestros gerentes de niveles bajos y medios han sido
entrenados y educados en gerencia de proyectos.

MNuestros ejecutivos entienden el patrocinio de proyectos y sirven
como patrocinadores en proyectos seleccionados.

Muestros ejecutivos  han reconocido o identificado las
aplicaciones de la gerencia de proyectos en varias partes del
negocio.

Mi empresa ha integrado exitosamente costos y controles de
planificacion para la gerencia de proyectos y estatus de reportes.
Mi empresa ha desarrollado un circulo de gerencia de proyectos
(por ejemplo, mas de uno o dos cursos) para mejorar las
destrezas en gerencia de proyectos de sus empleados.

Muestros ejecutivos han reconocido lo que se debe hacer para
alcanzar madurez en gerencia de proyectos.
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18

19

20

Mi empresa ve y trata a la gerencia de proyectos como una
profesion en lugar de una asignacion de medio tiempo.

Nuestros gerentes de linea baja y media estan dispuestos a
ceder a sus empleados para entrenamiento en gerencia de
proyectos.

Nuestros ejecutivos han demostrado buena voluntad para
cambiar nuestra forma de hacer negocios con el propésito de
madurar en gerencia de proyectos.

NIVEL 3 METODOLOGIA SINGULAR

A continuacion se presentan 42 preguntas de seleccion simple que le permitira comparar
su organizacion con respecto a otras organizaciones en el Nivel 3 de madurez, Hexagono
de la Excelencia. Por favor elija una y solo una respuesta por pregunta.

PREGUNTAS

Mi empresa utiliza activamente los siguientes procesos:

Gerencia de la calidad total solamente (GCT)

Ingenieria concurrente (disminuir el tiempo de desarrollo de los entregables)
solamente

GCT e ingenieria concurrente solamente

Gerencia de riesgo solamente

Gerencia de riesgo e ingenieria concurrente solamente
Gerencia de riesgo, ingenieria concurrente y GCT

¢En que porcentaje de nuestros proyectos usted utiliza los principios de gerencia de la

calidad total?
0%

5% - 10%
10% - 25%
25% - 50%
50% - 75%
75% - 100%

¢En que porcentaje de nuestros proyectos usted utiliza los principios de gerencia de

riesgos?
0%

5% - 10%
10% - 25%
25% - 50%
50% - 75%
75% - 100%

Marque
con "X"

¢En que porcentaje de nuestros proyectos usted trata de comprimir la planificaciéon de
los productos / entregables, con la realizacién del trabajo en paralelo en lugar de en
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serie?

0%

5% - 10%

10% - 25%

25% - 50%

50% - 75%

75% - 100%

El proceso de gerencia del riesgo en mi empresa se basa en:
MNosotros no utilizamos gerencia del riesgo
Riesgo financiero solamente

Riegos técnicos solamente

Riesgos de planificacion solamente

Una combinacion de riesgos financieros, técnicos y de planificacion basados sobre
los proyectos

La metodologia de gerencia del riesgo en mi empresa es:

No existe

Mas informal que formal

Basado sobre una estructura metodolédgica apoyada en politicas y procedimientos.

Basado sobre una estructura metodologica apoyada en politicas y procedimientos
y formas estandarizadas a ser completadas

¢Cudntas metodologias de gerencia de proyectos diferentes existen en su empresa?

Mo tenemos metodologias

1

2-3

4-5

Mas de 5

Con respecto a benchmarking:

Mi empresa no ha tratado nunca de utilizar benchmarking

Mi empresa ha realizado benchmarking y ha implementado cambios pero no para
gerencia de proyectos

Mi empresa ha realizado benchmarking en gerencia de proyectos pero no se
hicieron cambios

Mi empresa ha realizado benchmarking en gerencia de proyectos y se hicieron
cambios

La cultura corporativa de mi empresa se describe mejor bajo el concepto de:
Reportes a un solo jefe

Reportes a multiples jefes

Equipos dedicados sin otorgamiento de autoridad y poder

Equipos no dedicados sin otorgamiento de autoridad y poder

Equipos dedicados a los cuales le otorgan autoridad y poder

Equipos no dedicados a los cuales le otorgan autoridad y poder
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Con relacion a la moral y ética, mi empresa cree que:

El consumidor o cliente siempre tiene la razén

Las decisiones deben ser realizadas en la siguiente secuencia: primero el mejor
interés de los clientes, luego la empresa y luego los empleados

Las decisiones deben ser realizadas en la siguiente secuencia: primero el mejor
interés de |la compafiia, segundo el cliente y por ultimo los empleados

No tenemos politicas escritas o grupo de estandar de este tipo

Mi empresa conduce cursos internos de entrenamiento en:
Moralidad y ética en la empresa

Moralidad y ética en el manejo con los consumidores o clientes

Buenas practicas de negocios

Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores
Al menos dos de las tres primeras

En relacién con cambios en el alcance o extensién del alcance, nuestra cultura:
Desalienta cambios luego de iniciado el proyecto

Permite cambios solo hasta cierto punto en el ciclo de la vida del proyecto usando
un proceso formal de control de cambios

Permite cambios en cualguier momento del ciclo de la vida del proyecto usando un
proceso formal de control de cambios

Permite cambios pero sin ningun proceso formal de control

MNuestra cultura parece basarse sobre:

Politicas

Procedimientos (incluyendo llenado de formularios)

Politicas y procedimientos

Guias

Politicas, procedimientos y guias

Las culturas son o cuantitativas (politicas, procedimientos, formularios y

comportamiento o un compromiso. La cultura en mi empresa es probablemente

de comportamiento.

guias) de

10% - 25%

25% - 50%

50% - 60%

60% - 75%

Mayor de 75%

Nuestra estructura organizacional es:
Tradicional (predominantemente vertical)

Una matriz fuerte (por ejemplo, los gerentes de proyectos proveen la mayoria de
las directrices técnicas)

Una matriz débil (por ejemplo, los gerentes de linea proveen la mayoria de las
directrices técnicas)

MNosotros utilizamos equipos

Mo se como es la estructura: la gerencia cambia diariamente
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Cuando se asigna un lider de proyecto, nuestro gerente obtiene los recursos:

“Peleando” por las mejores personas disponibles

Megociando con los gerentes de linea para obtener las mejores personas
disponibles

Negociando entregables en lugar de personas

Haciendo que la gerencia senior ayude a la gente apropiada

Tomando todo lo que él o ella consiga, sin preguntar

Nuestros gerentes de linea:

Aceptan una rendicién de cuenta total por los trabajos de su linea

Preguntan a los gerentes de proyectos para que tomen total “accountability”
(responsabilidad en rendicion de cuentas)

Tratan de compartir “accountability” (responsabilidad en rendicion de cuentas) con
los gerentes de proyectos

Mantienen a los empleados asignados “accountability”

No sabemos el significado de la palabra “accountability”, no es una parte
importante de nuestro vocabulario

En la cultura de la empresa, la persona que probablemente es la que debe mantenerse
“accountability”, a disposicién y libre para rendir cuentas, para conservar la integridad

técnica de los entregables es [ son:

El empleado asignado

El gerente de proyecto

El gerente de linea

El patrocinador del proyecto

Todo el equipo

En nuestra empresa, la autoridad del gerente de proyectos viene de:

Dentro de el / ella, con lo que el o ella pueda conseguir

El supervisor inmediato al gerente de proyectos

Descripciones de trabajo documentada

Informalmente a través del patrocinador del proyecto en forma de Plan de
Ejecucion del Proyecto o carta de designacion

Después de la aprobacion del proyecto, nuestro patrocinador del proyecto tiende a:

Se vuelve invisible, incluso cuando se necesita

Microgerencia

Esperar los informes de resumen una vez a la semana

Esperar los informes de resumen una vez cada dos semanas

Involucrarse solo cuando ocurre un problema critico o cuando lo solicita el gerente
de linea o el gerente de proyecto

£Qué porcentaje de nuestros proyectos tienen patrocinadores a nivel de d
superiores?

irectores o

0% - 10%

10% - 25%

25% - 50%

50% - 75%

Mas de un 75%
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¢Cuantos cursos internos de entrenamiento diferentes aproximadamente ofrece mi
empresa para los empleados (cursos que pueden ser catalogados como relacionados a
proyectos, anualmente)
Menos de 5

6-10

11-20

21-30

Mas de 30

Con respecto a la respuesta anterior. ;Qué porcentaje de los cursos son mas de
comportamiento que cuantitativos?

Menos de 10%
10% - 25%
25% - 50%
50% - 75%
Mas de 75%

Mi empresa piensa que:

La gerencia de proyectos es un trabajo de medio tiempo
La gerencia de proyectos es una profesion

La gerencia de proyectos es una profesion y debemos certificarnos como
profesionales en gerencia de proyectos, pero a nuestro propio costo

La gerencia de proyectos es una profesion y la empresa paga por gue nos
certifijuemos como profesionales en gerencia de proyectos

No tenemos gerentes de proyectos en la organizacion

Mi empresa piensa que el entrenamiento debe ser:

Realizado a peticion del empleado

Realizado para satisfacer una necesidad de corto plazo

Realizado para satisfacer necesidades tanto de corto plazo como de largo plazo
Realizado solo si existe un retorno en la inversidn por colén gastado

Mi empresa considera que el contenido de los cursos de entrenamiento son mejor
determinados por:

El instructor

El departamento de recursos humanos

La gerencia

Los empleados que recibiran el entrenamiento

Customizado luego de ser auditados por los empleados vy la gerencia

¢£Qué porcentaje de los cursos de entrenamiento en gerencia de proyectos contienen
documentacién sobre lecciones aprendidas de casos de estudios de otros proyectos
realizados en nuestra empresa?

Ninguno
Menaos del 10%
10% - 25%
25% - 50%
Mas del 50%
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¢£Qué porcentaje de los ejecutivos de la organizacion funcional (no corporativa) han
asistido a programas o resiimenes ejecutivos especificamente disefiados para ensefiar a

los ejecutivos lo que pueden hacer para ayudar a la mejora de la madurez en
proyectos?

Ninguno!. Nuestros ejecutivos conocen todo

Menos del 25%

25% - 50%

50% - 75%

Mas del 75%

En mi empresa, se promueve a que los empleados gerencien porque:

Son expertos técnicos

Ellos demuestran destrezas administrativas de gerentes profesionales

Ellos saben como hacer decisiones de negocios

Ellos estan siendo pagados al maxime de acuerdo a sus capacidades

Mo tenemos otro lugar donde colocarlos

Un reporte debe ser escrito y presentado al cliente. Sin tomar en cuenta

acumular informacién, el costo aproximado por pagina para un reporte tipico es:

Mo tengo idea

100 — 400 ddlares por pagina

400 — 1.000 ddlares por pagina

Mas de 1.000 ddlares por pagina

Gratis; empleados exentos de nuestra empresa (gue son absueltos de alguna
obligacion)

La cultura en nuestra organizacion se describe de mejor forma como:
Gerencia de proyectos informal basado en confianza, comunicacion y cooperacion
Basado en formalidad sobre politicas y procedimientos para todo

Gerencia de proyectos que prospera en relaciones formales de la autoridad
Intromisidn ejecutiva, que fuerza un exceso de la documentacion

Nadie cree en las decisiones del gerente de proyectos

£Qué porcentaje del tiempo semanal utiliza el gerente de proyecto en la pre|
reportes?

5% - 10%
10% - 20%
20% - 40%
40% - 60%
Mas de 60%

Durante la planificacién del proyecto, la mayoria de nuestras actividades son logradas

utilizando:

Politicas

Procedimientos

Guias

Checklists

Ninguna de las anteriores
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El tiempo de duracién tipico para la reunién de revision de estatus de un proyecto con la

gerencia senior es:

Menos de 30 minutos

30 - 60 minutos

60 — 80 minutos

90 minutos — 2 horas

Mayor de 2 horas

Nuestros clientes (consumidores) solicitan que nuestros proyectos sean manejados

Informalmente

Formalmente, pero sin participacion del cliente

Formalmente, pero con participacion del cliente

Es nuestra decision mientras los entregables estén a tiempo

Mi empresa considera que los empleados de bajo desempefio:
Nunca deben ser asignados a un equipo

Una vez asignados a un equipo, son responsabilidad de su gerente de proyecto
para la supervision

Una vez asignados a un equipo, son responsabilidad de su gerente de linea para la
supervision

Pueden ser efectivos si son asignados al equipo correcto

Deberian ser promovidos a la gerencia

Los empleados que son asignados a un equipo de proyecto (bien sea a tiemp
o medio tiempo) tienen una evaluacion de d pefio conducida por:

o completo

El gerente de linea solamente

El gerente de proyecto solamente

Los dos, tanto el gerente de linea como el gerente de proyecto

Los dos, tanto el gerente de linea como el gerente de proyecto, junto con una

revision del patrocinador

Las destrezas que probablemente son mas importantes para los gerentes de proyectos

de mi empresa actualmente son:

Conocimiento técnico y liderazgo

Gerencia del riesgo y conocimiento del negocio

Destrezas de integracién y gerencia del riesgo

Destrezas de integracién y conocimiento del negocio

Destreza de comunicacion y conocimiento técnico

En mi empresa, la gente es asignada como lideres de proyectos son usualmen

te:

Gerentes de primera linea

Gerentes de primera o segunda linea

Cualquier nivel de gerencia

Usualmente empleados que no son gerentes

Cualquiera en la empresa

Los encargados de proyecto (o gerentes de proyectos) en mi organizacion han

experimentado por lo menos un cierto grado de entrenamiento en:

Estudios de viabilidad [ ]
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Andlisis costo / beneficio
Tanto A como B

MNuestros gerentes de proyectos son traidos tipicamente luego de que se aprueba
el proyecto o se hace el otorgamiento de la buena propuesta

Nuestros gerentes de proyectos son animados a:

Tomar riesgos

A tomar riesgos luego de la aprobacion de la gerencia senior

A tomar riesgos luego de la aprobacion del patrocinador

Evadir riesgos

Considere la siguiente informacién: nuestros gerentes de proyectos tienen
sincero en lo que ocurre a casa miembro del equipo del proyecto luego
proyecto es planificado para su terminacion:

un interés
de que el

Fuertemente de acuerdo

De acuerdo

No estoy seguro

En desacuerdo

Fuertemente en desacuerdo

NIVEL 4 BENCHMARKING

En las proximas paginas usted encontrara 25 preguntas con el grado de madurez que
usted considera que posee su organizacion en gerencia de proyectos. Al lado de cada
pregunta usted colocara una "x" al numero que corresponde con su opinion. En el ejemplo
que abajo se muestra, su eleccién habra sido “ligeramente de acuerdo”.

-3
-2

-1

Fuertemente en desacuerdo
En desacuerdo
Ligeramente en desacuerdo
Sin Opinion

Ligeramente de acuerdo

+2 De acuerdo

+3 Fuertemente de acuerdo

2

RESPUESTAS

PREGUNTAS
3 -2 -1 0 +1

+2 +3

Nuestros estudios de Benchmarking han encontrado
empresas con procesos de control de costos mas
estrictos.

Nuestros estudios de Benchmarking han encontrado
empresas con mejor andlisis de impacto durante
controles de cambio de alcance.
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Nuestros estudios de Benchmarking han encontrado
empresas que realizan gerencia del riesgo
analizando el nivel el detalle de la Estructura
Detallada de Trabajo (EDT).

Muestros estudios de Benchmarking estan incluyendo
investigacion de los proveedores en cuanto a
actividades que involucran gerencia de proyectos.
Nuestros estudios de Benchmarking estan incluyendo
investigacién de los consumidores en cuanto a
actividades que involucran gerencia de proyectos.
MNuestros  estudios de  Benchmarking estan
investigando como cobtener mayor lealtad y uso de
nuestra metodologia de gerencia de proyectos.
Nuestros esfuerzos de Benchmarking se dirigen a
empresas en la misma area de negocios que nuestra
empresa.

Nuestros esfuerzos de Benchmarking se dirigen a
industrias no singulares (por ejemplo, industrias en
diferentes areas de negocios).

Nuestros esfuerzos de Benchmarking se dirigen a
industrias no para buscar nuevas ideas y nuevas
aplicaciones para la gerencia de proyectos.

Nuestros esfuerzos de Benchmarking contemplan las
actividades concurrentes de la ingenieria de otras
empresas para considerar como ellas desarrollan la
planificacion y el seguimiento.

Muestros esfuerzos de benchmarking han encontrado
otras empresas que estan realizando analisis de
restricciones de recursos.

Muestros esfuerzos de benchmarking se estén
enfocando en buscar la manera en que otras
empresas manejan a sus clientes durante el proceso
de gerencia de cambios a su alcance.

Nuestros esfuerzos de benchmarking se estan
enfocando en buscar la forma en gue otras empresas
involucran a sus consumidores en actividades de
analisis de riesgos.

Muestros esfuerzos de benchmarking se estén
enfocando en buscar mejoras de software a través de
avances internos.

Nuestros esfuerzos de benchmarking se estan
enfocando en buscar mejoras de software a través de
nuevas adquisiciones.

Nuestros esfuerzos de benchmarking se estan
enfocando en buscar la forma en gue otras empresas
atraen nuevos usuarios internos de su metodologia
para la gerencia de proyectos.

Nuestros esfuerzos de benchmarking se estan
enfocando en como ofras empresas desarrollan
gerencia de riesgos técnica.
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Nuestros esfuerzos de benchmarking se estan
enfocando en como otras empresas obtienen mayor
eficiencia y efectividad de su metodologia en
gerencia de proyectos.

Muestros esfuerzos de benchmarking se estan
enfocando en como obtener un menor costo de la
calidad.

Nuestros esfuerzos de benchmarking buscan la
forma en gue ofras empresas realizan gerencia de
riesgos durante concurrentes actividades de en
ingenieria.

Nuestros  esfuerzos de benchmarking estan
buscando la forma que otras empresas utilizan el
realce de proyectos como una parte de gerencia de
cambio de alcance.

MNuestros esfuerzos de benchmarking estan
buscando la forma de integrar procesos existentes en
una metodologia singular.

MNuestros esfuerzos de benchmarking estan
buscando la forma en que otras empresas han
integrado nuevas metodologias y procesos en su
metodologia singular.

Muestros esfuerzos de benchmarking estan
buscando la forma en que otras empresas manejan
o desaniman el desarrollo de metodologias paralelas.
Muestros  esfuerzos de benchmarking estan
buscando el uso por parte de otras empresas de
modelos corporativos de recursos.

NIVEL 5 MEJORA CONTINUA

A continuacion se presentaran 16 preguntas correspondientes a como considera usted que
se encuentra su organizacion con relacion al nivel 5 de madurez. Al lado de cada
pregunta, dentro de la casilla usted marcara con "x" el nimero que corresponde con su
opinion. En el ejemplo de abajo su eleccion habra sido +1 "Ligeramente de acuerdo”.

-3
-2
-1

+2
+3

Fuertemente en desacuerdo
En desacuerdo
Ligeramente en desacuerdo
Sin Opinién

Ligeramente de acuerdo
De acuerdo

Fuertemente de acuerdo
PREGUNTAS
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Las mejoras en las metodologias nos han
acercado a nuestros clientes.

Hemos realizado mejoras en software a
nuestra metodologia.

Hemos realizado mejoras que nos permiten
acelerar la integracién de actividades.

Hemos comprado un software que permitié
que eliminaramos algunos de nuestros
reportes y documentacion,

Cambios en nuestros requerimiento de
entrenamiento han resultado en cambios en la
metodologia

Cambios en nuestras condiciones de trabajo
(por ejemplo, facilidades, ambiente) nos han
permitido dinamizar nuestra metodologia (por
ejemplo, reduccion de papeleo)

Hemos  hecho cambios en  nuestra
metodologia con el objetivo de conseguir
aceptacion a lo largo de la corporacion

Los cambios en el comportamiento
organizacional han resultado en cambios en la
metodologia

El apoyo por parte de la gerencia ha mejorado
hasta el punto donde ahora necesitamos
menos grietas o fallas y puntos de
comprobacién en la metodologia

Muestra cultura es cooperativa hasta el punto
en que los proyectos informales en lugar de
proyectos formales puedan ser usados, y se
han hecho cambios en el sistema de gerencia
de proyectos informales

Los cambios en el poder y la autoridad han
resultado en metodologias perdedoras (por
ejemplo, guias en lugar de politicas y
procedimientos).

Los reguerimientos de sobretiempo requirieron
un cambio en nuestros procedimientos y
formas.

Hemos cambiado la forma en que nos
comunicamos con nuestros consumidores
Debido a los cambios en las necesidades de
nuestros proyectos, se han dado cambios en
las capacidades de nuestros recursos.

(Si su organizacién ha sido reestructurada)
MNuestra reestructuracion causd cambios en
los  requisitos de aprobacion en la
metodologia.

El crecimiento de la base del negocio de la
empresa ha ocasionado mejoras en nuestra
metodologia.

Muchisimas gracias por su valiosa ayuda.
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A.2. Anexo 2: Encuesta sobre el andlisis de Fortalezas Oportunidades
Debilidades y Amenazas (FODA) de la empresa (Monge Navarro, 1999)

Indicaciones Generales:

La presente es una encuesta destinada a identificar las principales Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la empresa constructora Insyte Costa
Rica S.A.®.

Posteriormente, los principales datos seran tabulados por el grupo técnico en la
plantilla propuesta en la tabla A.2.

De ser posible, indique para cada una de las preguntas las principales
caracteristicas que usted considere importantes de destacar para la empresa en
cuestion, analizandolas en cada una de las fases de los proyectos tipo “Llave en
Mano" (estudios preliminares, disefio, tramitacion de planos, construccion civil,
montaje de equipos y puesta en marcha de los proyectos) en temas como costos,
tiempos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones, ambiente, seguridad industrial y
salud ocupacional.

Cuestionario:

Fortalezas:
« (Cudles son las ventajas que tiene Insyte Costa Rica S.A.® con respecto a la
competencia?

* ;Qué cosas se estan haciendo bien en la empresa?
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e ,;Qué es lo que la competencia reconoce como fortalezas de la empresa u
organizacion?

« ;Existe disposicion en la empresa para una mayor capacitacion en cuanto a
Administracion Profesional de Proyectos?

si(] No [J

Explique:

Debilidades:
* ;Qué se debe mejorar en la empresa en temas de Administracion Profesional de
Proyectos?

e ;Qué considera usted que se esta haciendo mal en la administracion de los
proyectos?

e ;Qué cosas se deberian evitar en temas de Administracién Profesional de

Proyectos?
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e ;Existe escasa capacitacién en Administracion Profesional de Proyectos para el
personal de la empresa que labora en proyectos?

si[d No ]

Explique:

Oportunidades:
+ ;Dodnde estan las mejores oportunidades que se podrian encontrar?

+ /Cuales son las tendencias del mercado?

« ,Qué cambios en politica de gobierno se han presentado Ultimamente

relacionadas con la actividad de la compania?

+ ;Qué cambios se han presentado recientemente en cuanto a patrones sociales,

perfiles de la poblacion objetivo, cambios en el estilo de vida, entre otros?
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Amenazas:

* ;Cuales son los principales obstaculos que se deben afrontar?

* ;Qué esta haciendo la competencia actualmente?

« ;Estan cambiando las especificaciones requeridas para el desarrollo del trabajo,
producto o servicio?

sid No [

Explique:

+ ;Esta cambiando la tecnologia, amenazando el trabajo, producto o servicio que

provee la empresa u organizacion?

sid No [J

Explique:
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Para uso del grupo técnico.

Tabla A.1 Plantilla utilizada para analisis FODA de la empresa

INTERNO
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
¢ Qué cosas hay dentro de la ¢Qué cosas hay afuera de la
empresa que son buenas? empresa que se pueden aprovechar?
o
o
>
=
o
a
DEBILIDADES AMENAZAS
¢ Qué cosas hay dentro de la ¢Que cosas hay fuera de la empresa
empresa que son débiles? que nos pueden afectar o complicar?

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

Muchisimas gracias por su valiosa ayuda.
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A.3. Anexo 3: Matriz de grupos de procesos versus dreas de conocimiento

para la situacion

actual de la compariia

Tabla A.2 Matriz de grupos de procesos versus areas de conocimiento para la situacion
actual de la compaiiia

Grupos de Procesos|

Proceso de

Gestion de la Integracicn del Proyects

Proceso de Seguimiento)
Areas de C: Proceso dis Inlciacion Planificacion Proceso de Ejecuciin 4 Con Proceso de Clerre
Desamollar el Perildel | Desamalar &l Plan oe Dirigir y gesticnar la Supsrasary contoiar el |Cemer el proyecto o b
Froyectn (Mo existe) i i A g 1o (1

axtate)

o
Acta de Acaplacion de
Entrepabies (Si axista)

se realiza)

Realzar control integrado
de cambios; Sabicitud de
Camiios (S exlste).
Registra Folografico (Si
existe), Estado oe
Creres de Carmbio (Mo
axiste) y Croenes de
Cambio Aprabadas (Ne

axista)

fase: Acta de Cleme (Sil
axtate), Leccione:
peendidas (51 exiata)
Encuesta de Satsfaccionf
del Chents (Mo sxiste)

Gestion del Alcance del Proyects

erificacion del akcance
{No s reakiza)

Cantrol del akance (No se)
realizal

Veriicasion y Contol de
Ios entregabiles: Matriz de
(Mo exiata)

(Gestion del Tiempo del Prayects

s realiza)

Cantrol del cronograme (51

(Gestién de los Costos del Proyecta

Estimacicn de cosias y
preparacian cel
Prasupuesto Base (Si
existe)

Cartral de costas,
matenales, i ce
personal, contratos,
meuinera y ecuipo,
irventarios y o de caja
51 56 realiza)

| Gostion de la Calidad del Proyecto

Realzar el Plan te
Calided (No existe)

Realzar aseguramiento de|
I caldad (Si se realiza)

Realzar contal de &
calided (Si se realiza)

Gestion da los Recurses Humanos dal
Prayacto

=

Sisa n:llul

'y malnz de funciones: Pl
de Recursos

Administrar y desamolar el
eguipo de proyect (Sise

Recursas Humanas (No

Proyacto

(No existe}
realiza)
ksertificar ks interesados | Planear ks Cis¥ibusr la informacién. | Canlrolar el desempefio;
del proyects: Registno de i Plande |Acta de i Reporte de Segumienis
[N auxk N anista) (No existe)
Gestion de las © del axista)
Proyacts las
Inicio: Presentacion del epectativas de los
Froyecto (No axiste) Infieresados (No se
realiza)
|Reaizr o1 Fian e |Seguimiert y coriral de
Administracian y los riesgos del proyecta
Gestion de los Rlesgos del Proyecto Respuesta a los (No se reakiza)
Riesgos™" [No existe)
Planificar las compras y Emegademde Administracion de (Charme de Conratos: Acta
" o los contratos: Flan de [Si w0 yeontatos |de Clerme de Contratos
Gostisn da las Adquisiciones. dal {No existe) | realiz, (No se reakiza) [No existe)

Adjudicacion te olereries
(Mo 54 reakiza)

Gestion del Medio Ambisnte™*

Realizar el Plan de
Gesticn Ambiental (No

Carlralar &l Plan de
Gestien Ambierial (No as

axista) realiza)

Fealzar el Plan oa Cariralar &l Flan de
|Gastion da la Seguridad Industrial y Segundad y Sakd Segundad y Sakd
Salud Ocupacional Capacioral (No exista} D:'I::ﬂﬂll"ﬂ sa

realiza)

Fuente: Tomado de (Project Management Institute, Inc.®, 2008)", y adaptado por el grupo

técnico
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Notas:

* Tomado y adaptado del (Project Management Institute, Inc.®, 2008) y del
material de clase del curso de maestria: Aplicaciones en Construccion de la
Administracion de Proyectos, (Artavia Alvarado, 2012).

** Con el programa de proyecto mencionado se pretende realizar una secuencia
de actividades con su estimacion de duracién y recursos que sirva para la
identificacion de la ruta critica del proyecto.

*** Para este apartado se debe identificar los riesgos, asi como realizar el analisis
cualitativo para poder planear las respuestas a los posibles riesgos. El analisis

cuantitativo queda fuera del presente analisis.

“+* Aunque para la Guia del PMBOK® el ambiente, la seguridad industrial y la
salud ocupacional no son areas de conocimiento estrictamente definidas, se utilizan
en la tabla mostrada pues son mencionadas en la Extension de Construccion de la

misma guia.

***** Las casillas que indican (Si existe) quieren decir que, actualmente, existe un
formato para llevar a cabo esa labor. Asimismo, las que indican (Si se realiza)
quieren decir que ese item se gestiona pero que no se hace con un machote
debidamente establecido de acuerdo a la administracién profesional de los
proyectos.
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A.4. Anexo 4: Acta de aceptacion de entregables para proyectos de
construccion de torres de celular

Fecha:

ID DEL SITIO:

Nombre del Sitio:

Ubicacion:

Confratista:

Supervisor CLARD:

Supervisor Contratista:

Marca de Tome:

Tipo de tome

Altura {m} Velocidad ]flh}

Visita

SISTEMA DE TIERRAS: Cantidad___unisaa [IER | no | |ResuELTO|
S encuentran ubicados los electrodos segin plancs 1 1 | |
Liliza Cable 210 1 1 1]
blumero de Cajas de Registro: —1 1 | I—
Cugnta con acabaco en Cajas de Regisbo 1 1 | |
Las electrodas son de cobre 5 x & 1 1 |
La profuncicad de los cadles 5 |a establecida en especificacion 1 1 ]
El anillo de la losa de equipos se encusntra cemado 1 1 1]
Existen sxcedertes de canle 20 hacia losas ] 1 1
Las soidaduras Cadwel estan conestas 1 1 1]
Los registros de tema Hiensn su respectivg electrods 1 1 ]
Esta instalada Ia platira de alemizaje 1 1 1]
Esta atemizados los elementas del rack de tadleros ] 1 1
Existe continuidad en e sistema de tiemas (anillos cemados | 1 1 1
Estd 13 estiuctis del rack ce tabiers debidamente atemizada ] 1 1
Esta el partdn atemizado en ambas ados ol sistema de fierma 1 1 1]

Mediciones de sistema de tieras:

CESERVACIONES:
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[COLUMNA DE ACOMETIDA ELECTRICA | s | [ no ] |RESUELTO|
Las icnes de la Calumna de acometida ala n planas | 1 —
La alturs de |a acometica esta conforme | 1 | |
L s 5 gaanizaca — —
El didimiera ce |a tuberia estd segin 1 1 | |
Se encuentra energizada ka instalacion 1 1 |
El peste de la acamelida se locad —1 1 —1
EJ cortader 5e encuentra Instalado a |a aliur Indcada por Compania dstribuidor 1 1 |
Cantadar No.

Clase

Marca

La cajs RH 4 las medidas segi 1 1 | |
El cableads de |a acometida es o especticads. | ] 1
Cuents |a acometida ekicirica can registro de tem i 1 1 | |
La varilla de atemzale s& encuenira conectada comectaments 1 1 |
La el cableado esta en buen estado y 1 1 | |
Cuenta el main principal con el breaker 50 00 1 1 |
Existe {uberia para acometica de fbra datica 1 1 | |
Incicue |a marca del braaker

OBSERVACIONES:

[MURO PERIMETRAL IER [no] |ResuELTO)
L colmnas estan bicacas — —
Las columnas estan a ploma 1 1 | |
Los acabados en las colmnas estan comectas 1 ] | |
El Lewaritado de mura esta unifme —1 1 —1
Los biock estan daNados o agnetacos 1 1 |
La siss enire biock es comecta 1 1 | |
Es adecuada |a instalacicn del slambre se seguridada incluyendo: aisladeres, continuided v canalizacidn prensta. 1 1 |
Es ol alambre 3¢ seguiidad e de acers inanidable 1 1 | |
La altura del mur o5 1 comecta 1 ] 1
Los muros estan imgios y sin manchas 1 1 1

CESERVACIONES:
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|LosA PARA BTS | =] | no | |rResuELTO]
Upicacisn y de 12 losa estén de acuerds a plancs 1 1 —
La losa para BTS se encusnira a nivel para etar acumuiacion de agia —1 —1 |
Se talo el bisel en las aristas de la losa 1 1 —1
La textura ce |a superficle esta escobillade. — 1 | |
Estdn instalados o ductos de 34" diametrs cormectaments. 1  — | |
s e 1 —1
S ercuenizan debidaments sellades los duetes —1 1 |
El cableads del tablero prncial hacia losa BTS s o indicado (348 1410} 1 1 1
La losa 5@ encuontra ibro de dafos y manchas da pirkura — 1 | I |
CESERVACIONES:

|LOSA PARAMG Y TM | s [ nol |resueLTo|
Unicaciin y 6 13 losa @stan de acuerdo @ plancs | I |

La lowa 86 encuentia & rivel pans ewlar acumulacion de agua

—

Se talo el bisel en las aristas de |3 losa

—1

La textira de la supaicie esta con allsada

Esldn instalados los ductos de 27 de dametes comectaments

Se los ductos con

Se ercuentran debidamente sellados los ductos.

Ell cableada del tablero principal hacia losa es o indicado.

La kosa 56 encuentra ibre de dafos y manchas de pirtura

10ppppppp
10ppppppp

CESERVACIONES:
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IGENERALES

[ s |

g

|RESUELTO|

Existe rotula de i cel sitio |- 1 | |
54 aplico herbicida en of drea otal oel sitie | 1 —1
El regado de la grana tiene un espesor de 5 cms, ¥ es de 34 |- 1 | |
Se realizd |a impieza nlema y extema en el sitio 1 1 —1
e colocaron refectores dables de 75w en ol sitk Cant 1 1 | |
Algunc de Ios reflectanes se encuentran en mal estado 1 1 —1
hcera peatonal en sitios Fente a calle) 1 ] —
Se presertaran los plancs AS BULT y Tore. 1 1 —1
CESERVACIONES:

[PORTON [ sl ] [no] [resuELTO|
Less medidas del portan alas Dimerisines 1 1 1
El portén cuenta can & bisagras de caruche £ Cant 1 1 —
El portan tiene pasadores ericales y 500 S respectiva canal recibidor y estan instalados en haja contraria | 1 —1
e ——— — —
El acatads final del porion al cair gris male 1 1 —1
Cuenta el partan can una lue maxima de 1° en la parte de abajo 1 1 | |
Exisle candsds de seguridad tipo Yale | 1 —1
E1 porton cueréa can pasadores par dentro —1 —l —
Albe & porldn hacia aderilie y hacia fies 1 1 —1

- —

Existe

CESERVACIONES:
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|CASETA DE TRANSMISION

|resuELTO]

@
z
(=]

Las de la caseta alas en plancs

1

Les acabadas de la casela 56 realzamn adecuadaments

—1

Se instal canaleta y rejila en piso de la caseta

—1

Las interiores alas en planos

La puerta de la caseta cuenta con ks dimensiones indicadas en plancs

La puerta de la caseta cuenta con fres (3] bisagrs de catucha

La puerta de la caseta cuenta con Chapa de tubo y registro muitick

Se aplicd pintura a Ia caseta segun cédigos requeridos

Se aplcd pintura 3 zocaks. de caseta segin codgos requendes

Se aplict &0 18 lo8a 06 13 caseta Marea

La caseta cuenta con las bajadas de agua pluvial en su extericr

Se construyt acera alrededor de |3 caseta

El acabado dal pise da la casata & lo deserit #n

Se aplicd el scabado sugenda segan codigo en fa puerta de la casels

Las akuras de s instalacianes comesponden a los planos

Se coloct raector an la pare sxtancr, en el teche de la caseta

10ppppoppppppppoe
Jopppppppppppppog

OBSERVACIONES:

[INSTALACION DE CARGAS Y OBRAS ELECTRICAS

[ =] [ o | [resuELTO]

MARQUE CON UNA X 5| EXSTE CASETA O TABLEROS DE INTERPERIE

I IfASETA ITABLE ROSI

Los tubos HG para fotocelda estan instalados cormectamente

—1

Los eléotricas han Cant. 118 220

—1

Cumple ol cableado con los codigos de colores solctados

—1

Cumpla ol eablaade con les iantas de callbre y

Se rstalé la iuminacidn segin requerimientos solicilados.

Se instalaron cajas NEMA para TC y Telco Paned

En &l Tablera de Distribucian se instaid un intemupler da proteccion. Cant, 100 150

En ¢l Tablero de Distrbucian se instalaron los breskens solictados segun especificacicnes

Esta instalado el supresar de trasientss, pam tablers 6 [ codigo 1 1 +

Esta instalada el rack para las centros de carga comectamente

Esta instatada el supresor de trasientes, pama luces de navegacion | codign 120-1p-s3b3-2-00-b-ns)

Esta esiquetada el tablerc.

Estan 1as uniones del rack selladas debidaments con siicon

J00pppppppppp
Joppoppppppp

OBSERVACIONES:

Figura A.1 Formato de acta de aceptacion de entregables para proyectos de construccion de

torres de celular

Fuente: Insyte Costa Rica S.A.°

Notas sin archivar pagina 186

172



A.5. Anexo 5: Documento de registro de lecciones aprendidas usado
actualmente para proyectos de construccion de torres de celular

LECCIONES APRENDIDAS
Lugar y Fecha
Nombre de Situaciéon/Proyecto/
Experiencia a describir
Preparado por
Cargo
. A DESCRIPCION DE LA SITUACION / PROYECTO/EXPERIENCIA
2. ASPECTOS POSITIVOS DE LA EXPERIENCIA
3. ASPECTOS A MEJORAR EN FUTURAS OCASIONES
4. ASPECTOS QUE DEFINITIVAMENTE NO DEBEN REALIZARSE

Figura A.2 Formato actual de registro de lecciones aprendidas para proyectos de
construccion de torres de celular
Fuente: Insyte Costa Rica S.A.®
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A.6. Anexo 6: Documento actual de recoleccion de requerimientos para
proyectos de construccion de torres de celular (especificaciones técnicas)

ANEXO 2

ESPECIFICACIONES TECNICAS PARA CONSTRUCCION DE SITIOS DE
TELECOMUNICACIONES COSTA RICA

1. RECONOCIMIENTO DEL PREDIO.

Previo a la ejecucion de labores debera el predio en
donde se andsaoamcu\dmum las particularidades del
mismo, tales como: geog! vias de acceso. relieve natural. drenaje
natural,

Esta se 3 y con el Supervisor asignado por la Subgerencaa de
Instalaciones.

2. MEDICION DEL POLIGONO.

Posterior al reconocimeento del predio, deonmm Topeorioysucuadnla
para al , con el obj daru

de trabajo Sewwaummmdeme d. y ang

respectwos

3 TRABAJOS PRELIMINARES.
3.1 Limpi chapeo y d q

Se refiere basicamente a la recoleccion de basura existente. corte de vegetacion silvestre,
extraccion de ramyuosybsm La deposicon final de estos residuos sera en
ugar poria M w&mmm»:m«swnm
realizar corta de arboles, en el caso de ser arboles natvos vedados se debera tramitar el
permiso comrespondiente para la corta (MINAET)

32  Nivelacion del terreno.

Actividad relacionada con la construccion oennm(monlenouanlo)m
desamrolio de Caseta de Transmisidn, bases para Metrocelda, Motogenerador. Tanque

Mensual, las cuales se ubicaran de rdo a planos . esto aphca a efectuar
nivelacion en todo el terreno. Ademis de la nivelacion del releno de la cimentacion de 13
torre.

33  Construccion de letrina unica.
Disposicion espacial:
Sera intema al poligono a utiizar.

CONFIDENCIAL Pagna 10e 10

Figura A.3 Formato actual de recoleccion de requerimientos para proyectos de construccion
de torres de celular (especificaciones técnicas)
Fuente: Insyte Costa Rica S.A.®
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A.7. Anexo 7: Documento actual de recoleccion de requerimientos para
proyectos de construccion de torres de celular (planos de proyecto)

=
ERICSSON DE COSTA RICA

ERICSSON 2 @

TS
CCR 655 CONSTRUCCION SITIO GUANACASTE, SAMARA PARA TELEFONIA CELULAR f——
RUR 263 CONSTRUCCION SITIO GUANACASTE, SAMARA PARA TELEFONIA CELULAR

COORDENADAS GEOGRAFICAS

j A s - — '1‘1 -
% LOTE ‘._- INDICE DE LAMBAS —
~ L~

RNz

Figura A.4 Formato actual de recoleccion de requerimientos para proyectos de construccion
de torres de celular (planos constructivos del proyecto)
Fuente: Insyte Costa Rica S.A.®
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A.8. Anexo 8

: Cronograma proyectos de construccion de torres de celular

1T 3 RN
ALK APSOT SPAUR WIS SR

PROYECTOS TORRE S D€ CELULAR:
ontimant s

AT
ATIFTACON U AMASLAL B8 4TS
20,2242 e PERNCE
SOLSCATEN Y FAMATA
STAI0 6 SONTARTS meeeass T sen

v concasre
ARLLIND T8 BTN AT
0.0 26 ¢

AEtaLacEN ) vanay
508 08 B3mc
SATEUASE ST A PR
W

Azcuamea
BT TGS
A TORAE 61w et semaen

=
|
.

grTzssans

Pk
Pece eom @2 oveer - ° Senmer sz S s prams .

Figura A.5 Cronograma para proyectos de construccion de torres de celular
Fuente: Insyte Costa Rica S.A.®
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A.9. Anexo 9: Presupuesto proyectos de construccion de torres de celular

Insyte Costa Rica S.A.
s =
| S |"‘°‘H‘l""":-m S | e e | W

Varta o be, e &

1
O C
Varia® £ oe b7 % 80 £ | ER—) =1 N | ) :
v-“_—u-’_ai!g & B | e = T S 73
) bk £ | R —) g | - A
Aarew MEECE ws L) > > s "o -
ﬁr T rl: o | : =
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Insyte Costa Rica S.A.
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Insyte Costa Rica S.A.
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Insyte Costa Rica S.A.

PAOYECTO: COMSTRUCCION DE TORRES O CELLLAR PROYECTO TIRO
PROPETANIC rs - Encison

o] [

Figura A.6 Formato de presupuesto para proyectos de construccién de torres de celular
Fuente: Insyte Costa Rica S.A.®
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A.10. Anexo 10: Orden de cambio proyectos de construccion torres de celular

L u-nmnmymwaumuumm
O pane 3¢ Cherte (CID. ENCHSON. €12 ) 08 MO0 Qo CICH LN 8 BN ACDVICION QU MO CUMDIRT CO% BB EXDACIITVIN 44 SPAITINT LegUr 38 macred)
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Registro afico con de las agregar en bitdcora por parte del Supervisor Claro (agregar
fodas las folos posibles)

Figura A.7 Formato orden de cambio para proyectos de construccion de torres de celular
Fuente: Insyte Costa Rica S.A.®
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A.11. Anexo 11: Plantilla de registro fotografico para tramites varios en
proyectos de construccion de torres de celular

—

ERICSSON NOMBRE DE LA ACTIVIDAD REGISTRADA
|INFORME FOTOGRAFICO OBRA CIVIL |
|Nombre de supervisor de AMX I I I
|Nombre de Supervisor de OC | XXXXX

Contrata de OC Insyte Costa Rica S.A.

|Nombre de Sitio | XXXXX
[coordenadas | [ 998sess;-ss0as083 |
|Anura de torre | I 60 m. |

SITIO:

Foto #1: Inicio de Excavacion de Cimiento Foto #2: Inicio de Excavacién de Cimiento
para Torre (252 m‘) para Torre (252 m’)

Foto #3: Replanteo Topografico de Lindero Foto #4: Marcacién Topografica y
y Determinacion de Niveles Determinacion de Niveles
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Foto #5: Marcacién Topografica y
Determinacién de Niveles

Foto #7: Marcacion Topografica y
Determinacién de Niveles

Foto #8: Replanteo Topografico de Lindero

Foto #9: Armadura Construida en Taller (58
unidades)

Foto #10: Detalle de Armadura Construida
en Taller (58 unidades)

de torres de celular
Fuente: Insyte Costa Rica S.A."
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A.12. Anexo 12: Plantilla de acta de entrega provisional de proyectos de
construccion de torres de celular

PROTOCOLO DE RECEPCION DE OBRA CIVIL

Fecha: 1D DEL SITIO:
Nombre del Sitio:
Ubicacién:
Contratista:
Supervisor CLARO:
Supervisor Contratista:
Marca de Torme: Tipo de torre
Alura {m) Velocidad {mph
|SISTEMA DE TIERRAS: Cariltad__ uvisad [ =] [ mo] [resuELTo]
56 ancueniran ubicados ks eiecirods segin planas 1 1 | I—
Utifza Catie 20 1 1 1
Humero de Cajas de Registro: 1 —— —
Guenta con acabado en Caias de Registro: 1 1 | I—
Lo wlectindos san de eobre 5 1 & — — —1
L profundidad @ lcs cables &3 ln establecidn en especiicacin 1 —1 —
El anil de I losa de equipes 5e sncusni sarectaments cerada 1 i — ]
Existen axcedentes de cabie 24 hacia losas 1 1 ]
Las sokdaduas Cadvel #5tan comactas 1 1 1
Lo registros o Bea fianen su respective shctrada —1 —1 —
Esla comectaments inslalads ba piating de aterrizaje 10x50x1em 1 1 1
Esta aterrizados los elementcs cel rack de tabiercs 1 1 —1
Exlste continudad en &l sistema de teras [anilos cemados )| 1 1 1
Esta la estructura dal rack: de tablarcs aterzaca 1 1 | —
Esti &l pendn alemizads an ambes lades al stema de liema 1 —1 1

Medicicnes de sistema de tiemas:

DESERVACIONES
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|COLUMNA DE ACOMETIDA ELECTRICA

[ s ]

g

|resuELTO|

Existe huberia para scomedtica de fbra dptica.

Las dimensicnes de la Columna de acometida comes, ala en planos 1 1 1
La altura dé |8 acometida esla confonms reglamentacitn 1 1 1
La tuberia es galvanizada. 1 1 1]
El didmiers de 1a tuberia estd seg 1 1 | —
Su encuentra eneryzada [a instalacian 1 1 1
El posts da la acomalida 56 ancusniia ceiocads comictaments 1 1 | —
El contadar se encuentra instalado a la aftura Compafiia dstribuidora. 1 1 1
Conlador Ha

Clase

Marca

La caja RH comeaponds & las medidis segin sxpechicasionss —1 | | —
= a4 —1 1 1
Cuenta la acometida eléctrica con registr de tera independiente 1 1 1
La varila de aterrizaje se encuenira consctada cormectamente: 1 1 |
La canalzacke y ol cabWade asta en busn e3tads ¥ 569 1 1 | —
Cuenta el main principsl con ol breaker 50 00 1 1 1

—1 1

Il A manea ol breaker

OBSERVACIONES:

[MURC PERIMETRAL

[si]

g

[resueLTo]

Las columnas extan ubicacss comectamente

Las cokennas #51an a plamng

—1

Lok acabados an L columnas gatan comesios

—

El Levartada de mur esta urifame

Los block estan dafisdos o agristados

La sisa entre block es comecta

Es advcuada la irstalackn dol sambre 56 seguridacd inclupende: ssladores, continuidid y analizacion predsta

Es ol alanibes 5o seguridad es de acers incxidable

La alura del muro & by comecta

Los munos estan impios y sin manchas

DESERVACIONES

Jopopppppg
1ppppppppg
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|LOSA PARA BTS

L]

g

|resuELTO|

Ubleaitn y o 12 load dstin o Rcusid @ plance

—

L loa parn TS 8 niel para elar o

1

Se tallo el bisel en las aristas de la losa

La textura de la supericie esta escobilada,

Estan instalades los ductos de 347 dismetm

5@ ancusniran anguindos ks dustes con alambes gahanizads

Se encuentran seliados los ductos

Ei cableads del tablers principal hacia losa BTS es e indicado (348 1#10)

La losa se encuentra liee de dafios y manchas de pimtura

10pppoppp
100p00ppQ

DESERVACIONES:

[Losa PaRA MG ¥ TM

]

|

[resuELTO]

Ubicacidn y ‘e 12 losa estin de acuerdo a plarcs

Dimersiones.

La losa se encuentra a nivel para evtar acumulacicn de agua

—

Se tailo ol bisel en las aristas oo 13 losa

—1

La texhora de la supericis asta con alads

Extin instalicks ks st de 2™ de dismsti comectiments

Se encuentran enguiadns los ductas con alambre gahanizado

Se encuentran debidamente seliadcs los ductos

El cableadc del tabler principal hacia losa es el ndicade

Ll &0 encusetra Ibee de dafios y manchas de pintura

pppppopt
1popppppn

OBSERVACIONES:
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IG ENERALES

[ s ]

g

|resuELTO|

Exista retuo de identifcacion del sitic

—

S aplice Perticida en el dea totel el sitio

1

E| regado de |a grava tiene un espesor de & oms. ¥ s de 34

Se realizd la limpleza intema y extema en &l sitic

B

1ppappap

Se colocaron efectores dobies de T5w en ol Sitic Cant

Alguns de ks refactionss 54 sncusntran an mal sstad

Acera peatoral acabadalzolo en sitics frente 3 calle) ]
Se presentaron los planos A5 BULT y Tome.

OBSERVACIONES:

|PORTON ] =1l | [ NO | [RESUELT\:\]
Las medidas del perian alas Dmensiones.

El porten cusnta con § bisagras de cartucho 8° Cant

EI porten tre pasadorss witicales y

con §u Tespeethe canal recibidr y astan instalacks en hoja contrana

1

El porton cusnta con fondo de pint

El acahada fnal def porton comesponde al cakar gris mate

Cuenta 8l porton con una L maxima de 17 en I parte de abajo

Existe candada de segundad tpo Yale

El porton cuenta con pasaconss por dertro.

Jbre el portdn hacia adentr y hasia fuera

Existe portacandados.

10pppooppg

10pppooppp

OESERVACIONES.
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" [CASETA DE TRANSMISION [s [ [wo] [resueLTo]
Link disniicrs do | casela comeaponden o lis sitabicdin on pance 1 1 | —
Lon acstass de | adecusdurants 1 —1 —1
S instait cansieta y rajila an piso da i casata 1 1 1
La Imerars comeaponden d la L 1 1 —1
La puertn de Ia cazata cusmin con las dmensicnes indicadss en plnos 1 1 | —
La pueria de |a cassta cuenta con tres (3) bisagres de carucha 1 1 | —
La pueria de |a casata cuenta con Chapa do 1uba y mgistro mubilock 1 1 | —

Ia casata segin codgos guandos 1 1 —1
Sn splcd pimtura a zocaioe de casetn segin codigos maueridos 1 1 | —
Sn apld mpermentifzants e in oea de i cosetn Merca 1 1 1
Li caneta cusnin son las bajadas de agun pudal en s exteder 1 1 1
Sn comatiyt mcarm sl ndr c bn conal —l — —1
El acabads Sl pise de la caseta comaspanda o b descrbs an sdpecifcacionis 1 1 1
56 apled o acabado Sugerda segin codgs an la pusda dé la sasets 1 —1 —1
Lis alturas de los instaliciones comuspordan & | planss 1 1 | —
Se cokoct mdector on o parte exterior, en gl techo do la coseta 1 1 1
CHSERVADONES
[INSTALACION DE CARGAS Y OBRAS ELECTRICAS [ =] [ o] [resueLTo]
MAROUE COM UMK X 51 ENISTE CASETA O TAELEROS DE INTERFERE [ Jeassma[ Jmewsmos[ ]
Los bubos HE parm ioiocalds pstan nstaiados comiciamants 1 1 1
Los shbcticos han sido rstalades Cant 13 220 1 1 | —
Cumple o cablends con Ios codigos de coioms soictados 1 1 —1
Gumple ol cablends con los requerimianics de calbre y aislamients 1 1 | —
LI rpurr— —1 —1 —1
Se instalneon i MEMA parm TD y Telcs Pansl 1 1 | —
En @l Tabkens de itin g6 inglaid & Cant 109 150 1 1 1
En #l Teshire du Distribucion 3u nstaiarn jos braskars selciitos sagin especifeacionss 1 1 1
Esta instalods ol suzraser ca Irasiartes, pers bablens de disbibucidn [ ebige 12-43-mab1-3-00kns) 1 1 1
Esta initalnds ul rach para los cantion du iy 1 —1 —1
Exta inssaindo of suprasar de trasiactes, paca luces da nmegaciin | codigs 120-1p-ssb3-2-00-bmm) 1 1 | — |
[— —_ —
Entin lin uriares del rack sell ifedn 1 | — 1
CBSERVADCNES.
SE RECERCIONA EL 5MO 1 1 | —
Fima & Supaniser CLARD:
Firma da Buganiser Eriecasn

Figura A.9 Formato entrega preliminar para proyectos de construccion de torres de celular
Fuente: Insyte Costa Rica S.A."
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APENDICES

Igualmente, se adjuntan los activos generados por el equipo técnico de proyecto y
que sirvieron para la realizacion adecuada del presente trabajo.
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Ap.1 Apéndice 1: Fotografias que ejemplifican las labores realizadas por la
empresa en los proyectos de construccion de torres para red celular

Figura Ap.1 Entrada a sitio de torre en Limén
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

Figura Ap.2 Caseta de equipos en sitio de torre en Limon
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Figura Ap.3 Panoramica interna de sitio de torre en Limén
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

Figura Ap.4 Colocacion de medidores de sitio de torre en Heredia
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Figura Ap.5 Panoramica externa de sitio de torre en Limoén
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

Figura Ap.6 Panoramica interna de sitio en Heredia
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.2 Apéndice 2:

Encuesta sobre el analisis de las herramientas de
administracion de proyectos existentes en la empresa

La presente es una encuesta destinada a identificar y tabular los principales

activos de administracion de proyectos que posee la empresa constructora Insyte

Costa Rica S.A.® mediante la plantilla propuesta en la tabla Ap.2.

Favor indicar los principales activos de administracion de proyectos que usted

considere que posee la empresa en cuestion, mediante Si, No o No Sabe (NS) e

indique a la derecha el numero de formato utilizado o su ubicacién para revision.

Tabla Ap.1 Encuesta para verificacion de los activos de AP existentes en la empresa

Form
ato

Ne

Pregunta

Si

No

NS

Indique

Gestién de la Integracién

Fl.

01

¢Tiene la empresa un Perfil del
Proyecto debidamente estructurado
(Project Charter)?

FP.

01

;Tiene la empresa un Plan de
Gestion del Proyecto debidamente
estructurado?

FE.

01

¢Existe en la empresa un Acta de
Aceptacion de Entregables?

FM.

01

¢ Existe en la empresa un formato
de Solicitud de Cambios?

Si la respuesta es afirmativa,
entonces:

FM.

02

¢ Existe en la empresa un formato
del Estado de las Ordenes de
Cambio?

FM.

03

¢.Se lleva registro de las Ordenes
de Cambio Aprobadas?

FC.

01

¢ Existe en la empresa un Acta de
Cierre de Proyectos?

FC.

02

¢Se  registra las  lecciones
aprendidas por medio de un
documento?

FC.

03

¢Existe en la empresa un formato
de Encuesta de Satisfaccion del
Cliente?
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. Se recoge los requerimientos de
los interesados por medio de un
documento?
FP 02 ¢ Existe _en la empresa una
) Declaracion del Alcance?
¢Al inicio del proyecto esta bien
definido el Alcance del mismo?
FP 03 ¢En la planificacion del proyecto se
) crea una EDT (WBS) del mismo?
¢(Existe en la empresa formatos
para verificaciéon y control del
alcance?
¢(Existe en la empresa formatos
FM. |04 para verificacion y control de los
entregables?
Gestion del Tiempo
FP 04 iExiste en la empresa un
) Cronograma de Linea Base?
¢Se controla el cronograma
mediante algun documento?
;.Se toma acciones correctivas
respecto al analisis realizado de los
tiempos?
Fp 05 JExiste en la empresa un
) Presupuesto de Linea Base?
.Se controla el presupuesto
mediante algun documento?
¢Se toma acciones correctivas
respecto al analisis realizado de los
costos?
FP 06 ¢Existe en la empresa un Plan de
’ Calidad para los proyectos?
¢Se asegura la calidad mediante
algun formato?
¢.Se controla la calidad mediante
algun formato?
. Se realiza inspecciones de calidad
documentadas?
Fp 07 ¢Existe en la empresa un Plan de
) Recursos Humanos?
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¢ Se administra el equipo de trabajo
mediante algun formato?

¢ Se desarrolla el equipo de trabajo
mediante alguna directriz o politica?

. Se controla el Plan de Recursos
Humanos mediante algin
documento?

¢Existe en la empresa un formato

Fl. 02 para reqistro de interesados?
¢ Al iniciar el proyecto se hace una
Fl. 03 reunion de presentacion  del
mismo?
FP 08 ¢Existe en la empresa un Plan de
) Comunicaciones?
FE 02 ¢ Existe en la empresa un Acta de

Reunion?

.Se lleva control de pendientes en
el proyecto?

¢Se registran en algun formato las
expectativas de interesados?

FM

FP.

05

09

¢ Existe en la empresa un formato
ara Reporte de Seguimiento?

¢Existe en la empresa un Plan de
Administracion y Respuesta a los
Riesgos?

FP.

10

. Se da seguimiento y control a los
riesgos mediante algun formato?

¢ Existe en la empresa un Plan de
Adquisiciones?

¢ Se recibe ofertas por parte de los
proveedores?

¢,Se adjudica los oferentes?

¢Se administra las adquisiciones y
los contratos?

FC.

FP.

04

11

¢Existe en la empresa un Acta de
Cierre de Contratos?

¢Se genera para los proyectos un
Plan de Gestion Ambiental?

¢Se da seguimiento y control al
PGA del proyecto mediante algun
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formato?

¢ Se genera para los proyectos un
12 Plan de Seguridad y Salud
Ocupacional?

¢Se da seguimiento y control a los
planes de seguridad y salud
ocupacional mediante algun
formato?

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

Muchisimas gracias por su valiosa ayuda.
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Ap.3 Apéndice 3: EDT del Proyecto de Graduacion

o

Elaboracion de Guia
Mt
I I [ ]
Elabor acion de. Elabos acicn de + '
. s e hemamentas herramentas.
o o - - n .
Guia de Estudios e Disesio y Trimite fase de fase de Puesta en
Pretminares e Pormmnon Constnuecidn Civil y Marchs
Montage de Equipos
hermamwentas de Pemamientas de Elaboracion hemamenta de
nicss ei heeranientas o incic
inicio
heetampenta e Pars et de Elabxeacion et araain de
Elaboraerin Elabaracsin
herramventas de Pemamientas de
“control “ontrol
Flaboracior Flabaracan
hermamuentas de emamentas de
Cisrre civere

Figura Ap.7 EDT Proyecto de Graduacién Guia Metodolégica Insyte Costa Rica S.A."
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.4 Apéndice 4: PLANTILLA - I11-F01

INSYTE COSTA RICA S.A.

PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO>
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE>
OBJETO : 11-F01 PERFIL DE PROYECTO
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO>
FECHA DE INCIO PREVISTA : <FECHA DE INICIO PREVISTA>
FINALIZACION PREVISTA : <FECHA DE TERMINACION PREVISTA>
COSTO PREVISTO : <$.00 COSTO PREVISTO>
FECHA : <FECHA DEL DOCUMENTO>

DESCRIPCION DEL PROYECTO:

OBJETIVO DEL PROYECTO

ENTREGABLES PRINCIPALES:

PRODUCTOS INTERMEDIOS:

SUPUESTOS:

<DESCRIBIR PRODUCTOS ENTREGABLES O ASPECTCS QUE NO SE MENCIONAN EN NINGUN
DOCUMENTO FORMAL PERO QUE ESTAN IMPLICITOS Y FORMAN PARTE DEL ALCANCE>

EXCLUSIONES:

<DESCRIBIR PRODUCTOS O ASPECTOS QUE NO SE MENCIONAN EN NINGUN DOCUMENTO FORMAL|
PERO QUE ESTAN IMPLICITOS Y NO FORMAN PARTE DEL ALCANCE>

RIESGOS:

INVOLUCRADOS:

ANEXOS:
<ADJUNTAR CRONOGRAMA Y ADJUNTAR PRESUPUESTO> |

FRMAS DE APROBACION

POREL PATROCNADOR POREL CLENTE PORINSYTE COSTARCA SA

NOMBRE NOMBRE NOMBRE
CARGO CARGO CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.8 Plantilla 11-FO1 Perfil de Proyecto
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.5 Apéndice 5: PLANTILLA - P1-F01

P1-FO1 EDT <Nombre
de Proyecto>

1.Estudios 2.Diseio y Tramite

3.Construccion y | 4.Puesta en Marcha I
Montaje

Preliminares de Permisos

|| 1.1Estudio de
Suelos

1.2 Estudio de
—  Resistividad
Eléctrica del Suelo

|| 1.3 Estudio
Topografico

— 1.4 Otros I

Figura Ap.9 Plantilla P1-FO1 EDT <Nombre de Proyecto>
Fuente: Elaboracién propia del grupo técnico
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Ap.6 Apéndice 6: PLANTILLA - P1-F04

INSYTE COSTA RICA S.A.
PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO>
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLENTE>
OBJETO : P1-F04 MATRIZ DE RESPONSABILIDADES
GERENTE DE PROYECTO - =HNOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=
FECHA - <FECHA DE ELABORACION=
DESCRIPCION DE LA FECHA DE

Mo ACTIVIDAD O HITO RESPONSABLE SEGUIMIENTO FECHA LIMITE OBSERVACIONES
1
2
3
4
5
&
7
8
a
10
11
12
13
14
15
OBSERVACIONES:

FRMAS DE APROBACION

POR EL PATROC HADOR: FOR EL CLENTE: POR IMSYTE COSTA RICA 54

NOMERE: MOMERE: NOMBRE:

CARGO CARGD CARGD GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.10 Plantilla P1-F04 Matriz de Responsabilidades
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.7 Apéndice 7: PLANTILLA - P1-F05

INSYTE COSTA RICA S.A.

PROYECTO : <=NOMERE DEL PROYECTO=
CLIENTE : <NOMERE DEL CLIENTE=
OBJETO : P1-F05 ACTA DE REUNION
GERENTE DE PROYECTO : =NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=

FECHA: LUGAR:

ASISTENTES:

ASUNTOS PENDIENTES REUNION ANTERIOR:

1
2
3
4
5
ACUERDOS:
1 DESCRIPCION RESPONSABLE FECHA LIMITE
2
3
4
5
OBSERVACIONES:
FRMAS DE APROBACION:
POR EL PATROCHADGR: POR EL CLENTE: POR NSYTE COSTA RICA SA.
NOMBRE NOMBRE: NOMBRE.
CARGO: CARGE CARGO: GERENTE DE PROVECTO

Figura Ap.11 Plantilla P1-FO5 Acta de Reunién
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.8 Apéndice 8: PLANTILLA - C1-F01

INSYTE COSTA RICA S.A.

PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO=>
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE=
OBJETO : C1-F01 ACTA DE CIERRE
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO>
FECHA ' <FECHA DE DOCUMENTO=
MONTO DEL CONTRATO : <$,00 MONTO DEL CONTRATO=

RESULTADO FINAL COSTO & TIEMPO:

PREVISTO REAL COMENTARIOS
COSTO $ $
FECHA DE
FINALIZACION dd-mm-aa dd-mm-aa

DESCRIPCION GENERAL DE LOS HECHOS MAS SIGNIFICATIVOS:
<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LOS HECHOS RELEVANTES OCURRIDOS DURANTE EL
PROYECTO O FASE QUE ACABA DE TERMINAR>

CAMBIOS EN EL ALCANCE:
<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LOS CAMBIOS QUE HUBO Y SUS IMPLICACIONES EN
CUANTO A COSTO Y TIEMPO PARA EL PROYECTO O FASE QUE ACABA DE TERMINAR=

CAMBIOS A LA CALIDAD DEL PRODUCTO:
=DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LOS CAMBIOS A LA CALIDAD DEL PRODUCTO FINAL DE
ESTA FASE O PROYECTO=

DIFICULTADES:

<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LAS DIFERENTES DIFICULTADES QUE SE
PRESENTARON Y COMO FUERON RESUELTAS DURANTE EL PROYECTO O FASE QUE
ACABA DE TERMINAR=>

RELACIONES Y COMUNICACIONES:

=DESCRIBIR DE FORMA GENERAL COMO FUE EL MANEJO DE LAS RELACIONES CON EL
CLIENTE, PROVEEDORES, SUBCONTRATISTAS, Y DEMAS INTERESADOS, INDICANDO LAS
FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE INSYTE COSTA RICA EN ESTE ASPECTO PARA ESTA
FASE O PROYECTO QUE ACABA DE TERMINAR=

ACCIONES O RECOMENDACIONES PARA FUTUROS PROYECTOS:

<RECOMENDAR ACCIONES A TOMAR, PARA FUTUROS PROYECTOS A FIN DE MEJORAR LA
GESTION GLOBAL DE LOS MISMOS (COMENTARIO ABIERTO PARA CUALQUIER AREA DE
CONOCIMIENTO)=>

FRMAS DE APROBACION:

POREL PATRCCNADCR PORELCLENTE PORNSYTE COSTARICASA
NOMBRE NOMBRE NOMBRE.
CARGO CARGO CARGO GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.12 Plantilla C1-F01 Acta de Cierre
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.9 Apéndice 9: PLANTILLA - 12-F01

INSYTE COSTA RICA S.A.

PROYECTO : <NOMBERE DEL PROYECTO=
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE>
OBJETO : 12-F01 PERFIL DE PROYECTO
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO>
FECHA DE INCIO PREVISTA : <FECHA DE INICIO PREVISTA>
FINALIZACION PREVISTA : <FECHA DE TERMINACION PREVISTA>
COSTO PREVISTO : <5.00 COSTO PREVISTO>
FECHA : <FECHA DEL DOCUMENTO=

DESCRIPCION DEL PROYECTO:

OBJETIVO DEL PROYECTO

ENTREGABLES PRINCIPALES:

PRODUCTOS INTERMEDIOS:

SUPUESTOS:

<DESCRI PRODUCTOS ENTREGABLES O ASPECTOS QUE NO SE MENCIONAN EN NINGUN
DOCUMENTC FORMAL PERO QUE ESTAN IMPLICITOS ¥ FORMAN PARTE DEL ALCANCE=>

EXCLUSIONES:
<DESCRIBIR PRODUCTCS O ASPECTOS QUE NO SE MENCIONAN EN NINGUN DOCUMENTO

FORMAL 0 QUE ESTAN IMPLICITOS ¥ NO FORMAN PARTE DEL ALCANCE=
RIESGOS:

INVOLUCRADOS:

ANEXOS:

<ADJUNTAR CRONOGRAMA Y ADJUNTAR PRESUPUESTO=

FRMAS DE APROBACION

POR EL PATROCMADOR POREL CLENTE PORNSYTE COSTA RCASA
NOMBRE NOMBRE. NOMBRE

CARGO CARGOD CARGO GERENTE DE PROYECTD

Figura Ap.13 Plantilla 12-F01 Perfil de Proyecto
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.10 Apéndice 10: PLANTILLA - 12-F02

INSYTE COSTA RICA S.A.
PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO=
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE=>
OBJETO : 12-F02 REGISTRO DE INTERESADOS
GERENTE DE PROYECTO : =NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=
FECHA :=FECHA DE ELABORACION=
EMPRESA O

No NOMBRE INSTITUGION CARGO TELEFONO  E-MAIL
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
OBSERVACIONES:

FIRMAS DE APROBACKIN:

POR EL PATROCINADOR: POR EL CLEENTE: POR NSYTE COSTA RICA S.A

MNOMBRE: NOMBRE: NOMBRE:

CARGC: CARGO: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.14 Plantilla 12-F02 Registro de Interesados

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.11 Apéndice 11: PLANTILLA - P2-F01

Rev: 01 |

INSYTE COSTA RICA S.A.

PROYECTO : <NOMERE DEL PROYECTO=
CLIENTE : =NOMBRE DEL CLIENTE=
OBJETO : P2-F01 DECLARACION DEL ALCANCE
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=
FECHA : <FECHA DE ELABORACION=

DESCRIPCION DEL ALCANCE:

ENTREGABLES:

CRITERIOS DE ACEPTACION:
<DECLARAR EN ESTE ESPACIO CUALES SON LOS CRITERIOS FUADOS POR EL CLIEENTE
PARA ACEPTACION DE LOS ENTREGABLES DEL PROYECTO ¥ DEL PRODUCTO=

INCLUSIONES:
<=AMPLIAR LA DECLARACION DEL ALCANCE DEJANDO CLARIDAD DE LO QUE si INCLUYE
EL MISMO=

EXCLUSIONES:
=AMPLIAR LA DECLARACION DEL ALCANCE DEJANDO CLARIDAD DE LO QUE NO INCLUYE
EL MISMO=

LIMITACIONES:
<=AMPLIAR LA DECLARACION DEJANDO CLARIDAD HASTA DONDE SE LIMITA EL ALCANCE=>

FRMAS DE APROBACION:

POR EL PATROCINADOR: POR EL CLIENTE: PORINSYTE COSTA RICA 5.4,
NOMERE NOMERE NOMBRE
CARGO: CARGD: CARGC: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.15 Plantilla P2-FO1 Declaracion del Alcance
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.12 Apéndice 12: PLANTILLA - P2-F02

P2-F02 EDT
<Nombre de
Proyecto>

1.Estudios
Preliminares

2.Disefio y Tramite
de Permisos

3.Construccion y
Montaje

I ‘ 4. Puesta en Marcha I

l

2.1 Diseno

2.1.1 Diseno
Estructura de Torre

2.1.2 Diseno
Cimiento de Torre

2.1.3 Disefio de

2.1.4 Diseno
Eléctrico

Il

Tapia

2.1.5 Diseno de
Puesta a Tierra

2.2 Tramite de

Permisos

2.2.1 Permiso
SETENA

—| 2.2.2 Permiso CFIA I

|| 2.2.3 Permiso
Municipalidad

2.2.4 Permiso Otras
Instituciones

Figura Ap.16 Plantilla P2-FO2 EDT <Nombre de Proyecto=
Fuente: Elaboracién propia del grupo técnico
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Ap.13 Apéndice 13: PLANTILLA - P2-F03

[] ) 08 area ! Duracion I Comienzd n

' P2-F03 Cronograma <Nombre de Proyecto> 1dia?  mar 010512 mar 0105/12
E& 1 Estudios Preliminares Tdia  mar010542  mar 010542
BE 2 Diseioy Tramite de Permisos fdia  mar01/0512  mar 010512
EB 24 Diseiio 1dia?  mar010512  mar 0110512
T 211 Disefio Estructura de Torre 1dia?  mar010542  mar 01/05/12
"¥ | 212 Disefo Cimiento de Torre 1dia?  mar010542  mar 01/05/12
] 213 Disefiode Tapia 1dia?  mar010512  mar 010512
T 214 Disefio Eléctrico 1dia?  mar010512  mar 01/05/12
¥ 215  Disefiode Puestaa Tiema 1dia?  mar010512  mar 0110512
| 22 Tramite de Permisos 1dia?  mar010512  mar 0110512
T 224 Permiso SETENA 1dia?  mar0105/12  mar 010512

7 222 PemmisoCFIA 1dia?  mar010512  mar 01/05/12
7| 223 Permiso Municipalidad 1dia?  mar010512  mar 01005/12
7" 224 Pemiso Otras Insttuciones 1dia?  mar010512  mar 0110512
| 3 Construccion y Montaje 1dia?  mar010512  mar 010512
3] 4 Puesta en Marcha 1dia?  mar010512  mar 01/0512,

Figura Ap.17 Plantilla P2-FO3 Cronograma <Nombre de Proyecto>

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.14 Apéndice 14: PLANTILLA — P2-F07

INSYTE COSTA RICA S.A.
PROYECTO : =NOMERE DEL PROYECTO=
CLIENTE : =MNOMBRE DEL CLIENTE=
OBJETO : P2-FO7 ACTA DE REUNION
GERENTE DE PROYECTO : =NOMERE DEL GERENTE DE PROYECTO=
FECHA: LUGAR:
ASISTENTES:
ASUNTOS PENDIENTES REUNION ANTERIOR:
1
2
3
4
5
ACUERDOS:
4 DESCRIPCION RESPONSABLE FECHA LIMITE
2
3
4
5
OBSERVACIONES:
FRMAS DE APROBACION.
POR EL PATROCHADOR POR EL CLENTE POR NSYTE COSTARICA SA
NOMBERE TNGMERE: TCMBRE
CARGO: CARGO: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.18 Plantilla P2-FO7 Acta de Reunién
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.15 Apéndice 15: PROCEDIMIENTO - S2-F02

INSYTE COSTA RICA S.A.

PROYECTO : =NOMBRE DEL PROYECTO:=
CLIENTE : <NOMERE DEL CLIENTE=
OBJETO : 52-F02 INFORME SEMANAL DE AVANCE
GERENTE DE PROYECTO : <NOMERE DEL GERENTE DE PROYECTO=
FECHA DE CORTE : <FECHA DE CORTE DEL INFORME=
FINALIZACION PREVISTA : <FECHA DE TERMINACION PREVISTA=>
PRESUPUESTO PREVISTO : <$.00 PRESUPUESTO PREVISTO=

1. REPORTE DE AVANCE REAL
=IMDICAR ¥ COMENTAR EL AVANCE REAL ALCANZADO A LA FECHA DE CORTE, VERSUS EL AVAMNCE
PROGRAMADO=

2. REPORTE DE COSTO
<INDICAR ¥ COMENTAR EL COSTO REAL ALCANADO A LA FECHA VERSUS EL PRESUPLUESTO
FPREVISTO DE EJECUCION=

3. COMENTARIOS AL COSTO VS EL AVANCE
<INDICAR Y COMENTAR EL COSTO REAL ALCANZADO A LA FECHA VERSUS EL AVANCE REAL=>

4. ANALISIS DE LAS DESVIACIONES EN COSTO Y TIEMFPO
=CAUSAS, CAMBIOS SOLICITADOS POR EL CLIEENTE, CAMBIOS NO IMPUTABLES AL CLIEENTE,
MEDIDAS CORRECTNWAS ¥ OPORTUNIDADES DE MEJORA>

5. COMENTARIOS SOBRE LA GESTION AMBIENTAL
=IMCLUIR COMERNTARIOS RELACIONADOS COM LA ACTUALIZACION DEL PLAN, ACTWIDADES=>

6. COMENTARIOS SOBRE SEGURIDAD ¥ SALUD OCUPACIONAL
<INCLUIR COMENTARIOS RELACIONADOS CON LA ACTUALIZACION DEL PLAN, ACTNVIDADES=>

7. COMENTARIOS SOBRE RIESGOS POTENCIALES Y ACCIONES A TOMAR
=IMCLUIR COMERNTARIOS RELACIONADOS COMLOS RIESGOS, CAUSAS, POSIELES COMSECUEMNCIAS,
ACTUALIFACION DEL PLAN, ACCIOMES DE CONTINGENC 1A=

8. ADQUISICIONES
<INCLUIR COMENTARIOS RELACIONADOS CON LAS ADQUISICIONES, LOS SUBCONTRATOS=

FRMAS DE APROBACKIN:

POR EL PATROCINADOR: POREL CLENTE: POR MSYTE COSTA RICA S 4
ROMBRE MOMERE: NOMBRE

CARGO CARGO CARGO GERENTE DE PROVECTO

Figura Ap.19 Plantilla S2-F02 Informe Semanal de Avance
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.16 Apéndice 16: PLANTILLA - C2-F01

INSYTE COSTA RICA S.A.

PROYECTO : =NOMBRE DEL PROYECTO=>
CLIENTE : =NOMBRE DEL CLIENTE=
OBJETO : C2-FO1 ACTA DE CIERRE
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=>
FECHA : <FECHA DE DOCUMENTO=
MONTO DEL CONTRATO : <$,00 MONTO DEL CONTRATO=>

RESULTADO FINAL COSTO & TIEMPO:

PREVISTO REAL COMENTARIOS
cosTO s s
FECHA DE
FINALIZACION dd-mm-aa dd-mm-aa

DESCRIPCION GENERAL DE LOS HECHOS MAS SIGNIFICATIVOS:
<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LOS HECHOS RELEVANTES OCURRIDOS DURANTE EL
PROYECTO O FASE QUE ACABA DE TERMINAR>

CAMBIOS EN EL ALCANCE:
<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LOS CAMBIOS QUE HUBO Y SUS IMPLICACIONES EN
CUANTO A COSTO Y TIEMPO PARA EL PROYECTO O FASE QUE ACABA DE TERMINAR>

CAMBIOS A LA CALIDAD DEL PRODUCTO:
<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LOS CAMBIOS A LA CALIDAD DEL PRODUCTO FINAL DE
ESTA FASE O PROYECTO=

DIFICULTADES:

<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LAS DIFERENTES DIFICULTADES QUE SE
PRESENTARON Y COMO FUERON RESUELTAS DURANTE EL PROYECTO O FASE QUE
ACABA DE TERMINAR>

RELACIONES Y COMUNICACIONES:

<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL COMO FUE EL MANEJO DE LAS RELACIONES CON EL
CLIENTE, PROVEEDORES, SUBCONTRATISTAS, Y DEMAS INTERESADOS, INDICANDO LAS
FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE INSYTE COSTA RICA EN ESTE ASPECTO PARA ESTA
FASE O PROYECTO QUE ACABA DE TERMINAR=

ACCIONES O RECOMENDACIONES PARA FUTUROS PROYECTOS:

<RECOMENDAR ACCIONES A TOMAR, PARA FUTUROS PROYECTOS A FIN DE MEJORAR LA
GESTION GLOBAL DE LOS MISMOS (COMENTARIO ABIERTO PARA CUALQUIER AREA DE
CONOCIMIENTO)=

FIRMAS DE APRCBACION

POR EL PATRCCINADOR: POREL CLENTE. POR INSYTE COSTARICA S A,
NOMBRE: NOMBRE NOMBRE

CARGO: CARGO:. CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.20 Plantilla C2-F01 Acta de Cierre
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.17 Apéndice 17: PLANTILLA - C2-F02

INSYTE COSTA RICA S.A.

PROYECTO

CLIENTE

OBJETO :

‘GERENTE DE PROYECTO
FECHA

PROVEEDOR

MONTO CONTRATADO

DESCRIPCION DEL BEIEN O SERVICIO:

: =NOMBRE DEL PROYECTO=
:<NOMBRE DEL CLIENTE=>

:=NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=
:<FECHA DE DOCUMENTO=

:=NOMBRE DEL PROVEEDOR O SUBCONTRATISTA>
:=%,00 MONTO DEL SUMINISTRO=

C2-F02 ACTADE CIERRE DE SUBCONTRATOS

<DESCRIBIR LOS ALCANCES DEL BIEN O

SERVICIO CONTRATADO=

CUMPLMIENTO:
Fecha dtlEnlnnga Fecha de Entrega Comentarios
Prevista Real
COosTOo:
Costo Previsto Costo Real Comentarios
CALIDAD:

=COMENTARIOS A LA CALIDAD FINA

SUBCONTRATISTA O PFROVEEDOR., CON RESFECTO A LA OFERTADA =

L DEL BIEN O SERVICIO PRESTADO POR EL

OBSERVACIONES:

FIRMAS DE APROBACION

POR EL PATROCINADOR:

NOMBRE:
CARGO:

POR EL CLENTE POR INSYTE COSTA RICA 5 A.
NOMBRE: NOMBRE:
CARGOD: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.21 Plantilla C2-F02 Acta de Cierre de Subcontratos
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

Notas sin archivar pagina 226

212



Ap.18 Apéndice 18: PLANTILLA - I3-F01

INSYTE COSTA RICA §.A.

PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO=>
CLIENTE - <NOMBRE DEL CLENTE=
OBJETO : 13-F01 PERFIL DE PROYECTO
GERENTE DE PROYECTO - <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=
FECHA DE INCIO PREVISTA - <FECHA DE INKZICO PREVISTA>
FINALIZACION PREVISTA - <FECHA DE TERMMACION PREVISTA=
COSTOPREVISTO - <500 COSTO PREVISTO>
FECHA - <FECHA DEL DOCUMENTO=

DESCRIPCION DEL PROYECTO:

OBJETIVO DEL PROYECTO

ENTREGABLES PRINCIPALES:

PRODUCTOS INTERMEDIOS:

SUPUESTOS:

<DESCREBIR PRODUCTOS ENTREGABLES O ASPECTOS QUE NO SE MENCIONAN EN
MNINGUN DOCUMENTO FORMAL PERO QUE ESTAN IMPLICITOS Y FORMAMN PARTE DEL
ALCANCE=>

EXCLUSIONES:
=DESCREIR PRODUCTOS O ASPECTOS QUE NO SE MENCIONAN EN NINGLIN DOCUMENTO)
FORMAL PERO QUE ESTAN IMPLICITOS ¥ MO FORMAN PARTE DEL ALCANCE=

RIESGOS:

INVOLUCRADOS:

ANEXOS:
|<ADJUNTAR CRONOGRAMA Y ADJUNTAR PRESUPUESTO= ‘

FRMAS DE APROBACION

POREL PATROCHADOR. FOREL CLENTE: PORNSYIE COSTARICASA
NOMERE NOMERE NOMBRE

ARG CARGD: CARG(: GERENTE DE PROVECTD

Figura Ap.22 Plantilla 13-FO1 Perfil de Proyecto
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.19 Apéndice 19: PLANTILLA - I3-F02

INSYTE COSTA RICA §.A.
PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO=
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE=>
OBJETO : I3-F02 REGISTRO DE INTERESADOS
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=>
FECHA : <FECHA DE ELABORACION=
EMPRESA O

No| NOMBRE INSTITUGION CARGO TELEFONO E-MAIL
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
OBSERVACIONES:

FIRMAS DE APROBACION

POREL PATROCINADOR: POREL CLENTE: PORMNSYTE COSTARICA S A

NOMERE NOWERE: NOMERE

CARGO: CARGO: CARGC: GERENTE DE PROVECTO

Figura Ap.23 Plantilla I13-F02 Registro de Interesados
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
214

Notas sin archivar pagina 228



Ap.20 Apéndice 20: PLANTILLA - 13-F02.1

INSYTE COSTA RICA S.A.
PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO>
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE>
OBJETO : 13-F02.1 MATRIZ INTERES - PODER
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=>
FECHA :<FECHA DE ELABORACION=

10

9

8

7

w

6

5

4

3

2

1

1] 2| 3] 4] 5] 6 8| 9[10
INTERES
NOMBRE INICIALES PODER INTERES
FIRMAS DE APROBACION:
POREL PATROCNADOR: POREL CLIENTE: PORNSYTE COSTARICASA.
NOMERE NOMBRE NOMBRE .
CARGO: CARGD: CARGO: GERENTE DE PROYECTO
Figura Ap.24 Planilla 13-F02.1 Matriz Interés vs. Poder
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.21 Apéndice 21: PLANTILLA - P3-F01

Rew: 01

INSYTE COSTA RICA S.A.

PROYECTO : =NOMERE DEL FROYECTO=
CLIENTE : =MNOMBRE DEL CLIENTE=
OBJETO : P3-F01 PLAN DE GESTION DE PROYECTO
GERENTE DE PROYECTO : =NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=
FECHA : <FECHA DE ELABORACION=

PLAN SUEBSIDIARIO O FECHA
HERRAMIENTA DE R':L ULTIMA RE:S‘(I')LT:S:LE OBSERVACIONES
GESTION © | ACTUALIZ

P3-FO2 DECLARACION DE
ALCANCE

P3-FO3 EDT <NONMBRE DE
PROYECTO:=

P3-F0d4 CROMNOGRAMA
=MNOMBRE DE PROYECTO=
P3-FO5 PRESUFPUESTO DE
EJECUCION

P3-F01 PLAM DE CALIDAD

P3-FO7 PROCEDIMIENTO
TECNICO =MOMBRE DE LA
ACTMDAD=

F3-F02 PLAM DE RECURSOS
HUMANOS

P3-FO8 MATRIZ DE
RESPOMNSABILIDADES

P3-P0O3 PLAN DE
COMUNICACIONES

P3-FO4 AMALISIS
CUALITATVG DE RIESGOS
P3-POS PLAN DE
ADQUISICIONES

P3-PO6 PLAN DE GESTION
ANBIENTAL

P3-F13 MATRIZ DEL PGA DEL
PROYECTO

FP3-FO7 PLAM DE SEGURIDAD
INDUSTRIAL ¥ SALUD

OCUPACIONAL
FIRMAS DE APROBAC KON
POR EL PATROCMNADOR: FOR EL CLENTE: FOR MSYTE COSTA RICA 5.4
HOMERE: NCRERE NOMERE
CARGOD: CARGD: CARGO: GERENTE DE PROVECTO

Figura Ap.25 Plantillas P3-F01 Plan de Gestién de Proyecto
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.22 Apéndice 22: PLANTILLA - P3-F02

Rev: 01

INSYTE COSTA RICA §.A.

PROYECTO : <NOMBRE DEL FROYECTO=
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE=>
OBJETO : P3-F02 DECLARACION DEL ALCANCE
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=
FECHA : <FECHA DE ELABORACION=

DESCRIPCION DEL ALCANCE:

ENTREGABLES:

CRITERIOS DE ACEPTACION:
<DECLARAR EN ESTE ESPACIO CUALES SON LOS CRITERIOS FWUADOS POR EL CLIENTE
PARA ACEPTACION DE LOS ENTREGABLES DEL PROYECTO YDEL PRODUCTO=

INCLUSIONES:
<AMPLIAR LA DECLARACION DEL ALCANCE DEJANDO CLARIDAD DE LO QUE SI INCLUYE
EL MIEMO=

EXCLUSIONES:
<AMPLIAR LA DECLARACION DEL ALCANCE DEJANDO CLARIDAD DE LO QUE NO INCLUYE
EL MISMO=>

LIMITACIONES:
<AMPLIAR LA DECLARACION DEJANDO CLARIDAD HASTA DONDE SE LIMITA EL ALCANCE>

FIRMAS DE APROBACION:

POR EL PATROCCINADOR: POREL CLENTE POR NSYTE COSTARICA SA
NOMERE NOMERE NOMERE
CARGO: CARGO: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.26 Plantilla P3-F02 Declaracion de Alcance
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

217

Notas sin archivar pagina 231



Ap.23 Apéndice 23: PLANTILLA - P3-F03

P3.FO3EDT
<Nombre de
Proyecto>

1

1.Estudios 2.Diseno y Tramite 3.Construccion y 4. Puesta en Marcha I
de Montaje
1

Electr.

3.1.1 Procura 3.2.1 Obras L' 3.4.1 Limpleza Final I
Exteriores 3.3.1 Sistema
Eléctrico General

3.1.2 Transporte de
Materiales y Equipos

[ [ I [
31 MM.\:&OMQJ [ 3.2 Obra Civil I | 3.3 Obra I I 3.4 Obras de Chlli. (?.5 Obra no

3.2.1.1 Ubicacion de
Lote y Levantamiento 3.3.1.1 Sistema
Topografico Eléctrico

3.21.2 Limpieza y
Desmonte
3.2.2 Subestructura

3.2.2.1 Cimentacion
Pedestal torre

3.2.2.2 Cimentacién
Corrida de Tapia

3.3.1.2 Sistema de
Puesta a Tierra

3.3.1.3 Sistema de
Fibra Optica

3.3.2 Sistema
Mecanico General
3.3.2.1 Sistema de
Alre Acondicionado
3.2.3 Super
Estructura &

L] 3.3.2.2 Sistema
Cerramiento Pot

(L

able
Exterior
3.2.3.1 Soporte Phuviel
Estructural

3.2.3.1.1 Estructura
Primaria Tapia
Perimetral

3.2.3.1.2 Contrapisos
Losas y Aceras

3.2.3.2 Cerramientos
Exteriores

3.2.3.2.1 Acabado
con Alambre Navaja

3.2.3.2.2 Portones
de Acceso
Exteriores

3.2.3.3.1 Montaje
Estructura de Torre

Figura Ap.27 Plantilla P3-FO3 EDT <Nombre del Proyecto>
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.24 Apéndice 24: PLANTILLA - P3-F04

3 Ml s Rl Mg s R ——

T FIFO4C Nombre de Proyecto> Td@?  mar010N12  mar O1/08/12 .
BB 1 Estudios Preliminares 1dia  mar 010512  mar 01/05/12] —
B 2 Diseio y Tramite de Permisos 1dia  mar010512  mar 01/05/12] [—
| 3 Construccion y Montaje 1da?  mar010512  mar 01/05/12 P—
B Y] Adquisiciones 1dia?  mar 010512  mar 01/05/12) Pu—
| aid Procura 1da?  mar010512  mar 010512 —
B4 a2 Transporte de Matenales y Equipo 1da? mar 010512  mar 01/05/12 -_—
B 32 Obea Civil 1dia?  mar010512  mar 01/05/12 —
71 321 Obras Exteriores 1dia?  mar 010542  mar 01/05/12 —
™ 23211 L on de Lote y L Topog 1dia? mar010512  mar01/05/12) —
M 3212 Limpieza y Desmonte 1dia?  mar010512  mar01/05/12 —
= 322 Subestructura 1dia?  mar01/0512  mar 01/05/12 —
™ 3221 Cimentacion Pedestal Tome Td@?  mar010512  mar01/08/12 [=
| 3222 Cimentacdn Comida de Tapa Td@?  mar010512  mar01/05/12 [Sm—
™ 323 Superestructura y Cerramiento Exterior  1dia?  mar 010512  mar 01/05/12) om—
w3231 Soporte Estructural 1dia?  mar010512  mar 01/05/12 —
7132311 Pnmana Tapia Pi | 1 dia? mar 010512  mar 0105/12 e
132312 Contrapisos Losas y Aceras 1da?  mar010512  mar01/05/12 —
"] 3232 Cerramientos Exteriores 1dia?  mar 010512  mar 01/05/12 S—

Figura Ap.28 Plantilla P3-F04 Cronograma <Nombre del Proyecto>
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.25 Apéndice 25: PLANTILLA - P3-F05

INSYTE COSTA RICA 8.1

PROYECTO : <NOWBAE DEL PAOYECTOS
ELENTE : <NOWESAE DEL CLENTE
GBJETO : F1F0S PRESUPLIESTO DE EJECUCIN
GERENTE DE PROYECTD  © <NOWESE DEL GERENTE DE FAOVECTD:
FECHADEINCIO | <PECHA DE MGG

AL “FECHA DE
| FRECIC UNITARG 1] TOTAL FOR CATEGORIA |
DESCRIPCIGN OF PARTEIAS CANTIAD | UKD, | % | TOTAL ToTAL
[ war | mo [ sus || wrn [ wme [ se |
314 Procura
I o) 5 - 5 H
1 o) s - 15 B
1 ol s 13 I3
BLETOTAL
312
T olls - Is - Is
1 o) s - |3 - s
1 FIY 13 13
BLBTOTAL

(= o | | | |
3314
| ol 5 I s
I o) s s I=
1 ol s s I3
SLE-TOTAL |
3302 Limpieza y desmonie
I o) s -~ s I=
I o) % BN [s
1 2l s - 13 I3
BUB-TOTAL
I oanas extemones| [3 =0 - Is - [s -

Figura Ap.29 Plantilla P3-F05 Presupuesto de Ejecucion <Nombre del Proyecto=>
Fuente: Insyte Costa Rica S.A.” con adaptaciones del grupo técnico
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Ap.26 Apéndice 26: PROCEDIMIENTO - P3-P01

INSYTE COSTA RICA S.A.

FECHA : <FECHA DE REALIZACION DEL DOCUMENTO>
PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO>
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE>
OBJETO : P3-P01 PLAN DE CALIDAD
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO>

DATOS GENERALES:

<En este punto se definira quién es el responsable de la emision del plan, a quién se reporta y las normas
en que esta basado. También debera incluirse la identificacion del producto y la ubicacion del sitio de
construccion>

ALCANCE Y DESCRIPCION:

<Se definira claramente el alcance de competencia del plan, sus exclusiones y excepciones si las hubiera.
La descripcion del proyecto y construccion sera de manera general pero incluira todas las fases o partidas
del proyecto que alcanza el plan>

NORMAS Y TERMINOS:
<Aqui se definiran las normas en que esta basado el plan y la terminologia usada en él>

REQUISITOS GENERALES:

<Se deberan definir los mecanismos para establecer, documentar, implementar y mantener el sistema de
gestion de calidad, los mecanismos a definir pueden ser la identificacién de procesos, secuencias,
criterios y métodos para asegurar la operacion de los procesos, su eficacia y mejora continua>

RESPONSABILIDADES:

<En este capitulo se define el, o los, responsables por la aplicacion del plan, se debe sefalar los
compromisos y métodos para su aplicacién, implementacion y mejora continua. También se definiran los
objetivos y enfoques al cliente del plan, la planificacién del sistema de administraciéon de calidad, la
responsabilidad, autoridad y comunicacién de la implementacién del plan, asi como los representantes de
autoridad y la metodologia de revision del sistema de gestion de calidad>

ESPECIFICACIONES:

<Se definen los requisitos y especificaciones dictadas por el cliente y/o su ingenieria. También se incluyen
las revisiones de los requisitos del producto, los procesos de comunicacién con el cliente, disefio y
desarrollo, procesos de compras, procesos de produccion y prestacion del servicio, identificacion y
trazabilidad, declaraciones de propiedad del cliente, preservacion del producto y control de los dispositivos
de seguimiento y medicién>
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MEDICION Y ANALISIS:

<En este apartado se define la documentacién para acreditar la conformidad del producto y del
sistema, asi como la mejora continua de la eficacia del plan. Para el seguimiento y control deben
cumplirse y asegurarse la satisfaccion del cliente, auditorias internas, seguimiento y medicién de los
procesos, asi como de los bienes y senvicios, control de productos no conformes, analisis de datos y
procesos de mejora, donde se incluyen procesos de mejora continua y acciones preventivas y
correctivas>

DIAGRAMA DE SITIO Y PROCESOS:

T T t:“:_f"e]'
| g
11251.00
1 [~ IL.]_
' ]
g &%
8
=] /
u
L 1250.00

FIRMAS DE APROBACION:

POR EL PATROCINADOR: POR EL CLEENTE: POR NSYTE COSTA RCA S A.
NOMBRE: NOMBRE: NOMBRE:

CARGO: CARGO: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.30 Plantilla P3-P01 Plan de Calidad
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.27 Apéndice 27: PROCEDIMIENTO - P3-F07

INSYTE COSTA RICA §.A.

FECHA : <FECHA DE REALIZACION DEL DOCUMENTO>
PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO>
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE>
OBJETO : P3-F07 PROCEDIMIENTO TECNICO <NOMBRE DE LA ACTIVIDAD>
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO>

DATOS GENERALES:

<En este punto se definira quién es el responsable de la realizaciéon del procedimiento, a quién se reporta y
las normas en que esta basado. También debera incluirse la identificacion del producto y la ubicacién del sitio
donde se llevara a cabo la actividad>

OBJETIVO:
<Se definira claramente cual es el objetivo buscado con |a realizacion del presente documento>

ALCANCE Y DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

<Se delimitara claramente el alcance de competencia del procedimiento, sus exclusiones y excepciones si las
hubiera. La descripcion de las actividades a realizar de manera general pero que incluya todas las fases o
partidas que alcanza el procedimiento (planeacion de los trabajos, actividades previas, control topografico y
actividades criticas, entre otras)>

HERRAMIENTA Y EQUIPO A UTILIZAR:
<Aqui se debe especificar toda la herramienta y los equipos especializados a utilizar en la actividad
correspondiente>

PERSONAL REQUERIDO:
<Se debera precisar la cantidad y el puesto de las personas requeridas para la realizacion correcta de los
trabajos>

ENUMERACION DE POSIBLES RIESGOS Y MEDIDAS PREVENTIVAS:
<En este capitulo se enumeran los posibles riesgos a encontrar asi como las medidas que se deberan tomar
en caso de que el riesgo ocurra>
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RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD:

<En éste capitulo se define el, o los, responsables por la aplicacion del procedimiento, se debe sefalar
los compromisos y métodos para su aplicacion, implementacidon y mejora continua. También se
definiran los objetivos y enfoques al cliente del mismo, la planificacion del sistema de administracién de
calidad, la responsabilidad, autoridad y comunicacion de la implementacion del procedimiento, asi
como los representantes de autoridad y la metodologia de revision del mismo=

APENDICES:
<En este apartado se agrega todo aquello que sirva para identificar mejor las caracteristicas de las
actividades a realizar (fotografias y diagramas, entre ofros)>

FIRMAS DE APROBACION:

POR EL PATROCINADOR: POREL CLIENTE: POR INSYTE COSTA RICA 5 A
NOMBRE: MOMBRE: NOMERE:

CARGO: CARGO: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.31 Plantilla P3-FO7 Procedimiento Técnico <Nombre de la Actividad=>
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.28 Apéndice 28: PLANTILLA - P3-F08

PROYECTO
CLIENTE

GERENTE DE PROYECTO

INSYTE COSTA RICA §.A.

:<NOMBRE DEL PROYECTO=>
:<NOMBRE DEL CLENTE=>
OBJETO :

P3-F08 MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

:<NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=

FECHA :<FECHA DE ELABORACION=
DESCRIPCION DE LA FECHA DE
No ACTIVIDAD O HITO RESPONSABLE SEGUIMENTO FECHA LIMITE OBSERVACIONES
1
2
3
4
5
=]
7
&
g
10|
OBSERVACIONES:
FRMAS DE APROSACIN:
FOR EL FATROCIMADCR: POREL CLENTE: FOR NSYTE COSTA RICA 5A.
NOMBRE: NOMERE: NOMBRE
CARGD CARGD: CARGC: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.32 Plantilla P3-F08 Matriz de Responsabilidades
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.29 Apéndice 29: PLANTILLA - P3-F09

REV: 01
INSYTE COSTA RICA §.A.
PROYECTO : <MOMBRE DEL PROYECTO=
CLIENTE | <NOMBRE DEL CLIENTE=
OBJETO : P3-F09 PLAN DE COMUNICACIONES
'GERENTE DE PROYECTO - <NOMBERE DEL GEREMNTE DE PROYECTO:
NOMBRE DEL FRECUENCIA DE
INFORME O ENVIO MEDIO DE
DOCUMENTO A RESPONSABLE DESTINATARIO BE’—:EE'EGT‘NLAL COMUNICACION
GENERAR M=MENSUAL
FRMAS DE APRCBACKN
PR EL PATROCRADOR: POREL CLENTE PORNSYTE COSTA RIGA S A
MOMERE HOMERE: NOMBRE
CARGO: CARGO: ARG GERENTE DE PROVECTO

Figura Ap.33 Plantilla P3-F09 Plan de Comunicaciones
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.30 Apéndice 30: PLANTILLA - P3-F10

INSYTE COSTA RICA S.A.
PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO=>
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE=>
OBJETO : P3-F10 ACTA DE REUNION
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO>
FECHA: LUGAR:
ASISTENTES:
ASUNTOS PENDIENTES REUNION ANTERIOR:
1
2
3
4
5
ACUERDOS:
Nol| DESCRIPCION RESPONSABLE FECHA LIMITE
1
2
3
4
OBSERVACIONES:
FIRMAS DE APROEACION:
POREL PATROCNADOR: POR EL CLENTE: POR NSYTE COSTA RICA S A
NOMERE NOMERE NOMERE
CARGOD: CARGO: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.34 Plantilla P3-F10 Acta de Reunion
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico

Notas sin archivar pagina 241

227



Ap.31 Apéndice 31: PLANTILLA - P3-F11

[_REv:01_]
INSYTE COSTA RICA $.A. [ mevo ]
PROYECTO : <NOMERE DEL PROVECTO>
CLIENTE | “NOVBRE DEL CLENTE>
OBJETO : PI-F11 ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROVECTO=
FECHA | <FECHA DE ELABORACON-
Couss Riesgo (implica mcertidumbre) Efecto en el proyecto

©  Como resultado de Puede ocurrir que... Ccasionando...

1 B dadaiosa  awasosenelinciode bt

2 Masa atasos

ik 8CCR de

4 " ania

5 atasos enla constucaién

Andlsis Cushtatvo
Nivel e Detccion: Gficulad do
Probabsidad (F) mpacto 1) o detectar (D) Clasificacion

[ Descripeion Magaitud Cuantificacksn Detales | Descripcion  Cuanticacion Px1xD

1 Ara 3 Tiempo Medias 2 30860 diss Ata 3 18

2 Ata 3 CTosw Bayo 1 $10000 Ata 3 9

3 Bap 1 Coso Medio 2 $100003815000|  Baj 1 2

4 Wi 2 Costo Ato 3 $85000 Madia 2 2

5 A 3 Tiempo Bsjo 1 Jasdis Atn 3 e

Pian de Accion
Accion: evitar, mitigar, el T npacts s o)
[ aceptar, trasladar Lo 2 \sosto)
FRUAS DE APROBACON
% Mtgar Cambio de jornaca 15 $3000
2 Trasadar Negodiar ampiacicn de plazo 5 POREL PATROCNADCR POREL CLUENTE PORNSYTE COSTARCASA.
Gestcoar recamacionss a rivel

2 T o ’ WONERE NERE NOHERE

2 Aceptsr Inchir partida presupiestara 15000 CARGD CHRD CARSO: GERENTE DE PROVECTD
5 Mbgar Reunores con el capataz s

Fuente:

Figura Ap.35 Plantilla P3-F11 Analisis Cualitativo de Riesgos
Adaptacion propia del grupo técnico con base en la plantilla utilizada en el curso Gerencia de Riesgos del Programa
de Maestria en Gerencia de Proyectos del ITCR
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Ap.32 Apéndice 32: PLANTILLA - P3-F12

INSYTE COSTA RICA §.A.
PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO=
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE=
OBJETO : P3-F12 PLAN DE ADQUISICIONES
GERENTE DE PROYECTO : <NOMERE DEL GERENTE DE PROYECTO=>
FECHA : <FECHA DE ELABORACION=
FECHA
NOMERE DEL CONTRATISTAO PROGRAMADA| TIPODE
CONTRATACION O ADQUISICION PROVEEDOR MONTO ($) DE CONTRATO
ADQUISICION
FIRMAS DE APRDBACION
POR EL PATROCINADIOR: POR EL CLENTE POR INSYTE COSTARICA S A
NCMERE NOMERE NOMERE
CARGO CARGO CAREO. GERENTE DE FRONECTO

Figura Ap.36 Plantilla P3-F12 Plan de Adquisiciones
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.33 Apéndice 33: PROCEDIMIENTO - P3-P06

INSYTE COSTA RICA §.A.

FECHA : <FECHA DE REALIZACION DEL DOCUMENTO>
PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO>
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE>
OBJETO : P3-P06 PLAN DE GESTION AMBIENTAL
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO>

DEFINICIONES:
<En este punto se definiran todos los aspectos claves para la elaboracion y posterior implementacion del
presente plan>

ALCANCE:
<Se definira claramente cual es el alcance del presente plan, lo que incluye y lo que queda excluido para
ser implementado en futuras actualizaciones al mismo como parte de un proceso de mejora>

RESPONSABLE:
<Se definira claramente quien es la persona responsable de la implementacion del presente plan durante
la ejecucion del proyecto>

MECANISMOS DE CONTROL AMBIENTAL:

<Aqui se definiran los mecanismos que se deberan tener en cuenta para la correcta aplicacion del
presente plan de gestion. Se debe indicar los procedimientos a realizar para identificar, evaluar y
establecer métodos de control de los riesgos antes de comenzar los trabajos>

SANCIONES:
<Se deberan definir las sanciones aplicables en caso de incumplimientos al presente plan, asi como la
forma en que se haran las penalidades respectivas a los infractores>

IMPACTOS AMBIENTALES:

<En esta seccion se identifican los aspectos ambientales vinculados, asi como los posibles impactos
ambientales identificados. Finalmente se debe mostrar el resultado de la valoracién de importancia del
impacto ambiental segun el procedimiento semicuantitativo mostrado en el Decreto Ejecutivo No 32966-
MINAE del 20 de febrero de 2006>
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MARCO JURIDICO-LEGAL:

<Se definen los estandares, lineamientos, requisitos yio especificaciones dictadas por las leyes
pertinentes en materia ambiental, asi come enlistan todos y cada uno de los aspectos legales que
sirvan para enmarcar el marco juridico-ambiental del proyecto. Ante la ausencia de estos, se definiran
los parametros de desempefio a cumplir en el proyecto>

OBJETIVOS Y METAS AMBIENTALES:

<3e enlista la sintesis de los objetivos de la gestion ambiental que se realizara en aspectos como:
agua, aire, suelo, amenazas naturales y antrdpicas (plan de emergencias), biotopos (flora y fauna),
paisaje y recursos culturales, entre otros>

PLAZO:

<En este apartado se indica el plazo establecido para la implementacion de las medidas ambientales y|
el cumplimiento de los compromisos=>

RECURSOS:

<En este apartado se deben indicar los recursos humanos y financieros necesarios para la
implementacion de las medidas ambientales>

CONTROL DE DESECHOS PELIGROSOS Y NO PELIGROSOS:

<En este apartado se definen los mecanismos para controlar el manejo y depésito final de manera
legal, autorizada y responsable de los desechos “no” peligrosos y peligrosos>

CONTROL DE EMISIONES A LA ATMOSFERA:

<En esta seccion se establece los mecanismos para controlar el manejo, evitar y/o mitigar la emision
de substancias a la atmosfera>

231

Notas sin archivar pagina 245



ANEXOS

<En este apartado se define la documentacidn anexada para complementar el plan de gestion
(certificacion de maquinaria, etiquetacion de equipos, listas de revision diaria, formatos de control de
desechos y de control de emisiones a la atmosfera, entre otros)=

FIRMAS DE APROBACION:

POR EL PATROCINADOR: POREL CLIENTE: POR INSYTE COSTA RICA S A,
NOMBRE: MOMBRE: NOMERE:
CARGO: CARGO: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.37 Plantilla P3-P06 Plan de Gestion Ambiental
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.34 Apéndice 34: PLANTILLA - P3-F13

ordinaries, peligrosos y
bicsanitarios, enfre ofros

INSYTE COSTA RICA $.A S
L]
FECHA : <FECHA DE REALEACION DE LA INSPECCION=
PROYECTO : <NOMERE DEL PROYECTO=
CLIENTE : <NOMERE DEL CLENTE=
OBJETO : P3-F13 MATRIZ DEL PGA DEL PROYECTO
GERENTE DE PROYECTO : <NOMERE DEL GERENTE DE PROYECTO=
ASPECTO MARCO OBJETIVO Y PLAZO| MEDIDA
TEMA PRIORIDAD AMBIENTAL JURIDICO DE CUMPLIMIENTO| AMBIENTAL RESPONSABLE

General
Aire Alta, media, baja?? [Emisiones (fuertes fijas |Mencionar las Anatar los Agcciones que

o maviles), radiacionas y | pringi leyes, | i a

fuido, entre atros o yio alkosq gar los

protocolos se verd sometidala  |impactos
P al presa, asi
proyect los plazos de porel
cumplimiento de los  |aspecio
mismos ambiental

Agua Potable, sublerranea,

residual, prncipalmente
Suelo y subsuek Residuos solidos

Amenazas, Nesgos

Desastres naturales,

naturakes y incendios y sustancias
antrapicos peligrosas, enfre otras
Eiotopas Flora, fauna y recursos

forestales,
principalmente

Paisaje yrecursos

Paisaje, palrimonico

cuurales cultural y cientfico, sitios
arqueclagicos,
actividades culturales y
cienificas y consumo de
energia, princi palmente

Otros (energla,

humana y

seguridad, entre

ofros)

NOMERE:
CARGO:

POREL PATROCMNADOR:

EFRMAS DE APROBACION

MNOMBRE:
CARGO:

PORELCLENTE:

POR INSYTE COSTA RICA SA.

MNOMBRE:

CARGC: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.38 Plantilla P3-F13 Matriz del Plan de Gestién Ambiental <Nombre del Proyecto=
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.35 Apéndice 35: PROCEDIMIENTO - P3-P07

INSYTE COSTA RICA §.A.

FECHA : <FECHA DE REALIZACION DEL DOCUMENTO>
PROYECTO : <NOMERE DEL PROYECTO>
CLIENTE : <NOMERE DEL CLIENTE=>
OBJETO : P3-P0O7 PLAN DE SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL
GERENTE DE PROYECTO : <NOMERE DEL GERENTE DE PROYECTO>

DEFINICIONES:
<En este punto se definiran todos los aspectos claves para la elaboracién y posterior implementacién del
presente plan>

OBJETO:
<Establecer los parametros a seguir en el desarrollo de la gestion de la Seguridad Industrial y la Salud
Qcupacicnal en el proyecto>

ALCANCE:
<Se definira claramente cual es el alcance del presente plan, lo que incluye y lo que gueda excluido para
ser implementado en futuras actualizaciones al mismo como parte de un proceso de mejora>

RESPONSABLE:
<Se definird claramente quien es la persona responsable de la implementacion del presente plan durante
la ejecucion del proyecto>

MECANISMOS DE CONTROL:

<Aqui se definiran los mecanismos que se deberan tener en cuenta para la correcta aplicacién del
presente plan. Se debe indicar los procedimientos a realizar para identificar, evaluar y establecer
meétodos de control de los riesgos antes de comenzar los trabajos>

SANCIONES:
<Se deberan definir las sanciones aplicables en caso de incumplimientos al presente plan, asi como la
forma en que se haran las penalidades respectivas a los infractores>
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DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO:

<En ésta seccion se debe describir profundamente los pasos a seguir para la correcta realizacidn del
plan=

DOCUMENTOS A CONSULTAR:

<Se definen los documentos que se deben verificar para la correcta aplicacion del presente
procedimiento>

ANEXOS

<En este apartado se define la documentacion anexada para complementar el presente plan
(certificacion de maquinaria, etiquetacion de equipos, listas de revision diaria, formatos de control de
desechos y de control de emisiones a la atmésfera, entre otros)>

FIRMAS DE APROBACION:

POR EL PATROCINADOR: POR EL CLIENTE: POR INSYTE COSTARICA S.A.
NOMBRE: NOMBRE: MOMERE:
CARGO: CARGO: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.39 Plantilla P3-P07 Plan de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.36 Apéndice 36: PLANTILLA — S3-F01

INSYTE COSTA RICA §.A.

FECHA : <FECHA DE REALIZACION DE LA INSPECCION=
PROYECTO : <NOMERE DEL PROYECTO=
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE=
OBJETO : $3-F01 SOLICITUD DE ORDEN DE CAMBIO
GERENTE DE PROYECTO : <NOMERE DEL GERENTE DE PROYECTO=
ACTIVIDAD : <NOMERE DE LA ACTIVIDAD=
SOLICITADA POR : <NOMBRE DEL SOLICITANTE=>
CODIGO : <OC #XX>

DESCRIPCION DEL CAMBIO SOLICITADO:
<En este punto se realizara una descripcion detallada del cambio solicitado=>

CUANTIFICACION ECONOMICA:
ADICIONAL CANTIDAD UNIDAD VALOR UNITARIO ($) | MONTO TOTAL ($) |

TOTAL:

TIEMPO ESTIMADO:
<Aqui se definira, en términos de tiempo, cual va a ser el adicional introducido al proyecto, tanto positive (aumento
de plazo) como negativo (disminucion de plazo)=

COMENTARIOS:
<Se agrega cualquier acotacion pertinente a la necesidad de contar con los cambios solicitados, asi como las
ventajas recibidas por el proyecto con la obra extra a suministrar=

ESTADO FINAL:
ACEPTADO: RECHAZADO: FECHA:
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CAMBIOS REALIZADOS A LAPROPUESTA INICIAL:

<Se definen los cambios realizados a la propuesta inicial {cuando fue rechazada inicialmente por algun motivo)
tomando en cuenta los comentarios realizados en la casilla respectiva=

CROQUIS DEL TRABAJO ADICIONAL:

FOTOGRAFIAS ILUSTRATIVAS:

FIRMAS DE APROBACION:

POR EL PATROCINADOR: POREL CLIENTE: PORINSYTE COSTA RICA 5.4
NOMBRE - NOMBRE: NOMBRE:

CARGO: CARGO: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.40 Plantilla S3-F01 Solicitud de Orden de Cambio
Fuente: Elaboracion propia del grupo
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Ap.37 Apéndice 37: PLANTILLA - S3-F02

INSYTE COSTA RICA 8.1

FECHA ; <FECHA DE REALIZACION DE LA INSPECCION=
PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO=
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE=>
OBJETO : $3-F02 ESTADO DE ORDENES DE CAMBIO
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=>
coDIGO MONTO ($) TIEMPO (dias) ESTADO DE OC FECHA
Total a la fecha
FIRMAS DE APROBACION
POR EL PATROCINADOR: POR EL CLIENTE: POR INSYTE COSTA RICA S A
NOMERE: NOMBRE: NOMERE:
CARGO: CARGO: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.41 Plantilla S3-F02 Estado de Ordenes de Cambio
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.38 Apéndice 38: PLANTILLA — S3-F03

FECHA

PROYECTO :

CLIENTE
OBJETO

GERENTE DE PROYECTO :

INSYTE COSTA RICA §.A.

: <FECHA DE REALIZACION DE LA INSPECCION>
<NOMBRE DEL PROYECTO=>

: <NOMBRE DEL CLIENTE>

: 53-F03 CONTROL DE CALIDAD <NOMBRE DE LA ACTIVIDAD>
<NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO>

SAB PARAMETRO DE CRITERIO DE CUMPLIMIENTO
ENTRE LE | RESPONSABLE FUNCIONALIDAD ACEPTACION (Slo NO)
FIRMAS DE APROBAGION
POR EL PATROCINADCR: POREL CLENTE: POR INSYTE COSTA RICAS A
NOMERE: NOMBRE: NOMERE
CARGO: CARGO: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.42 Plantilla S3-F03 Control de Calidad <Nombre de la Actividad=>
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.39 Apéndice 39: PLANTILLA - S3-F04

Rev. 01

INSYTE COSTA RICA §.A.

PROYECTO - <NOMERE DEL PROYECTO=
CLIENTE - <NOMBRE DEL CLIENTE=
OBJETO : 53-F04 INFORME SEMANAL DE AVANCE
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO>
FECHA DE CORTE . <FECHA DE CORTE DEL INFORME=
FINALIZACION PREVISTA - <FECHA DE TERMINACION PREVISTA=
PRESUPUESTO PREVISTO : <500 PRESUFPUESTO PREVISTO=

1. REPORTE DE AVANCE REAL
<INDICAR ¥ COMENTAR EL AVANCE REAL ALCANZADC A LA FECHA DE CORTE, VERSUS EL AVANCE
PROGRAMAD O

2. REPORTE DE COSTO
<INDICAR ¥ COMENTAR EL COSTO REAL ALCANZADO A LA FECHA VERSUS EL PRESUPLESTO)
PREVISTO DE EJECUCION=

3. COMENTARIOS AL COSTOVS EL AVANCE
<INDICAR ¥ COMENTAR EL COSTO REAL ALCANZADO A LA FECHA VERSLIS EL AVANCE REAL>

4. ANALISISDE LASDESVAACIONES ENCOSTOYTEMPO
<CAUSAS, CAMEIDS SOLICITADOS POR EL CLIENTE, CAMEBIOS NO IMPUTAELES AL CLENTE,
MEDIDAS CORRECTIVAS Y OPORTUNIDADES DE MEJORA=

5. COMENTARIOS SOBRE LA GESTION AMBIENTAL
<INCLUIR COMENTARIOS RELACIONADOS CON LA ACTUALIZACION DEL PLAN, ACTVDADES=>

6. COMENTARIOS SOBRE SEGURIDAD ¥ SALUD OCUPACIONAL
<INCLUIR COMENTARIOS RELACIONADCOS CON LA ACTUALIZACION DEL PLAN, ACTRVIDADES>

7. COMENTARIOS SOBRE RIESGOS POTENCIALES Y ACCIONES A TOMAR
<INCLUIR COMENTARIOS RELACIONADOS CON LOS RESGOS, CAUSAS, POSIBLES CONSECUENCIAS,
ACTUALIZACION DEL PLAN, ACCIONES DE CONTMNGEMNCIA =

8. ADQUISICIONES
<INCLUIR COMENTARICS RELACIONADOS CON LAS ADQUISICIONES, LOS SUBCONTRATOS
ADJUNTAR EL FORMATO F3-F12 PLAN DE ADQUISICIONES, ACTUALEADO=

FRAAS DE APROBACON

POR EL PATROCNADOR: PORELCLENTE: PORNSYTE COSTARKA SA
NOVEFE. NOVERE. HOMBRE.

CARGD: CARGD: CARGO GERENTE DE PROVECTD

Figura Ap.43 Plantilla S3-F04 Informe Semanal de Avance
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.40 Apéndice 40: PLANTILLA - S3-F05

INSYTE COSTA RICA §.A.

FECHA :
PROYECTO :

CLIENTE
OBJETO

GERENTE DE PROYECTO

<FECHA DE REALEZACION DEL DOCUMENTO=>
<NOMBRE DEL PROYECTO=>
:<NOMBRE DEL CLEENTE=>

: $3-F05 LISTA DE CHEQUEO CUMPLIMIENTO PARAMETROS AMBIENTALES|
:<NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=>

DESCRIPCION

FECHA DE
CHEQUED

RESULTADO OBTENIDO

OBSERVACIONES

Disposician
adecuada de los
residuos sdlidos
del proyecto

Realizacion de
obras acorde a las
regulaciones
ambientales de
Setena

Colocacion de
trampas de
sedimentos

RESPETD J Z0Mas
protegidas
aledafias al

(R RE T
proyecto de
artefactos para
prevencion y
ataque contra

Existencia de
protocolos para
trabajos
ambientaimente
peligrosos

OTROS:

FRMAS DE APROBACION:

POR EL PATROCINADOR;

NOMBRE:
CARGO:

POR EL CLIENTE

NOMERE:
CARGO:

POR INSYTE COSTARICA S A

NOMBRE:
CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.44 Plantilla S3-F05 Lista de Chequeo de Cumplimiento de Parametros

Ambientales

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.41 Apéndice 41: PLANTILLA - S3-F06

INSYTE COSTA RICA §.A. B

FECHA : <FECHA DE REALIZACION DEL DOCUMENTO=
PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO=>
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE>
OBJETO : $3-F06 LISTA DE CHEQUEO CUMPLIMIENTO DE PARAMETROS SISO
‘GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=>

DESCRIPCION DE LA | FECHADE RESULTADO
ACTIVIDAD CHEQUEC OBTENIDO

Colecacion de letrercs

informativos y de

seguridad

Limpieza y orden

semanal

OBSERVACIONES

Uso permanenie del
casco de seguridad

Uso permanenie del
chaleco reflectivo

Uso permanente de
anteojos de seguridad
Uso permanente de
guantes de seguridad

Uso de ofros equipos de
seguridad para tareas
especificas (mascarillas,
j ,tapones,
caretas, protectores,
etc.)
Ubicacian ordenada de
los materiales de
construccion
Ubicacién de zonas
dedicadas a
almacenamiento de
residuos, basura, etc.

Orden y limpieza de las

areas de trabajo,

descanso, senicios
itarios y vestidores

Barricadas y
dernarcacién en zonas
de peligro, zonas
protegidas yo de
almacenamiento
tempeoral o permanente
de objetos
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Haber obtenido permiso
para realizar labores
peligrosas (trabajos en
alturas, eléctricos, en
excavaciones, etc.)

Martener en obra
botiquin de primeros
audlios y personal
entrenado

Aseguramiento de
segurdad en
excavaciones

Colocacion y uso de
y andamios

Uso del amés y
barbiquejos en aturas
mayores a 1,80 m

Estado de las
instalaciones eléctricas

Trabajos con soldadura
(equipo de seguridad y
presencia de extintor
adecuados)

Almacenamiento de
sustancias peligrosas
(rotulacién, lugar
wventiladeo)

OTROS:

Mota: El uso obligatorio del equipo de seguridad se hara bajo condiciones normales y bajo la premisa de que no existe impedimento
alguno demosirable.

FIRMAS DE AFROBACION:

POR EL PATROCINADOR: FPOREL CLIENTE: POR INSYTE COSTA RICA S A,
NOMERE NOMERE NOMBRE
CARGOD; CARGO: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.45 Plantilla S3-F06 Lista de Chequeo de Cumplimiento de Parametros SISO

Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.42 Apéndice 42: PLANTILLA - C3-F01

INSYTE COSTA RICA §.A.

PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO>
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE=>
OBJETO : C3-F01 ACTA DE CIERRE
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=>
FECHA : <FECHA DE DOCUMENTO>
MONTO DEL CONTRATO : <$%,00 MONTO DEL CONTRATO=>

RESULTADO FINAL COSTO Y TIEMPO:

PREVISTO REAL COMENTARIOS
COSTO 5 5
FECHADE
FINALIZACION dd-mm-aa dd-mm-aa

DESCRIPCION GENERAL DE LOS HECHOS MAS SIGNIFICATIVOS:
<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LOS HECHOS RELEVANTES OCURRIDOS DURANTE EL
PROYECTO O FASE QUE ACABA DE TERMINAR>

CAMBIOS EN EL ALCANCE:
<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LOS CAMBIOS QUE HUBO Y SUS IMPLICACIONES EN
CUANTO A COSTO Y TIEMPO PARA EL PROYECTO O FASE QUE ACABA DE TERMINAR=>

CAMBIOS A LA CALIDAD DEL PRODUCTO:
<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LOS CAMBIOS A LA CALIDAD DEL PRODUCTO FINAL DE
ESTA FASE O PROYECTO=

DIFICULTADES:

<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LAS DIFERENTES DIFICULTADES QUE SE
PRESENTARON ¥ COMO FUERON RESUELTAS DURANTE EL PROYECTO © FASE QUE
ACABA DE TERMINAR=>
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RELACIONES Y COMUNICACIONES:

<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL COMO FUE EL MANEJO DE LAS RELACIONES CON EL
CLIENTE, PROVEEDORES, SUBCONTRATISTAS, Y DEMAS INTERESADOS, INDICANDO LAS
FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE INSYTE COSTA RICA EN ESTE ASPECTO PARA ESTA
FASE O PROYECTO QUE ACABA DE TERMINAR>

ACCIONES O RECOMENDACIONES PARA FUTUROS PROYECTOS:

<RECOMENDAR ACCIONES A TOMAR, PARA FUTUROS PROYECTOS A FIN DE MEJORAR LA
GESTION GLOBAL DE LOS MISMOS (COMENTARIO ABIERTO PARA CUALQUIER AREA DE
CONOCIMIENTO)=

FRMAS DE APROBACION:

POR EL PATROCNADOR: POR EL CLIENTE: POR NSYTE COSTA RICA S.A
NOMERE: NOMBRE: NOMERE;

CARGO: CARGO: CARGO: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.46 Plantilla C3-F01 Acta de Cierre de Fase
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.43 Apéndice 43: PLANTILLA - C3-F02

INSYTE COSTA RICA §..

PROYECTO : <NOMEBERE DEL PROYECTO=>
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE=>
OBJETO : C3-F02 ACTA DE CIERRE DE SUBCONTRATOS
GERENTE DE PROYECTO : <NOMERE DEL GERENTE DE PROYECTO=>
FECHA : <FECHA DE DOCUMENTO=
PROVEEDOR : <NOMBRE DEL PROVEEDOR O SUBCONTRATISTA=
MONTO CONTRATADO : <§.00 MONTO DEL SUMINISTRO=

DESCRIPCION DEL BIEN O SERVICIO:
<DESCRIBIR LOS ALCANCES DEL BIEN O SERVICIO CONTRATADO=

CUMPLMIENTO:
Fecha de _Entrega Fecha de Entrega Comentarios
Prevista Real
COSTO:
[ Costo Previsto | Costo Real | Comentarios |
CALIDAD:

<COMENTARIOS A LA CALIDAD FINAL DEL BIEN O SERVICIO PRESTADO POR EL
SUBCONTRATISTA O PROVEEDOR, CON RESPECTO A LA OFERTADA>

OBSERVACIONES:

FIRMAS DE APROBACICH.

FOR EL PATROCNADOR: POR EL CLENTE: PORINSYTE COSTA RCA SA
NOMERE NOMBRE: NOMBRE:

CARGD: CARGD: CARGO: GERENTE DE PROYECTD

Figura Ap.47 Plantilla C3-F02 Acta de Cierre de Subcontratos
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.44 Apéndice 44: PLANTILLA - 14-F01

Rev: 01

INSYTE COSTA RICA §.A.

PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO=>
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE>
OBJETO : 4-F01 PERFIL DE PROYECTO
GERENTE DE PROYECTO : <NOMERE DEL GERENTE DE PROYECTO=>
FECHA DE INCIO PREVISTA : <FECHA DE INICIO PREVISTA>
FINALIZACION PREVISTA : <FECHA DE TERMINACION PREVISTA=
COSTO PREVISTO : <3,00 COSTO PREVISTO=>
FECHA : <FECHA DEL DOCUMENTO=

DESCRIPCION DEL PROYECTO:

OBJETIVO DEL PROYECTO

ENTREGABLES PRINCIPALES:

PRODUCTOS INTERMEDIOS:

SUPUESTOS:
<DESCRIBIR PRODUCTOS ENTREGABLES O ASPECTOS QUE NO SE MENCIONAN EN MINGUN||

||DOCUMENTO FORMAL PERO QUE ESTAN IMPLICITOS ¥ FORMAN PARTE DEL ALCANCE=>

EXCLUSIONES:

<DESCRIBIR PRODUCTOS O ASPECTOS QUE NO SE MENCIONAN EN NINGUN DOCUMENTO

FORMAL PERO QUE ESTAN IMPLICITOS Y NO FORMAN PARTE DEL ALCANCE=

RIESGOS:

INVOLUCRADOS:

ANEXOS:
ICADJUNT.QR CRONOGRAMA Y ADJUNTAR PRESUPUESTO> ‘

FRMAS DE APROBACION

POR EL PATROCNADOR POREL CLENTE PORNSYTE COSTARICA SA
NOMERE: NOMBRE. NOMERE.
CARGO: CARGD: CARGD GERENTE DE PROVECTD

Figura Ap.48 Plantilla 14-F01 Perfil de Proyecto
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.45 Apéndice 45: PLANTILLA - 14-F02

INSYTE COSTA RICA S.A.
PROYECTO : =NOMBRE DEL PROYECTO=
CLIENTE : =NOMBRE DEL CLIENTE=
OBJETO : 4-F02 REGISTRO DE INTERESADOS
GERENTE DE PROYECTO : =NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=
FECHA :=FECHA DE ELABORACION=
EMPRESA O

Mo NOMBRE INSTITUCION CARGO TELEFONO| E-MAIL
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
OBESERVACIONES:

FRMAS OE AFROBACIKN:

POR EL PATROCNADOR: FOR EL CLEENTE: POR INSYTE COSTA RICA 5.A,

NOMBRE: NOMERE NOMERE:

CARGO: CARGO: CARGC: GERENTE DE PROYECTO

Figura Ap.49 Plantilla 14-F02 Registro de Interesados
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.46 Apéndice 46: PLANTILLA - P4-F02

P4-F02 EDT <Nombre
de Proyecto>

l

|

1.Estudios 2.Disefo y Tramite
Preliminares de Permisos

3.Construccion y
Montaje

I | 4.Puesta en Marcha

4.1 Instalacion de
Equipo de
Comunicacion

4.4 Entrega I

[

Figura Ap.50 Plantilla P4-F02 EDT <Nombre de Proyecto>
Fuente: Elaboracién propia del grupo técnico
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Ap.47 Apéndice 47: PLANTILLA - P4-F03

id em detaes Duraccn Comienzo | Fn 51 yrgg
T PA-F03 Cronograma <Nombre e Proyecto> 1 dia? _ mar 01/05/12 _ mar 01/05/12
Ea 1 Estudios Preliminares dia  mar01/0512  mar01/05/12 =
] 2 Disefio y Tramite de Permisos dia  mar010512  mar01/05/12 =
4 21 Disefio 1dia?  mar01/0512  mar01/0512 =y
0 22 Tramite de Permisos 1dia?  mar01/0512  mar01/05/12 Lo
® 3 Construccion y Montaje 1dia?  mar01/0512  mar01/05/12 \and
Kl 4 Puesta en Marcha 1dia?  mar01/0512  mar01/05/12 =
%7 41 Instalacion de Equipo de Comunicacion 1dia?  mar01005/12  mar01/05/12 =
% 42 Energizacion 1dia?  mar010512  mar01/05/12 =
@ 43 Enlace 1dia?  mar0105/12  mar01/05/12 =
i 44 Entrega 1dia?  mar010512  mar01/05/12 =

Figura Ap.51 Plantilla P4-FO3 Cronograma <Nombre de Proyecto>
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.48 Apéndice 48: PLANTILLA - S4-F01

INSYTE COSTA RICA S.A.

=EECHA DE REALIZACKIN D LA ISP GO -
T STIORARRE DL PO T
S PCIRAIEE I L CILE T

BAF01 SOLICITUD DE ORDEN DE CARMBIO

L EMOMBRE DEL GEREMNTE DE Py o Tos
PRI DI LA A TT I3

SRR DI L SO ITT AR T

IS W

DESCRIPCION DEL CAMEBIO SOLICITADC:
=N mie PO s el e cle e oo e Tl

TIEMP O ESTIMADO:
A s cdealioled, s bl nos ool ool o mear sl Tnbredncdo el o tarito
(AU Tito de pleEo ) Como negativo (lsmilnuoion do plasois

ComMEMNT.
=t ma = . i T CoriaT Gan len Sarmien melciindan, mnl e e
Por @l b con la obra axtra a suministrars
ESTADO FiNAL:
ACEFTADO: RECHAZADC FECHA:

CAMRBIOS REALIZADOS A LA PROPUESTA IMICLAL:

T L e e e oy T e e Y e e T e N Ty oy N e e e i
toma@ndo @n oo nta los cormantanos @n la casilla
s DEL TrRABAS A

FOTOERAFAS ILUS TRATIVAS:

FRRRAA S D AP REELAC )

PO EL P TR A DR POR EL OLENTE POR BSYTE OOSTA FRICA 5.8

CARGO CARRGO CARGO: GERENTE DE PROVECTO

Figura Ap.52 Plantilla S4-F01 Solicitud de Orden de Cambio
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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Ap.49 Apéndice 49: PLANTILLA - C4-FO01

INSYTE COSTA RICA §.A.

PROYECTO : <NOMBRE DEL PROYECTO>
CLIENTE : <NOMBRE DEL CLIENTE>
OBJETO : C4-F01 ACTA DE CIERRE DE FASE O PROYECTO
GERENTE DE PROYECTO : <NOMBRE DEL GERENTE DE PROYECTO=>
FECHA : <FECHA DE DOCUMENTO=>
MONTO DEL CONTRATO : <$,00 MONTO DEL CONTRATO=>

RESULTADO FINAL COSTO & TIEMPO:

PREVISTO REAL COMENTARIOS
COSTO $ $
FECHA DE
FINALIZACION dd-mm-aa dd-mm-aa

DESCRIPCION GENERAL DE LOS HECHOS MAS SIGNIFICATIVOS:
<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LOS HECHOS RELEVANTES OCURRIDOS DURANTE EL
PROYECTO O FASE QUE ACABA DE TERMINAR>

CAMBIOS EN EL ALCANCE:
<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LOS CAMBIOS QUE HUBO Y SUS IMPLICACIONES EN
CUANTO A COSTO Y TEMPO PARA EL PROYECTO O FASE QUE ACABA DE TERMINAR=

CAMBIOS A LA CALIDAD DEL PRODUCTO:
<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL LOS CAMBIOS A LA CALIDAD DEL PRODUCTO FINAL DE
ESTA FASE O PROYECTO>

DIFICULTADES:

<DESCRBIR DE FORMA GENERAL LAS DIFERENTES DIFICULTADES QUE SE
PRESENTARON ¥ COMO FUERON RESUELTAS DURANTE EL PROYECTO O FASE QUE
ACABA DE TERMINAR=>
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RELACIONES Y COMUNICACIONES:

<DESCRIBIR DE FORMA GENERAL COMO FUE EL MANEJO DE LAS RELACIONES CON EL
CLIENTE, PROVEEDORES, SUBCONTRATISTAS, Y DEMAS INTERESADOS, INDICANDO LAS
FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE INSYTE COSTA RICA EN ESTE ASPECTO PARA ESTA
FASE O PROYECTO QUE ACABA DE TERMINAR>

ACCIONES O RECOMENDACIONES PARA FUTUROS PROYECTOS:

<RECOMENDAR ACCIONES A TOMAR, PARA FUTUROS PROYECTOS A FIN DE MEJORAR LA
GESTION GLOBAL DE LOS MISMOS (COMENTARIO ABIERTO PARA CUALQUIER AREA DE
CONOCIMIENTO)=

FIRMAS DE APROBACION:

POR EL PATROCINADOR: POR ELCLENTE: POR INSYTE COSTA RICA 5.4,
NOMERE: NOMBRE: NOMERE:

CARGD: CARGD: CARG:; GERENTE DE PROYECTD

Figura Ap.53 Plantilla C4-F01 Acta de Cierre de Fase o Proyecto
Fuente: Elaboracion propia del grupo técnico
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