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RESUMEN

Este documento presenta la propuesta de un modelo de gestion para las adquisiciones
que lleva a cabo el Servicio de Ingenieria y Mantenimiento del C.A.l.S. de Puriscal basado
en un modelo de gestion de proyectos para la estandarizacion de los diferentes procesos que

esto conlleva.

El propdsito principal de desarrollar este modelo de gestion es dotar al Centro de Salud
de herramientas disefiadas bajo las buenas préacticas en la administracion de proyectos para
a la hora en que se gestiona una adquisicién poder hacer un uso y manejo adecuado de los
fondos publicos, méas aun, en la actualidad, que el uso racional de los fondos es prioritario
para el estado costarricense ante la crisis fiscal que atraviesa. Ademas, se pretende asegurar
la calidad de los bienes y servicios que se adquieren para garantizar la continuidad, calidad
y cantidad de los servicios médicos que se brinda a toda la poblacion adscrita el Centro de
Salud.

Para conseguir lo anterior, se desarroll6 una investigacion aplicada, descriptiva y
explicativa, mediante la cual se diagnosticd la situacion actual de la gestién de las
adquisiciones en el SIM el C.A.L.S. de Puriscal y se determinaron de las principales brechas
operativas y oportunidades de mejora. Se logré6 demostrar que las adquisiciones que se
desarrollan en el Centro de Salud tienen todas las caracteristicas de un proyecto, por lo que
pueden ser gestionadas como tal. La problematica que existe actualmente, es que en el ciclo
de vida de las adquisiciones, todas las gestiones y procesos se realizan basadas en la
experiencia de cada funcionario y en herramientas definidas por la CCSS que carecen de
herramientas de gestion de proyectos. También existe una brecha importante entre los
procesos recomendados de acuerdo con la gestion eficiente de proyectos y los que se

utilizan actualmente en el C.A.1.S. de Puriscal

Partiendo de lo anterior, se propuso un modelo de gestion de las adquisiciones, que
representa un importante insumo, para realizar un uso y manejo eficiente de los fondos
publicos a través de la planificacion, seguimiento y control que las herramientas propuestas
proporcionan, en aras de brindar a todos los asegurados servicios médicos de la mas alta

calidad posible.
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Por ultimo se establecio un plan de implantacién, con su debido cronograma de
ejecucion, del nuevo modelo propuesto, con una serie de fases y etapas a seguir claramente
identificadas, para asegurar la implantacion exitosa del nuevo modelo de gestion de las

adquisiciones.

Palabras Clave: C.A.L.S. de Puriscal, modelo de gestion, adquisiciones de bienes y
servicios, estandarizacion, herramientas, administracion de proyectos, brechas operativas,

plan de implantacién, gestion del cambio.
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ABSTRACT

This document presents the proposal for a management model for acquisitions carried
out by the C.A.L.S. Engineering and Maintenance Service of Puriscal based on a project

management model for the standardization of the different processes that this entails.

The main purpose of developing this model is to provide the Health Center with tools
designed under better practices in the administration of projects to be able to guarantee the
use and proper management of Public Funds, moreover, the rational use of Funds is a
priority for the Costa Rican state due to the fiscal crisis that is currently taking place. In
addition, it is intended to ensure the quality of Services that are acquired to guarantee the
continuity, quality and quantity of medical services that are provide to the entire population

allied to the health center.

To achieve the above, an applied, descriptive and explanatory research was developed,
through which the current state of the procurement management of the SIM was diagnosed.
C.A.LS of Puriscal, therefore the main operational gaps and improvement opportunities
were found. On the other hand, it was demonstrated that the acquisitions that take place in
the Health Center, have all the characteristics of a project, so they could be managed as
such. The existing problem is that in the acquisitions life cycle, all process and procedures
are carried out based on the experience of each clerk, and the tools provided by the
C.C.S.S, same that lacks of project management tools. There is also important gap between
the recommended processes in accordance with the efficient projects management, and
those currently used in the C.A.1.S of Puriscal.

Based on the above, a new management model proposed, it represents an important input in
bias of making an efficient use and a better administration of public funds through
planning, monitoring and efficiently controlling the new tools, in order to provide every

insured, the best medical quality services.

Finally, an implementation plan of the proposed new model was established, with its due
execution schedule, including a series of phases and stages to be clearly identified, this to

ensure the successful application of the new procurement management model.
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Key Words: C.A.LS. of Puriscal, Management model, procurement of goods and
services, standardization, tools, project management, operational gaps, implementation

plan, change management.
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INTRODUCCION

Actualmente, las personas y empresas enfrentan a diario el desarrollo de proyectos de
todo tipo y de diferentes niveles de complejidad. La oportuna gestion y planificacion de
proyectos representa un factor muy importante para lograr cumplir con todos los

requerimientos del proyecto o de su producto final.

En la Caja Costarricense del Seguro Social, la gestion de proyectos o compras para la
adquisicion de bienes y servicios mediante procedimientos de contratacion administrativa,
representa una labor ardua, sobre todo para las areas administrativas de los distintos
Hospitales y Areas de Salud ubicados a lo largo del territorio costarricense. Estos
procedimientos se llevan a cabo con el fin de adquirir diferentes insumos, bienes y servicios
para el funcionamiento normal de las Unidades y asi poder garantizar la prestacion de

servicios a todos los asegurados.

En el Centro de Atencion Integral en Salud de Puriscal, el Servicio de Ingenieria y
Mantenimiento, juega un papel de mucha importancia debido a que una de sus funciones
primordiales es la planificacion y ejecucion de adquisicién de bienes y servicios para
asegurar la continuidad y calidad de los servicios que presta el Centro de Salud a toda la
poblacion adscrita, no obstante, actualmente, no se cuentan con procedimiento 0 procesos
definidos y estandarizados basados en las buenas practicas de Administracion de Proyectos

para la gestion eficiente de las adquisiciones.

Por lo anterior, el presente documento, presenta el desarrollo de una investigacién
realizada en el C.A.L.S. de Puriscal, especificamente en el Servicio de Ingenieria y
Mantenimiento, con el objetivo de mejorar la gestion diaria relacionada con la adquisicion

de bienes y servicios.

El primer capitulo presenta el marco de referencia organizacional del C.A.L.S. de
Puriscal, algunos antecedentes que explican el surgimiento de la idea de investigacion, se
detalla el problema, la respectiva justificacion del desarrollo del proyecto y los objetivos a
alcanzar. En el segundo capitulo, se describieron los principales conceptos tedricos para

comprender de una mejor forma, el entorno en que se desarrolla la investigacién y también



conceptualizar los fundamentos béasicos de la gestion de proyectos relacionados con la

adquisicién de bienes y servicios en el C.A.I.S. de Puriscal.

En el tercer capitulo se describié el marco metodologico, es decir, se explicd de qué
forma se alcanzaron los objetivos planteados y los instrumentos de recoleccion de datos
utilizados. También, se establecid y describio el tipo de investigacion a utilizar, que en este
caso tratdé de una investigacion de enfoque mixta, es decir contempld elementos de una
investigacion aplicada, descriptiva y explicativa. Ademas en este capitulo se definieron las
categorias para el analisis de los datos y las herramientas con las que se recolectaron los

mMismos.

Posteriormente en el cuarto capitulo, se describieron y explicaron los principales
resultados y oportunidades de mejora relacionadas con la gestién en la adquisicion de
bienes y servicios encontradas a partir de la aplicacion de las herramientas definidas en el
capitulo tres, ademas, se encontraron las principales brechas operativas comparando la
gestion actual con la recomendada y el nivel de madurez actual para poder guiar la
implantacion exitosa del modelo de gestion.

En el capitulo cinco se presentaron los entregables principales del proyecto, el primero
consistio en la propuesta de un marco de gestion para las adquisiciones, el segundo, las
herramientas del modelo de gestion y el tercero, el plan para la implantacion del modelo,
todo enfocado en la aplicacién de buenas practicas de Administracién de Proyectos. Los
entregables mencionados anteriormente, cumplieron con el objetivo general propuesto,
dotar al Centro de Salud de un modelo de gestion estandarizado para las adquisiciones

desarrolladas por el Servicio de Ingenieria y Mantenimiento.

Por ultimo en el capitulo seis, se presentaron las conclusiones generales de la
investigacion realizada y las respectivas recomendaciones para asegurar que el presente
estudio sea aplicado con éxito y traiga repercusiones positivas en la gestion operativa del
Servicio de Ingenieria Mantenimiento del Centro de Salud y a su vez, esto garantice y

mejore la calidad de la prestacion de los servicios médicos brindados.



1 Generalidades de la investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se elabor6
el presente estudio, los antecedentes en donde se explica cémo surge la idea de la
investigacion, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen los

objetivos propuestos, los alcances de la investigacion y las limitaciones encontradas.
1.1 Marco de Referencia Empresarial

En el siguiente apartado se pretende explicar algunas generalidades de la organizacion y
el area especifica en donde se realizd la investigacion, una breve resefia historica, la
estructura organizacional, el marco estratégico y un resumen de los principales proyectos
gue son gestionados por la Servicio de Ingenieria y Mantenimiento del Centro de Salud, asi

como su marco regulatorio.
1.1.1 Resefia Historica.

Con el objetivo de conocer el contexto sobre el cual se desarroll6 la investigacion, a
continuacidon se presenta una breve resefia historica, asi como los principales hitos
evolutivos de la Caja Costarricense del Seguro Social (C.C.S.S.), institucion a la que
pertenece el Centro de Atencion Integral en Salud (C.A.1.S.) de Puriscal en donde se llevo a

cabo la investigacion.

1.1.1.1 Caja Costarricense del Seguro Social.

La C.C.S.S., fue creada como una Institucion semiautonoma el 1 de noviembre de 1941
mediante Ley N° 17 durante la administracion del Dr. Rafael Angel Calderén Guardia para
la atencion de la salud de los costarricenses. Es hasta el 22 de octubre de 1943, cuando la
Ley de la creacion de la Caja fue reformada, constituyéndose en una Institucion Auténoma,
destinada a la atencion del sector de la poblacion obrera y mediante un sistema tripartito de
financiamiento. Es hasta la década de los 60’s cuando se da la Universalizacion de los
Seguros Sociales a cargo de la institucion y se amplio a los trabajadores de construccion y a
los pagados por planillas de jornales en obras publicas (CCSS, 2018).

En el afio de 1998 mediante Ley N° 7852 se aprobé la Ley de Desconcentracion de

Hospitales y Clinicas de la CCSS, a efecto de otorgar mayor autonomia en la gestién



presupuestaria, contratacion administrativa y la administracion de los Recursos Humanos.
Adicionalmente, se crean las Juntas de Salud como entes auxiliares de los hospitales y
clinicas para mejorar la atencion de la salud, el desempefio administrativo y financiero, asi
como la promocion de la participacion ciudadana. Esta institucion, el 24 de noviembre del
2015, se incorpor6 de manera oficial a la Red Interinstitucional de Transparencia que lidera
la Defensoria de los Habitantes de la Republica (CCSS, 2018).

1.1.1.2 Centro de Atencidn Integral en Salud de Puriscal.

Tal y como se observa en el expediente de contratacion Licitacion Publica 2005-002, el
proyecto de construccion del C.A.L.S. de Puriscal fue tramitado bajo el contrato 2007-
000001-DAP, “Construccion y Equipamiento Basico y Especializado del CAIS de Puriscal
con un costo de ¢ 5.422.865.739,20 (cinco mil cuatrocientos veintidds millones ochocientos
sesenta y cinco mil setecientos treinta y nueve colones 20/100), la ejecucién de la obra

finalizé en diciembre del 2009.

El C.A.L.S. de Puriscal abri6 sus puertas a todos sus usuarios el 10 de enero del 2010,
estd destinado a la atencién de salud de los pobladores de los cantones de Puriscal y
Turrubares, esta ubicado en un segundo nivel de atencién y cuenta con una infraestructura
de méas de 5000 metros de construccion. Este Centro de Salud tiene adscritos 41210
personas, las cuales estan distribuidas en nueve distritos dentro de Puriscal, y cinco
ubicados dentro del canton de Turrubares. También cuenta con 10 Equipos Basicos de
Atencién Integral de Salud (EBAIS), cinco de ellos estan concentrados en el Edificio de la
Antigua Sede del Area de Salud, ubicado en Santiago centro de Puriscal y los otros cinco
estan desconcentrados en localidades muy alejadas como La Gloria, Salitrales, Turrubares,
Pozos-Pedernal y Barbacoas (CCSS, 2018).

El C.A.LS. cuenta con una Clinica de la Mujer, una Clinica del Dolor, Servicios
Especializados como Terapia Fisica, Gastroenterologia, Rayos-X, un Servicio avanzado de
Odontologia y un Programa de Cirugia Ambulatoria con el cual se tiene una alianza
estratégica con el Hospital San Juan de Dios que les ha permitido ponerlo al servicio de la
poblacién, mediante el cual realizan, mas de 1000 cirugias por afio, de baja y mediana
complejidad entre ellas salpingectomias, hernias umbilicales e inguinales, hemorroides,

colecistectomia, tlnel carpal y artroscopias, entre otras (Solis, 2014).



1.1.2 Estructura organizacional y marco estratégico.

A continuacion se presenta la estructura organizacional del C.A.l.S. de Puriscal y su

marco estratégico.

1.1.2.1 Estructura Organizacional.

Como se observa en la figura 1.1, la estructura organizacional de la institucion estd mas
basada en el modelo funcional y no orientada a proyectos, esto debido a que se cuenta con
una Direccion Médica, una Direccién Administrativa y debajo de ellas todas las Jefaturas
ya sean Medicas o Administrativas. La estructura funcional se basa en una jerarquia en
donde cada empleado tiene un superior claramente definido, el nivel superior es definido y
toma la decision de llevar a cabo el proyecto y cada departamento realiza su parte del
proyecto de forma independiente a los deméas (Gray & Larson, 2009), lo cual, segun la
misma literatura y lo demostrado en préctica, no permite a nivel de cada proyecto, la mejor
coordinacion de las actividades debido a la poca autoridad del Director de Proyecto (Project
Management Insitute, 2013). Cabe mencionar que en el Area de Salud, en total dispone de
268 personas en plaza y laboran méas de 325 funcionarios, segun informacion
proporcionada por el Departamento de Recursos Humanos. (Montero, 2018).
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Figura 1.1. Estructura Organizacional del C.A.l.S. de Puriscal.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de L. Rubi, C.A.L.S. Puriscal, 14 de agosto
de 2018.

1.1.2.2 Marco estratégico

La filosofia del C.A.I.S. de Puriscal estd basada en la misma de la C.C.S.S., institucién
madre, y estd compuesta principalmente por la visién, mision, objetivos estratégicos y
valores, todos expresados en el Plan Estratégico Institucional (P.E.l.) 2015-2018.

1.1.2.2.1 Vision.



El P.E.I. 2015-2018, ha establecido su mision de la siguiente manera:

“Seremos una Institucion articulada, lider en la prestacion de los servicios integrales de
salud, de pensiones y prestaciones sociales en respuesta a los problemas y necesidades de la
poblacion, con servicios oportunos, de calidad y en armonia con el ambiente humano”.
(CCSS, 2015).

1.1.2.2.2 Mision.

A continuacion se exponen la mision del P.E.I. 2015-2018, (CCSS, 2015):

“Proporcionar los servicios de salud en forma integral al individuo, la familia y la
comunidad, y otorgar la proteccién econdémica, social y de pensiones, conforme la

legislacion vigente, a la poblacion costarricense, mediante:

e El respeto a las personas y a los principios filoséficos de la CCSS: Universalidad,
Solidaridad, Unidad, Igualdad, Obligatoriedad, Equidad y Subsidiaridad.

e EIl fomento de los principios éticos, la mistica, el compromiso y la excelencia en el
trabajo en los funcionarios de la Institucion.

e Laorientacion de los servicios a la satisfaccion de los clientes.

e La capacitacion continua y la motivacion de los funcionarios.

e La gestion innovadora, con apertura al cambio, para lograr mayor eficiencia y
calidad en la prestacion de servicios.

e El aseguramiento de la sostenibilidad financiera, mediante un sistema efectivo de

recaudacion.
e La promocion de la investigacion y el desarrollo de las ciencias de la salud y de la

gestion administrativa.”

1.1.2.2.3 Objetivos estrategicos.

De acuerdo con el P.E.I 2015-2018, se establecieron los siguientes objetivos estratégicos
(CCSS, 2015):



10.

11.

Fortalecer la cobertura universal en salud de la poblacién, mediante servicios de
salud integrales, equitativa, oportuna y de calidad, con responsabilidad ambiental y
sostenibilidad financiera.

Brindar la proteccion social y econdémica oportuna a la poblacion asegurada y
beneficiaria de los regimenes de invalidez, vejez y muerte y no contributivo,
mediante una gestion transparente y sostenible.

Fortalecer el direccionamiento estratégico institucional, en cumplimiento de los fines
de la seguridad social.

Ajustar la capacidad resolutiva de la gestién administrativa institucional, para la
prestacion de servicios a los usuarios con eficiencia, eficacia y calidad.

Disponer de un sistema de abastecimiento institucional de bienes y servicios
oportuno y eficiente, que apoye la prestacion de servicios.

Desarrollar y mejorar la infraestructura y el equipamiento, de manera que respondan
a las necesidades de salud -actuales y futuras- de la poblacion, a la visién integral de
una organizacion en red, a la evaluacién en tecnologias de salud, a la optimizacién
de los recursos y a la sostenibilidad ambiental, energética y financiera.

Disponer de tecnologias de informacion y comunicacién eficaces, eficientes y de
calidad, que respondan a las necesidades de continuidad, cercania y eficiencia
requeridas en los servicios brindados a los usuarios internos y externos.

Fortalecer e integrar la gestion de las personas trabajadoras de la C.C.S.S., con una
orientacion dirigida a la mejora de sus capacidades, de sus condiciones de trabajo y
accesibilidad; como un factor determinante en la consecucion de una cultura de la
eficacia, la eficiencia y la calidad en la prestacién de los servicios.

Incrementar la capacidad de la organizacion para la gestion del riesgo, la evaluacion,
la rendicién de cuentas y la transparencia, asi como la apertura de espacios de
dialogo con actores sociales.

Fortalecer la fiscalizacion y el control, promoviendo la eficiencia, la legalidad y la
probidad, en la cadena de contribucién a los resultados institucionales.

Fortalecer la comunicacion institucional interna y externa en todos los niveles de

gestién, como una herramienta de apoyo a la gestion y a la prestacion de servicios.



12. Asegurar el uso eficiente de los recursos institucionales para la provision de

servicios de salud y de pensiones, de acuerdo con el principio de sostenibilidad

financiera.

1.1.2.2.4 Valores.

Los valores también fueron establecidos en el P.E.l. 2015-2018 y son los siguientes
(CCSS, 2015):

1.

Compromiso: Estéa conceptualizado como la importancia de cumplir fielmente con la
obligacion contraida, la palabra dada, la fe empefiada.

Dignidad: Esta relacionada con el honor y el respeto, elementos que deben guiar la
actuacion de los funcionarios de la Institucion. Toda accion del sujeto esta en
relacion con los demas, por eso la dignidad no se conceptualiza en términos
individualistas. Como seres sociales, ésta debe ser vista dentro de la interaccion entre
el sujeto con otros individuos y con el mismo.

Empatia: Es situarse en la posicion y situacién del otro, para tratarle de acuerdo con
sus necesidades. La empatia es el sentimiento de participacién efectiva de una
persona en la realidad que afecta a otra.

Excelencia: Es realizar acciones de calidad superior que sobresalen en mérito o
estimacion y que estan acordes con los parametros de eficiencia, eficacia y
productividad establecidos en la Institucion.

Honestidad: Se refiere a la capacidad de una persona para comportarse y actuar en
forma decente, decorosa, justa y honrada.

Integridad: Se presenta cuando el funcionario actGa en forma recta, intachable, en
concordancia con las normas sociales y legales establecidas.

Lealtad: Es la obligacion de los funcionarios de cumplir con lo que exigen las leyes
de la fidelidad, la discrecion y del honor.

Respeto: Es la obligacion que tenemos todos los funcionarios de respetar el derecho
de los demas (compafieros y usuarios), a la honra, al buen nombre, a la reputacion, a

la intimidad personal y familiar.



9. Responsabilidad: Capacidad existente en todo funcionario para reconocer y aceptar
las consecuencias de un hecho realizado libremente. Es la obligacion de los
funcionarios para cumplir con sus responsabilidades.

10. Transparencia: Se refiere a que las actuaciones de los funcionarios en cualquier
asunto institucional y de cualquier orden, se deben realizar en forma evidente, clara,

sin ambiguedad y que no permitan dudas.
1.1.3  Servicio de Ingenieria y Mantenimiento (S.1.M.) del C.A.L.S.

El Servicio de Ingenieria y Mantenimiento (S.1.M.) entra en operacion con la puesta en
marcha del Centro de Salud y se le asigna la gestion del mantenimiento y conservacion de
todo el recurso fisico del Area de Salud Puriscal Turrubares, el cual lo conforma los centros

de salud adscritos, tal y como se muestra en el cuadro 1.1:

Cuadro 1.1 Descripcion de la infraestructura de los Centros de Salud adscritos al
C.A.LS. de Puriscal.

Indicacion si el Edificios Propiedad de la
Nombre de la Unidad, Sedes de edificio es de la CCSS, CCSS
EBAIS y/o Puestos de Visita esta en préstamo, Metros 5
Periddica comodato, proceso de | . ,adrados de Area del
donacion u otro e Terreno
Sede de Ebais de Santiago de .
Puriscal (EBAIS 1, 2, 3, 9y 10) Propiedad de la CCSS 1312 2.679
Centro_ de Atencion Integral en Salud Propiedad de la CCSS 5400 10.000
de Puriscal
EBAIS 4 "Barbacoas” Asociacion % 1809 414.75
Desarrollo
EBAIS 5 "Pedernal" Ministerio de Salud 201,75 201,75
0 " Asociacion de
EBAIS 5 "Pozos Desarrollo 111,86 961
EBAIS 6 "Salitrales" Ministerio de Salud 167,7 910.37
EBAIS 7 La Gloria Propiedad de la CCSS 378 537,5
EBAIS 8 Turrubares Propiedad de la CCSS 328 1035.45
TOTAL 8080,21 14.379,25

Fuente: F. Monge, Diagnostico y programa de Mantenimiento C.A.1.S. Puriscal, 2016.
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1.1.3.1 Funciones.

Dentro de las principales funciones del S.1.M. se encuentran las siguientes:

e Supervision y coordinacion de personal técnico.

e Gestion de Mantenimiento de Obra Civil, Componentes Arquitectonicos,
Equipos Industriales y Sistemas Electromecéanicos de los edificios sede del
C.A.LS. Puriscal y de los EBAIS adscritos a esta area de salud.

e Gestion de Proyectos de Mejoras y Mantenimiento a la Infraestructura de los
edificios sede del C.A.I.S. Puriscal y de los EBAIS adscritos a esta area de salud.

e Procedimientos de Contratacibn Administrativa para Proyectos de
mantenimiento y mejora del recurso fisico del Centro de Salud.

e Administracion de contratos de bienes y servicios de mantenimiento y proyectos

de mejora y mantenimiento.

1.1.3.2 Organigrama.

Como se observa en la figura 1.2, el Servicio de Ingenieria y Mantenimiento depende
directamente de la Direccién Administrativa y esta a su vez, estd conformada como se

muestra a continuacion:

Direccion Médica Dra. Kattia

Herrera Fernandez

Administracion Leda. Sonia
Alpizar Montoya

icio de Ingenieria y
Mantenimiento Ing. José Rubi
Fallas

Figura 1.2 Estructura Organizacional del S.I1.M. del C.A.1.S. de Puriscal.
11



Fuente: Elaboracion propia con datos del S.1.M., 16 de agosto de 2018.

1.1.3.3 Proyectos desarrollados por el S.I1.M.

El objetivo primordial del S.I.M. es garantizar la continuidad de los servicios médicos

mediante una adecuada y eficiente gestion del mantenimiento. Dentro de esta gestion, este

servicio debe desarrollar

contrataciones necesarias para

la conservacion de la

infraestructura, sistemas electromecanicos, equipo médico e industrial, tales como los

descritos a continuacion.

e Contrataciones para la adquisicion de mano de obra especializada para el

mantenimiento preventivo y correctivo de componentes civiles,

electromecanicos, equipo médico e industrial.

sistemas

e Contrataciones para el suministro e instalacion de componentes de civiles,

sistemas electromecanicos, equipo médico e industrial.

e Remodelaciones y adecuaciones civiles.

e Contrataciones para la compra de insumos y materiales, repuestos de equipo

médico e industrial, entre otros.

En los cuadros 1.2 y 1.3, se resumen los principales proyectos y sus caracteristicas,

desarrollados por el S.1.M. en los ultimos afios 3 afios.

Cuadro 1.2 Principales Proyectos de Contratos de Mantenimiento ejecutados por el

S.I.M. del C.A.1.S. de Puriscal recientemente.

No

Tanques de Agua Potable

2  Plantas de Emergencia

Planta Tratamiento Aguas
Residuales

4 Extintores

Planta de Agua Helada
(Chiller)

2014CD-
000007-2331
2014CD-
000010-2331
2014CD-
000029-2331
2014CD-
000011-2331
2014LA-
000001-2331

001-2014

007-2014

008-2014

006-2014

002-2015

1,840,000.00
3,185,475.24
4,980,000.00
1,558,025.00

4,398,000.00

2014-2018
2014-2018
2014-2018
2014-2018

2015-2019
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Cuando 1.2 Principales Proyectos de Contratos de Mantenimiento ejecutados por el

S.I.M. del C.A.I.S. de Puriscal recientemente (continuacion).

No

AC Expansién Directa/ 2018CD- 2018- $7.380.00 2018-2022
Extraccion 000001- 2331 000003

Extractores e Inyectores $3,900.00 2018-2022
Analisis de Agua Potabley 2015CD-

7 Aguas Residuales 000024-2331 2015-0003 1,439,000.00 2015-2019
Unidad de Potencia 2015CD-

8 Ininterrumpida (UPS) 000017-2331 2015-005 ('8,208,000.00 2015-2019
Sistemas de Bombeo Ebais ¢756,000.00 2015-2019
7y8 2015CD-

°  Sistemas de Bombeo 000028-2331 2015-0012
CA.LS. y Clinica (2,160,000.00 2015-2019

10  Sistema de Gases Médicos 20 2015-0013 5,004,000.00 2015-2019

000027-2331 e
11 Subestacion Eléctrica AU 2015-0015  '19,413,108.00  2015-2019
000002- 2331 T
. 2015CD- 2016-

12 Correo Neumatico 000039-2331 000001 (5,130,000.00 2016-2020
Sistema Fijo de Supresion
Contra Incendio
Sistema  Deteccion y
Alarma Contra Incendio

F R 2016CD- 2017-

13  Sistema  Deteccion vy ¢7,281,780.00 2017-2020
Alarma Contra Incendio 000027-2331 000001
EBAIS Turrubares
Sistema  Deteccion y
Alarma Contra Incendio
EBAIS Pedernal

. . 2016CD- 2017-
14 | Equipos Lavanderia 000028-2331. 000002 4,080,000.00 2017-2020
. . ., 2017CD-

15 | Equipos de refrigeracion 0000382331 2017-0015 2,558,300.00 2017-2020
Unidades de Potencia

16 | Ininterrumpida Santiago y Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente
Turrubares

17  Sistemas Automaticos Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente
Mantenimiento de equipos

18 | del Sistema de Agua Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente
Caliente

19 | Sistema de Pararrayos Pendiente Pendiente Pendiente Pendiente
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Cuadro 1.2 Principales Proyectos de Contratos de Mantenimiento ejecutados por el S.I.M.

del C.A.L.S. de Puriscal recientemente (continuacion).

No No.

Suministro de Gas Licuado 2015CD- 003-2015 14,000,000.00 2015-2018

de Petroleo 000002-2331
21 fﬂuéﬂiﬂl?fmdu‘ifnalefases 00000052331 oonots  CISSSBEILE0 20172021
S g s SOy cmann e
23 Zonas Verdes e ggy 0012015 (3,297,23809 2015-2018

2017CD- 2017-
000004-2331 000006

Fuente: S.1.M., 16 de agosto de 2018.

24 Fumigacion 2,920,000.00 2017-2021

Cuadro 1.3 Principales Proyectos ejecutados por el S.I.M. del C.A.L.S. de Puriscal en

los tltimos 3 afios.

Proyecto M, Inversion
Y Expediente

Trabajos de Mantenimiento y Mejora en 2015CD-

Edificios del Area de Salud Puriscal 2015 000035-2331 22.913.511,00

Turrubares
“Mantenimiento preventivo y correctivo 2015CD-
4 EBAIS Pedernal” AU 000031-2331 AL DTY e
Mantenimiento y Mejoras en la Planta Fisica 2015CD-
. de Sala de Operaciones Y C.A.1.S. Puriscal AU 000038-2331 HEIULOOUE
. . - . 2016CD-
4 Sistema de aire acondicionado para Farmacia 2016 000015-2331 ¢13,000,000.00
Adquisicion de materiales e insumos para el 2016LA-
E servicio de Ingenieria Y Mantenimiento AU 000002-2331 BRI
Suministro e Instalacion de Puerta 2016CD-
6 Automatica en el Pasillo entre Urgencias y 2016 76,000,000.00
. 000016-2331
Sala de Operaciones
Adquisicion de Equipos Varios para el 2017CD-
7 Servicio de Ingenieria y Mantenimiento del 2017 ¢10,000,000.00
1 000025-2331
C.A.LS. de Puriscal
Sistema de Elevacion para el Servicio de 2017CD-
8 Farmacia del C.A.1S. Puriscal 2017 | gogoze2331 | #12:300,000.00
Instalacion de Puerta Automatica vy 2017CD-
9 Mantenimiento Correctivo e Instalacion de 2017 Z15,000,000.00
Portones 000016-2331
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Cuadro 1.3 Principales Proyectos de ejecutados por el S.I.M. del C.A.1.S. de Puriscal

en los dltimos 3 afios (continuacion).

Proyecto N Inversion
y Expediente

Servicio de mantenimiento preventlvo Yy

2017CD-
correctivo de la planta fisica del EBAIS 2017 000037-2331 ¢18,500,000.00
Turrubares
Mantenimiento Preventivo y Correctivo de la 2017CD-
e Planta Fisica del C.A.l.S. Puriscal AU 000046-2331 OO
12 Ad_qylsmlon de Mobiliario y equipo de 2018 En L 30,000,000.00
Oficina Planificacion
13  Remodelacion Edificio EBAIS Concentrados 2018 En e, 7195,000,000.00
Planificacion
Mejoras a las instalaciones de En
14 Almacenamiento de GAS LP y DIESEL del 2018 e, ¢75,000,000.00
- Planificacion
C.A.LS. Puriscal
Instalacion de lineas de vida y escaleras 2018- En
19 Horizontales 2019 Planificacion OO0
16  Adquisicién de Planta de Agua Helada U €100,000,000.00

2019 Planificacion
Fuente: S.I.M., 16 de agosto de 2018.

Como se puede observar, en el cuadro 1.2 se muestran los principales proyectos
referentes a contratos de bienes y servicios para el mantenimiento preventivo y correctivo
de la infraestructura del Centro de Salud, contratos que perduran a través del tiempo
dependiente del buen servicio que ofrezca cada proveedor. En el cuadro 1.3 se presentan los
proyectos que se ejecutan, principalmente a la infraestructura y sistemas industriales, por

Unica vez, para la conservacion o mejoramiento del recurso fisico del C.A.1.S. de Puriscal.

1.1.4 Reglamentos o normas internas aplicables a los proyectos desarrollados en el
C.A.1.S. de Puriscal

Los reglamentes o normas por los cuales tienen que regirse los proyectos desarrollados

por el S.I.M. son los siguientes:

a) Ley de Contratacion Administrativa y su Reglamento.
b) Ley 6914 y su Reglamento (Reforma de la Ley Constitutiva de la C.C.S.S.)
c) Condiciones Generales para la Contratacion Administrativa Institucional de

Bienes y Servicios Desarrollada por todas las Unidades de la C.C.S.S.
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d) Procedimiento Integral de Ejecucion Contractual en materia de Contratacion
Administrativa en la C.C.S.S.

1.2 Antecedentes

La Caja Costarricense del Seguro Social (C.C.S.S.) como parte de su mision hacia la
poblacién, desarrolla infraestructura con la cual ofrece la mejor calidad posible en los
diferentes servicios médicos que prestan. Como ejemplo de lo anterior, se tienen, torres
meédicas especializadas como el Edificio de Radioterapia del Hospital México, hospitales
regionales y nacionales como el caso del Hospital de la Anexion ubicado en Guanacaste,
Centros de Atencion Integral en Salud (C.A.L.S.) como el ubicado en Puriscal,
Infraestructuras Sedes de Areas de Salud como las ubicadas en la zona de Parrita y en el
Canton de Mora y E.B.A.L.S. en diferentes zonas de nuestro pais (CCSS, 2018). Cada tipo
de infraestructura tiene diferencias en cuanto a modelos constructivos, materiales, sistemas
electromecanicos y equipamiento médico e industrial. Lo anterior, se constituye en la
primera etapa, porque una vez que entran en operacion todos estos centros de atencion
médica, es indispensable darles un mantenimiento adecuado desde la puesta en marcha

hasta el cumplimiento de la vida Gtil de cada uno de los componentes que lo conforman.

La C.C.S.S. cuenta con la Direccion de Ingenieria y Arquitectura (D.A.l.) y con
Direccién de Proyectos Especiales (D.A.P.E.), las cuales son los encargados de la direccion
de todos los proyectos de construccion de nuevos edificios. Estas direcciones son expertas
en el tema de administracion de proyectos, y una vez realizada la puesta en operacién de
una nueva infraestructura, entregan a cada Servicio de Ingenieria y Mantenimiento de cada
centro de salud una serie de manuales de mantenimiento y recomendaciones para la

adecuada conservacion de las infraestructuras.

Otros actores relacionados al tema del mantenimiento de la infraestructura son las Areas
Regionales de Ingenieria y Mantenimiento (Norte, Sur, Huetar y Atlantica) las cuales tienen
la funcion de guiar y apoyar técnicamente a las Areas de Salud que carecen de
profesionales competentes para desarrollar todos los contratos que demanda la
conservacion de los edificios y la Direccion de Mantenimiento Institucional (D.M.1) quién
es el organo central encargado de dictar las directrices a seguir para el adecuado

mantenimiento de los centros de Salud. Estas dependencias, también han creado una serie
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de manuales, machotes, directrices, procedimientos y procesos para la gestion de los
contratos que esto demande, pero no se ha creado un modelo de gestion de contratos
estandarizado en donde todos los Centros de Salud lo deban usar y seguir, y no
simplemente dirigir estos proyectos basados en una Ley y guiados bajos su propio juicio

experto.

Dentro de este contexto, en cada unidad, lldmese Hospital Regional, Nacional o
Especializado, Area de Salud o C.A.I.S., existe un Servicio de Ingenieria y Mantenimiento
(mencionado anteriormente) encargado de velar por la adecuada operaciéon de todos los
componentes civiles, equipos médicos y sistemas electromecanicos para el aseguramiento
de la continuidad de la prestacion de los servicios médicos. Estos departamentos tienen la
responsabilidad de gestionar diversos tipos de proyectos como remodelaciones, compras de
equipos para sustitucion o ampliaciones, contratos de mantenimiento con diversos
proveedores, entre otros. Todos estos procesos de adquisicion de bienes y servicios son
regidos por la Ley de Contratacion Administrativa y su Reglamento y tienen un ciclo de

vida definido, el cual se muestra en la figura 1.3.

Ciclo de vida de los
Proyectos y Contratos de

Mantenimiento CCSS

Control

Figura 1.3 Ciclo de vida de los proyectos y contratos de los Departamentos de
Ingenieria y Mantenimiento de la C.C.S.S. conforme a la Ley de Contratacion

Administrativa y su Reglamento.

Fuente: Elaboracién Propia con datos del S.1.M, 16 de agosto de 2018.
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Para la gestion de todos estos proyectos, tal como lo indica el Ingeniero David Arroyo
del Area de Investigacion de la Direccion de Mantenimiento Institucional (D.M.1.) en la
entrevista realizada el 14 de Agosto, esta division no ha realizado esfuerzos para la creacion
de un modelo de gestion de los proyectos de los Servicios de Ingenieria y Mantenimiento

de los Centros de Salud que permita hacer mas eficiente su gestion (Arroyo, 2018).

Dentro de la C.C.S.S. se ha dado una serie de investigaciones especificas en Centros de
Salud como medidas paliativas para mejorar la gestion de las contracciones de bienes y
servicios, tal como es el caso de la investigacion desarrollada por el Ingeniero Fabian
Pacheco Jiménez para su Proyecto de Graduacion de la Maestria de Gerencia de Proyectos
llevada a cabo en el Hospital México (H.M.) en donde elaboré una guia para planificar y
ejecutar los contratos y proyectos de obra publica en dicho hospital, la cual fue un
significativo aporte como herramienta para el desarrollo de proyectos de infraestructura
tipo modalidad llave en mano del Hospital México (Pacheco, 2012). También se demostro
en la investigacion que no existia una normativa efectiva en la fiscalizacion de los contratos
que se desarrollaban en el H.M., por lo tanto la guia que se propuso serviria para facilitar la

adecuada planificacion y fiscalizacion de las obras.

Del mismo modo, la Ingeniera Rosa Matarrata Chaves, funcionaria del Area de Gestion
de Ingenieria y Mantenimiento del Hospital Nacional de Nifos (H.N.N.), realizé una
investigacion siendo el objetivo principal mejorar la gestion de los proyectos desarrollados
por el H.N.N. con recursos propios, esto debido a la gran deficiencia en la planificacion y
ejecucion de los proyectos que existia, lo que ocasionaba un mal manejo de los fondos
presupuestarios asignados a cada proyecto; con esta investigacion se determind que habia
una cultura en proyectos muy pobre y que esta iniciativa ofrecia al departamento una
metodologia para mejorar la gestion (Matarrita, 2013). Segun indica la Ingeniera, tras
entrevista realizada el dia 31 de agosto del 2018, el proyecto a pesar de que se presenté a la
Administracion del H.N.N. y se demostraron todos sus beneficios, nunca pudo
implementarse de manera oficial, debido a la falta de interés y poca madurez en Gestién de

Proyectos de los jerarcas del Centro Médico (Matarrita, 2018).

Otro estudio relacionado con la tematica en donde se evidencia la falta de madurez de la

institucién en Administracion de Proyectos, fue el realizado por el Ingeniero Fabio Monge
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Fonseca en el Area de Salud Mora Palmichal, con el objetivo de obtener un plan de gestion
para la puesta en marcha y facil adaptacion al funcionamiento de la nueva Area de Salud
que se construyo entro los afios 2014 y 2015, esta investigacion, también, se llevo a cabo
para preparar al Area de Salud Mora Palmichal, al momento en que la infraestructura
entrara en operacion. De este estudio, se determiné principalmente, la falta de planificacion
del proyecto para la transicion debido al poco o nulo asesoramiento por parte del nivel
central de la C.C.S.S. (Monge, 2015).

La linea comun de estas investigaciones es que las diferentes Unidades Programaticas de
la CCSS nunca han contado con una metodologia estandarizada a seguir en la temética de
proyectos y contrataciones, ni con las herramientas adecuadas, para dar el control y
seguimiento a estas actividades, es por ello, que en los ultimos afios, se han estado
realizando esfuerzos aislados para mejorar la cultura de proyectos. En el afio 2009, se
desarroll6 una investigacion para mejorar el proceso de cierre de los proyectos de
construccion y equipamiento en los hospitales periféricos obteniendo como resultado una
propuesta para terminar los proyectos de forma ordenada, y de manera tal en se puedan
documentar claramente las lecciones aprendidas para el desarrollo de futuros proyectos
(Chaves & Paniagua, 2009).

Pero no solamente en la C.C.S.S. se han hecho esfuerzos por mejorar la Administracion
de Proyectos Gubernamentales, en otras instituciones publicas como el Ministerio de Obras
Publicas y Transportes (MOPT), se han realizado investigaciones, como la llevada a cabo
por la Ingeniera Jael Godinez Rodriguez, en la cual se evidencié que los proyectos en la
Unidad de Planificacién Institucional no se estaban ejecutando de forma estandarizada, por
lo que se propuso una metodologia y un plan para su implementacion, basada en las
mejores practicas de Gestion de Proyectos, para administrar los proyectos de forma
eficiente (Godinez, 2018).

Un tema importante a considerar es el analisis de la normativa existente que regula la
gestion de las adquisiciones. En otros paises como Colombia, se llevo a cabo una
investigacion para reflexionar sobre los efectos negativos que se dan por la expedicion de
normas poco funcionales en materia de contratacion administrativa, el analisis realizado de

las actividades de supervision contractual demostr6 como las disfuncionalidades
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normativas impiden alcanzar los estandares adecuados de eficiencia en el desarrollo de la
funcién publica y ejecucion contractual, se determind que las reglas de la funcion publica
no son claras y que presentan incoherencias que contribuyen a la ineficiencia en la labor
publica (Rincon, 2012). Esta investigacion se llevo a cabo para demostrar que se necesitan
mecanismos eficientes en el tema de supervision de las actividades contractuales para
reducir los niveles de corrupcion y tratar de alcanzar la eficiencia en la contratacion
publica. Se incluye esta reflexion, para recalcar la importancia de contar con herramientas
adecuadas Y eficientes en las fases de monitoreo y control de las contrataciones para las
adquisiciones que desarrolla la CCSS, y asi, poder ejecutarlas de forma eficiente y

transparente.

La importancia en la gestién de proyectos es reconocida a nivel internacional, en la
investigacion realizada por profesores de la Universidad de CEMA en Argentina, se toma
como parametro, proyectos exitosos como la construccion de la Muralla China y la
Representa Hidroeléctrica de las Tres Gargantas, para determinar que la gestion de los
proyectos es fundamental para sostener el crecimiento de cualquier compafia. También,
para lograr entrar en el ciclo de la mejora continua en la gestion de proyectos, se hace un
andlisis de las areas de conocimiento que debe involucrar esta gestion (gestion de la
integracion, del alcance, del tiempo, del costo, de la calidad, de los recursos humanos, de
las comunicaciones, de los riesgos y de las adquisiciones) en cuanto al nivel de profundidad
que exige cada proyecto para aumentar la probabilidad de éxito (Romano & Yacuzzi,
2011). Este trabajo muestra como grandes proyectos desarrollados en China fueron
gestionados exitosamente bajo los conceptos y buenas practicas en la Administracion de
Proyectos y nos incita a gestionar todos los proyectos basados en modelos sistematicos que

tomen en consideracion las areas de conocimiento mencionadas anteriormente.

Todo lo anteriormente mencionado, evidencia la problematica en general que existe en
el desarrollo del ciclo de vida de los proyectos a nivel gubernamental, debido a la falta de
madurez y cultura en Gerencia de Proyectos, ademas resalta la necesidad de basar la
gestion de los proyectos en un modelo sistematico y estandarizado para aumentar las

probabilidades de éxito. La presente investigacion es parte del esfuerzo que se ha estado
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realizando para que todos los procesos de los proyectos que involucran el manejo de fondos

publicos se ejecuten de la forma més eficiente y transparente posible.
1.3 Planteamiento del Problema

El Servicio de Ingenieria y Mantenimiento (S.1.M.) del Centro de Atencion Integral en
Salud (C.A.L.S.) de Puriscal, realiza sus funciones (descritas en la seccion 1.1.3.1) a partir
del juicio de experto de sus funcionarios, pero no ha contado con una forma estructurada de
trabajar, basada en la disciplina de proyectos para la gestién de las contracciones y el
control y seguimiento de las actividades bajo su responsabilidad. Actualmente, los procesos
no estan claramente identificados ni estandarizados para las adquisiciones de bienes y
servicios, asi como para la correcta gestion del mantenimiento. En si, los encargados de
este proceso, se han regido por el marco legal del pais en el tema, como la Ley de
Contratacion Administrativa y la Ley 6914 (Reforma a la Ley Constitutiva de la CCSS)), tal
y como se indica en las Condiciones Generales para la Contratacion Administrativa
Institucional (CCSS, 2009). Pero estas leyes y reglamentos no son ninguna metodologia o
modelo de gestion como tal, sino, son normativas nacionales e institucionales de

cumplimiento obligatorio.

En la gestién de las contrataciones, participan otros departamentos propios de cada
Centro de Salud, con los cuales se tiene una estrecha relacion, estos son los Departamentos
de Gestion de Bienes y Servicios (D.G.B.S.), el Departamento de Financiero Contable y la
Administracion del Centro. Estas relaciones generan una serie de procesos Yy
procedimientos, los cuales no estan documentados debidamente y varian de un area de
salud a otra, dando como consecuencias atrasos en los tiempos de las contrataciones,
pérdida de informacion, reprocesos, pérdidas economicas, entre otras, tal y como lo
menciond la Licenciada Sandra Trejos Mora, funcionaria del D.G.B.S., en la entrevista
preliminar aplicada, con la intencién de indagar acerca de los procesos internos que

involucran la gestion de proyectos del Centro de Salud (Trejos, 2018).

En el cuestionario aplicado el 3 de Agosto del 2018 al Ingeniero Luis Diego Brenes
Ortiz, Jefe del Servicio de Ingenieria y Mantenimiento del Area de Salud Mora-Palmichal

(Ver Apéndice A), él indica, que nunca ha utilizado una metodologia o herramienta
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estandarizada, para la elaboracion de los carteles técnicos que utiliza en las contrataciones y
proyectos que desarrolla, siendo esta muchas veces la causa, de no cumplir con las

expectativas esperadas en los resultados de estas contrataciones y proyectos (Brenes, 2018).

Otro punto determinado, a partir de una exploracion inicial, detallada méas adelante, es la
falta de conciencia por parte de la institucion, de no entender, que las contrataciones para la
adquisicion de bienes y servicios son proyectos en su esencia, y estas cuentan con un ciclo
de vida claramente definido bajo un contrato y proceso de adquisicion, hasta llegar a su
implementacién y puesta en operacidon o en servicio. En algunos casos, los contratos de
mantenimiento al contemplar elementos de vida Gtil mas larga como es: obra civil, sistemas
electromecanicos o equipo médico e industrial, se extienden hasta un tiempo maximo de 4

anos.

En resumen, la problematica radica en que las contrataciones para la adquisicion de
bienes y servicios del S.I.M. del C.A.L.S. de Pursical no se realizan mediante un modelo de
gestién estandarizado basado en las buenas practicas de gestion de proyectos, esto debido a
que en el Centro de Salud, estas gestiones no son consideradas como proyectos y carecen
de una metodologia aplicable. Ademas, la gestion propia del mantenimiento, se realiza
mediante una administracion de contratos inadecuada, debido a que la planificacion,
seguimiento y control de cada una de de las adquisiciones de bienes y servicios, depende
del criterio, experiencia o juicio experto del gerente de proyecto o jefe del servicio,
generando reprocesos, pérdida de informacion, atrasos en tiempos y pérdidas econémicas
para la institucién. En la figura 1.4 se presentan los principales factores que provocan esta

problematica, los afectados y la manera de cémo les afecta.
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DAusencia de una metodologia para la planificacion, seguimiento y control de los proyectos. \
LIMétodos de evaluacion mal definidos.

Clnexistencia de indicadores.

DFalta de supervision por parte de los superiores.

DLos altos mandos no le dan la importancia debida a los Servicios de Ingenieria y Mantenimiento de
laC.C.S.S. >

[IAl Servicio de Ingenieria y Mantenimiento del C.A.1.S de Puriscal.
[JA todos los usuarios de los servicios que presta el C.A.l.S. de Puriscal.
1A la Administracion y Direccion Médica del C.A.1.S. de Puriscal, asi como a la C.C.S.S. en general.

J

[Pérdidas econdmicas por costos mayores a los previstos. \
[Equipos criticos fuera de servicio por mas tiempo del esperado.

[Pérdida de informacion y reprocesos.

[IReiniciar procesos de contratacion administrativa.

[DJAumento del riesgo de paralizar total o parcialmente los servicios médicos que se prestan.

[JAumento en la carga de trabajo para la gestion de los proyectos por falta de procesos sistematicos y
estandarizados.

[Mala calidad en los productos finales.
[1Atrasos en los tiempos estipulados de la Ley de Contratacion Administrativa de las contratacionesj

Figura 1.4 Diagrama resumen de la problemética en la gestion de mantenimiento.
Fuente: elaboracion propia a partir de exploracion inicial.
1.4 Justificacion del Estudio

Como se describio en la problematica, las contrataciones de bienes y servicios
promovidas por el S.I.M. del C.A.L.S. de Puriscal, son gestionadas basadas en el juicio y
experiencia del Ingeniero responsable, reguladas unicamente por la Ley de Contratacion
Administrativa y su Reglamento. Como se explico en la seccion anterior, estas
contrataciones deben ser consideradas como proyectos para ser gestionadas como tal,
debido a que mediante ellas se da manejo de fondos publicos. De acuerdo con informacion
suministrada por la Lcda. lleana Herndndez Aguilar del Departamento de Financiero
Contable del C.A.L.S., el Servicio de Mantenimiento realiza contrataciones por un alrededor
de 400 millones de colones anuales en proyectos relacionados con la conservacion y
mejoras de las infraestructuras del area de salud (Hernandez, 2018), por lo que es necesario,
realizar todos los procesos relacionados con esta gestion de forma transparente para
garantizar su 6ptimo uso conforme a la politica de transparencia que impulsa el gobierno
desde la pasada administracién que queda plasmado en el Decreto Ejecutivo N° 38994

sobre el Fomento del Gobierno Abierto en la Administracion Puablica y Creacion de la
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Comision Nacional para un Gobierno Abierto del 29 del abril del 2015 y publicado por la

gaceta el 15 de mayo de ese mismo afio (Poder Ejecutivo, 2015).

Desde que el Centro de Salud abri6 sus puertas en el afio 2009, las actividades llevadas a

cabo por el S.I.M. no han tenido un comportamiento regular en sus resultados. Para

demostrar lo anterior, se muestran algunos ejemplos en el cuadro 1.4, considerando estas

actividades bajo un analisis de la triple restriccion bésica de proyectos (alcance, tiempo,

costo).

Cuadro 1.4 Contrataciones de Bienes y Servicios del S.I1.M. en el C.A.1.S de Puriscal.

Datos Planificados Resultado Real Principal
Problema

Adquisicion de
equipo Médico

Mantenimiento
Preventivo vy
Correctivo
Sistemas de AC
y Ventilacion

Mantenimiento
Preventivo vy
Correctivo a la
Planta Fisica del
C.ALS. de
Puriscal.

Mantenimiento
y mejoras en la
Planta Fisica de

Sala de
Operaciones y
Urgencias
Quirdfanos

2018

2018

2017

2015

N° de
Procedimiento
de Compra

2018LA-00001-
2223

2018CD-00001-
2331

2017CD-
000046-2331

2015CD-
000038-2331

Adquisicion de equipo
médico segln
necesidad

€60,000,000.00

Tres meses

Conservacion adecuada
de los equipos
Industriales de Aire
Acondicionado y
Ventilacion

¢45,120,000.00
48 meses

Conservacion de la
Infraestructura, Pintura
General

44,800,000.00

2 meses

Remodelaciéon de Sala
de Operaciones

48,900,000.00
3 meses

Procedimiento
Desierto.
Reproceso

No se adquieren
los repuestos que
requieren los
equipos en el
tiempo esperado
por lo que existen
muchos equipos
fuera de servicio.

En ejecucion
En ejecucion
Conservacion de

la Infraestructura,
Pintura General

¢47,500,000.00
3 meses

Se obtienen
resultados
satisfactorios en
cuanto al
producto.

59,270,550.00
4 meses

Problemas en la
definicion  del
alcance,
requisitos de los
equipos y
requisitos de los
Proveedores

No existen
procedimientos
de seguimiento
y control
definidos

Se gasté méas de
lo presupuestado
y en un tiempo

mayor. No
existio una
planificacion
adecuada.

Se incurrié en u
gasto adicional y
se dur6 mas de
lo contemplado.
No existi6 una
adecuada
definicion
alcance.

del
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Cuadro 1.4 Contrataciones de Bienes y Servicios del S.I.M. en el C.A.L.S de Puriscal

N° de
Procedimiento

(continuacion).

Datos Planificados Resultado Real Principal
Problema

Mantenimiento
y mejoras en la
Planta Fisica de

Sala de
Operaciones 'y
Urgencias
Quirdfanos

Mantenimiento
Preventivo vy
Correctivo del

EBAIS de
Pedernal del
C.AlS. de
Puriscal.

Mantenimiento
Preventivo vy
Correctivo
Sistemas de AC
y Ventilacion

2015

2015

2014

de Compra

2015CD-

000037-2331

2015CD-
000031-2331

2014LA-
0000001-2331

Remodelacion de Sala
de Operaciones

€48,900,000.00
3 meses

Remodelacion del

EBAIS de Pedernal
35,500,000.00

4 meses

Conservacion adecuada
de los equipos
Industriales de Aire
Acondicionado y
Ventilacion

€20,000,000.00

Procedimien
to Desierto.
Reproceso

¢40,500,000.00
6 meses

Equipos  fuera
de servicio,
deterioro
avanzado de los
mismos.

€15,000,000.00

Problemas en la
definicion de
requisitos de los
productos y de los
proveedores.

Se aumenta el
monto planificado
por problemas en
el alcance.
Atrasos en el
tiempo de entrega

No se termina el
plazo planificado
del proyecto por
incumplimientos.

Fuente: Elaboracion propia con datos de los expedientes de contratacion administrativa

de los proyectos segun nimero indicados en la tercera columna.

Esto ha ocasionado que los bienes o servicios no hayan cumplido del todo las

necesidades por las cuales se promovieron, mostrando grandes deficiencias en el
cumplimiento del costo y del tiempo definido en el inicio. Por ejemplo, como se indica en
el cuadro 1.4, la contratacion para la adquisicion de equipo médico para este afio se tuvo
que repetir debido a que en el primer procedimiento de compra no se adjudico a ninguna de
las 15 empresas participantes, esto por deficiencias en la planificacién de la contratacion,
en cuanto a que no se definié claramente los requisitos de los equipos a adquirir, ni los de
los proveedores oferentes, provocando pérdidas de tiempo y esto al final de afio ocasiona

como resultado sub ejecucion del presupuesto.

A partir de lo anterior, el S.I.M. propone este proyecto, que permitird generar un
modelo de gestion para la gestion de las adquisiciones, y asi, alcanzar el propoésito de

primero, gestionar las contrataciones como un proyecto, y segundo, que el modelo sea
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formal, basado en las mejoras practicas de administracion de proyectos. Siendo el objetivo
principal mejorar, ordenar y estandarizar todos los procesos de planificacion, seguimiento
y control de las adquisiciones, desarrollandolas de forma sistemética, para el mejoramiento

en la administracion de los fondos publicos.

En caso contrario, al no crearse este modelo de gestion, los procesos y procedimientos
seguirian sin ser claros, no se tendrian mecanismos de seguimiento y control en las
contrataciones. Esto da como resultado que los distintos proveedores pueden aprovecharse
de esta situacion, participar en contrataciones cuantiosas, y al no tener la gestion correcta,
el dinero no se aprovecharia adecuadamente, quedando sin satisfacer las necesidades que se
presentan en el Centro de Salud.

Ante este panorama, se justifica plenamente la realizacion del proyecto, en un esfuerzo
por obtener un proceso sistematico y estandarizado aplicable a todos los procesos que se

desarrollan en todas las contrataciones, esto daria como beneficios:

e Evitar todos los reprocesos.

e Evitar presupuestos subejecutados.

e Evitar informacion pérdida o mal documentada.

e Mejora en la calidad en los productos de las contrataciones.

e Aumento en el nivel de transparencia y uso eficiente de fondos pablicos.

Con lo que se beneficiarian tanto los funcionarios médicos y administrativos del
C.A.LS., asi como todos sus usuarios mediante el aseguramiento de la continuidad y

calidad de los servicios médicos que se prestan.

1.5 Objetivos

A continuacion se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.
1.5.1 Objetivo general.

Proponer un modelo de gestion de las adquisiciones de bienes y servicios para el S.I.M
del C.A.L.S de la C.C.S.S. en Puriscal bajo un modelo de gestion de proyectos para la

estandarizacién de los procesos involucrados.
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1.5.2 Objetivos especificos.

Diagnosticar la situacion actual de la gestion de las adquisiciones en el S.I.M .del
C.A.LS. de Puriscal conforme a las técnicas de Administracion de Proyectos para la

determinacion de las brechas y oportunidades de mejora.

Desarrollar el marco de gestion de las adquisiciones del S.I.M. del C.A.1.S. aplicando
técnicas de Administracion de Proyectos para la estandarizacion y homologacion de los

procesos considerando el cumplimiento de la normativa nacional.

Disefar las herramientas del modelo de gestion propuesto para la sistematizacion del
ciclo de vida de las contrataciones en alineamiento a las mejoras practicas de proyectos y

normativa legal.

Establecer un plan de accion para la implantacion del modelo propuesto de

adquisiciones para el S.I.M del C.A.L.S de Puriscal.
1.6 Alcancey Limitaciones

A continuacion se presentan los alcances, exclusiones y limitaciones del presente

proyecto.
1.6.1 Alcance.

La propuesta desarrollada esta dirigida al Servicio de Ingenieria y Mantenimiento del
C.A.L.S. de Puriscal y tiene como objetivo obtener un modelo de gestion de las
contrataciones de bienes y servicios de licitaciones abreviadas y compras de escasa cuantia,
aplicando técnicas de gestion de proyectos. Esto para brindar una guia para la gestién
adecuada de los proyectos, mediante los cuales el C.A.L.S, adquiere sus bienes y servicios,
y da mantenimiento a la infraestructura, con el fin de mejorar la calidad de atencion a los
usuarios, desde la perspectiva de la conservacién y mejoramiento del recurso fisico

disponible.

En primera instancia se diagnostica la situacién actual de la gestién de las contracciones
de bienes y servicios conforme a la normativa legal del pais asi como con respecto a las
técnicas de administracion de proyectos para la determinacion de las brechas operativas y

oportunidades de mejora.
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Seguidamente se modela el marco de gestion de las contrataciones utilizando las buenas
préacticas de la Administracion de Proyectos para la sistematizacion y homologacion de los
procesos siempre tomando en cuenta el cumplimiento de las normativas por las cuales se
rigen los proyectos que se gestionan. También se identifican los distintos procesos y
procedimientos de acuerdo con el tipo de bien o servicio a adquirir (contratos de

mantenimiento, equipo médico o industrial, remodelaciones o construcciones menores).

Los principales angulos que abarca este modelo son los siguientes: la definicion de los
procesos de la fase de inicio de los proyectos, identificacion y documentacion de los
requisitos de cada proyecto, procesos para la definicion del alcance, herramientas para la
planificacién, seguimiento y control de presupuestos, cronogramas, alcance, mejoras en las
areas de recursos humanos, comunicaciones, obtener una adecuada gestion de riesgos y
también el desarrollo de una estrategia para aumentar la cultura de proyectos de la
Institucion. Después de definidas las herramientas mencionadas anteriormente, se construye
un modelo para la aplicacion de cada uno de ellas tomando en cuenta el marco legal que

rigen las adquisiciones publicas.

Esta claro que el modelo se desarrolla en el C.A.1.S. de Puriscal, no obstante, este puede
ser adaptado y aplicado en otras Areas de Salud de gran similitud para mejorar la gestion de
proyectos. Debido al corto tiempo en el que se desarrolla la investigacion, el producto
obtenido no se implementa, sin embargo, la presente propuesta contempla un plan para la
implantacidn con herramientas de control de ejecucion, perfiles requeridos y asignacién de
responsabilidades que aseguren el éxito a la hora de que se ponga en marcha la propuesta.

En la figura 1.5 se muestra la estructura de desglose de trabajo (EDT) en donde se
proponen los entregables o productos necesarios para la consecucion de cada uno de los

objetivos planteados para este proyecto.
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Figura 1.5 EDT del alcance del proyecto.

Fuente: elaboracion propia.

1.6.2 Exclusiones.

No se incluye en la presente investigacion el andlisis de la gestion en las adquisiciones

de compras.

de materiales o insumos para el S.1.M., esto debido a que son bienes que se adquieren por
Unica vez mediante un procedimiento de contratacion administrativa sencillo, que no
requieren elementos especificos de planificacion, ejecucion, seguimiento y control, ni de
técnicas especificas de gestion de proyectos. Es decir, la forma de gestionar estas
adquisiciones es muy sencilla y su planificacion se realiza en conjunto con el Departamento

de Gestion de Bienes y Servicio de la Institucién mediante la elaboracion de un Plan Anual
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1.6.3 Limitaciones.
Las situaciones que dificultaron la consecucion de los productos de la investigacion
fueron las siguientes:
e Los productos de la presente investigacion son limitados y regulados por la Ley de
Contratacion Administrativa y su Reglamento, es decir, los entregables no deben

salirse del marco regulatorio de esta Ley.
e No se cuenta con informacion historica y lecciones aprendidas de los proyectos

desarrollados por el S.1.M.
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2 Marco Tebrico

El presente proyecto de investigacion busca solucionar los problemas en la gestion de las
adquisiciones del C.A.l.S. de Puriscal, para todos estos casos es necesario llevar a cabo
procesos de gestion de proyectos los cuales estan regulados dentro de un marco legal.
Considerando lo anterior, es necesario establecer los conceptos tedricos mas importantes
relacionados con los diferentes procesos operativos llevados a cabo en el S.I.M.,
conceptualizar el marco legal por el cual estan regidos y conocer los fundamentos basicos
de la Gestion profesional de Proyectos que nos ayudaran a conseguir los objetivos

planteados del presente estudio.
2.1 Gestion de Mantenimiento Operativo: Definiciones Generales

En esta seccion se presentan los fundamentos tedricos relacionados con la gestion de
mantenimiento operativo, para comprender de una mejor forma lo comentado en este
proyecto, en especifico se describirdn los principales procesos de mantenimiento que se

Ilevan a cabo relacionados con las adquisiciones.
2.1.1 Concepto de Mantenimiento Operativo

El concepto de mantenimiento se deriva de la definicion de preservar en buenas
condiciones aquellos activos otorgados para garantizar la continuidad de las funciones de
dichos activos. “En principio, se podria decir que el mantenimiento es aquel conjunto de
técnicas utilizadas para conseguir, entre otras cosas, que la vida util de las instalaciones,
maquinarias y equipos sea lo mas larga posible, asegurando su correcto funcionamiento, lo
cual significa evitar las interrupciones por cualquier causa o averia y, en el extremo de los

casos, que estas sean minimas” (Zaldivar, 2006, p.26).

Los objetivos principales del mantenimiento operativo son los siguientes (Zaldivar,
2006, p.26-27):

e Minimizar los costos derivados de averias producidas en maquinarias e instalaciones

que conlleven pérdidas de productividad.

31



e Asegurar el correcto funcionamiento de la maquinaria para reducir el nimero de
rechazos o la pérdida de calidad del producto en elaboracion vy final.
e Formacion continua del personal que interviene la gestion del proceso de

mantenimiento.

Para la consecucion de estos objetivos, se han catalogado diversas politicas de

mantenimiento, las cuales son (Zaldivar, 2006, p.27):

e Mantenimiento correctivo: se trata de reparar cuando ya se ha producido una averia o

la pérdida de la capacidad de trabajo de las maquinas.

e Mantenimiento preventivo: su funciéon es la de disminuir las probabilidades de

pérdidas y fallos en el proceso productivo, realizando reparaciones después de un

periodo preestablecido

e Mantenimiento predictivo: es necesario un conocimiento profundo del estado real de

la maquinaria, observando el comportamiento y su funcionamiento, mediante una

serie de controles periddicos o continuos y actuando cuando se detecten anomalias.

2.1.2 Modelos de Mantenimiento Operativo

En esta seccion se abarcaran aquellos conceptos relacionados a los procesos Yy
actividades de las organizaciones, referentes a la adquisicion de bienes y servicios, y con

especificidad en las areas de mantenimiento operativo.

2.1.2.1 Gestion de Contratos

La gestion de contratos hace referencia al proceso por el cual se inicia, se planifica, se
ejecuta, se sigue, se controla y se cierre una contratacion, para lo cual se presentaran una

serie de definiciones en las secciones siguientes.

2.1.2.1.1 Definicion de Contrato.

Los contratos siempre han sido el mecanismo mediante el cual se definen las
caracteristicas de los productos esperados y los canales mediante los cuales se obtendran.

Los contratos siempre son producto del proceso licitatorio que desde el afio 1949 la

32



constitucion politica del estado costarricense lo estipula. “Los contratos para la ejecucion
de obras publicas que celebren los Poderes del Estado, las Municipalidades y las
instituciones auténomas, las compras que se hagan con fondos de esas entidades y las
ventas o arrendamientos de bienes pertenecientes a las mismas, se haran mediante
licitacion, de acuerdo con la ley en cuanto al monto respectivo” (Gobierno de Costa Rica,

1949).

Los autores Gido y Clements (2003) también definen este concepto de la siguiente

manera.

Un contrato es un vehiculo para establecer una comunicacion adecuada entre el cliente y
el contratista y llegar a una comprension mutua y a expectativas claras con el fin de
asegurar el éxito del proyecto. Es un acuerdo entre el contratista, quien acepta realizar el
proyecto y proporcionar un producto o servicio (entregables), y el cliente, quien acepta
pagar a cambio cierta cantidad de dinero. El contrato debe explicar en detalle, de
manera clara, los entregables que se espera que el contratista proporcione; por ejemplo,
un contrato establece que el resultado del proyecto cumplird con ciertas especificaciones
0 que se proporcionard cierta documentacion. El contrato también determina las
condiciones de pago del contratista. Existen basicamente dos tipos de contratos: de

precio fijo y de reembolso del costo. (p.82)

2.1.2.1.1.1 Contratos de precio fijo.

En este tipo de contratos se establece un precio fijo del bien que se va adquirir. “Esta
categoria de contrato implica establecer un precio total fijo para un producto, servicio o
resultado definido que se va a suministrar” (PMBOK, 2013, p.362). Dentro de los contratos
de precio fijo, “el precio permanece fijo a menos que ambos acepten hacerle cambios. Este
tipo de contrato es de bajo riesgo para el cliente, ya que éste no pagara mucho mas del
precio acordado, sin importar cuanto le cueste el proyecto al contratista” (Gido &
Clementes, 2003, p.82).

Por lo general, en la CCSS, es este tipo de contrato es el mas utilizado en las

contrataciones de bienes y servicios.

2.1.2.1.1.2 Contratos de reembolso del costo.
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El PMI, define este tipo de contratos de la siguiente manera (PMBOK, 2013, p.363):

“Esta categoria de contrato implica efectuar pagos (reembolsos de costos) al vendedor
por todos los costos legitimos y reales en que pudiera incurrir para completar el trabajo,

mas los honorarios que representan la ganancia del vendedor”.

Esto quiere decir que el cliente paga al contratista insumos, mano de obra y cualquier
costo en el que se incurra, mas una ganancia establecida de comun acuerdo (Gido &
Clements, 2003).

2.1.2.1.1.3 Contratos de Obra Publica.

Los contratos de obra publica, son definidos por la Contraloria General de la Republica.
“El contrato realizado entre un particular y la Administracion Publica mediante el cual
aquel se compromete a realizar los trabajos de estudios y proyectos de una obra publica,
sujeto —en general— a las instrucciones que ésta le imparta, o, en su defecto, a las normas
corrientemente utilizadas por las reparticiones técnicas administrativas, recibiendo como
contraprestacion los honorarios establecidos (...) es de naturaleza administrativa (M0,
1982).

2.1.2.1.2 El administrador del contrato

El Manual de Procedimientos de Contratacion y Administracion de Contratos (Servicio
Nacional de Aguas Subterraneas, Riego y Avenamiento SENARA, 2004), mediante sus

articulos 56 y 57 define al administrador del contrato de la siguiente forma:

“Articulo 56. El administrador del contrato seréa el responsable directo de la fiscalizacion
del contrato y en tal sentido es responsable de tomar oportunamente las providencias
necesarias para que el contratista se ajuste al estricto cumplimiento de las condiciones,
especificaciones y plazos establecidos en la contratacion y demas obligaciones implicitas

en ésta.

Articulo 57. Corresponde al administrador del contrato en uso de su deber de
fiscalizacion, verificar el cumplimiento del objeto de la contratacion, advertir a quien

corresponda, la conveniencia de introducir modificaciones o sefialar correcciones en la
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ejecucion, recomendar la ejecucion de las garantias, o bien la rescision o resolucion de la

contratacion cuando advierta fundamento para ello.”
2.1.3 Planes de mantenimiento

El plan de mantenimiento, segun el autor Santiago Garcia Garrido, se define de la siguiente

manera.

El plan de mantenimiento es el conjunto de tareas de mantenimiento programado,
agrupadas o no siguiendo algun tipo de criterio, y que incluye a una serie de equipos de
la planta, que habitualmente no son todos. Hay todo un conjunto de equipos que se
consideran no mantenibles desde un punto de vista preventivo, y en los cuales en mucho

mas econdémico aplicar una politica puramente correctiva. (Garcia, 2004, p37)

Un programa de mantenimiento preventivo debe incluir los siguientes contenidos (Nieto,
2014):

1. Desglose de activos: Deben localizarse todas las maquinas e instalaciones que van a
ser objeto del plan de mantenimiento preventivo. En fabricas con muchas maquinas,
o0 con varias unidades del mismo modelo, resulta util asignar un c6digo Unico a cada
una. Asi es mas facil identificarlas.

2. Procedimientos: Hay que definir cada procedimiento preventivo: trabajos a realizar,
materiales y herramientas necesarias, medidas de seguridad especificas, etc. Se trata
de tener toda la informacion relevante para agilizar el trabajo y evitar errores.

3. Planificacién de las acciones: Es necesario planificar las acciones preventivas, para
definir de qué forma van a repetirse, y cuadndo toca la siguiente operacion. Asi la

planificacion se hace mucho mas simple.

Los resultados mas importantes de la aplicacion de un plan de mantenimiento son los
siguientes (Garcia, 2004, p38):

o Mejora en la comprension del funcionamiento de los equipos.
o Estudio de las posibilidades de fallo de un equipo y el desarrollo de los mecanismos
que tratan de evitarlas, ya sea producidas por causas intrinsecas al propio equipo o

por actos personales.

35



« Elaboracion de planes que permitan garantizar la operacion de los equipos dentro de

los parametros marcados.
2.2 Gestion de Adquisiciones: definiciones generales

En esta seccion se presentan los conceptos de adquisiciones y compras y sus principales
diferencias basadas en la teoria, asi como los principales procesos generales para su

gestion.
2.2.1 Concepto de compray Adquisiciones

Los términos de compras y adquisiciones usualmente se utilizan de la misma forma, no
obstante, existen diferencias sustanciales. “Las adquisiciones tienen que ver con obtener
todos los productos y servicios que son necesarios para que una organizacion funcione.
Debemos entender entonces que las adquisiciones son el marco o la base a través de las

cuales las compras se realizan” (Softgrade, 2018).

La oficina de las Naciones Unidas de Servicios para proyectos define las adquisiciones
de la siguiente manera (UNOPS, 2017, p.25):

“El término "adquisiciones" se define en el parrafo 1.02 del Reglamento Financiero y
Reglamentacion Financiera Detallada (FRR) de UNOPS como la adquisicion de
propiedades, planta y equipo (activo fijo), bienes, obras o servicios mediante compra,
contratacion, arrendamiento, alquiler o intercambio de cualquier fuente que no sea una

organizacion del sistema de las Naciones Unidas”.

Softgrade, compafiia exitosa en la definicion de estrategias en empresas para obtener

resultados positivos de negocio, define el concepto de compras de la siguiente manera:

“El concepto de compras se refiere a un proceso derivado de las adquisiciones. La
compra es el proceso de como se ordenan los bienes y servicios. Por lo general, la
compra se puede describir como la funcion transaccional de la adquisicion de bienes o
servicios” (Softgrade, 2018).

Por lo tanto, debido a que las compras se consideran como procesos dentro de las
adquisiciones, por lo general estos términos se utilizan de forma intercambiable (Softgrade,
2018).
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2.2.2  Procesos en general para adquisiciones y para compras

En esta seccion se conocerd los principales componentes de los procesos de

adquisiciones y el proceso de compras.

2.2.2.1 El proceso de adquisicion

El proceso de adquisiciones se puede definir como un ciclo completo, lo principales pasos

para este proceso son los siguientes (Softgrade, 2018):

1. ldentificacion del requerimiento.

2. Realizar orden de compra.

3. Solicitar autorizacion de la orden de compra.
4. Aprobacion de la orden de compra.
5. Identificar proveedores.

6. Resolver dudas de las cotizaciones.
7. Negociacién.

8. Seleccionar proveedor.

9. Enviar orden de compra a proveedor.
10. Acordar entrega.

11. Recibir productos o servicios.

12. Registrar factura.

13. Pagar al proveedor.

La UNOPS define este proceso en diez pasos, los cuales se pueden observar en la figura
2.1 (UNOPS, 2017, p.26).
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PROCESO DE ADQUISICION

1. Estrategia y planificacion
Preadquisiciones 2. Definicién de requerimientos
3. Identificacion de proveedores

4. Licitacion :
5. Gestion de presentacion de ofertas
Adgquisiciones 6. Evaluacién

7. Revisién y adjudicacién

8. Finalizacion y emision del contrato
Posadquisiciones 9. Logistica

10. Gestion de contratos

Figura 2.1 El proceso de las adquisiciones.
Fuente: Tomado del Manual de Adquisiciones, UNOPS, 2017.

De forma resumida, la UNOPS define cada uno de los pasos mostrados en la figura 2.1,

de la siguiente manera:

Estrategia y Planificacion: La planificacion de una actividad individual de adquisicion
incluye el establecimiento de los plazos requeridos para realizar cada paso del proceso de
adquisicion de acuerdo con el método de licitacion, el tipo de contrato y el tipo de
competencia (UNOPS, 2017, p.39).

Definicion de requerimientos: La definicion de requerimientos es un enfoque sistematico
dirigido a definir los requerimientos de las adquisiciones de acuerdo con la requisicion y a

enunciarlos en la especificacion del producto (UNOPS, 2017, p.41).

Identificacion de proveedores: La identificacion de proveedores consiste en encontrar
proveedores adecuados que puedan suministrar a UNOPS los bienes, servicios u obras que
necesita (UNOPS, 2017, p.55).

Licitacion: es el término genérico que se utiliza para referirse a una solicitud que se hace
a los proveedores para que estos presenten una oferta, cotizacion o propuesta (UNOPS,
2017, p.55).
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Gestion de la presentacion de ofertas: El término "presentacion de la oferta®, junto con
"oferta” o "licitacién", es un término genérico que se usa para referirse a las ofertas,
cotizaciones y propuestas recibidas por parte de un proveedor como respuesta a los
documentos licitatorios (UNOPS, 2017, p.88).

Evaluacion: La evaluacion es el proceso de evaluar y comparar las presentaciones de
ofertas de conformidad con la metodologia y los criterios de evaluacion que se indican en
los documentos licitatorios (UNOPS, 2017, p.95).

Revision del proceso de adquisicion: Todas las actividades de adquisicion deben
someterse a un proceso de revision antes de la adjudicacion que, de conformidad con el
Reglamento Financiero y Reglamentacidon Financiera Detallada (FRR) de UNOPS, es la
autorizacion otorgada por el personal autorizado para establecer un compromiso (UNOPS,
2017, p.111).

Adjudicacion: es la autorizacion que otorga un miembro autorizado del personal para
establecer un compromiso (UNOPS, 2017, p.117).

Finalizacion y emision del contrato: Un contrato es un acuerdo por escrito juridicamente
vinculante entre UNOPS y un contratista que establece las condiciones, incluidos los

derechos y las obligaciones de la organizacion y del contratista (UNOPS, 2017, p.121).

Logistica: Es el proceso de planificacion, implementacion y control del almacenamiento
y el flujo eficiente y costo-eficiente de bienes e informacion relacionada desde el punto de
origen al punto de consumo con el objetivo de cumplir los requerimientos del cliente
(UNOPS, 2017, p.142).

Gestion de contratos: La gestion y administracion de contratos hace referencia a todas
las acciones que se realizan tras la adjudicacion de un contrato y se refiere a actividades
como: la supervision del desempefio del proveedor, las enmiendas del contrato, los pagos,
el cierre del contrato, la conservacion del registro, el mantenimiento del archivo del
contrato, etc. (UNOPS, 2017, p.151).
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2.2.2.2 El proceso de compras

Debido a que el proceso de compras se deriva de las adquisiciones, este se refiere a la
accion de comprar los productos o servicios, incluyendo recibir y pagar, los pasos generales

para efectuar las compras se pueden definir de la siguiente manera (Softgrade, 2018):

1. Enviar orden de compra a proveedor: Consiste en el proceso mediante el cual se
envia la orden de compra con la lista de necesidades al proveedor.

2. Acordar entrega: Se define en comun acuerdo el tiempo de entrega de los insumos.

3. Recibir productos o servicios. La institucion recibe los productos a conformidad.

4. Registrar factura. La institucion registra la factura de acuerdo con el proceso
normal.

5. Pagar al proveedor. Por ultimo se paga al proveedor el costo de la factura

correspondiente.

2.3 Normativa Legal en la adquisicién de bienes y servicios en el Estado de Costa

Rica

Los procesos de contratacion de bienes y servicios de la CCSS son regulados por una
serie de normativas nacionales que tienen como fin garantizar el adecuado manejo de los
fondos publicos, en esta seccion se conceptualizara acerca de estas leyes y procedimientos

y la relacion que existe con la gestion de las contrataciones en el C.A.L.S de Puriscal.
2.3.1 Marco juridico de Costa Rica.

Es necesario conceptualizar el marco juridico del estado costarricense para entender el
contexto en el que se desarrollan las adquisiciones en la CCSS, por lo que se presentan los
principales conceptos relacionados con la Administracion Publica en Costa Rica y la

relacién jerarquica del marco legal.

2.3.1.1 Concepto de Administracién Publica.

“La Administracion Puablica, para efectos didacticos, es el conjunto de entes publicos
que conforman la organizacion administrativa de un ordenamiento juridico determinado.

Ese grupo se encuentra conformado, a grosso modo, por el ente pablico mayor o Estado y
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todo el resto de los entes pablicos menores que han sido creados por un acto de imperio —

normativo- del primero...

...Las Administraciones Publicas pueden ser vistas desde dos perspectivas claramente
delimitadas una estatica, que es cuando se estudia lo concerniente a la organizacion
administrativa y otra dinamica que es todo lo atinente a la funcion administrativa, sus
diversas manifestaciones y en general, a toda relacion juridica-administrativa” (Jinesta
Lobo, 2009, p.1-2).

2.3.1.2 Descentralizacion en el modelo de organizacion del estado costarricense.

La descentralizacién es cuando el estado le concede parte de sus competencias a alguno
de sus instituciones para que las ejecuten. “Definiremos la descentralizacion administrativa
como la transferencia intersubjetiva y definitiva de la titularidad y el ejercicio de
competencias especificas y exclusivas” (Jinesta Lobo, 2009, p.7).

Dentro de este concepto se encuentran tres niveles de autonomia estando la CCSS en el
nivel 3. “La administracién y el gobierno de los seguros sociales estaran a cargo de una

institucion autébnoma, denominada Caja Costarricense de Seguro Social” (Gobierno de

Costa Rica, 1949).

2.3.1.3 Relacion Piramidal del marco legal de Costa Rica.

La relacion jerarquica del marco legal del estado de costarricense se basa en la Ley
General de la Administracion Publica, la cual es la encargada de regular la organizacion, y
actividad del Estado.

De acuerdo con esta ley, en la figura 2.2 se muestra el orden jerarquico de las leyes en

Costa Rica, ubicandose la Ley de Contratacion Administrativa en el tercer orden de poder.
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A

Los tratados

Los decretos del Poder E‘ecutlvo

Figura 2.2 Relacion Piramidal de las leyes en Costa Rica.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Ley General de la Administracion Publica.
2.3.2 Ley de Contratacion Administrativa y su reglamento.

Todas las contrataciones de bienes y servicios que se llevan a cabo en el C.A.LS. de
Puriscal son regidas por normas, leyes y reglamentos, dentro de las cuales se destaca la Ley

de Contratacion Administrativa y su Reglamento.

La ley de Contratacion Administrativa (Ley 7494) fue promulgada por primera vez en el
afio de 1996. “Esta Ley regira la actividad de contratacion desplegada por los 6rganos del
Poder Ejecutivo, el Poder Legislativo, el Tribunal Supremo de Elecciones, la Contraloria
General de la Republica, la Defensoria de los Habitantes, el sector descentralizado
territorial e institucional, los entes publicos no estatales y las empresas publicas” (Poder
Legislativo, 2017, p.9). Al mismo tiempo fue creado el reglamento a la Ley para la
regulacion de todas las actividades de contratacion administrativa de las instituciones
descritas anteriormente.
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La ley de Contratacion Administrativa en el articulo 27 define tres modalidades de
contratacion las cuales, son clasificadas de acuerdo con el monto econémico estimado, de
mayor a menor son: licitacion publica, licitacion abreviada y compra directa de escasa

cuantia.

La licitacion publica es el procedimiento que permite contar con montos mas elevados,
para procesos que superan los ¢633.000.00,00 se utilizara esta modalidad. Seguida de este
procedimiento se encuentra la licitacion abreviada en donde las adquisiciones tendran un
valor entre los ¢91.300.00,00 y ¢633.000.00,00. Por ultima se encuentra la compra directa
de escasa cuantia en donde los procedimientos tendran valores inferiores a los
91.300.00,00 (Poder Legislativo, 2017, p.28). Es importante aclarar, que los montos
limites para cada tipo de contratacion, siempre, dependen del presupuesto de cada

Institucion.

2.3.3 Normativa de la Contraloria General de la Republica con respecto a las compras

y adquisiciones.

Adicional a la Ley de Contrataciéon Administrativa y su reglamento, la Contraloria
General de la Republica, ha emitido leyes relacionadas con los procesos de adquisiciones

en el sector pablico, dentro de las cuales se destacan las siguientes:
2.3.4 Administracion financiera de la republica y presupuestos publicos.

La ley N° 8131 de Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos
se publicé en el 2001 para regular el régimen econémico-financiero de los 6rganos y entes
administradores o custodios de los fondos publicos (Asamblea Legislativa, 2001, p.1).

Los fines de esta Ley son los siguientes (Asamblea Legislativa, 2001, p.1):

a) Propiciar que la obtencion y aplicacion de los recursos publicos se realicen segun
los principios de economia, eficiencia y eficacia.

b) Desarrollar sistemas que faciliten informacion oportuna y confiable sobre el
comportamiento financiero del sector publico nacional, como apoyo a los
procesos de toma de decisiones y evaluacion de la gestion.

c) Definir el marco de responsabilidad de los participantes en los sistemas aqui
regulados.
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2.3.5 Ley contra la corrupcion y el enriquecimiento ilicito en la funcion puablica.

La ley N° 8422 Contra la Corrupcion y el Enriquecimiento ilicito en la Funcién Pablica,
fue creada con el objetivo de prevenir, detectar y sancionar la corrupcion en el ejercicio de
la funcién publica (Asamblea Legislativa, 2005, p.1). Esta Ley es aplicable a todos los
servidores publicos del estado costarricense. Intenta eliminar los fraudes en cualquier
proceso relacionado con el manejo de fondos puablicos. “El funcionario publico estara
obligado a orientar su gestion a la satisfaccion del interés publico” (Asamblea Legislativa,

2005, p.2).
2.4  Gestion de Proyectos

Los proyectos constituyen parte fundamental de la sociedad y nuestras vidas, las
empresas Yy corporaciones actualmente dedican méas tiempo e invierten mas de sus recursos
en el desarrollo de estrategias empresariales que permitan planificar eficientemente los
proyectos durante todo su ciclo de vida, es aqui donde el papel del gerente o director de
proyectos adopta un rol preponderante para poder suplir con las exigencias y necesidades
que han surgido a lo largo del tiempo, tanto a nivel personal como empresarial. Para ser un
buen gerente de proyecto es necesario conocer los conceptos basicos acera de la eficiente

Administracion de Proyectos.
2.4.1 Definiciones Generales de los proyectos

Para explicar los elementos basicos de los proyectos es necesario relacionarse con la
Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) del Project
Management Institute (PMI), debido a su alto nivel de especializacion del tema y
claramente por su liderazgo en este ambito. Los conceptos que se explicaran en esta seccion
serviran tanto para el diagndstico de la situacion actual y su comparacién con la deseada,

como para la busqueda de soluciones a las debilidades en materia de gestion de proyecto.

2.4.1.1 Definicion de proyecto

La guia del PMBOK define un proyecto como (PMBOK, 2013) “un esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico. La naturaleza
temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos.

El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando se termina el
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proyecto porgue sus objetivos no se cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no
existe la necesidad que dio origen al proyecto.” Otros autores indican que (Guido &
Clementes, 2008) un proyecto es un esfuerzo para lograr un objetivo especifico por medio
de una serie particular de tareas interrelacionadas y el uso eficaz de los recursos. Ambas
referencias nos dejan claro que un proyecto nace a partir de un objetivo que se desea lograr
y que este tiene un inicio y un final. Otro autor coincide con este concepto y define un
proyecto como (Nokes & Kelly, 2007) “un esfuerzo temporal, que tiene un principio y un
fin definido, llevado a cabo para cumplir con metas y objetivos Unicos, por lo general para
lograr un cambio beneficioso o valor agregado”. Este concepto es importante tenerlo claro a
la hora de definir las contrataciones y adquisiciones del C.A.l.S. de Puriscal como
proyectos, ya que mas adelante se verificara el cumplimiento de las caracteristicas basicas

por las cuales son definidos los proyectos.

2.4.1.2 Caracteristicas.

Las caracteristicas basicas de los proyectos, los autores Guido y Clementes, las explican

de la siguiente manera (Guido & Clementes, 2008):

e Un proyecto tiene un objetivo claro que establece lo que se lograra. Es el producto
final tangible que el equipo del proyecto debe producir y entregar. El objetivo del
proyecto se define en términos de producto final o entregable, programa y
presupuesto.

e Un proyecto se realiza por medio de una serie de tareas interdependientes, es decir,
de tareas no repetitivas que deben llevarse a cabo en determinada secuencia con el
fin de lograr el objetivo del proyecto.

e Un proyecto utiliza varios recursos para realizar las tareas. Estos recursos pueden
incluir diferentes personas, organizaciones, equipo, materiales e instalaciones.

e Un proyecto tiene un marco de tiempo especifico, o periodo de vida finito. Tiene una
fecha de inicio y una fecha en la que debe lograrse el objetivo.

e Un proyecto puede ser una tarea Unica o que se realiza una sola vez. Algunos
proyectos, como el disefio y la construccion de una estacion espacial, son Unicos

porgue nunca se han intentado antes.
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e Un proyecto tiene un patrocinador o cliente. El patrocinador/cliente es la entidad que
proporciona los fondos necesarios para realizar el proyecto. Puede ser una persona,
organizacion o sociedad de dos 0 méas personas u organizaciones.

e Por ultimo, un proyecto implica un grado de incertidumbre. Antes de iniciar un
proyecto se elabora un plan en funcidén de ciertos supuestos y estimaciones. Es
importante documentar estos supuestos, ya que influiran en el desarrollo del alcance

de trabajo del proyecto, en el programa y en el presupuesto.

Todas estas caracteristicas nos ayudan a comprender de una mejor forma los elementos
basicos de los proyectos y nos delimitan las actividades que pueden considerarse como

proyecto y las que no.

2.4.1.3 Ciclo de vida.

El ciclo de vida de un proyecto tiene varias definiciones, el autor Lledo6 lo define como
(Lledd, 2013) “las distintas fases del proyecto desde su inicio hasta su fin”. El mismo autor
hace la aclaracion de que el ciclo de vida del proyecto es diferente al ciclo de vida del
producto, este lo define como (Lledd, 2013) “el tiempo que transcurre desde la concepcion

del producto hasta su retiro del mercado”.

Siempre es importante tomar en cuenta la referencia del PMBOK, el cual, establece una

estructura genérica para el ciclo de vida de los proyectos (PMBOK, 2013):

e Inicio del proyecto,
e Organizacion y preparacion,
e Ejecucion del trabajo y

e Cierre del proyecto.

Dentro de la CCSS también se ha definido el ciclo de vida de los proyectos, de acuerdo con
la Guia para Elaborar Estudios de Preinversion de Obra Publica de Infraestructura (CCSS,

2009), los proyectos son conformados por las siguientes fases:

e Fase de Preinversion
e Fase de Inversion

e Fase de Operacion
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Todas las definiciones nos muestran un inicio y fin, acorde con la definicion de proyecto

vista en la seccién 2.3.1.1.

2.4.1.4 Equipo de Proyecto

Segun los autores Guido y Clementes, el equipo de proyecto es “eS un grupo de personas
que trabajan de forma interdependiente para lograr el objetivo de un proyecto” (Guido &
Clementes, 2012, p.354). Este concepto es importante tenerlo claro debido a que cada una
de las personas que conforman este equipo son fundamentales para alcanzar los objetivos
planteados, todos los miembros, desde distintas aristas deberan hacer su aporte y estar
comprometidos para tener éxito al concluir el proyecto. EI PMI resalta la importancia de la
figura del Director del Proyecto, que en este caso, es el Director del equipo de Proyecto, el
cual debe adoptar el rol de lider y guiar al éxito a sus colaboradores, este indica que “la
estructura y las caracteristicas de un equipo de proyecto pueden variar ampliamente, pero
una constante es el rol del director del proyecto como lider del equipo, independientemente
de la autoridad que éste pueda tener sobre sus miembros” (PMBOK, 2013, p. 35).

2.4.1.5 Director de Proyecto

El Director de Proyecto es la persona encargada de liderar el equipo de proyecto hacia la
consecucion exitosa de los objetivos propuestos. “Por regla general, los directores de
proyecto tienen la responsabilidad de satisfacer necesidades: las necesidades de las tareas,
las necesidades del equipo y las necesidades individuales. Dado que la direccidén de
proyectos es una disciplina estratégica critica, el director del proyecto se convierte en el
nexo de union entre la estrategia y el equipo” (PMBOK, 2013, p. 17). Los directores de
proyectos, para una direccién eficiente y eficaz, deben poseer las siguientes competencias
(PMBOK, 2013, p. 17):

e Conocimiento: Se refiere a lo que el director del proyecto sabe sobre la direccion de
proyectos.
e Desempefio: Se refiere a lo que el director del proyecto es capaz de hacer o lograr

cuando aplica sus conocimientos sobre la direccion de proyectos.
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e Personal: Se refiere a la manera en que se comporta el director del proyecto cuando
ejecuta el proyecto o actividades relacionadas con el mismo. La eficacia personal
abarca actitudes, caracteristicas basicas de la personalidad y liderazgo, lo cual
proporciona la capacidad de guiar al equipo del proyecto mientras se cumplen los

objetivos del proyecto y se equilibran las restricciones del mismo.

2.4.2 Areas del conocimiento en proyectos que se involucran en los modelos de

mantenimiento.

Las areas de conocimiento en la Administracion de Proyectos se relacionan directamente
con las contrataciones de bienes y servicios en el C.A.l.S. de Puriscal, por lo que para
gestionarlas adecuadamente es importante contar con la base conceptual, en la figura 2.3 se

muestran las diferentes areas del conocimiento segin PMBOK.

Areas del conocimiento

Alcance

Interesados Tiempo

Adquisiciones Costo

O
Py
Riesgos 9“ Calidad

Recursos

Comunicaciones Humanos

Figura 2.3 Areas de conocimiento involucradas en la gestion de proyectos.

Fuente: Tomado de Administracion de Proyectos: EI ABC para un director de proyectos
exitoso, 2013.

Adicional a estas, el PMBOK, en la tercera edicion de la Extension de Construccion,

toma en consideracion dos nuevas areas de conocimiento: la Gestion de la Seguridad y del
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Ambiente y la Gestion Financiera de los proyectos. Todas estas tienen una estrecha relacion

con los principales grupos de procesos del PMBOK, los cuales se muestran la figura 2.4.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Project Management Process Groups

Knowledge Areas Initiating Planning Executing Monitoring
Process Process Process and Controlling
Group Group Group Process Group

Project Integration Management

Project Scope Management

Project Schedule Management

Project Cost Management

Project Quality Management

Project Resource Management ®
Project Communications Management

Project Risk Management

Project Procurement Management

Project Stakeholder Management

Project Health, Safety, Security, ° ° °
and Environmental Management
Project Financial Management ® ®

Closing
Process
Group

Figura 2.4 Areas de conocimiento y los grupos de procesos

Fuente: Tomado de la extensién de la construccion del PMBOK, 2016.
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Gestion de la Integracion.

La gestion de la integracion tiene como objetivo ver el proyecto de forma integrado,

unificar todos los procesos y obtener coherencia en todos los resultados para satisfaces asi

las necesidades de todos los interesados. “Cualquiera sea el motivo por el cual la

organizacion decide llevar a cabo un proyecto, para que el mismo sea exitoso, sera

importantisimo tener un Director de Proyectos con una buena vision de conjunto de todas

las partes del mismo” (Lledd, 2013, p.58). La vision integral del proyecto se plantea en

figura 2.5.
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Visién integral del proyecto
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¢INTERESADOS?

Figura 2.5 Vision Integral del Proyecto

Fuente: Tomado de Administracién de Proyectos: EI ABC para un director de proyectos
exitoso, Lledo, 2013.

2.4.2.2 Gestion del Alcance.

El objetivo principal de la gestion del alcance es definir el trabajo necesario para su éxito
y solo ese trabajo. “Por su parte, el alcance del proyecto consiste en definir todos los
procesos y el trabajo necesario para que el producto sea provisto con todas las

caracteristicas y funciones requeridas” (Lledd, 2013, p.76).

2.4.2.3 Gestion del Tiempo.

La gestion del tiempo tiene como objetivo definir un inicio y un final para el proyecto y
mediante una secuencia de actividades definidas controlar el cumplimiento de estas en el
tiempo definido. Los principales entregables de esta gestion, segin PMBOK son los
siguientes (PMBOK, 2013, p.141):

e Planificar la Gestion del Cronograma: Proceso por medio del cual se establecen las
politicas, los procedimientos y la documentacion para planificar, desarrollar,
gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.

o Definir las Actividades: Proceso de identificar y documentar las acciones especificas

que se deben realizar para generar los entregables del proyecto.
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Secuenciar las Actividades: Proceso de identificar y documentar las relaciones
existentes entre las actividades del proyecto.

Estimar los Recursos de las Actividades: Proceso de estimar el tipo y las cantidades
de materiales, recursos humanos, equipos o suministros requeridos para ejecutar
cada una de las actividades.

Estimar la Duracion de las Actividades: Proceso de estimar la cantidad de periodos
de trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos
estimados.

Desarrollar el Cronograma: Proceso de analizar secuencias de actividades,
duraciones, requisitos de recursos y restricciones del cronograma para crear el
modelo de programacién del proyecto.

Controlar el Cronograma: Proceso de monitorear el estado de las actividades del
proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la linea base

del cronograma a fin de cumplir con el plan.

2.4.2.4 Gestion del Costo.

La gestion del costo tiene como objetivo primordial desarrollar todos los procesos

necesarios para lograr que los proyectos se ejecuten en el presupuesto definido

previamente. “La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos relacionados con

planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los

costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado” (PMBOK,

2013, p.193). De acuerdo con el PMBOK los principales procesos son los siguientes
(PMBOK, 2013, p.193).

Planificar la Gestion de los Costos: Es el proceso que establece las politicas, los
procedimientos y la documentacion necesarios para planificar, gestionar, ejecutar el
gasto y controlar los costos del proyecto.

Estimar los Costos: Es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion de
los recursos financieros necesarios para completar las actividades del proyecto.
Determinar el Presupuesto: Es el proceso que consiste en sumar los costos estimados
de las actividades individuales o de los paquetes de trabajo para establecer una linea
base de costo autorizada.
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Controlar los Costos: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto para
actualizar los costos del mismo y gestionar posibles cambios a la linea base de
costos.

2.4.2.5 Gestion de la Calidad.

La gestion de calidad busca cumplir en su totalidad los requerimientos por los cuales
nacio el proyecto y asi satisfacer las necesidades de los interesados. “Los principales
beneficios de cumplir con los requisitos de calidad incluyen menos retrabajo, mayor
productividad, costos menores, mayor satisfaccion de los interesados y mayor rentabilidad.
La realizacion de un analisis costo-beneficio para cada actividad de calidad permite
comparar el costo del nivel de calidad con el beneficio esperado” (PMBOK, 2013, p.235).

2.4.2.6 Gestion de los Recursos Humanos.

Su objetivo es utilizar de la forma més eficiente posible los miembros del equipo o
equipo de proyecto. “Las personas seran las que haran realidad un proyecto exitoso y de alli
la importancia de saber liderarlos, motivarlos y retribuirlos de manera apropiada” (Lledo,
2013, p.214). De acuerdo con el PMBOK, los principales procesos son los siguientes
(PMBOK, 2013, p.255).

e Planificar la Gestion de los Recursos Humanos: EI proceso de identificar y
documentar los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades
requeridas y las relaciones de comunicacién, asi como de crear un plan para la
gestion de personal.

e Adquirir el Equipo del Proyecto: El proceso de confirmar la disponibilidad de los
recursos humanos y conseguir el equipo necesario para completar las actividades del
proyecto.

e Desarrollar el Equipo del Proyecto: El proceso de mejorar las competencias, la
interaccidn entre los miembros del equipo y el ambiente general del equipo para
lograr un mejor desempefio del proyecto.

o Dirigir el Equipo del Proyecto: El proceso de realizar el seguimiento del desempefio
de los miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y

gestionar cambios a fin de optimizar el desempefio del proyecto.
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2.4.2.7 Gestion de las Comunicaciones.

La gestion de las comunicaciones es de suma importancia para el generar, distribuir y
guardar toda la informacion que se genere del proyecto. “La principal habilidad de un DP
es saber comunicar. No importa qué titulo tengas y en qué profesion te hayas especializado,
si no aprendes a comunicar de manera efectiva no conseguiras proyectos exitosos” (Lledo,
2013, p.238).

2.4.2.8 Gestion de los Riesgos.

Esta area de conocimiento busca identificar los riesgos del proyecto y analizarlos, para
asi gestionarlos hasta eliminarlos, cuando es posible. “Los objetivos de la gestion de los
riesgos del proyecto consisten en aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos

positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos negativos en el proyecto”

(PMBOK, 2013, p.309).

2.4.2.9 Gestion de las Adquisiciones.

Esta gestion busca asegurar contar con todos los recursos necesarios para la ejecucién
exitosa del proyecto. “Para quien escribe, el término adquisiciones significa comprar y no
es una correcta traduccion al espafiol del término en inglés “procurement”, donde se
planifican no sélo las compras, sino también el aprovisionamiento de insumos internos del
proyecto” (Lledo, 2013, p.300).

2.4.2.10 Gestion de los Interesados.

Esta gestion procura identificar todos los involucrados del proyecto con algun grado de
afectacion ya sea positiva 0 negativa y gestionar todas sus necesidades para que al final de
los proyectos todos estén complacidos con los resultados obtenidos. “La gestion de los
interesados también se centra en la comunicacion continua con los interesados para
comprender sus necesidades y expectativas, abordando los incidentes en el momento en que
ocurren, gestionando conflictos de intereses y fomentando una adecuada participacion de

los interesados en las decisiones y actividades del proyecto”(PMBOK, 2013, p.391).

2.4.2.11 Gestion de la Seguridad y Ambiente.
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La gestion de la seguridad tiene como objetivo definir objetivos y politicas para tratar
que los proyectos se ejecuten sin accidentes que puedan generar tanto pérdidas econémicas
como pérdidas o dafios al personal. La gestion ambiental trata de definir las politicas y los
procedimientos para evitar 0 minimizar el impacto en el ambiente que podria tener el

proyecto.

2.4.2.12 Gestion Financiera.

La gestion financiera de los proyectos define métodos y procedimientos para asegurar
los ingresos a la empresa o institucion y asi mantener un flujo de caja constante y necesaria
para realizar las adquisiciones necesarias. Aqui se define como va a ser financiado el

proyecto.
2.4.3 Marcos de mejores practicas en proyectos gubernamentales

Es importante tener claro, que las adquisiciones en el sector pablico, se diferencian en
sus caracteristicas a las del sector privado, por lo tanto, el equipo de proyecto debe
reconocerlas para poder gestionar los proyectos de una buena forma (Government
Extension PMBOK, 2006). Dentro de estas caracteristicas, la extensién del PMBOK para

proyectos gubernamentales destaca las siguientes:

e Restricciones Legales.
e Responsabilidad del Sector Publico.

e Manejo y Utilizacion de recursos publicos.

Esta extension clasifica en diferentes niveles los proyectos que se ejecutan en el sector
publico, los cuales son los siguientes (Government Extension PMBOK, 2006).

e Gobiernos Nacionales: Paises reconocidos internacionalmente o naciones.
e Gobiernos Regionales: Son una parte o porcion de los gobiernos nacionales.
e Gobiernos Locales: Se consideran una parte de los gobiernos regionales, tal es el

caso de ciudades, municipalidades, entre otros.

Como lo indica el experto en Gestion de Proyectos Carlos J. Pampliega, los clientes en

este caso son los ciudadanos, ya que es mediante el aporte de todos ellos que se financian
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los proyectos. “La forma de observar el éxito de estos proyectos publicos pasa por medir

el grado de satisfaccion de los ciudadanos” (Pampliega, 2014).

También se indica el grado de participacion e influencia que tiene la politica en este tipo
de proyectos sobre todo en la parte del alcance. “La gestion del alcance de los proyectos
también se ve influido por su componente politica. Cuando los proyectos rebasan los
periodos de tiempo de los gobernantes, a menudo, esto afecta a al proyecto con
modificaciones en sus requisitos, replanteamientos, o incluso cancelaciones. Esta
circunstancia, y los continuos cambios de criterio que se originan, es la principal causa de

los sobrecostes y aplazamientos en los proyectos publicos” (Pampliega, 2014).

Para el desarrollo de compras dentro del sector publico, también se proponen otros
estilos. “Para proveer servicios el Estado puede organizar su accion de diversas formas:
ejecucion directa, contratacion externa privada (outsourcing), contratacion de personas
publicas no estatales, asociacion publico/privado, concesién, privatizacion con
reglamentacion, y otras... Asi, crece la importancia de la elaboracion y gestion de contratos
en el sector publico, que no deben ser cuestiones solamente juridicas pero también de
organizacion y gestion de la accion publica.” (Pimenta, 2002).

Como indica Pimenta, la gestion de los contratos deberia formar parte de la gestion y

planificacion del sector publico y no verse solamente desde el marco legal.

“La tendencia general de politica para el sector de compras y contrataciones es la
descentralizacion de la accion del Estado. Asi se van generalizando los principios de (1)
tercerizaciéon (outsourcing), (2) transparencia, (3) flexibilidad administrativa, (4)
evaluacion de resultados, (5) modelo de gestion descentralizado pero integrado por la
tecnologia de la informacion, (6) no-estandarizacién de reglas para la administracion
descentralizada y (7) busca del menor precio con la mejor calidad sin reservas de mercado”
(Pimenta, 2002).

También, destaca la importancia de la capacidad de realizar las compras de buena forma,
de la necesidad de la capacitacion y entrenamiento que debe haber para enriquecer las areas
de las adquisiciones. “La tercerizacion necesita para su implementacion el fortalecimiento

de la capacidad de comprar bien y después gestionar bien los servicios contratados, hay que

55



primero capacitar y fortalecer el area de adquisiciones para después hacer buenas

contrataciones externas” (Pimenta, 2002).
2.4.4 Gestion de las Adquisiciones en los marcos de buenas practicas

Dentro de las buenas practicas recomendadas para la gestion de proyectos
gubernamentales se destaca el siguiente procedimiento de acuerdo con la Adaptacion del
PMBOK a los Proyectos del Sector Pablico (Adapting PMBOK guidance to public sector
projects, 2014, p.1094-1098):

Clasificar los proyectos segun el tiempo y costo.

Definir el rol del Director de Proyecto dentro de la oficina.

Identificacion de las necesidades de entrenamiento del Directo de Proyecto
Adaptar los procedimientos para el cambio en la gestion.

Adaptar los procedimientos para el desarrolla de los requerimientos del proyecto

© a k~ w e

Adaptar los procedimientos en alineamiento a la estructura de desglose de

trabajo.

Pampliega indica todos los beneficios que se obtendrian si se mejorara la calidad de la

gestion de los proyectos del sector publico, los cuales son (Pampliega, 2014):

e Mejora en la comunicacion interna entre los componentes del equipo de proyecto.

e Vision clara para cada uno de los agentes sociales relacionados (stakeholders o
interesados), facilitando la comunicacidon externa y laresolucion temprana de
conflictos, ya que se identifican, se describen y se toman decisiones consensuadas.

e Se alcanzan los objetivos propuestos ya que es posible combinar la experiencia
acumulada con las mejores préacticas.

e Se maneja adecuadamente laincertidumbre y el riesgo al tener identificados y
comunicados todas las amenazas en el momento en que se detectan.

e Se consigue poder gestionar adecuadamente los seguimientos de la historia del
proyecto mediante la informacion almacenada con todas las planificaciones
periddicas donde se reflejan las previsiones y cumplimientos.

e Disminucién de errores y Aumento de la Productividad, en el sentido de la ejecucién

de los proyectos dentro de los plazos previstos.
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Mejora de las relaciones con los participantes externos mediante el uso de
herramientas y lenguaje estandarizado.

Mejora de las relaciones entre las distintas Administraciones Publicas: Las
relaciones entre los diferentes organismos de la Administracién Publica son muy
comunes, y el uso de la Gestion de Proyectos basada en estdndares reconocidos

internacionalmente, puede ayudarlas en gran medida.

Dentro del marco de las buenas practicas, se propone el desarrollo de un modelo de

informacion que soporte la gestion de compras y contrataciones de la Administracion

Central, dentro del cual se proponen los siguientes médulos (Pimenta, 2002):

“Divulgacion de las intenciones de compra de los organismos en Internet cada
organismo incluiria en el sistema todos sus avisos de compras y el total quedaria
disponible en una web page de Internet con opciones de recuperacion de informacién
por sector, tipo de bien o servicio que el gobierno pretende comprar, montos
estimados, etc. También puédase estudiar la posibilidad de hacer disponibles los
pliegos en este sitio.

Catalogacion de bienes y servicios - la catalogacidn es necesaria para organizar las
informaciones de precios y cantidades adquiridas (como el federal supply - USA).
Sistema de Registro de Precios para comparacion los organismos registrarian los
precios contratados de bienes y servicios y se haria el promedio por region como
parametro para la gestion.

Registro de Proveedores todos los proveedores de todos los organismos harian su
registro con renovacion semestral, la entrada de los datos podria ser en diversos
organismos y ciudades pero el banco de datos es central, asi, un proveedor que hace
su registro en un determinado organismo o region puede participar en licitaciones de
cualquier parte del pais y en cualquier organismo.

Modulo de Legislacién y Normas para consulta los reglamentos de licitaciones e
interpretaciones especificas serian “disponibilizadas” en este médulo.

Red de Comunicaciones entre las unidades de compras los usuarios del sistema
pueden cambiar experiencias e informaciones en general y el gobierno enviarles

interpretaciones, recomendaciones y analisis diversos.
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e Modulo de gestion, estadisticas y evaluacion apunta los gastos de cada organismo
con cada rubrica especifica y calcula promedios de consumo por funcionario para
comparacion y utilizacion por los organismos como una referencia para la gestion.

e Integracion con la ejecucion financiera y presupuestaria un sistema de evaluacion y
gestion de compras debe estar integrado con la ejecucion presupuestaria para que sea
obligatoria la informacion de los datos junto con las informaciones para el pago del
contratista, este mddulo seria la integracion con el sistema de ejecucion financiera
disponible.

e Licitaciones Electronicas y Compras por Subasta los proveedores enviarian sus
propuestas via Internet y podrian en un tiempo determinado rebajar sus precios

propuestos, como en una subasta, hasta el fin del proceso de seleccion”.
2.4.5 Madurez en Gestion de proyectos

Para hablar de madurez en gestion de proyectos, es necesario conocer elementos basicos

sobre su definicion.

Como lo indica el autor Kerzner, en la gestion de proyectos, la madurez es el desarrollo
de sistemas y procesos repetitivos que ofrecen que cada proyecto tenga una alta

probabilidad de que sea un éxito (Kerzner, 2004).

El Ingeniero Ramiro Fonseca, acerca de la madurez en la gestion de proyectos indica lo
siguiente (Fonseca, 2001):

“Cuando hablamos de la madurez de una empresa en gestion de proyectos, es normal
recurrir a argumentos ligados con la cantidad de afios de actuacion de la empresa y en el
namero de proyectos que ha realizado. Sin embargo, estos datos que pueden decir mucho,
no siempre dicen todo, sobre el desempefio de la empresa y su capacidad de manejar
maultiples proyectos, es especial cuando se trata de empresas tan antiguas que tienen relevos

generacionales, directivos y técnicos, importantes”.

Asimismo, este autor propone habla de los modelos de madurez, que segun indica se

derivan del CMI (Capacity Maturity Model), en donde menciona lo siguiente (Fonseca, 2001):
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“El analisis de la madurez en gestion de proyectos de una compafia pasa necesariamente
por el tema de los modelos de madurez, muchos de los cuales se derivan del CMI (Capacity
Maturity Model) el cual es una metodologia que empez6 en la industria del software, pero
que rapidamente se extendio a otras areas relacionadas con la administracion de proyectos
que tienen entre sus propositos optimizar los procesos de desarrollo de productos. El

modelo del CMI establece cinco niveles de madurez, que a continuacion se describen:

En el nivel de inicio, el mas basico, los procesos estan desorganizados, casi en forma
cadtica. El logro depende de los esfuerzos individuales, y no se consideran que puedan
facilmente repetirse, pues los procesos no estan lo suficientemente definidos y
documentados para que se puedan replicar.

El siguiente nivel llamado “Nivel de repeticion”, se distingue porque ya se han
establecido en la organizacion técnicas basicas de administracion de proyectos y el éxito ya
puede ser repetido, dado que los procesos ya han sido elaborados, establecidos, definidos y

documentados.

El tercer nivel es el denominado “Nivel definido”, en el cual la organizacién ya ha
desarrollado sus propios estandares y presta suma atencién a su documentacion,

estandarizacion e integracion.

El cuarto nivel es el “Nivel de administracion o desempefio estandarizado”, en el cual la
compafiia monitorea y controla sus propios procesos, mediante la recoleccion de datos y su
anélisis.

El quinto y ultimo nivel, el méas elevado y que evidencia la mayor madurez de la
organizacion es el “Nivel optimizado”, en que los procesos son constantemente mejorados
a través de la realimentacién y el monitoreo de los procesos establecidos, al mismo tiempo

que se introducen procesos innovadores que le sirvan en forma particular a la compafia

para servir a sus necesidades particulares”.

2.45.1 Modelos de Madurez

Los modelos de madurez son una utilizados para determinar si una empresa esta
preparada para el desarrollo de una metodologia basada en el as buenas practicas degestion

de proyectos, también determinar los factores que afectan el adecuado desemefio de los
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proyectos. Dentro de los principales modelos de madurez exisitentes se encuentran los

siguientes:

e Modelo de madurez de capacidades o “capability maturity model” (CMM).
e Segun PMBOK 2013: Modelo de madurez de gestion de proyectos en las
organizaciones u “Organizational project management maturity model” (OPM3).

Otro modelo de analisis de madurez es el proporcionado por el por el Ing. Johnny
Véasquez Carranza, MBA-PMP, en el curso de Oficina de Proyectos (PMO) y Portafolio de
Proyectos (PPM), de la Maestria en Gerencia de Proyectos el Instituto Tecnoldgico de

Costa Rica, afio 2018. El cual se presenta en el apéndice G.
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3 Marco Metodoldgico

En el siguiente capitulo se describird el marco metodoldgico que sustenta el proyecto,
mediante el cual explica de qué forma se alcanzaran los objetivos planteados y también qué
instrumentos se utilizardn. Por lo que se definird el tipo de investigacion a utilizar, los
sujetos y las fuentes de informacion, las caracteristicas de la poblacion participante, las
diferentes variables asi como sus categorias de andlisis, por Ultimo se describiran las
técnicas y herramientas para la recoleccion de los datos para su respectivo procesamiento y
analisis.

3.1 Tipo de investigacion

Es importante antes de adentrarse en los diferentes tipos de investigacion, tener claro el
concepto de este término. Segun el autor Tamayo, la investigacion cientifica se puede

definir de la siguiente manera:

La investigacion es un proceso que, mediante la aplicacion del método cientifico,
procura obtener informacion relevante y fidedigna, para entender, verificar, corregir o
aplicar el conocimiento...Consideramos la investigacion como el proceso mas formal,
sistematico e intensivo de llevar a cabo el método cientifico del analisis. Comprende una
estructura de investigacion mas sistematica, que desemboca generalmente en una especie
de resefia formal de los procedimientos y en un informe de los resultados o conclusiones.
Mientras que es posible emplear el espiritu cientifico sin investigacién, seria imposible
emprender una investigacion a fondo sin emplear espiritu 'y método
cientifico...Comprende la definicion y redefinicion de problemas, la formulacién de
hipotesis o soluciones sugeridas, la recopilacion, organizacién y valoracion de datos, la
formulacién de deducciones y alcance de consecuencias, y, por ultimo, el ensayo
cuidadoso de las conclusiones para determinar si encajan con las hipdtesis
formuladas.(Tamayo, 2004, p.37-38).

Para Monge la investigacion cientifica es “el proceso mediante el cual generamos
conocimiento de la realidad con el proposito de explicarla, comprenderla y transformarla de
acuerdo con las necesidades materiales y socioculturales del hombre que cambian

constantemente” (Monge, 2001, p.9).
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A continuacion se explican los tipos de investigacion y los criterios bajos los cuales se

basara la presente investigacion:
3.1.1 Investigacion aplicada.

El presente estudio se realizara bajo el enfoque de la investigacién aplicada, la cual trata
de buscar soluciones a partir de problemas en concreto. Para Tamayo la investigacion
aplicada “es el estudio y aplicacion de la investigacion a problemas concretos, en
circunstancias y caracteristicas concretas. Esta forma de investigacién se dirige a su

aplicacion inmediata y no al desarrollo de teorias” (Tamayo, 2004, p.43).

Esta investigacion es del tipo aplicada debido a que a partir de problemas especificos y
de acuerdo con la informacién recopilada se buscaran las soluciones para las deficiencias
que existen en la gestion de las adquisiciones del SIM del C.A.1L.S. de Puriscal, ademas este
tipo de investigacion tiene la particularidad de buscar el uso de los conocimientos
adquiridos previamente, que en este caso, trata del conocimiento adquirido en la gestion

profesional de proyectos.
3.1.2 Investigacion descriptiva

La investigacion descriptiva busca, como su nombre lo dice, describir las caracteristicas
y los perfiles de la poblacién analizada, en este caso la presente investigacion, mediante el
diagnostico de la situacion actual, detalla las caracteristicas de los procesos existentes en
materia de adquisiciones en el C.A.L.S. de Puriscal, ademéas busca caracterizar las brechas
existentes entre el estado actual y el deseado, para realizar un anélisis comparativo de las
diferentes propiedades y asi, determinar las oportunidades de mejora. Los autores Sampieri
Hernandez, Collado Fernandez y Lucio Baptista indican que “los estudios descriptivos
buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis”
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, pag. 80).

3.1.3 Investigacion explicativa

Este estudio, también esta basado bajo el concepto de investigacion explicativa, ya que
busca entender las causas de los fendmenos que se presentan y poder explicar porqué
ocurren y la relacion que existe entre las variables, es decir se busca conocer y explicar la
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situacion actual del modelo de adquisiciones en la CCSS, especificamente en el C.A.L.S. de
Puriscal. Se busca identificar las causas de los procesos actuales definidos, y a partir de la
relacion que existe con las variables claves para mejorar los procedimientos, plantear las
soluciones al problema. Segun la literatura, “los estudios explicativos van mas alla de la
descripcion de conceptos o fendmenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos;
es decir, estan dirigidos a responder por las causas de los eventos y fendmenos fisicos o
sociales. Como su nombre lo indica, su interés se centra en explicar por qué ocurre un
fendmeno y en qué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos o mas variables”

(Hernéndez, Fernandez & Baptista, 2010, pag. 83-84).

En resumen la presente investigacion se puede caracterizar como una investigacion
mixta, ya que se enmarca bajo tres criterios, posee un enfoque aplicada debido a que busca
resolver un problema en concreto de la institucién; es de caracter descriptiva debido a que
enfatiza las principales caracteristicas y propiedades de los procedimientos existentes y por
ultimo; se basa bajo un modelo explicativo, ya que trata de explicar las causas del porqué se
estdn ejecutando todos los procesos y procedimientos con deficiencias en la gestién

operativa de las adquisiciones.
3.2 Sujetosy fuentes de informacion

En la presente seccion, se describen los principales sujetos y fuentes de informacion, asi
como su clasificacion en primarias y secundarias, esto para establecer de dénde y como se

obtendréa la informacion objeto del andlisis.
3.2.1 Sujetos de informacion

Todos los sujetos de informacion de la presente investigacion corresponden a
funcionarios de la CCSS, colaboradores del C.A.L.S. de Puriscal, de instituciones regionales
y funcionarios del nivel central, debido a que todos los sujetos laboran en la misma
institucion presentan ciertas caracteristicas similares. “Asi, una poblacion es el conjunto de
todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones” (Hernandez, Fernandez
& Baptista, 2010, pag. 174). La poblacion seleccionada, y que se presenta de forma
resumida en el cuadro 3.1, segun su posicion dentro del CCSS, su profesion, y la unidad en
la que laboran, fue seleccionada debido a que se relacionan directamente y participan de
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una u otra forma, en los procesos de adquisicion de bienes y servicios en las distintas

unidades de la institucion.
Cuadro 3.1 Sujetos de informacion

Unidad o
Departamento de la
CCSS

C.A.L.S. de Puriscal

Rol en Gestlon
Puesto Profesion
Adqmsmones

Patrocinador -
Administrador

Administracion de
empresas

Administradora

Jefatura Gestion de Administracion de

Administrador C.A.lL.S. de Puriscal

Bienes y Servicios empresas
Ing. Jefe Taller Administrador - .
¢ Electromedicina Electromedicina Gestor C.A.1.S. de Puriscal
Ingeniero - . .
. Administrador - Area Regional
4 Jefatura Mantenlm!ento. Gestor Ingenieria Central Sur
Industrial
. Direccion de
5 Jefatura Ingeniero Admg::’:(r)&;dor ) Mantenimiento
Institucional (DMI)
Director de . Administrador - Direccion de_
6 Proyectos Ingeniero Gestor Proyectos Especiales
(DAPE)
Director de . Administrador - D|re_CC|on de
7 Proyectos Ingeniero Gestor Arquitectura e
Ingenieria (DAI)
Diferentes Unidades
Jefatura de . Administrador - de la CCSS
8 L Ingeniero

Mantenimiento Gestor (Hospitales, C.A.L.S.,

Avreas de Salud)
Fuente: Elaboracion propia.

En la presente investigacion se realizé una muestra del tipo no probabilistica debido que
la eleccidon no depende de la probabilidad, sino de las caracteristicas de la investigacion en
curso, no se selecciona una muestra del tipo probabilistica debido a que no todos los
sujetos tienen la misma probabilidad de ser elegidos, pues, se busca que los elementos a
analizar estén inmersos en la gestion de las adquisiciones en la CCSS, y pues la muestra en
este caso, depende directamente de los objetivos del estudio. “En las muestras no
probabilisticas, la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino de causas
relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o de quien hace la muestra”
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, pag. 176).
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3.2.2 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacién utilizadas se definen en primarias y secundarias, en las

secciones siguientes se explicaran las principales caracteristicas de ambas.

3.2.2.1 Fuentes de informacion primarias

Las fuentes de informacidn primarias son todas aquellas que presentan informacion de
primera mano, es decir informacién original publicada por primera vez y que no ha sido
modificada ni filtrada por nadie més. Los autores Herndndez, Fernandez y Baptista definen

estas fuentes de la siguiente manera:

Las referencias o fuentes primarias proporcionan datos de primera mano, pues se trata de
documentos que incluyen los resultados de los estudios correspondientes. Ejemplos de
éstas son: libros, antologias, articulos de publicaciones periddicas, monografias, tesis y
disertaciones, documentos oficiales, reportes de asociaciones, trabajos presentados en
conferencias 0 seminarios, articulos periodisticos, testimonios de expertos,
documentales, videocintas en diferentes formatos, foros y paginas en internet, etcétera.
(Hernédndez, Ferndndez & Baptista, 2010, pag. 53).

Las principales fuentes primaras a utilizar en la siguiente investigacién son:

v Activos de la institucion: corresponden a documentos oficiales como manuales,
metodologias, procedimientos y guias desarrolladas por las diferentes gerencias,
departamentos o unidades de la CCSS. Ejemplos: Manual de Procedimientos para
uso de las Unidades Facultadas y Autorizadas para adquirir Bienes y Servicios en la
CCSS, Metodologia de Administracion de Proyectos de la CCSS.

v Documentos Gubernamentales: corresponde a documentos, leyes, decretos, politicas
y definiciones realizadas por entes gubernamentales como el Poder Legislativo, el
Poder Ejecutivo, la Contraloria General de la Republica, entre otros. Ejemplos:
Constitucion Politica de C.R., Ley de Contratacion Administrativa y su
Reglamento.

v' Libros y articulos relacionados con la gestion de las adquisiciones: corresponden a
diferentes libros y articulos de investigacion basados en informacion de primera

mano, ubicados tanto en medio fisicos como en medios digitales. Ejemplos:
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Administracion exitosa de proyectos de Gido y Clements, Gestion de Proyectos en
la Administracion Publica de Pampliega.
v Testimonio de expertos: corresponden a los diferentes testimonios de expertos en

materia de gestion de adquisiciones dentro de la CCSS.

3.2.2.2 Fuentes de informacion secundarias

Las fuentes de informacién secundarias contienen informacion primaria resumida y
reestructurada, estas tienen como objetivo facilitar el acceso a las fuentes primarias y asi
poder comprender las tematicas desarrolladas de una mejor forma. Para Idefonso Grande y

Elena Abascal, las fuentes secundarias de informacion se definen de la siguiente manera:

La informacidn secundaria es la que esta disponible antes de que surja la necesidad de
contar con ella para llevar a cabo la investigacién que la necesita. Esta informacion
puede haber sido generada por la propia empresa, 0 por terceros, y entonces recibe los
nombres de informacion secundaria interna o externa, respectivamente. Por ejemplo, los
datos del Instituto Nacional de Estadistica, como las encuestas de presupuestos
familiares, las piramides de edades, las estructuras de gastos por edades o0 Comunidades
Auténomas, la informacidn que aparece en internet, en la prensa, anuarios, directorios y
bibliografia en general, etc. constituyen ejemplos de informacion secundaria externa.
(Grande & Abascal, 2014, p.40)

Las principales fuentes de informacion secundarias utilizadas son las siguientes:

v' Sitios de internet de distintas organizaciones. Ejemplos: Softgrade y UNOPS.

v' Articulos de periddicos y revistas en general. Ejemplo: Cémo implantar un
programa de mantenimiento preventivo industrial, de Nieto.

v Otras investigaciones desarrollados por estudiantes de la Maestria de Gerencias de

Proyectos del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica.
3.3 Variablesy categoria de analisis

En esta seccion se presenta las variables y categorias de analisis, sus sub categorias, asi

como las interrogantes generales de cada uno de ellas.
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Las variables de anélisis nos ayudaran a determinar la metodologia para el anélisis de los
datos a recopilar siempre en blsqueda de alcanzar los objetivos planteados al inicio. Sobre

las variables de una investigacion, el autor Martinez menciona lo siguiente:

Las verdaderas categorias que conceptualizaran nuestra realidad deben emerger del
estudio de la informacion que se recoja, al realizar el proceso de "categorizacion™ y
durante los procesos de "contrastacion™ y de "teorizacion”, es decir, cuando se analicen,
relacionen, comparen y contrasten las categorias. No obstante, se podria partir de un
grupo de categorias preestablecidas, con tal de que se utilicen con mucha cautela y como
algo provisional hasta que no se confirmen, y no se deje uno llevar por la tendencia
(cosa muy facil y natural) de rotular la nueva realidad con viejos nombres. (Martinez,
2006, p.133)

Para Monge, la categorizacion consiste en “la segmentacion en elementos singulares, o
unidades, que resultan relevantes y significativas desde el punto de vista de nuestro interés

investigativo” (Monge, 2011, p.194).

Segln dicho autor las categorias de analisis se deben establecer a partir de los
antecedentes vistos en el marco teorico, relacionandolas con el estado actual de las mismas.
“A partir de los antecedentes recogidos en el Marco Tedrico, se establecen las ideas o
topicos méas sobresalientes que deberian ser consultados / investigados / recopilados en

terreno, haciendo una lista de ellos” (Monge, 2011, p.195).

En el cuadro 3.2 se establecen las categorias y sus sub categorias utilizadas en el
proyecto de investigacion, asi como las interrogantes mas generales y los indicadores a

considerar.
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Cuadro 3.2. Categorias de analisis

Interrogantes

Indicadores

Categoria

Indicadores de
eficiencia de los
procesos.

(Aplicable al
Obijetivo
especifico N° 1)

Definicion Conceptual

Son todas las guias, politicas, planes, procedimientos,
técnicas y procesos de la CCSS utilizados para gestion
de las adquisiciones en las diferentes unidades. Segun
el PMBOK, "son los planes, los procesos, las politicas,
los procedimientos y las bases de conocimiento
especificos de la organizacion ejecutora y utilizados
por la misma. Estos incluyen cualquier objeto, practica
0 conocimiento de alguna o de todas las
organizaciones que participan en el proyecto
y que pueden usarse para ejecutar o gobernar el
proyecto"(PMBOK, 2013, p.27).

Sub categorias

Procesos y procedimientos: Son
todas aquellas guias y criterios,
estandares especificos como politicas,
procedimientos, auditorias y
plantillas utilizadas por la institucion
para la gestion de las adquisiciones.

Herramientas y técnicas: Las
herramientas y técnicas se utilizan
para gestionar adecuadamente las
adquisiciones de bienes y servicios y
asi asegurar la satisfaccion de todos
los interesados de la institucion, tales
como plantillas, software, entre otros.

¢Tiene actualmente la institucion
procedimientos, procesos Yy
herramientas para la gestion
oportuna de proyectos?

¢Estos procedimientos y técnicas
son conocidos por los directores
de proyectos o Jefes de Gestion de
Ingenieria y Mantenimiento?
¢Aplica para todas las unidades de
la CCSS estos procedimientos y
técnicas?

¢Cudles son los
aplicacion?
¢;Cudles son los objetivos de la
aplicacion de estos procesos,
procedimientos y técnicas?

criterios de

Porcentaje de
utilizacion.
Grado de

estandarizacion

Nivel de
satisfaccion.

Oportunidades
de mejora.

(Aplicable al
Objetivo
especifico N° 1)

Corresponde a todas las malas practicas y deficiencias
encontradas en la gestion de las adquisiciones del
C.A.l.S. de Puriscal. Se puede establecer un plan de
mejoras. "El plan de mejoras del proceso detalla los
pasos necesarios para analizar los procesos de
direccion del proyecto y de desarrollo de producto a fin
de identificar las actividades que incrementan su valor"
(PMBOK, 2013, p.241).

Personales: Se refiere a las
oportunidades de mejora relacionadas
con las competencias blandas o
interpersonales para la gestion de
proyectos

Practicas: Se refiere a todas las
oportunidades de mejora relacionadas
con las malas practicas en la gestion
de proyectos

;La institucion documenta
debidamente los procedimientos
de las adquisiciones para evitar
cometer los errores en nuevos
procedimientos de compra?

¢La institucion desarrolla las
habilidades blandas e
interpersonales de los Directores
de Proyectos?

¢La institucion capacita a los
Directores de Proyectos en
tematicas relacionadas con la
Gerencia de Proyectos?

;Con que frecuencia se realizan
estas capacitaciones?

;Cuales procesos realiza
adecuadamente conforme a control
de proyectos?

¢Cuantas actividades diarias se
gestionan correctamente?

Nivel de
brechas
personales.
Nivel de
Brechas

organizacional
es.

NUmero de
lecciones
aprendidas en
proyectos
similares

68




Variable

Cuadro 3.2 Categorias de analisis (continuacion)

Indicadores

Aplicacién de
Técnicas de
Administracion  de
Proyectos (Buenas

Practicas).

(Aplicable al Objetivo
especifico N° 1)

Definicion Conceptual

"Buenas practicas, significa que se
esta de acuerdo, en general, en que
la aplicacion de
conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas puede
aumentar las posibilidades de éxito
de wuna amplia variedad de
proyectos. “"Buenas practicas” no
significa que el conocimiento
descrito deba aplicarse siempre de la
misma manera en todos los
proyectos; la organizacion y/o el
equipo de direccion del proyecto son
los responsables de establecer lo que
es apropiado para cada proyecto
concreto" (PMBOK, 2013, p.2).

Sub categorias

Comparacion entre técnicas y
practicas en la gestion de
proyectos: "Los estudios
comparativos implican cotejar las
practicas reales o planificadas, tales
COmMO Procesos y operaciones, con
las de aquellas organizaciones
comparables a fin de identificar las
mejores practicas, generar ideas de
mejora y proporcionar una base para
medir el desempefio. Las
organizaciones que se comparan en
el transcurso de los estudios
comparativos pueden ser internas o
externas" (PMBOK, 2013, p.2).

Interrogantes

¢Cuales son las buenas practicas que
utiliza la institucion para la gestion de las
adquisiciones?

¢La aplicacion de estas practicas son
satisfactorias?

¢Cudles son los beneficios de la aplicacion
de estas préacticas?

¢Coémo estan organizadas las unidades de
la institucion que desarrollan proyectos?
¢(Esta preparada la organizacion para el
desarrollo de mejoras préacticas en la
gestion de proyectos?

Grado de similitud a
las buenas préacticas.

Grado de utilizacion
de préacticas en la
gestion de proyectos.

Grado de
satisfaccion en la
utilizacién de

practicas de gestion
de proyectos.

Grado de Madurez
del modelo de gestion.

(Aplicable al Objetivo
especifico N° 1)

El modelo de gestion o plan de
proyectos es una forma sistematica
de desarrollar y guiar un proyecto al
éxito, consiste en un conjunto de
procesos y actividades
estandarizadas para la obtencion
exitosa del producto final.

Modelo de Gestion: Consiste en el
plan detallado del trabajo en donde
se muestran los planes subsidiarios
para el desarrollo del proyecto
(PMBOK, 2013).

¢Existe alguna guia o modelos de gestién
de adquisiciones en la CCSS?

¢Cual es el grado de utilizacion?

¢Cual es el grado de satisfaccion en la
utilizacion de esta guia?

¢Cudles son los beneficios de contar con
un modelo de gestion de adquisiciones?
¢Coémo estandarizar el uso de un modelo
de gestion en todas las unidades de la
CCsS?

¢Como implementar un modelo de gestion
de adquisiciones en la CCSS y que
perdure en el tiempo?

Grado de
satisfaccion en la
utilizacién del

modelo de gestion.

Nivel de
compromiso en la
utilizacion del
modelo.

Percepcion  general

de la necesidad de
contar  con un
modelo de gestion
estandarizado  para
las adquisiciones.

Fuente: Elaboracién propia.
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3.4 Teécnicas e instrumentos para la recoleccion de datos

Esta seccidn consta de las técnicas e instrumentos seleccionados para la recoleccion de
los datos provenientes de las fuentes y sujetos de informacion identificados en la seccion
3.2 y se relacionan directamente con las variables de andlisis determinadas en la seccion
3.3.

Las técnicas seleccionadas para este proyecto son la revision documental, las entrevistas
ya sean abiertas o cerradas, los cuestionarios con preguntas cerradas y las listas de chequeo.

Cada una de estas técnicas se explica a continuacion.
3.4.1 Revision documental.

Se realizaran dos revisiones documentales, la primera consta de la revision de los activos
de la institucion como manuales, procesos, procedimientos, informes de auditoria,
herramientas y técnicas con el objetivo de analizar si estos procesos se alinean a la
adecuada gestion de las adquisiciones. La segunda revisién documental, consta de revisar
las practicas relacionadas con la gestion de proyectos que se utilizan actualmente para
conocer el grado de similitud a las buenas practicas en la gestion de adquisiciones
recomendadas. La recopilacion de esta informacién se realizard mediante matrices

documentales de informacioén.

El autor Monge, define la revision documental como “una técnica de investigacion para
la descripcion objetiva y sistematica del contenido manifiesto de las comunicaciones,

teniendo como fin interpretarlos” (Monge, 2011, p.157).
3.4.2 Entrevistas dirigidas.

Las entrevistas constan de una serie de preguntas cerradas y semiabiertas utilizadas para
la identificacion de la eficiencia en los procesos utilizados actualmente en la gestion de
adquisiciones como lo es el grado de satisfaccion en el empleo de los procesos, para la
identificacion de oportunidades de mejora midiendo lecciones aprendidas en la gestion de
las adquisiciones y para la comparacion en de las practicas con las recomendadas. Se eligid
esta técnica ya que permite la expresion libre de los sujetos de informacién entrevistados.
“Las entrevistas dirigidas son semiestructuradas y en ellas se unas una lista de areas hacia
las que hay que enfocar las preguntas, es decir, se utiliza una guia de temas. El
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entrevistador permite que los participantes se expresen con libertad con respecto a todos los
temas de la lista y registra sus respuestas” (Monge, 2011, p.149). Estas entrevistas estan
debidamente referenciadas en la seccion 3.4.4 en la tabla 3.3.

3.4.3 Cuestionarios auto administrados

Se utilizaran cuestionarios con preguntas cerradas y abiertas para la recoleccion de
informacidn relacionada con las cuatro variables de investigacion, estas seran dirigidas a
los jefes de los SIM de diferentes hospitales y clinicas con el objetivo de recolectar
informacion para determinar oportunidades de mejora, brechas operativas en cuento a las
practicas en la gestion de adquisiciones y para analizar la necesidad de contar con un
modelo de gestion. “Un cuestionario obedece a diferentes necesidades y a un problema de
investigacion, lo cual origina que en cada estudio el tipo de preguntas sea distinto. Algunas
veces se incluyen tan solo preguntas cerradas, otras ocasiones Unicamente preguntas
abiertas, y en ciertos casos ambos tipos de preguntas” (Hernandez, Fernandez & Baptista,
2010, pag. 221). En la seccion 3.4.4, especificamente en la tabla 3.3 se hace referencia a los

cuestionarios que se utilizaran.
3.4.4 Disefio de las técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos

En el cuadro 3.3 se muestra la relacion directa entre las técnicas de recoleccion de datos
seleccionadas y debidamente referenciadas, las variables de investigacion y sus

indicadores.

En las técnicas de recoleccion de datos, se destaca la utilizacion de los cuestionarios y
entrevistas guiadas, el disefio de estas técnicas, en su mayoria, se realiz6 mediante el uso
propio del criterio de expertos, desarrollando preguntas especificas que permitieron obtener

la informacion necesaria para realizar el andlisis del capitulo 4.
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Cuadro 3.3 Disefio de las técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos

Variable o

categoria de
anélisis

Técnicas de
investigacion

Indicador relacionado

Referencia
Técnicas e
Instrumentos

Indicadores de
eficiencia de
los procesos

Seleccionada

Entrevista

Grado de estandarizacion

Porcentaje de Utilizacion

Nivel de Satisfaccion

Oportunidades

Entrevista y

Nivel de brechas personales

Nivel de Brechas organizacionales.

Apéndice By C.
Entrevista

- Matriz
de mejora
Documental i ] ] o ]
NUmero de lecciones aprendidas en proyectos | Apéndice D. Matriz
similares al afio. Documental
L Grado de similitud a las buenas préacticas.
Aplicacion de
Técnicas de Revision Grado de utilizacion de préacticas en la gestion | Apéndice E. Matriz
Administraciéon | documental | de proyectos. documental
de Proyectos Grado de satisfaccion en la utilizacion de
practicas de gestion de proyectos.
Grado de satisfaccion en la utilizacion del
Grado de modelo de gestion. Apéndice F.
Madurez del Entreylsta_y Nivel de compromiso en la utilizacion del En,tre\_/lsta.
modelo de Cuestionario Apéndice G.
i modelo. - :
gestion Cuestionario

Percepcion general de la necesidad de contar
con un modelo de gestién

Fuente: elaboracion propia

3.5 Procesamiento y analisis de datos

Esta etapa consiste en el procesamiento de los datos con la finalidad de alcanzar los

objetivos del estudio. De acuerdo con Monge se establece que:

El analisis de los resultados obtenidos se efectla en varias etapas. En la primera, la fase
de descubrimiento, el investigador debe reconocer las pautas con que emergen sus datos,
examinandolos de todos los modos posibles; para ello es necesario leer reiteradamente
los datos (o pedirle a alguien méas que lo haga), seguir las intuiciones o ideas que surgen
en el camino, identificar los temas emergentes en las conversaciones, elaborar tipologias

(segun el criterio de las personas observadas o del investigador), intentar la elaboracion
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de conceptos y proposiciones teoricas al respecto (por medio de palabras clave en los
discursos, que se someten a comparacion), leer material bibliografico (especialmente si
se carece de experiencia en el tema estudiado) y desarrollar una guia de la historia para
integrar los principales temas. En la segunda fase de codificacion, se retnen y analizan
los datos segin su semejanza, siguiendo la secuencia de: desarrollar categorias de
codificacion, codificacion de los datos en cuanto a su correspondencia positiva 0
negativa a la categoria, separar los datos pertenecientes a cada categoria en forma
mecanica y no interpretativa, verificacion de los datos sobrantes y redefinicion del
andlisis. La fase final del analisis, la relativizacion de los datos consiste en la
interpretacion de la informacion segin el contexto en el que fue recolectada,
considerando si fueron o no solicitados, si el observador hubo influenciado el escenario,
las personas que se encontraban en el entorno inmediato al momento de la recoleccion,
si son datos directos o indirectos, la fuente de la informacion y el sesgo de los propios
supuestos. (Monge, 2011, p.193)

Las herramientas para el procesamiento y andlisis de los datos utilizadas fueron las

siguientes:

1.

Transcripcién de entrevistas y cuestionarios: Las respuestas obtenidas en las encuestas
y entrevistas referenciadas en el cuadro 3.3 se transcribieron en cuadros comparativos
de datos con conclusiones acerca del objetivo de la aplicacion de las técnicas de
recoleccion de datos.

Matriz documental: Las matrices son Utiles para establecer vinculaciones entre
categorias o temas (0 ambos). Las categorias y/o temas se colocan como columnas
(verticales) o como renglones o filas (horizontales). En cada celda el investigador
documenta si las categorias o temas se vinculan o no; y puede hacer una version donde
explique como y por qué se vinculan, o al contrario, por qué no se asocian, y otra mas
donde se resuma el panorama: con la colocacion de un signo “mas” (+) si hay relacion y
un signo de “menos” cuando no existe relacion. (Hernandez, Fernandez & Baptista,
2010, p.465)

En el cuadro 3.4 se indica como los resultados de cada uno de los objetivos relacionados

con las variables de analisis, se utilizaran para la construccion de la solucion.
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Variable o

categoria de
analisis

Cuadro 3.4 Procesamiento y andlisis de datos

Indicador relacionado

Referencia
Técnicas e
Instrumentos

Fuentes

Sujetos

Procesamiento
de los datos

Resultado

Grado de estandarizacion Diagndstico
. actual de la
Indicadores de . L .
eficiencia de | Porcentaje de Utilizacion gestion de
. . Cuadros adquisiciones en
los procesos L Funcionarios .
. e Apéndice By C. . comparativos, | €l C.ALS.de
Nivel de Satisfaccion . N/A del nivel . Puriscal
Entrevista transcripcion de
central
datos
Nivel de brechas personales
Informe de
Oportunidades | Nivel de Brechas organizacionales. oportunidades de
de mejora mejora en
NUmero de lecciones aprendidas en proyectos | Apéndice D. Matriz | Primarias y planificacion
similares al afio. Documental Secundarias
L Grado de similitud a las buenas précticas. Analisis de_
Aplicacion de N/A Datos, Matriz Informe de
Técnicas de | Grado de utilizacion de préacticas en la gestion Apéndice E. Matriz | Primarias y documental brechas
Administracion | de proyectos. documental Secundarias operativas
de Proyectos | Grado de satisfaccion en la utilizacion de
practicas de gestion de proyectos.
Grado de satisfaccion en la utilizacion del
Gradode | modelo de gestion. Apéndice F. . Cuadros Informe de grado
Madurez del : : T—r Entrevista clonalles comparativos E AT (2T
Nivel de compromiso en la utilizacion del A N/A del nivel . .. | laaplicacion del
modelo de Apéndice G. transcripcion de
. modelo. - - local modelo de
gestion = - Cuestionario datos L
Percepcidn general de la necesidad de contar gestion

con un modelo de gestién

Fuente: elaboracion propia
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Para entender de una mejor forma los cuadros 3.2, 3.3 y 3.4, se presentan el proceso

mostrado en la figura 3.1, en donde se relacionan las técnicas de investigacion propuestas

con los resultados a obtener, para la consecucion de los objetivos de la investigacion.

e

v v v v
Realizar Realizar revision Realizar revision Realizar
entrevistas documental documental entrevista F y
apéndicesBy C fuentes de fuentes de cuestionario G

informacion informacion

4 v v v
Transcripcion de Matriz Matriz Transcripcion de
Datos, Cuadros documental, Documental, Datos, Cuadros
Comparativos Apéndice D Apeéndice E Comparativos

B S

—

—7

—7

Anélisis de Datos

Anélisis de Datos

Analisis de Datos

Analisis de Datos

) v ! v
Entregable 1. Entregable 2. Entregable 3. Resultado 4,
Diagndstico  actual Informe de Informe de brechas Informe de grado
de la gestion de oportunidades  de operativas de madurez para la
adquisiciones en el mejora en aplicacion del
C.A.l.S. de Puriscal. planificacion modelo de gestion

v

Marco

Gestion de las

de

Adgquisiciones

—7

Herramientas del
Modelo de
Gestion

—7

Plan de Accion
para la
implantacion de
las herramientas

\/_

Figura 3.1 Diagrama de Flujo del Procesamiento y Andlisis de Datos

Fuente: elaboracién propia.
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Como se muestra en la figura 3.1, la propuesta de solucion a la problematica descrita en
la seccidon 1.3, consta de cuatro entregables principales y que responden a los objetivos
especificos del presente proyecto, el primero lo componen el diagndstico de la situacion
actual de la gestion de las adquisiciones de bienes y servicios en el S.1.M. del C.A.L.S. de
Puriscal, el informe de oportunidades de mejora en planificacion, la determinacion de las
principales brechas operativas entre los procesos actuales y los recomendados y el informe
del grado de madurez para la aplicacion del modelo de gestion. Para este primer entregable,
como se muestra en la estructura de la figura 3.1, se trabaja desde la primera fase del
diagrama con la aplicaciéon de las técnicas de recoleccion de datos, las cuales son las
entrevistas mostradas en los apéndices B y C, las matrices documentales segin los
apéndices D y E, la entrevista mostrada en el apéndice F y el cuestionario aplicado de
acuerdo con el apéndice G, hasta la cuarta fase del diagrama con los resultados obtenidos a

partir del analisis de datos.

A partir de los resultados obtenidos, como segundo gran entregable, se definié un marco
de gestion para establecer los requisitos, roles y responsabilidades de cada perfil de los
funcionarios del S.1.M., las politicas y principios a seguir y se propusieron las técnicas y
herramientas a generar en cada fase del ciclo de vida de las adquisiciones y la normativa
aplicable a cada una de ellas.

Para el tercer entregable, teniendo identificadas las técnicas y herramientas necesarias
para el modelo de gestion estandarizado de las adquisiciones, se procedi6 a disefiar cada
una de estas herramientas para las fases de inicio, planificacion, seguimiento, control y
cierre con el fin de crear un valioso insumo para mejorar y facilitar la gestion de las

adquisiciones futuras.

El cuarto y ultimo entregable consistio en el disefio de un plan de implantacion del
modelo de gestidn propuesto, con una serie de pasos, requisitos y con su debido
cronograma de ejecucion para aumentar las posibilidades de éxito, una vez se ponga en

ejecucion.
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4 Anadlisis de los resultados de la investigacion

Este capitulo tiene como objetivo principal describir los principales resultados obtenidos
a partir de la aplicacion de las herramientas descritas en el capitulo anterior, en relacion con
el diagndstico de la situacion actual y las oportunidades de mejora en la gestion de las
adquisiciones de bienes y servicios en el C.A.1.S. de Puriscal, tanto en las etapas de inicio y
planificacion, como en las de ejecucion, seguimiento y control. También mediante este
analisis se pretende obtener una clara vision en cuanto a las brechas operativas y el grado
de madurez actual para la aplicacion de las herramientas que conformaran la propuesta de

la solucion.

4.1 Gestion de Mantenimiento Operativo y contratacion de bienes en Hospitales y
Areas de Salud de la C.C.S.S.

En esta seccion se presentan los principales factores relacionados con el modelo de
organizacion en el cual se basa el C.A.1.S. de Puriscal para comprender de una mejor forma
su operacion, se describiran los principales procesos de mantenimiento que se llevan a cabo

relacionados con las adquisiciones.
4.1.1 Modelo de Organizacion de las areas de Salud.

El término de Areas de Salud tiene como origen la estrategia de la institucion por
alcanzar un modelo eficiente e integral para atender toda la poblacion costarricense. El
Manual de Organizacion de las Areas de Salud elaborado en el afio 2002 por la Direccion
de Desarrollo Organizacional de la CCSS define el concepto de de Areas de Salud de la
siguiente manera (CCSS, 2002):

Organizacion definida para la prestacion de los servicios integrales de salud, que otorga
servicios a la poblacion ubicada en un espacio territorial asignado previamente. Es la unidad
geografica y administrativa basica del Sistema Nacional de Salud, conforma la unidad
administrativa basica de los sistemas de gestion y de financiamiento institucional y es la sede

de la direccién local de salud. Para su funcionamiento cuenta con:

e Equipos Basicos de Atencion Integral en Salud (en adelante EBAIS), asignados a
los diferentes Sectores de Salud adscritos al Area, con el fin de prestar el servicio a

poblaciones especificas.
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e Servicios de Apoyo Técnico que otorga soporte a los EBAIS.
e Servicios de diagnostico y tratamiento que brindan apoyo a los EBAIS.
e Equipo administrativo que brinda apoyo al proceso sustantivo del Area de Salud.

e El equipo administrativo y el personal de los servicios de diagndstico y tratamiento
se ubican en la Sede de Area; para otorgar servicios a los Sectores de Salud
(EBAIS), por razones de racionalizacion de los recursos y de concentracion

poblacional.

Tomando en consideracion los tipos de servicios que se ofrecen, la cantidad de usuarios
adscritos y la estructura organizativa del Area de Salud, estas se clasifican en tipo 1, 2 o 3.
La Direccion Proyeccion de Servicios de Salud clasifica al Area de Salud Puriscal
Turrubares, en donde su sede principal es el C.A.1.S. de Puriscal, como un Area de Salud
Tipo 1 (CCSS, 2008).

4.1.1.1 Area de Salud Tipo 1.

La organizacion de las Areas de Salud tipo 1 contienen elementos fundamentales como
la mision, vision, objetivos, los diferentes procesos y el respectivo organigrama, la mision y
vision son basados en el Plan Estratégico Institucional mostrado en la seccién 1.1.2.2
Marco Estratégico, no obstante se resalta el objetivo primordial el cual segin el Manual de
Organizacion de las Areas de Salud es el siguiente (CCSS, 2002):

“Otorgar a los clientes servicios integrales de salud en el primer nivel de atencion, con
calidad, eficiencia, eficacia, humanismo, confiabilidad y oportunidad, con énfasis en la
promocion, la prevencidn, la curacion y la rehabilitacion, para satisfacer las necesidades

(con enfoque de riesgo de salud) de la poblacion adscrita”.

La estructura organizacional de las Areas de Salud tipo 1 se muestra en la figura 4.1.
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* Funcion desconcentrada

1) Equipo de trabajo interdisciplinanio (EBAIS), no representa una

estructura organizacional

2) Los Consultorios de Visita Periddica no representan estructuras

organizacionales

3)  Autoridad técnica v funcional en su ambito de competencia

Fuente: Manual de Organizacion de las Areas de Salud, Direccion Desarrollo

Figura 4.1 Organigrama de las Areas de Salud Tipo 1.

Organizacional, 2002.

En la figura 4.1 se muestra el orden jerarquico de las Areas de Salud tipo 1, sus

diferentes relaciones de trabajo y algunas de sus responsabilidades. Los Servicios de

Ingenieria y Mantenimiento se ubican dentro del marco de la Administracion.
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4.1.2 Procesos de Contratacion de Bienes y Servicios.

La CCSS ha establecido algunos procedimientos para la gestion de proyectos dentro de

la institucion, los cuales se explican a continuacion.
4.1.3 Procedimiento para la Gestion de Bienes y Servicios en la DTIC.

La Direccion de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones de la CCSS (DTIC),
debido a las mdltiples tareas y actividades que desarrollan como parte de los
procedimientos en la Gestion de Bienes y Servicios, desarrolld los mecanismos para
conocer y delimitar las responsabilidades en cuanto a la planificacion, ejecucion, control y
seguimiento de estos procedimientos (CCSS, 2013). Como alcance describe las actividades
minimas que deben cumplir las unidades adscritas a esta Direccion para desarrollar las
contrataciones de bienes y servicios. Esta direccién desarroll6 los siguientes

procedimientos:

v" Procedimiento desarrollo de la solicitud de decision de inicio.
v" Procedimiento Recursos de Objecion al Cartel.

v Procedimiento Analisis de Ofertas y Recomendacién Técnica.
v Procedimiento Ejecucién Contractual.

v" Procedimiento Tramite Prorroga a Contrato.

4.1.4 Metodologia de Administracion de Proyectos de la DTIC.

La misma direccién desarroll6 una metodologia de Administracién de Proyectos para
todas las unidades adscritas, aplicable a la direccion de proyectos en materia de
Tecnologias de Informacién y Comunicaciones (TIC), con el fin de estandarizar todos los
procedimientos (CCSS, 2011).

Dentro de esta metodologia se define el ciclo de vida de estos proyectos y todos los
procesos a seguir, el ciclo de vida lo define muy similar a los lineamientos del PMI, a

saber:

1. Fase de inicio
2. Fase de planificacion

3. Fase de ejecucion y control
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4. Fase de cierre.
4.1.5 Procedimientos internos de la C.C.S.S.

En la CCSS las adquisiciones son reguladas por normativas internas creadas para establecer
las “reglas del juego” en los procedimientos de contratacion administrativa. En la siguiente

seccidn se describen las principales.

4.1.5.1 Condiciones Generales para la Contratacion Administrativa Institucional de
Bienes y Servicios Desarrollada por todas las Unidades De La Caja

Costarricense De Seguro Social.

Las Condiciones Generales para la Contratacion Administrativa de la CCSS fueron
aprobadas por la Junta Directiva en el articulo seis de la sesion 8335, celebrada el 26 de
marzo del 2009. “Estas condiciones regiran todos los concursos de las unidades facultadas
de compras en la Caja Costarricense de Seguro Social, en adelante C.C.S.S., regidos por la
Ley de Contratacion Administrativa y su Reglamento asi como la Ley N° 6914 y el
Reglamento para la compra de medicamentos, materias primas, reactivos, envases” (CCSS,
2009, p.1).

Estas condiciones establecen las condiciones previas de cada contratacion, los requisitos
con lo que deben cumplir los oferentes, requisitos para la presentacion de la oferta, los
deberes del adjudicado y sus responsabilidades, se establecen las multas y clausulas penales
de forma general y la formas en que se efectuaran los pagos a los contratistas. Dicha
normativa debe aplicarse a cada procedimiento de contratacion administrativa, la cual

establece las pautas legales de forma general.

4.1.5.2 Procedimiento Integral de Ejecucion Contractual en materia de Contratacién
Administrativa en la CCSS.

La Gerencia de logistica de la CCSS estableci6 el Procedimiento Integral de Ejecucion
Contractual en materia de Contratacion Administrativa en la CCSS, este procedimiento ha
tenido dos versiones y la ultima fue aprobada en Enero del 2018. Esta guia se cred con el
fin de procurar una sana administracion de los recursos publicos. “Esto significa que en
general, los actos, procedimientos, actuaciones y cualquier decision relativa a la forma

voluntaria y concertada en la que la Administracion Publica contrata los bienes, obras y
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servicios requeridos para la prestacion de los servicios publicos y el ejercicio de sus
competencias, deben estar orientados al cumplimiento de los fines, metas y objetivos que el

Estado costarricense persigue” (CCSS, 2017, p.4).

Este procedimiento define el ciclo de vida de la contratacién administrativa en tres
etapas: planificacion, seleccion del contratista y ejecucion contractual. No obstante, el
mismo estd orientado en la Ultima etapa (ejecucion contractual), es decir, desde la
perspectiva del PMI, son las fases de ejecucion, seguimiento, control y cierre de los

proyectos.

“El objetivo es normar las actividades que componen el procedimiento de Ejecucion
Contractual, con el propdsito de administrar y/o minimizar los riesgos asociados, asegurar
el cumplimiento de la normativa con base en el ordenamiento juridico vigente” (CCSS,
2017, p.5).

El procedimiento regula de forma especifica las siguientes actividades (CCSS, 2017,
p.5):

Administracion de entregas.

Modificacion, Contrato Adicional, Suspension de Contratos.
Prorrogas de Contratos.

Recepcion de Bienes y Servicios.

Cesion de Derechos.

Administracion de Garantias y Seguimiento de Entregas.

SR N N N N N

Finiquito.

Siendo este procedimiento muy importante ya que es considerado como una
herramienta para lo referente a la normativa legal en materia de las fases de ejecucion,

seguimiento, control y cierre de los proyectos.
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4.1.6 Gestion de las adquisiciones y proveedores en la CCSS

Esta seccion explicara el procedimiento general que llevan a cabo todas las Unidades de
la CCSS para la adquisicion de bienes y servicios, también se establecera la relacion
conceptual entre las areas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos segiin PMBOK con
las adquisiciones de bienes y servicios en el C.A.L.S. de Puriscal y se definiran las mejoras

practicas en la gestion de proyectos a nivel publico.

4.1.6.1 Procedimiento para la adquisicion de bienes y servicios.

La Gerencia de Logistica de la CCSS, en el 2010, estableci6 un Manual de
Procedimientos para uso de las Unidades facultadas y autorizadas para adquirir bienes y
servicios en donde se detallan los procedimientos a seguir, asi como los encargados de
ejecutarlos con el fin de facilitar la fiscalizacion de los procesos y la organizacion en el
cumplimiento de los objetivos (CCSS, 2010). Esta seccion busca orientar al lector sobre los

principales procedimientos definidos por la CCSS en esta materia.

4.1.6.2 Modelo de distribucién de competencias en contratacion administrativa.

Existen diferentes modelos de distribucion de competencias, esto para determinar a cada
unidad de la CCSS, el tipo de procedimiento de contratacién administrativa que puede
desarrollar, esto de acuerdo con el Modelo de Distribucion de Competencias en

Contratacion Administrativa y Facultades de Adjudicacion de la CCSS.

“A efectos de determinar el tipo de procedimiento de contratacion administrativa a
implementar, se utilizara el Modelo de Distribucién de competencias en contratacion
administrativa y facultades de adjudicacion de la CCSS debidamente aprobado por la Junta
Directiva... (CCSS, 2010, p.11)”. Segin el modelo de distribucion de competencias en
Contratacion Administrativa, se determiné la distribucion de facultades por niveles de
competencia para realizar procedimientos de contratacion administrativa de la CCSS tal y

como se muestra en el cuadro 4.1.
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Cuadro 4.1 Modelo de distribucion de competencias.

Nivel A B C

Unidades con
resupuesto de bienes . .
5 pservicios no Unidades cuyo presupuesto  de | Unidades cuyo presupuesto
personales, mayor a bienes y servicios no personales se |de bienes y servicios no
tres veceé el limite encuentre ubicado entre tres veces el | personales sea menor a
inferior _determinado limite inferior determinado por la|cinco wveces el limite
por la Contraloria Contraloria General de la Republica | superior determinado por la

Unidades | General de la | P22 realizar  procedimientos de | Contraloria
Repiblica para licitacion publica, hasta cinco veces el | General de la Republica
realizar limite superior determinado por la | para
procedimientos de Contraloria General de la Republica | realizar procedimientos de
licitacion tblica. | Para realizar procedimientos de escasa | escasa cuantia.
Contratacionesp dé cuantia. Contrataciones de entre 95,6 y | Contrataciones de menos de
mas de 663 millones 663 millones de colones. 95,6 millones de colones.
de colones.
Vrailes a8 Hasta licitacion

Facultades | procedimientos de abreviada Escasa cuantia.
contratacion. '

Fuente: Elaboracion propia con datos del Modelo de Distribucion de Competencias en
Contratacion Administrativa y Facultades de Adjudicacion de la CCSS (2009).

El C.A.LS. de Puriscal, de acuerdo con el presupuesto de bienes y servicios no
personales se encuentra en el nivel B, por lo que se encuentra facultado para realizar

procesos de contratacion administrativa hasta la Licitacion Abreviada.

4.1.6.3 Del recurso necesario para realizar procedimientos de compra.

Las unidades promotoras de los procedimientos de compra, segun el Manual de
Procedimientos para uso de las Unidades facultadas y autorizadas para adquirir bienes y
servicios de la CCSS, deberan contener al menos los siguientes recursos (CCSS, 2010,
p.12).

Estructura organizativa

a) Informacion oportuna y veraz de inventarios, consumos y gastos locales que
permita desarrollar una planificacion anual eficiente.

b) Mecanismos de control formalmente establecidos para la fiscalizacion de la
ejecucién de contratos.

Estructura organizativa definida en el organigrama.

84



d) Recursos presupuestarios suficientes para desarrollar el plan anual de compras.

Recursos humanos

a) Recurso humano suficiente para atender la demanda y riesgos asociados a la
actividad contractual realizada por la unidad
b) Personal encargado con preparacion académica y conocimiento en la materia de

contratacién administrativa

Infraestructura fisica, equipo v sistemas de informacion

a) Area 6ptima para el desarrollo de su actividad dependiendo de sus necesidades
particulares (espacio de apertura de ofertas, custodia de muestras, archivo de
expedientes de compra, espacio para la recepcion y custodia de bienes y
suministros).

b) Equipo de oficina (impresora, archivos, foliadores, sumadoras, buzon para recibir
ofertas previo a la apertura) para desarrollar la gestion de compras y seguimiento
de ejecucion.

¢) Equipo tecnoldgico (equipo de computo, reloj marcador, teléfono, fax) para
desarrollar la gestion.

d) Acceso a redes de comunicacion interna y externa (correo electronico, Sistema
de Identificacion Agendas y Citas, comunicacion con nivel central, sistema de

control de entradas y salidas de suministros).

4.1.6.4 Sujetos participantes en los procedimientos de contratacion administrativa.

El mismo manual establece las responsabilidades de los sujetos participantes en los
procesos de adquisiciones, los cuales son la unidad usuaria o promotor de la compra y el
Departamento de Bienes y Servicios de cada Unidad. Segin el manual las
responsabilidades son (CCSS, 2010, p.12-13):

Unidad usuaria del bien o servicio

El Jefe, Coordinador de la Unidad Usuaria del bien o servicio a contratar o quien sea

designado para ello en la decision inicial tiene a su cargo las siguientes funciones:
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b)

d)

f)

9)

Sobre la base de la planificacion de sus necesidades como servicio usuario y
estimacion real y oportuna del costo, confeccionar y autorizar la peticion del bien
0 servicio a contratar.

Es el responsable de fundamentar la justificacion de la contratacion.

Es el encargado de delimitar las condiciones técnicas del bien o servicio a
contratar.

Participard activamente en la etapa de seleccion y recomendacion del bien o
servicio a contratar. En los casos en que no se cuente con Comision técnica de
recomendaciones, el Jefe o Coordinador de la Unidad Usuaria o quien éste
designe para ello, se constituird en 6rgano unipersonal de recomendacion.

En la etapa de ejecucion contractual serd el encargado general del contrato,
debera participar en forma activa en la recepcion de los bienes y/o servicios,
reportar en forma inmediata al Area de Gestion de Bienes y Servicios cualquier
incumplimiento contractual, atraso en entregas, objetos defectuosos, y demaés
irregularidades acaecidas durante la ejecucion del contrato.

En coordinacion con la Unidad de Gestion de Bienes y Servicios, efectuara la
propuesta de cartel, con base en el planteamiento de la necesidad a satisfacer y
los requerimientos técnicos que el objeto de la contratacion debe cumplir.

De previo al reconocimiento del pago del bien o servicio adquirido, se debera
contar con el recibo de conformidad por parte del Jefe o Técnico de la Unidad

solicitante.

Departamento de gestion de bienes y servicios.

Una vez planteada la necesidad real del bien o servicio a contratar por parte de las
Unidades Usuarias, el Area de Gestion de Bienes y Servicios es la dependencia encargada
de la planificacion, conduccion, fiscalizacion del procedimiento de contratacion,
almacenamiento, control de inventarios y distribucion de los de insumos, materiales
requeridos para la prestacion efectiva de los servicios de salud, los cuales deben ser
requeridos de manera oportuna y a un costo razonable, asi como asegurar que los
procedimientos sean Optimos, oportunos, estandarizados y cumplan con todos los requisitos

establecidos en la normativa establecida y el ordenamiento juridico vigente(...).
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4.1.6.5 Encargado de Presupuesto y Unidades Financiero Contables

El manual establece que de previo al inicio de todo procedimiento, la Unidad de

Financiero Contable debera verificar la disponibilidad presupuestaria para el bien o

servicios que se desea contratar de acuerdo con la estimacion presupuestaria realizada por
la Unidad solicitante (CCSS, 2010).

4.1.6.6 Actividades de las adquisiciones.

Del Manual de Procedimientos para uso de las Unidades facultadas y autorizadas para

adquirir bienes y servicios de la CCSS, en los cuadros 4.2 y 4.3, se presentan las

actividades mas relevantes y su fundamento legal, relacionadas con las contrataciones de

bienes y servicios en la fase de planificacion y ejecucion.

Cuadro 4.2 Actividades relevantes en la gestion de las adquisiciones de la CCSS en la

Actividad

Consolidar
Presupuesto
POI
Operativo
Institucional)

el
y

(Plan

fase de planificacion.

FASE PREPARATORIA

‘ Descripcion de la actividad Fundamento Fundamento legal Responsable

Con base al POI se deben establecer las
necesidades de los insumos requeridos
para el préximo periodo verificando la
partida presupuestaria correspondiente,
condicion de los bienes 0 servicios
categoria A o Z.

Principios y
disposiciones generales
de la Ley de Ia
Administracion
Financiera

Articulo 4  LAFPP
No0.8131.

-Director.
-Administrador.
-Encargado de
Presupuesto

-Comisién Técnica o
Unidad usuaria de la
Administracion que
formulé el
requerimiento.
-Encargado de
Almacenamiento

- Planificador.

Plan
necesidades

de

Las Unidades Ejecutoras que no estan
facultadas para realizar procedimientos
de compra, deben establecer su plan de
necesidades y trasladarlo al dérgano
superior inmediato que esté facultado
para  realizar  procedimientos  de
contratacion administrativa dentro de su
organizacion.

Conforme Plan Integral
Gerencia de Logistica,
aprobado por Junta
Directiva en articulo 23
sesion 8566.

-Administrador. Director
y Director Regional.
-Comision Técnica o
Unidad usuaria de la
Administracién que
formulo el
requerimiento.
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Cuadro 4.2 Actividades relevantes en la gestion de las adquisiciones de la CCSS en la

fase de planificacion (continuacién).

FASE PREPARATORIA ‘

‘ Responsable

Actividad

Descripcion de la actividad Fundamento ‘

Fundamento legal

Definidas las necesidades de compra, la
Comision Técnica o Unidad Usuaria de
la Administracion que formulé el
requerimiento confeccionara 0
actualizara las especificaciones técnicas
requeridas , las cuales deben contener
segln el tipo de bien, obra o servicio por

adquirir, al  menos:  (descripcion,
caracteristicas, tipos, parametros,
Elaboracion de | dimensiones, tecnologia, muestras vy

especificaciones
técnicas.

pruebas que se aplicaran a las muestras,
indices de calidad, certificado de origen y
de calidad, condiciones de entrega,
envase, etiquetado, embalaje, rotulacion,
literatura, inspeccion, métodos de
ensayo, transportacion, manipulacion,
almacenamiento, conservacion planos,
disefios, capacitacién, mantenimiento
correctivo y preventivo, garantias sobre
los bienes, experiencia) debidamente
firmado.

Art. 8 RCA (inciso f).

-Unidad usuaria que
formula el requerimiento

El programa anual de adquisiciones se
debe ajustar a los margenes de
razonabilidad proporcionalidad,

Art. 5 y 13 del
Reglamento a la Ley de
Contratacion

oportunidad, conveniencia, economias de R -Director Médico
Administrativa (RLCA). . L

escala y procesal, dentro del marco de | ~.. . -Director Administrativo

Programa  de e Oficio No. 12072 del 13 | _. .
L una adecuada planificacion de sus - Financiero 0

adquisiciones . de noviembre 2008. L ,

compras valorando sus necesidades en un Administrador segun

. S CGR. (DCA-3685-

determinado momento historico, las 2008) corresponda.

CL_JaI_es podrian  ser comunes  entre Articulo 9 y 7 del

distintos departamentos y unidades de la

TR RLCA.

institucion.

En enero de cada periodo presupuestario

:(31 u?gicignegon:’ocegctaﬂo p;?grzrsréa aﬁdoe ADIREE ey Viceee
Divulgacién del qu proyectaco p ! -Director Administrativo

mediante su publicacién de un aviso - .
CIOTEME @6 sencillo en el Diario Oficial la Gaceta A0 0 BB LA AEE
adquisiciones. . Sy - Y -Administrador  segun

poniendo a disposicion de los interesados

corresponda.

el detalle de dicho programa en la pagina
Web institucional.
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Cuadro 4.2 Actividades relevantes en la gestion de las adquisiciones de la CCSS en la

fase de planificacion (c

ontinuacién).

REQUISITOS PREVIOS

Actividad

Descripcion de la actividad Fundamento ‘ Fundamento legal

Responsable

-Unidad usuaria que
formula el
La justificacion de la necesidad de TR Gl por | requerimiento.
. . parte de  Gerencia | -Director
compra deberalserfelaborada iy irmana Infraestructura para la | -Administrativo
Justificacion por el Jefe del servicio solicitante, ) P . .
o P contraccion de obra, | Financiero 0
acompafada de las especificaciones . . ,
o . tecnologias y | Administrador segun
técnicas del objeto de compra. .
equipamiento. corresponda.
- Comision Técnica o
Jefe de servicio.
-Un funcionario del Sub-
area de Contratacion
. . Administrativa.
Se recomienda en objetos contractuales f | .
L. de magnitud compleja o cuando la . -Je_e_ de la  Unidad
Audiencia Administracién no ha tenido experiencias Avrticula . RCA | Solicitante °
Previa al Cartel - P - Oficio N° 09883-2007. | representante.
anteriores de compra sobre un objeto Funci . q
determinado -runcionario €
' Proveeduria y Asesor
Legal
Proveedores

Decision inicial
de la compra.

motivacion:
Programa de

Acreditar
-Publicidad
Adquisiciones
-Justificacién de la compra (descripcion
del objeto, cantidad, plazo, cronograma
de ejecucion y lugar de entrega).

en
del

Su

Art. 7y 9 LCA, 8y 135
RLCA.

-Jefe o Encargado de
Unidad de compras.

Elaboracion de
cronograma del
procedimiento

Contenido del

Cartel

El cronograma debe contener al menos
-Tareas

-Plazos maximos
-Responsables.

EL CART
Encabezado, Descripcion, Condiciones
Generales, Condiciones especificas,
Aspectos econémicos y de
responsabilidad  pecuniaria,  Plazos,

Sistema de Evaluacion de Ofertas,
Muestras, Documentos.

Art. 10 RLCA.

EL

LCA, RLCA.

-Coordinador del Area
de Gestion de Bienes y
Servicios.

-Sub-area de
Contratacion
administrativa; Unidad

Usuaria; Técnica, Legal
y Financiera.

89



Cuadro 4.2 Actividades relevantes en la gestion de las adquisiciones de la CCSS en la

Actividad

Aspectos
importantes
para revisar en
el cartel

fase de planificacion (continuacién).

VERIFICACION DE REQUISITOS PREVIOS

Descripcion de la actividad Fundamento ‘

Plantilla de revisién

Fundamento legal

|
‘ Responsable

-Coordinador del Area
de Gestion de Bienes y
Servicios 0 quien éste
designe para ello

de envio de invitaciones y los medios
utilizados para dicho fin.

Registro . . .
Sistema Cada unidad ejgcutora_ debidamente Articulos 12, 24 y 37.6
facultada, debera designar a un - . .
Integrado  de - . . . de la Ley Orgénica de la | -Titular subordinado y
o funcionario debidamente capacitado para .
Actividad P . Contraloria General de | encargado SIAC
que se encargue del tramite de ingreso de L
Contractual inf i6n al si la Republica.
SIAC informacion al sistema
En el expediente deben incorporarse
todos los documentos relacionados con la _Coordinador del Area
. contratacion 'y foliarse en forma|Art. 11 RL 77CA Ley L .
Foliatura  del | . - . . : - de Gestion de Bienes y
. inmediata a su inclusién, cada | del Sistema Nacional de e - )
Expediente . p p . Servicios 0 quien éste
documento nuevo se incorporard detrés | Archivo. desi
. - esigne para ello.
del anterior, permitiendo la lectura
similar a un libro.
Ademéas del control de foliatura en el
expediente debe constar un documento o
plantilla dentro del mismo en donde se
Cadena de | registre el nombre de las personas u
custodia oferentes que revisen y/o fotocopien el
expediente.
De la misma forma debe existir control
cuando se realice
El funcionario responsable debera dejar .
- constancia en expediente de los tramites -Sub-area_' de
Invitaciones Art. 53y 93 RLCA. Contratacion

LAS OFERTAS |

Administrativa

cual conste la hora y la fecha de recibido.

-Sub-4rea de
Modalidad de | Ofertas base y alternativa, Ofertas|70 RLCA, 71 RLCA, 72 232:2%2;';?\/@ Unidad
ofertas Conjuntas, Ofertas en Consorcio. RLCA 73 RLCA. L
Usuaria; Técnica, Legal
y Financiera.
. . - P.”nC'P".JS Y| _Funcionario designado
L El funcionario encargado de recibir las | disposiciones generales . .
Recepcion  de y o por la jefatura del &rea
ofertas estampard un sello oficial en el | del Reglamento a la Ley P .
ofertas de gestion de bienes y

de Contratacion
Administrativa.

Servicios.
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Cuadro 4.2 Actividades relevantes en la gestion de las adquisiciones de la CCSS en la

Actividad

fase de planificacion (continuacién).

LAS OFERTAS

Descripcion de la actividad Fundamento ‘

Se levantar& un acta en el libro
autorizado por Auditoria Interna el cual

Fundamento legal

|
‘ Responsable

se detalle el ndmero de concurso, el |Principios y . . .
o . - -Funcionario designado
nombre del funcionario, la fecha, | disposiciones generales . S
Acto de - por la jefatura del area
proveedores presentes, contenido | del Reglamento a la Ley L .
apertura . . -7 | de gestiobn de bienes y
documental de la oferta, observaciones si | de Contratacion oy
; . : S Servicios.
se realizan y cerrard el acta respectiva. | Administrativa.
Asimismo, seran recibidas las muestras
requeridas segun el cartel.
El documento debe quedar debidamente -Funcionario designado
Aclaracion  de acreditado y foliado en el expediente por la jefatura del area
ofertas Que no modifique los elementos | Art. 79 RLCA. de gestion de bienes y
esenciales de la oferta es decir, que no servicios o Comision
confiera una ventaja indebida. Técnica.
Andlisis -Funcionario designado
administrativo y | Se fjgbe revisar el gumpllr_nlento de Articulos 61-77 RLCA. | POr la J_gfatura d_el area
legal de las|requisitos legales y administrativos de gestion de bienes y
ofertas servicios.

Subsanacion de

Determinar los defectos y omisiones no

-Funcionario designado
por la jefatura del area

ofertas sustanciales de la oferta. ST L HErE E ge_stlon de bienes y
servicios
Asesor Legal.
-Area de Contabilidad de
Costos (cuando
En los casos en donde corresponda a corresponda)Areas
cada unidad el establecimiento sobre la Financpiero Contable
razonabilidad en el precio, éste debe (Ver Modelo Funcionai
hacerse de forma coordinada entre el y  Organizacional del
Razonapllldad enca_rgado de compras, representante del Art. 30 RCA. Area Einanciero-
del precio servicio que requiere el bien a contratar,
s Contable en los
el planificador y el encargado de Rl
A X . establecimientos de
presupuesto y las Areas Financiero
, . salud.Aprobado por Juna
Cantable, segin sea la metodologia — |
i Fzk, Directiva en el Art. 45

sesién 8484 del 09 de
diciembre del 2010)

91



Cuadro 4.2 Actividades relevantes en la gestion de las adquisiciones de la CCSS en la

fase de planificacion (continuacién).

LAS OFERTAS |

Actividad Descripcion de la actividad Fundamento ‘ Fundamento legal ‘ Responsable

Si las ofertas cumplen administrativa y
legalmente, deberan ser remitidas a la
Comision Técnica o unidad usuaria quien

Analisis y | actuard en esta etapa del procedimiento

recomendacién | como comision técnica para que evalGen -Comisién Técnica o
. - Art.84 del RLCA. -

técnica de las | las ofertas con base en lo dispuesto en el Jefe de Servicio.

ofertas cartel dentro de un plazo prudencial
segun lo indicado en el cronograma de la
compra y se les adjuntara las plantillas de
declaraciones juradas correspondientes.

ACTIVIDADES RELACIONADAS CON EL ACTO DE ADJUDICACION

De previo al dictado del acto final, el
Revision previa | 6rgano competente para ello, debera
emision asegurarse el cumplimiento de todos y | Art. 27 y 86 RLCA.
decision final. | cada uno de los requisitos, estudios y
valoraciones realizadas a las ofertas

-Organo competente
para la toma de decision
final o el que éste
designe.

Acto final del procedimiento donde se
Adjudicacion selecciona a la oferta que resulta
ganadora del concurso

Modelo Distribucion de | -Director /
Competencias CCSS. Administrador

Se comunica el acto final a todos los

L Principio de
L oferentes que participaron en el .
Comunicacion 8 transparencia y
concurso, segun el acta de apertura, por L -Encargado de compra
del acto - . publicidad
el mismo medio por el cual fueron 88 RLCA

invitados, salvo norma especial expresa.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Manual de Procedimientos para uso de las

Unidades facultadas y autorizadas para adquirir bienes y servicios de la CCSS (2010).
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Cuadro 4.3 Actividades relevantes en la gestion de las adquisiciones de la CCSS en la fase

de ejecucion.

EJECUCION

. aivideq | Descripciondelaactividad

Actividad

Fundamento legal

Responsable

Orden de inicio

Fundamento

La orden de inicio sera coincidente con la
comunicacion para retiro de orden de
compra, salvo norma especial expresa
dentro del cartel.

Art. 200RLCA

Gestor o encargado de
compras.

En Obra Pdblica: El
Jefe del Proyecto.

de
de

Atencion
gestiones
contratista

Relacionadas con la correcta ejecucién
del contrato

Resuelve dentro de los 30 dias habiles a
partir del recibo
El silencio se entendera como aceptacion
y acarreara responsabilidad para el
servidor.

Art. 201RLCA

Gestor o encargado de
compras que custodia
expediente y canaliza
solicitudes

Cesion

Constatar:

Causa: Cesion: negocio privado entre
personas fisicas o juridicas mediante el
cual se traspasan los derechos y deberes
derivados del contrato, sin que dichas
personas se extingan en la vida juridica.
Es decir, personas que siguen realizando
su actividad comercial  ordinaria
cediendo a otra el contrato suscrito con la
Caja.

Art. 217 RLCA

Gestor o encargado de
compras

Reajuste de precios

Solicitud Reajustes de Precios presentada
por el Contratista, de acuerdo con la
formula o mecanismo debidamente
aprobado por el Area de Costos
Industriales. O por la instancia
competente de conformidad al objeto
contractual.

Art. 18 LCA
Art. 26, 31 RLCA
Decretos N° 33114

(17/05/06) y N° 33218
(14/07/06) para obra
publica

Art.10 R. Refrendo

Gestor o encargado de
compras

93




Cuadro 4.3 Actividades relevantes en la gestion de las adquisiciones de la CCSS en la fase

Actividad

de ejecucion (continuacion).

Fundamento legal

Responsable

Fiscalizacion

EJECUCION
Descripcion de la actividad
Fundamento
-Control (sinopsis).
-NUmero de expediente.

-Cronograma de ejecucion, tiempos y
responsables.

-Objeto: identificacién, modalidades
ofrecidas, empaque, rotulados, fechas,
-Lugar de  entrega, cantidades,
requerimientos técnicos, documentos por
adjuntar.

-Otras  obligaciones:  garantias de
reposicion,  seguridad,  estabilidad,
manuales, polizas, permisos,
obligaciones de ejecucion.
-Nombre y firma del encargado del
contrato.

-Se debe documentar en el expediente,
conforme se produzcan las actuaciones,
al menos:

-Recepcion provisional y definitiva de

los bienes \ servicios.
-Prérrogas, modificaciones (gestiones y
respuestas).

-Documentar incumplimientos.
-Informes, dictdmenes, criterios.

-Costos.

-Coordinacidn: Incorporar a expediente y
trasladar al Area de Gestion de Bienes y
Servicios o unidad de compras para
iniciar los procedimientos
correspondientes.

Art. 204 RLCA
Oficio CGR 03816 -
DCA-1252. 13 de
abril, 2007

Encargado del contrato
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Cuadro 4.3 Actividades relevantes en la gestion de las adquisiciones de la CCSS en la fase

Actividad

de ejecuciodn (continuacion).

EJECUCION
Descripcion de la actividad

Fundamento legal

Responsable

Fundamento

Recibo material de los bienes y servicios
(total 0 parcial)
Confronta documentos y caracteristicas

de facil constatacion:
-Cantidades
-Estabilidad
-Vencimiento
- -Empaques 0 envases Encargado General del
e -Estado de la mercaderia REEA Contrato
-Documentos requeridos
En caso de medicamentos, si se
determina que presenta variantes en su
estabilidad o alteraciones de producto o
empaque, el Regente informard a la
instancia técnica de control de calidad
para priorizar estudios.
Cobro de multas — | Monto maximo posible es de 25% del
defecto-/ clausulas | monto por pagar segun la entrega | Art. 47 RLCA
penales —atraso- respectiva
Acta de recepcion que conste: tiempo de
gjecucion, prorrogas concedidas (S
Recepcion definitiva | existieron), forma en que se cumplieron 'Zbgt AL y
b . . 5 RLCA
las obligaciones, ajuste del objeto
conforme a la muestra
Acreditar que:
La necesidad subsiste
Hay contenido presupuestario
No hay mejores opciones en el mercado | Condiciones
Prorrogas de | Condiciones de cumplimiento se|Generales para las | Gestor o encargado de
servicios/suministros | mantienen contrataciones compra y Encargado
continuos No se documentan graves | administrativas de la | General del Contrato
incumplimientos que hayan afectado el | Caja
interés publico que justifico la compra o
impidan continuar con la ejecucion del
contrato.
Comunicacion  de  contratista, en
Cesi6n de pago cualquier momento, sobre forma vy |Art. _ 36 RLCA | Gestor o encargado de
destino de pago a favor de un tercero que | 460 bis C compra

no participa en la contratacion
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Cuadro 4.3 Actividades relevantes en la gestion de las adquisiciones de la CCSS en la fase

Actividad

de ejecuciodn (continuacion).

EJECUCION
Descripcion de la actividad

Fundamento legal

Responsable

Resolucion
incumplimiento

por

Fundamento

Documentar incumplimiento de contrato.
Identificar en el expediente de compra y
ejecucion o en un legajo separado.

Arts. 212 y 213 RLCA

Gestor o encargado de
compra

En caso de incumplimiento del contrato o
cuando los dafios generados por los
defectos o atrasos en la entrega del objeto

Administrador y

E;(ragrL:tci;on ole contractual superan los previstos por las | Art. 41 RLCA Gestor o encargado de
g clausulas penales o multas en caso de compra
haberse establecido en el cartel y cobrado
segun lo dispuesto en el mismo.
Director /
Acuerdo suscrito entre las partes auiicuay
. P Sala  Constitucional | (Modelo Distribucién
contratantes mediante el se pone fin a los .
Finiquito derechos y obligaciones derivados del by GREZRE ) CRIESETEES
. . 8551-99 Art. 160 del | CCSS) y el
contrato, mediante la firma de
L S - RLCA Representante legal de
liquidacion y finiquito del mismo.
la Empresa
Adjudicada

Contrato adicional

Desde recepcién provisional hasta 6
meses dentro del cual debera dictarse el
acto de ampliacion.

209 RLCA

Gestor o encargado de
compras, Planificador,
Unidad usuaria
determinan necesidad

Fuente: Elaboracion propia a partir del Manual de Procedimientos para uso de las

Unidades facultadas y autorizadas para adquirir bienes y servicios de la CCSS (2010).

4.1.7 Relacion entre los proyectos y contrataciones dentro del modelo de

mantenimiento de la C.C.S.S.

Como se explico en la seccion 2.4.1.2 los proyectos tienen una serie de caracteristicas

que los definen, en el cuadro 4.4, se realiza una comparativa entre estas caracteristicas y las

particularidades de las contrataciones de bienes y servicios de la CCSS, principalmente las

ejecutadas en los Servicios de Ingenieria y Mantenimiento, con el objetivo de demostrar

que estas adquisiciones son proyectos.
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Cuadro 4.4. Relacion entre los proyectos y contrataciones dentro del modelo de

Caracteristica

Un proyecto tiene un
objetivo claro que establece
lo que se lograra.

Los procedimientos de contratacion administrativa nacen a raiz de una

mantenimiento de la C.C.S.S

Relacion con las Contrataciones (Proyectos) de Bienes y Servicios de la CCSS

necesidad que se desea satisfacer, es decir un objetivo o una serie de ellos por
cumplir. En la justificacion de cada compra se plasma claramente la necesidad.
"La finalidad pudblica que persigue satisfacer necesidades segin los
requerimientos de la unidad ejecutora y por ende la buena prestacion de los
servicios" (CCSS, 2010, p.20).

Un proyecto se realiza por
medio de una serie de tareas
interdependientes.

Como se explico en la seccién 2.4.1.5, todas las contrataciones se ejecutan
mediante una serie de actividades que dependen entre si.

Un proyecto utiliza varios
recursos para realizar las
tareas.

Los recursos de las adquisiciones de bienes y servicios es todo el personal
profesional y no profesional que participa en los procedimientos, ademas de los
recursos econdmicos, tecnoldgicos y equipos que se destinan a ellos. En la
seccion 2.4.1.5 se detalla el recurso humano y las tareas que le corresponde a
cada uno.

Un proyecto tiene un marco
de tiempo especifico, o
periodo de vida finito.

En las Condiciones Generales para la Contratacion de Bienes y Servicios se
establece que a estas se les debe definir un plazo de ejecucidn, esto quiere decir
que las contrataciones de bienes tienen un inicio y un final. “El plazo del
contrato sera establecido en cada compra en particular. No obstante, en
aquellos contratos prorrogables, con al menos 60 dias naturales de anticipacion
al vencimiento del plazo, la Administracion podra dar por terminado el
contrato” (CCSS, 2009, p.1).

Un proyecto puede ser una
tarea Unica o que se realiza
una sola vez.

Debido a la versatilidad de la CCSS muchas veces se ejecutan proyectos
diferentes a los que se han ejecutado antes.

Un proyecto tiene
patrocinador o cliente.

un

El patrocinador de las contrataciones de bienes siempre son las diferentes
Unidades Programaticas en donde se desarrolla cada procedimiento, es decir la
CCSsS.

Por ltimo,
implica un
incertidumbre.

un proyecto
grado de

Las diferentes adquisiciones de la CCSS siempre tendrdn un grado de
incertidumbre en el alcance, tiempo y presupuesto.

Fuente: elaboracion propia a partir de las caracteristicas de los proyectos definidas en

la seccion 2.4.1.2.
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4.2 Diagnostico actual de la gestion de adquisiciones en el C.A.1.S. de Puriscal.

Esta seccion tiene como objetivo, obtener un panorama actual de la gestion de las

adquisiciones de bienes y servicios en el C.A.1.S. de Puriscal a partir de la aplicacion de los

instrumentos de recoleccidn de datos definidos en el capitulo 3, en la seccién 3.4.

4.2.1 Recopilacion de la informacion.

Para esta seccion se aplicaron las entrevistas de los apéndices B y C. Las personas

entrevistas son en su mayoria son funcionarios del C.A.l.S. de Puriscal, debido a que se

pretende analizar la gestion de las adquisiciones en este Centro de Salud. En los cuadros 4.1

y 4.2 se muestra de forma resumida los principales resultados obtenidos de la aplicacién de

los instrumentos de recoleccion de datos de los apéndices By C.

Cuadro 4.5 Matriz documental de entrevista segin apéndice B

Unidad C'A.'I'S' C.A.1.S. Puriscal C.A.l.S. Puriscal C'A.'I'S' ezl SB}IUd
Puriscal Puriscal Mora Palmichal
Unidad de
Coordinador Sub Ing. Electro Gestion de .
AUED SIM Administrador Medicina Bienesy Clarlzenr Sl
Servicios
. . José Rubi Luis Rubi Tatiana Esteban . .
Pregunta Apéndice B / Entrevistado Fallas Cascante Matarrita Quesada Luis Brenes Ortiz
Si. LCA. Cursos Elx erienc:;cg\é
g e LCA Tref)ba'o Si LCA
1. ¢Tiene conocimientos en gestion de Administracion Experiencia  de 0, S ’
S . - . . -~ | Legales, Procedimientos
adquisiciones de bienes y servicios a | Si. LCA. Derecho, Ley | Trabajo, Maestria P .
- . Estadistica, internos  de la
nivel general? General de la|en Gerencia de
Administracion Proyectos = te | GEEE
P Presupuesto
Pdblica. P
Pdblico.
2. (Cuéantos contratos y compras de
bienes y servicios gestiona | 15 10 25 55 25
anualmente?
Si. ILCA, Si. LCA.
Contraloria
. . - - General de la Manua!es_,
3. ¢Conoce los lineamientos basicos de Si. Leves en Si. LCA, Rediblica Procedimientos
la CCSS en cuanto a la gestion de | No . Y Manuales de publica, varios referentes al
i General . Auditorias
adquisiciones? Procedimientos proceso de
Lt adquisiciones  de
el bienes y servicios.
Interno.
£l [BlEm AU Se anifica en
Si. de compras P
. reuniones con la
Mantenimiento (PAC). El que . o
. = ; Administracion, se
Si. Por afio de de acuerdo con el | deberia lanifica de
4. ¢Planifica las adquisiciones de | acuerdo al | Si. Planificacién | Plan Anual de | consolidar es la P
: C . . acuerdo con el
bienes y servicios? plan anual de | Anual. compras Yy activos | Unidad de
. presupuesto anual
compras de acuerdo con la | Bienes y y segin la
guia de | Servicios y no prioridad de las
reemplazo. la de .
necesidades.
Presupuesto.
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Cuadro 4.5 Matriz documental de entrevista segun apéndice B (continuacion)

Unidad

Puesto

Pregunta Apéndice B / Entrevistado

C.A.LS.
Puriscal

Coordinador
SIM

José Rubi
Fallas

CA.LS.
Puriscal

Sub
Administrador

Luis Rubi
Cascante

C.A.L.S. Puriscal

Ing. Electro
Medicina

Tatiana
Matarrita

C.A.L.S. Puriscal

Unidad de
Gestion de
Bienes y
Servicios

Esteban Quesada

Area de Salud
Mora
Palmichal

Coordinador
SIM

Luis Brenes
Ortiz

No. Es variable

5. ¢Conoce algin manual o ya que no existe

metodologia para la gestion de Si. Manual de la | U manual

contratos o proyectos del Servicio de | No No No céss especifico

Ingenieria y Mantenimiento de la ' atinente a los

CCSSs? procesos de
compras.

- . Si. Manuales | Si. Manuales

6. ¢(Ha utilizado alguna metodologia o et I - No. Por o

estandar para la elaboracién de carteles GEMTIERNES, | [TSIEETE Cs o, 2 G0l e general se

o y — LCA, Manual de | LCA, Manual de | C.A.LS. no hay -

técnicos de contratacion administrativa | No dimi dimi darizacion d solicitan lo

para la adquisicién de bienes y Proce |m|entosI Proce |m|entosI estandarizacion de machotes a

servicios? de compras de la | de compras de la | procesos. otras unidades.

CCSS

CCSS

No. Problemas

g No. En la parte -
con  métodos 3 L P a Si. No todos, | . -
A de ejecucion la | Si. No obstante, | = Si. En ocasiones
) de seguimiento siempre hay
7. ¢Todos los proyectos o contratos empresa no|en la parte de|. . los proveedores
: Sy y control para : P incumplimientos
promovidos para la adquisicion de asegurarse que cumple con las | ejecucion siempre de los | M° cumplen con
bienes y servicios cumplen con las .| clausulas se dan lo esperado en
: el bien 3 3 A proveedores,
expectativas esperadas? . establecidas, a | incumplimientos S cuanto a la parte
GIEEHD g veces, falta de |y fallos PRI técnica
100% de Y ’ contratos, etc. )
" planificacion.
calidad
Si. A través del
8. ¢Dentro de su wunidad, tiene Sistema de .
G " No. Matrices en | No. Se
estandarizados  los  procesos  de Operacion,
seguimiento y control de los contratos No No Control y sl W TRy etk e
— . ndarizacion. .
de mantenimiento? Mantenimiento EETERTEEA EREEE
(SOCO) y Excel.
Los profesionales
ue estionan | Depende  del
9. ¢Dentro de los contratos de . Me baso en las 4 9 e
M . 2 Cumplimiento L o compras se basan | cumplimiento
mantenimiento, qué métodos © Percepcion  y | condiciones . .
estandares utiliza para la evaluacion de Coniriel relacion con la | generales de | " IMSERES |G D EELE ES
- . Forma " cualitativos definidas en los
los proveedores para determinar si se - empresa. contratacion de la 2
a Cualitativa basados en la|carteles. Mas
aprueban las prérrogas de los contratos? CCss. o .
experiencia y | por experiencia.
sentido comdn.
Si. Debido a que | Si. Se
oo | hay muchos | ofrecerian  los
Si. Ejecucion mas g
! B machotes para | servicios  con
rapida, se L .
. . . - procedimientos mayor calidad,
10. ¢(Considera que estandarizando los garantizaria  la ero nos  selse atendrian
procesos de inicio, planificacion, Si. Se mejoraria | continuidad de la g'ecutan N se | mas
seguimiento y control de los proyectos | Si. la gestion de | gestion de | &€
L o S - utilizan realmente, | oportunamente
y contratos de mantenimiento mejoraria adquisiciones. Mantenimiento, con Ia | todas las
su gestion dentro de su Unidad? se tendria mas R T averfas, se
apoyo entre los s
g permitiria garantizaria la
Servicios. A
verdaderamente continuidad de

utilizar la guia.

los servicios.
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Cuadro 4.5 Matriz documental de entrevista segun apéndice B (continuacion)

Unidad
Puesto

Pregunta Apéndice B / Entrevistado

11. ;Cuél es el principal problema al que
se enfrenta para la adecuada gestion de
proyectos o contratos dentro de su
unidad?

CALS.
Puriscal

Coordinador
SIM

José Rubi Fallas

No contar con
procedimientos y
procesos
estandarizados de
planificacion vy
control.

Area de Salud
C.A.L.S. Puriscal C'A.‘I'S' C'A.‘I'S' Mora
Puriscal Puriscal palmichal
Unidad de
Sub Ing. Electro Gestion de Coordinador
Administrador Medicina Bienes y SIM
Servicios
Luis Rubi Tatiana Esteban Luis Brenes
Cascante Matarrita Quesada Ortiz
Coordinar con otras
instancias para que | Falta de F::g nal o5
todo se haga en el | personal, ?ntromisi’én de
tiempo  adecuado. | mejorar los | Planificacion otras  Unidades
Riesgos en los | procesos con |y falta de del Area en la
tiempos de | la Unidad de | capacitacion. arte  técnica
planificacion  por | Compras y Eevolucién dé
burocracia Proveeduria.
T documentos.
administrativa.

Fuente: elaboracién propia a partir de aplicacion de entrevistas apéndice B.

Cuadro 4.6 Matriz documental de entrevista segun apéndice C

C.ALLS.
Puriscal

C.A.L.S. Puriscal

C.ALLS.
Puriscal

C.A.L.S. Puriscal

Area de Salud
Mora Palmichal

Coordinador Sub Ilng. U.f“dad d.e -
SIM Administrador Electro  Gestion dg Bienes Coordinador SIM
Medicina y Servicios
Pregunta Apéndice C / Entrevistado Joézlﬁl;b' I&lzsscirlljtbe : M-r;[g?piia Esteban Quesada Luis Brenes Ortiz
Si. Excel, si. Solo
programas como dimient
e SIAC, el proce! I|m|endos Iy
1. ¢(Cuenta actualmente su unidad con si. SOCO Sistema de gér;usa ef g g
procedimientos, procesos y herramientas | No Si ! ' | Gestion de » &1gUnos que
AN L Excel. L se ven en los
para la gestion oportuna de adquisiciones? Suministros conseios de
(SIGES), no hay s
. Ingenieria y
procedimientos L
- Mantenimiento.
2. ¢Cuél es el porcentaje estimado de
tilizacion de.estos Igrocegégt‘i'g:t"s o | 0-25% 25-50% 75-100% | 75-100% 50-75%
adquisiciones?
3. ¢Cuales son los criterios de aplicacion S’Lc:sgs habrelg hD:)E"dO 4 G o Se tienen | Siempre se deben
de estos procesos, procedimientos o L. * " i i i
Arnicac) . . g técnicas no hay | procedimientos, | criterios gnlicamquianosfenihes L7 var_@do L
técnicas? P L . los manuales de la | se tiene definido.
criterios de [ no hay criterios | variados. CCSS
aplicacion. de aplicacion. )
4. ;Cual es el nivel de estandarizacién en
la gestion de las adquisiciones de bienes y | Muy Bajo Bajo Nada Alto Bajo
servicios en la Unidad que labora?
5. ¢Cual es el nivel de satisfaccion en la
aplicacion de estos  procesos Yy
procedimientos en la gestion de las | Muy Bajo Bajo Muy Bajo | Alto Muy Bajo
adquisiciones de bienes y servicios dentro
de su unidad?
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Cuadro 4.6 Matriz documental de entrevista segin apéndice C (continuaciéon)

C.A.LS.

C.ALS.

Area de Salud

Unidad A : C.A.L.S. Puriscal C.A.LS. Puriscal Mora
Puriscal Puriscal .
Palmichal
Unidad de
Coordinador Sub Ing. Electro Gestion de Coordinador
SIM Administrador Medicina Bienes y SIM
Servicios
. . José Rubi Luis Rubi Tatiana Esteban Luis Brenes
PRI A PRTETES () ANt RS Fallas Cascante Matarrita Quesada Ortiz
Existen
Falta de | problemas en la
comunicacion a | parte de
la hora de realizar | planificacion.
Coordinacion los Ademés, no se
el i entre procedimientos realizan Falta de
6. ¢Cudles Sl Io_s_ principales proce,dlmlentos instituciones entre los | capacitaciones personal
problemas, carencias o dificultades a las | y estandares, no x 3
L 7 cuando se | diferentes para la | (asistente
G se el an [ Geilion 6o s ey e requieren actores. Falta de | actualizacién de | administrativa)
adquisiciones _de bienes 'y servicios dEf"."qos., de_ permisos personal, falta de | conocimientos en | devolucion  de
dentro de su unidad? planificacion ni 3 Ae hye
- especiales para | procedimientos la gestion de las | documentos.
seguimiento. ) - A
la contratacion. | estandarizados en | adquisiciones
general en el [para todos los
C.ALLS. de | participantes de
Puriscal. los procesos de
contratacion.
Si. Pero no se
7. ¢Conoce acerca de la existencia de Si. Los gela en 2
gl A A Centro Médico,
buenas précticas en la gestion de las procedimientos e
oy . o No No - No como la gestion
adquisiciones de bienes y servicios en la Unidad de de activos
i ,
dentro de su unidad? Presupuesto Normas  ISO.
vida util
8. En caso de que la respuesta anterior
sea afirmativa: ¢Dichos procedimientos Solamente
y buenas practicas se aplican en la | N/A N/A N/A N/A
- . algunos.
Unidad en donde labora para mejorar su
gestion?
Si. Solo
9. ¢Ha recibido alguna capacitacion en Virtuales como
habilidades gerenciales o en gerencia de | No Si Si Si. Virtuales los del SINDEIS
proyectos? pero muy
escuetos.
10. ¢Cuantas veces al afio recibe =i Gl ol En la Maestria de
- L . carrera L o Se hacen cada
capacitaciones en habilidades | Ninguna L A Administracion = N/A
- . Administracion / dos afios.
gerenciales o en gerencia de proyectos? de Proyectos.
Derecho.
Si. Se | Si. Se
11. ;Documenta los errores o documentan y se | documentan y se | Si. Se
deficiencias en la gestion de adquisicion tratan de evitar, | tratan de evitar, | documentan en
de bienes y servicios para utilizarlas | No No principalmente principalmente oficios y se trata

como lecciones aprendidas y mejorar su
gestion en las futuras gestiones?

errores en
planificacion de
carteles.

errores en
planificacion de
carteles.

de no volver a
cometerlos.
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Cuadro 4.6 Matriz documental de entrevista segun apéndice C (continuaciéon)

Unidad

Pregunta Apéndice C / Entrevistado

C.A.L.S. Puriscal

Coordinador
SIM

José Rubi Fallas

Si. Debido a que

se ahorraria
tiempo en labores
administrativas

CALS.
Puriscal

Sub
Administrador

Luis Rubi
Cascante

CALS.
Puriscal

Ing. Electro
Medicina

Tatiana
Matarrita

C.A.LS.
Puriscal

Unidad de
Gestion de
Bienes y
Servicios

Esteban
Quesada

Area de Salud
Mora Palmichal

Coordinador SIM

Luis Brenes Ortiz

; uedando mas
12. ;Considera que contando con una 4
modelo para la gestion de las tiempo para a N Si mejoraria la
adquisiciones de bienes y servicios s g <l e [ gestion y la calidad
; e Ingenieria, ademas | Si mejoraria la | gestion de | Si mejoraria .
basadas en las mejoras practicas de p e A A de los servicios que
y - se podrian | gestion. mantenimiento | la gestion.
gestion de proyectos mejoraria su controlar mas la operativo ofrece
estion dentro de la Unidad donde - : ' mantenimiento.
g calidad de bienes
labora? ;
que se recibe para
asegurar que lo
que se  paga
corresponda a lo
gue uno necesita.
Cronogramas  de s Seguimiento de
A : : AR Seguimiento
13. ¢Cudles procesos realiza | ejecucion baésicos, compras, procesos
adecuadamente conforme a control de | aplicacion de OIS, SIS0, e CampIEs, de compras
resupuestos. cronogramas. rocesos de '
proyectos? multas, controles presup 9 Eom ras cronogramas,
de presupuesto. pras. presupuestos.
Gestion de Actividades como
mantenimiento verificar  compras,
Facturas Facturas de activos. seguimiento de
T N Seguimiento de contratos en
s L . actividades de | actividades de L . . L
14. ;Cuéntas actividades diarias se L o mantenimiento | Mas de 10. | ejecucion,
. mantenimiento, operacion, . : i
gestionan correctamente? control de | control y programado. Variadas asignacion de tareas
S Compra de
personal. seguimiento. P y -
repuestos. responsabilidades,
Tramitologia de atender
contratos. proveedores.

Fuente: elaboracién propia a partir de aplicacion de entrevistas apéndice C.

4.2.2 Analisis de los datos y diagndstico de la situacién actual.

Dentro de las preguntas que se realizaron a los participantes, la primera fue si tenian

conocimientos en la gestion de las adquisiciones de bienes y servicios en general, la

mayoria de las respuestas coinciden en que las personas que realizan adquisiciones tienes

conocimientos relacionados con la Ley de Contratacion Administrativa y su Reglamento,

leyes en general y procedimientos internos de la CCSS como manuales de contratacion

administrativa, esto empieza a dar un panorama claro de que las adquisiciones en el CCSS
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no son consideradas como proyectos por cuanto, no se tienen procedimientos ni una
metodologia clara de trabajo. Después se realiz6 un sondeo para conocer el nimero de
gestiones al afio que realiza cada participante, se logré determinar que el C.A.L.S. de
Puriscal realiza un promedio de 55 procedimientos de compra de adquisiciones de bienes y

servicios al afio, esto demuestra que es una actividad importante para la organizacion.

También, se pudo determinar como el C.A.L.S. de Puriscal y la CCSS en general no tiene
actualmente, procedimientos, procesos y herramientas claras y estandarizadas para la
gestion oportuna de las adquisiciones de bienes y servicios, los participantes indican que
actualmente cuentan con manuales institucionales y manuales de procedimientos (como se
muestran en la seccion 4.1.5), pero en si, ninguna guia o metodologia basada en las mejoras

practicas de la gestion de proyectos.

Dentro de los principales problemas sefialados por los entrevistados se encuentra la falta
de una guia estandarizada para la planificacion, ejecucion, seguimiento y control de las
adquisiciones, la falta de procedimientos claros entre los diferentes actores del procesos de
adquisicién de bienes y servicios, la falta de capacitacion enfocada a la gestion de
proyectos y la pérdida de tiempo debido al cambio constante en la forma de realizar los

procesos y procedimientos.

Los procedimientos de adquisicion de bienes y servicios del C.A.l.S. de Puriscal, en
cuanto a planificacion, se rigen por lo que se muestra en el cuadro 4.2, en cuanto a la
ejecucion se rige por lo que indica el cuadro 4.3, para la parte de seguimiento y control,
cada administrador de contrato usa sus propios métodos o técnicas tal como lo son matrices
en Excel o bien se guian por los procedimientos internos de la CCSS y manuales. Estos
manuales o procedimientos internos, en su mayoria son conocidos por los encargados de la
gestion de adquisiciones, no obstante su nivel de utilizacion varia de una persona a otra.
Aunque los procedimientos internos de la CCSS estan definidos por manuales, por la Ley
de Contratacion Administrativa y su reglamento, los criterios de aplicacion no estan
definidos debido a la falta de estandarizacion y a que no estan del todo claros los procesos
y procedimientos. En resumen se pueden obtuvieron los siguientes indicadores de eficiencia
de los procesos relacionados con la gestion de las adquisiciones de bienes y servicios del

C.A.LS. de Puriscal, en base a los resultados de las entrevistas realizadas, principalmente,
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en las respuestas de las preguntas dos, cuatro y cinco del cuestionario aplicado segun se

muestra en el apéndice C.

Cuadro 4.7 Indicadores de eficiencia en los procesos de gestion de las adquisiciones
del C.A.1.S. de Puriscal

Indicador Resultado

Porcentaje de utilizacion de los procedimientos y
técnicas con las que cuenta actualmente el 50%-75%
C.A.LS. de Puriscal

Grado de estandarizacion de procedimientos y
técnicas

Nivel de satisfaccion Bajo

Bajo

Fuente: elaboracion propia.
4.3 Informe de oportunidades de mejora en planificacién

Esta seccion se encargara de definir las oportunidades de mejora en la gestion de las
adquisiciones de bienes y servicios del C.A.L.S. de Puriscal, principalmente en la fase de

planificacion.
4.3.1 Recopilacion de la informacién.

La recopilacién de la informacion para esta seccidn se realizo de dos formas distintas, la
primera, se efectud en el cuadro 4.6, la cual se relacionada con todas las oportunidades de
mejora en habilidades blandas, y la segunda, se realiz6 en la matriz documental presentada
en el cuadro 4.8, la cual hace referencia a las oportunidades de mejora relacionadas con

malas practicas en la gestion de las adquisiciones del C.A.L.S. de Puriscal.
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Cuadro 4.8 Matriz documental de oportunidades de mejora en las adquisiciones.

Principales Datos
Planificados

Resultado Real

Principal Problema

Oportunidad de Mejora

Adquisicion de  equipo | Procedimiento Desierto. | Problemas en la
. Adquisicion de 2018 JO1BLA-00001.2223 médico segun necesidad Reproceso ?:ﬂurzls(i:tlg: deld :Ican::gé Contar con plan de Gesti6n
equipo Médico qi requisitos d del Alcance
€60,000,000.00 - €quIpos 'y requisitos de
los Proveedores
Tres meses -
No se adquieren los
Conservacion adecuada de | repuestos que requieren Contar con los diferentes
Mantenimiento los equipos Industriales de | los equipos en el tiempo . planes de seguimiento y
. : L No existen 2
Preventivo y Aire  Acondicionado vy |esperado por lo que rocedimientos de control para todas las areas
2 | Correctivo 2018 2018CD-00001-2331 | Ventilacion existen muchos equipos procedn de conocimiento  segln
. e seguimiento y control
Sistemas de AC y fuera de servicio. definidos PMBOK para asegurar el
Ventilacion cumplimiento de los
45,120,000.00 En ejecucion contratos.
48 meses En ejecucion
preventivo. |y Infaesructurs,  Pintura| Inftassrucura, Pinura | 56, 02510 més e lo )
Correctivo a la 2017CD-000046- General ’ General , e
8 . 2017 tiempo mayor. No | tiempo, del cronograma y
Planta Fisica del 2331 e del al
CALS. de existio 5 una | del alcance.
Puriscal. 44,800,000.00 €47,500,000.00 planificacion adecuada.
2 meses 3 meses
Mantenimiento y .
mejoras en la Remodelaciéon de Sala de Se_ obtlen_es TESUIED(ES Se incurrié en u gasto
. . satisfactorios en cuanto |~ . . 2 L
Planta Fisica de Operaciones adicional y se duré mas | Contar plan de gestion del
2015CD-000038- al producto. :
4 | Sala de | 2015 2331 de lo contemplado. No | tiempo, del cronograma y
Operaciones y existio una adecuada | del alcance.
Urgencias definicion del alcance.
Quiréfanos 48,900,000.00 59,270,550.00
3 meses 4 meses
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Cuadro 4.8 Matriz documental de oportunidades de mejora en las adquisiciones (continuacion).

Procedimiento de Principales Datos

Planificados Resultado Real

Oportunidad de Mejora

Proyecto Afio

Principal Problema

Mantenimiento y
mejoras en la
Planta Fisica de

2015CD-000037-

Remodelacion de Sala de
Operaciones

Procedimiento Desierto.
Reproceso

Problemas en la
definicion de requisitos

Definir y contar con plan

° galgraciones M g3 3 195 [IELITEIES 37 68 Fr?‘trearesz:\?iosgesuon de s
Ulr)gencias g los proveedores. :
Quirdfanos 748,900,000.00 -
3 meses -

Mantenimiento

Preventivo y Remodelacion del EBAIS | Remodelacion del | Se aumenta el monto
Correctivo del 2015CD-000031- de Pedernal EBAIS de Pedernal planificado por C_:ontar plan de gestion del
6 EBA| 2015 problemas en el | tiempo, del cronograma y
S de Pedernal 2331 | A | del al
del CALS.  de alcance. trasos en el | del alcance.
puriscal 735,500,000.00 740,500,000.00 tiempo de entrega
4 meses 6 meses
o Conservacion adecuada de|Equipos  fuera  de .
Mantenimiento los equipos Industriales de | servicio, deterioro | N se termina el plazo Contar plan de gestion del
Preventivo y : _ | Aire Acondicionado y|avanzado de los ppe tiempo, del cronograma y
. 2014LA-0000001 o A planificado del
7 | Correctivo 2014 Ventilacién mismos. del alcance. Contar con una
. 2331 proyecto por A
Sistemas de AC y incumplimientos planificacion de acuerdo al
Ventilacion 20,000,000.00 €15,000,000.00 P : PMBOK.
Problemas en Contar con una guia para la
- Algunos equipos se | planificacion en Ia gestlon_dc_e los contratos de
Mantenimiento  adecuado encuentran deteriorados | definicion del alcance mantenimiento en donde se
Contratos de 2009- del recurso fisico del no ha existido unalde requisitos dé incluyan planes de gestion
8 | mantenimiento en 2009-2018 C.A.l.S. de Puriscal para y no ha ext _requl ’ en las fases de Inicio,
2018 - - planificacion ideal de la | especificaciones, de e -
general garantizar la continuidad de estion del | clausulas enales Planificacion, Seguimiento y
los servicios médicos g . 2 PENAES | control de las areas de
mantenimiento métodos de evaluacion o .
control conocimiento seglin
Y : PMBOK.

Fuente: elaboracion propia
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4.3.2 Analisis de datos.

Para determinar oportunidades de mejora en la gestion de las adquisiciones de bienes y
servicios del C.A.L.S. de Puriscal, se aplicaron preguntas a los participantes, dentro de ellas
se preguntd si se documentan los errores en los procesos con el fin tomarlo con leccién
aprendida, de acuerdo con las respuestas, en algunas ocasiones si se documentan, ademas,
se trata, en la medida de lo posible, de no cometer de nuevo los errores, sin embargo, no

existe una guia ni una planificacion en como se deben documentar los errores cometidos.

Se realiz6 un sondeo en cuanto a las capacitaciones que brinda la institucion en
habilidades blandas y habilidades gerenciales a todos los participantes, y se determind que
especificamente en estos temas no se realizan capacitaciones, sino mas bien se capacita en
procedimientos internos y en la Ley de Contratacion Administrativa, siendo este un tema
importante si se desea mejorar la gestion. La periodicidad de estas capacitaciones no se
pudo determinar debido a que es muy variada, mas bien, en muchos casos, lo mismos

funcionarios, se encargan por sus propios medios de capacitarse en diferentes temas.

Analizando en cuadro 4.8, podemos encontrar que los principales problemas o
deficiencias en la gestion de las adquisiciones es por no contar con planes subsidiarios que
determinen los procesos y procedimientos en las fases de inicio, planificacidn, seguimiento
y control de las adquisiciones de bienes y servicios del C.A.L.S. de Puriscal, siendo las
principales debilidades encontradas en las areas de la gestion del alcance, tiempo,

presupuesto e interesados de las adquisiciones.

Del anélisis anterior, se puede resumir los principales indicadores relacionados con las

oportunidades de mejora en la gestion de las adquisiciones en el cuadro 4.9.

Cuadro 4.9 Indicadores de oportunidades de mejora de las adquisiciones.

Indicador Resultado

Brecha entre las competencias existentes y las .

, S Media
deseadas en gestion de adquisiciones.
Brechas organizacionales. Media
NUmero de Lecciones aprendidas debidamente Ninguna
documentadas.

Fuente: elaboracién propia.
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Estos indicadores se obtuvieron analizando los resultados de la matriz documental
mostrada en el cuadro 4.8 y ademas de la informacion obtenida de la entrevista guiada

aplicada, especificamente de las respuestas de la pregunta 11.
4.3.3 Oportunidades de mejora.

Tomando en consideracion la informacidn recopilada para esta seccion y el andlisis de
datos realizado en la seccidn 4.3.2 se pueden definir las siguientes oportunidades de mejora

en la gestion de las adquisiciones de bienes y servicios del C.A.1.S. de Puriscal.

e Planes de gestion en las fases de inicio, planificacion, ejecucion seguimiento y
control en las distintas areas de conocimiento segin PMBOK para contar con una
estandarizacion y definicion de procesos y procedimientos de la gestion de las
adquisiciones del C.A.1.S. de Puriscal.

e Definir un plan de capacitaciones en habilidades gerenciales, habilidades blandas y
gerencia de proyectos para todos los participantes de la gestion de las adquisiciones
del S.I1.M. del C.A.1.S. de Puriscal.

o Definir un plan de gestion de lecciones aprendidas para la documentacion de errores
para la depuracién de los procesos y asi aumentar la eficiencia operativa del servicio

de Ingenieria y Mantenimiento del C.A.l.S. de Puriscal.
4.4 Informe de brechas operativas

Esta seccion tiene como fin analizar las brechas existentes de los principales procesos en
la gestion de las adquisiciones de bienes y servicios actuales en comparacion con las buenas

précticas en la gestion de proyectos.
4.4.1 Recopilacion de la informacion

La recopilacion de la informacion para esta seccion se realizo en la matriz documental
gue se muestra en el cuadro 4.10 (apéndice E), la cual se refiere a las diferencias existentes
entre la forma de cémo se realizan los procedimientos actuales y la manera de realizarlos de
acuerdo con las buenas préacticas de la gerencia de proyectos y la principales areas de

conocimientos involucradas.
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Cuadro 4.10 Matriz de brechas operativas en la gestion de las adquisiciones.

ID | Tipo de gestion de adquisicion

Fase

Area de
Conocimiento
Segiin PMBOK

Nombre

Proceso o Técnica Actual

Proceso Recomendado
segln las buenas
précticas

Principales Diferencias
Positivas

Contratos de  mantenimiento,
Compra de Activos e insumos,

Oficio de Solicitud de Inicio

Registro de  mayor

Proyectos de construccion de | Inicio Alcance :ﬂlcllj?siciéie = de Proceso Administrativo y '(Ar‘:]:;ihotg)e constitucion documentacion y de una
recurso fisico, remodelaciones o q Justificacion. forma mas ordenada.
mejoras
Contar con un plan de
Contratos de  mantenimiento gestic’)q de_ interesados | Se asegura dg incluir
. . ’ para incluir todos los |todas las necesidades de
MR G AG0S © [MEes, Alcance, tiempo, | Especificaciones requerimientos en las | los interesados. Ahorro
Proyectos de construccion de | Planificacion costo ! ! tenicas Machote de cartel existente esnecificaci técni de ti d b q |
recurso fisico, remodelaciones o pecificaciones tecnicas. | dé U€mpos debido a 1a
mejoras Estandarizacion o de | estandarizacion de
procesos de seguimiento | procesos.
y control.
Contratos de  mantenimiento Se_ reghza sollcnar)dp - - Se asegura de recopilar
. . ’ NP cotizaciones a 3 distintos | Definir  proceso  con - 2
Compra de Activos e insumos, Estimacion  del roveedores. No  existe | plantilla de solicitud de toda la informacion
Proyectos de construccion de | Planificacion | Costo monto de la|P hot d. licitud pt dio d d necesaria  relacionada
recurso fisico, remodelaciones o contratacion. sr,r;?;:ci?ae evizo ict ucérr:g fg dl:)slfos feq?tfrriﬁie?ltgson con el estudio de
mejoras At " | mercado.
electrdnico.
Contratos de  mantenimiento, Proceso i - . -
Compra de Activos e insumos, entrega de | Se entrega a la oﬁmpg de la | Crear “check list” de _
Proyectos de construccion de | Planificacion | Alcance, tiempo. doc_umentos a2 U_mdad e Ge_st_lon de BAELE ol documentos S? SO TEprocesos 'y
' Unidad de | Bienes y Servicios del | debidamente  revisados | pérdida de informacion.

recurso fisico, remodelaciones o
mejoras

Gestion de Bienes
y Servicios

Centro de Salud

para constatarlo.
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ID

Cuadro 4.10 Matriz de brechas operativas en la gestion de las adquisiciones (continuacion).

Tipo de gestion de adquisicion

Contratos de  mantenimiento,
Compra de Activos e insumos,

Area de
Conocimiento
Segin PMBOK

Nombre

Anélisis Técnico
de las ofertas y

Proceso o Técnica Actual

Proceso Recomendado
segln las buenas
précticas
Crear un machote de
analisis técnico de las

Principales Diferencias

Positivas

Se evitan reprocesos Y

5 |Proyectos de construccion de | Planificacion | Alcance estudio de Se realiza mediante oficio | ofertas y de estudio de |se ahorra tiempo en la
recurso fisico, remodelaciones o - razonabilidad segln tipo | gestion.
; razonabilidad Y
mejoras de adquisicion.
Contratos de  mantenimiento - -
. . ' Oficio de Solicitud de -
Compra de Activos e insumos, e .~ | Machote de orden de|Se evitan reprocesos y
- . - - N Orden de Inicio. Se envia |. . -
6 | Proyectos de construccion de | Ejecucion Alcance, tiempo | Orden de inicio cronograma en  Excel o inicio y cronograma en |se ahorra tiempo en la
recurso fisico, remodelaciones o Word diagrama de Gantt gestion.
mejoras '
Compra de Activos e insumos, Establecer procedimiento | Se evitan reprocesos y
7 Proyectos de construccion de Eiecucion Alcance Compra de Seq(in la necesidad claro y estandarizado para | se ahorra tiempo en la
recurso fisico, remodelaciones o ) repuestos g la compra de repuestos a | gestion. Se  asegura
mejoras través de contrato adquirir los repuestos
Contratos de  mantenimiento, Alcance, .. | Garantizar la eficiencia
. . D S Establecer plan de gestion Sy
Compra de Activos e insumos, Comunicaciones, | Comunicaciones, e de la adquisicion y
it . L - - - P de las comunicaciones, ;
8 | Proyectos de construccion de | Ejecucion Riesgos, Riesgos, Calidad, | No esta definido Riesgos, Calidad, Tiempo garantizar el uso
recurso fisico, remodelaciones o Calidad, Tiempo, Costo. gos, L.allaad, | adecuado de los recursos
: . y Costo en ejecucion
mejoras Tiempo, Costo. del estado.
Contratos de  mantenimiento, Alcance, Establecer plan de gestion | Garantizar la eficiencia
Compra de Activos e insumos, Sequimiento Comunicaciones, | Comunicaciones, |Procesos no definidos, |de las comunicaciones, |de la adquisicion y
9 | Proyectos de construccion de c%ntrol Riesgos, Riesgos, Calidad, | machotes  personalizados | Riesgos, Calidad, Tiempo | garantizar el uso
recurso fisico, remodelaciones o y Calidad, Tiempo, Costo. realizados en Excel. y Costo en seguimiento y | adecuado de los recursos
mejoras Tiempo, Costo. control del estado.
Contratos de  mantenimiento, Alcance, . Garantizar la eficiencia
Compra de Activos e insumos Comunicaciones, | Comunicaciones . Macho_te_ L Ele de la adquisicion y
it P - "S- . I No existen procesos | adquisiciones, machotes -
10 | Proyectos de construccion de | Cierre Riesgos, Riesgos, Calidad, . .| garantizar el uso
e . - . definidos de actas de recepcion
recurso fisico, remodelaciones o Calidad, Tiempo, Costo. adecuado de los recursos

mejoras

Tiempo, Costo.

preliminar y definitiva.

del estado.

Fuente: elaboracion propia.
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4.4.2 Analisis de los datos y brechas operativas.

De acuerdo con el cuadro 4.10, se determina que el principal problema en la gestion de
las adquisiciones es la inexistencia de procesos y procedimientos definidos, principalmente,
para las siguientes &reas de conocimiento: alcance, tiempo, costo, calidad, comunicaciones,
integracién y riesgos. Esto produce ineficiencia en los procedimientos y muchas veces, un
aumento en el tiempo para realizarlos, por lo que no se puede garantizar la consecucion
eficiente de los productos que se esperan en cada procedimiento de compra. En cuanto a las
brechas operativas se puede concluir que existe una considerable brecha entre los procesos
recomendados de acuerdo con la gestidn eficiente de los proyectos o adquisiciones y los

que se realizan actualmente.

De acuerdo a la aplicacion del apéndice E, se puede determinar de forma cualitativa, que
el grado de similitud a las buenas practicas, el grado de utilizacion de practicas en la
gestion de proyectos y el grado de satisfaccidn en la utilizacion de practicas de gestion de
proyectos, son bajos, debido a que actualmente, practicamente, no existen buenas practicas

que se estan utilizando relacionadas con la gestion eficiente de proyectos.
4.5 Informe de grado de madurez para la aplicacién del modelo de gestion

Esta seccion tiene como objetivo determinar la necesidad de la implantacion de un
modelo de gestion para las adquisiciones del C.A.l.S. de Puriscal, asi como determinar el

grado de madurez actual de la organizacién en cuanto a la gestion de proyectos.
4.5.1 Recopilacion de la informacion

La informacidn para esta seccion de recolectd de dos formas, la primera consta de una
matriz documental la cual se puede observar en el cuadro 4.11 realizada con los datos de la
entrevistas segun el apéndice F, la otra son los resultados obtenidos de la aplicacion del

cuestionario segun el apéndice G y que se pueden observar en el cuadro 4.12 y la figura 4.2.
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Cuadro 4.11 Matriz documental de entrevista segin apéndice F

Unidad

Pregunta Apéndice F / Entrevistado

C.A.L.S. Puriscal

Coordinador
SIM

José Rubi Fallas

C.A.L.S. Puriscal

Administrador

Luis Rubi
Cascante

Si. Manuel de

C.ALS.
Puriscal

Ing. Electro
Medicina

Tatiana
Matarrita

C.A.LS.
Puriscal
Unidad de
Gestion de
Bienes y
Servicios
Esteban
Quesada

Si. Manuales de

Area de Salud
Mora Palmichal

Coordinador
SIM

Luis Brenes

5. ¢Cree usted que se deba
implementar un modelo de gestion
de las adquisiciones de forma
estandarizada?

procedimientos
y asegurar el
buen manejo de
fondos publicos
y satisfacer al
100% las
necesidades de
la institucion

Si. Si se
deberia  para
mejorar los
procesos

garantizar la
continuidad del
servicio de
mantenimiento
y hacerlo mas
eficiente.

Si. Se
planificarian
mejor todos
los procesos
de compra.

1. C'Exi_s’te alguna gu_ia_ 0 modelo de Si. Manuales | Si. Manuales la CCSS,
de gestion de adquisiciones en la | No Procedimientos de la CCSS de la CCSS algunos
CCSS? de Compras de ' " | procedimientos
la CCSS. internos.
ﬁiilizé\gi%a:? es el grado de .4, Bajo Alto Alto Bajo
3. ¢(Cual es el grado de
satisfaccion en la utilizacion de | Nada Bajo Alto Alto Bajo
esta guia?
4. ¢Cudl es el nivel de
compromiso para la utilizacion de | Nada Alto Alto Alto Alto
esta guia?
Si, debido a que
Si. Para mejorar habria una
los procesos y si. Para mayor

panificacion 'y
control en todos
los procesos
relacionados
con las
adquisiciones de
bienes y
servicios de la
Unidad.

Fuente: elaboracién propia a partir de la aplicacion del apéndice F.

Prog. Y
Multiproy.

Nivel de Madurez

Madurez

Competencia

Metodologia

Herramientas

Figura 4.2 Nivel de madurez del C.A.1.S. de Puriscal en gestion de adquisiciones

Fuente: elaboracion propia.
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Cuadro 4.12 Resultados obtenidos del cuestionario apéndice G

Nombre del Funcionario: José Rubi Fallas Fecha: 07/11/2018

C.A.LS. de
Organizacion: Puriscal

Ejercicio 1 2 3 4 5 6 7

Prog. Y
Multiproy.

Preguntas Puntaje Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos

Madurez Metodologia Herramientas Competencia | Portafolio PMO

1 6 2 6 2 Z 2 2
2 2 6 2 4 2 2

3 4 4 2 2 2 2

4 4 2 2 6 4 2

5 4 2 2 2

6 ? 7 7 ? ‘\‘Q\‘\‘Q "‘\‘Q\“\‘%
7 L L ..
8 RN R AR R Y

j N N
QQ\‘\“Q\‘\\\\Q&\ NN \
R A NN
}h\\‘\‘x\‘ﬁﬁ‘%&x\‘@\ R RN
[ )

1 ] N\
R} Y
A Ay A
W\%W&\\\b R R R R,

RN RN L ‘ h \
Q\\‘\\\‘\“\\\‘\\\‘\\“{‘ A A

A A R A R AN
2 EURRARRARREEEERRREE R R AR RN

Porcentaje

slcanzado 49,0% 30,0% 36,7% 200% | 333% | 280% | 20,0%

[N
o1
N BDdOOODNDERARNPMOPMOOODOWPoOO PSP OODNOOPSOO O M

Puntaje

obtenido 240 de 640
Nivel de MEDIO
Madurez BAJO

Fuente: elaboracién propia.
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4.5.2 Analisis de los datos y resultado del nivel de madurez

Analizando la matriz del cuadro 4.11, se concluye, que los modelos existentes para la
gestion de la adquisiciones en el C.A.1.S. de Puriscal, segun los participantes, son manuales
de procedimientos o manuales de compran que distan de una guia de gestion estandarizada.
Los manuales de procedimientos que existen actualmente, segun los participantes, los
utilizan de forma regular y el grado de satisfaccion de su uso es medio, aunque exista un

compromiso alto en seguir los procedimientos de la institucion.

En cuanto a la percepcién de la necesidad de contar con un modelo de gestion, todos
coinciden en la importancia de definir un modelo e implementarlo para planificar de una
mejor forma las adquisiciones y asi hacer un uso 6ptimo de los recursos publicos que

garanticen la continuidad de los servicios medicos.

En cuanto a si el C.A.L.S. de Puriscal esta preparado para implantar este modelo, segin
los resultados que se muestran en el cuadro 4.12 y figura 4.2, podemos concluir que no lo
estd del todo, ya que la madurez en cuanto a la gestion de proyectos o adquisiciones es
media baja. Por lo que se debe hacer un esfuerzo en capacitar a todos los funcionarios
involucrados en esta gestion en cuanto a la gerencia de proyectos y el uso de buenas

practicas.
4.6 Conclusiones del analisis de los resultados de la investigacion

En la presente seccion se muestran las principales conclusiones del analisis de los

resultados de la investigacion.

e Como se demostro en la seccion 4.1.7, las adquisiciones de bienes y servicios del
C.A.LS. de Puriscal, pueden ser consideradas y gestionadas como proyectos, ya
gue cumplen con sus caracteristicas principales.

e Las adquisiciones de bienes y servicios en la CCSS y especificamente en el
C.A.LS. de Puriscal no son consideradas como proyectos, por lo que carecen de
una metodologia estandarizada para su correcta gestion.

e EI C.A.LS. de Puriscal no cuenta con procedimientos, procesos y herramientas

definidas y estandarizadas para la gestion de las adquisiciones.

114



Las etapas de inicio, planificacion, ejecucién, seguimiento y control en el
C.A.L.S. de Puriscal se hace més por experiencia y por procedimientos propios de
los participantes del proceso que por procesos previamente definidos vy
aprobados.

Existe una gran carencia de los participantes del proceso de adquisiciones de
bienes y servicios del C.A.L.S. de Puriscal en cuanto a la capacitacion en gestion
de proyectos y habilidades blandas.

Los manuales, metodologias, procesos y procedimientos internos con los que
cuenta actualmente el C.A.L.S. de Puriscal no se consideran como un modelo o
guia de gestion estandarizada enfocada en las buenas practicas de
Administracion de Proyectos.

El grado de estandarizacion de procesos, procedimientos y técnicas en la gestion
de las adquisiciones en el C.A.L.S. de Puriscal, asi como el nivel de satisfaccion
pueden considerarse como bajos.

Como se determind en la seccion 4.3.3, las principales oportunidades de mejora

detectadas son:

Contar con planes de gestion en las fases de inicio, planificacion, ejecucion,
seguimiento y control en las distintas areas de conocimiento segin PMBOK.
Definir el tipo de capacitacion en habilidades gerenciales y su frecuencia que
recibiran los participantes en la gestion de las adquisiciones.

Gestionar un plan de lecciones aprendidas con el objetivo de documentar los
errores para la depuracion de los procesos y asi aumentar la eficiencia del

Servicio de Ingenieria y Mantenimiento del C.A.L.S de Puriscal.

Como se analiz6 en la seccion 4.4.2 las principales brechas operativas son las

siguientes:

Existe una gran diferencia entre los procesos recomendados de acuerdo con la
gestion eficiente de los proyectos o adquisiciones y los que se realizan

actualmente.
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En cuanto a la necesidad de contar con un modelo de gestion de las adquisiciones en el

C.A.LS. de Puriscal y el nivel de madurez para su implantacién, de acuerdo con la seccion

4.5.2 se puede concluir lo siguiente:

Existe la necesidad de contar con un modelo de gestion de las adquisiciones para
planificarlas de mejor forma y asi hacer un uso optimo de los recursos publicos
que garanticen la continuidad de los servicios médicos.

El nivel de madurez del C.A.L.S. de Puriscal para la implantacién del modelo de
gestion es bajo por lo que se debe hacer un gran esfuerzo en capacitar a todos los
involucrados de los procesos en cuanto a la administracién eficiente de

proyectos.
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5 Propuesta de solucién

El presente capitulo describe los principales entregables del proyecto final de
graduacion, el cual consiste en la propuesta de un modelo de gestion de las adquisiciones
para el S.I.LM del C.A.L.S. de Puriscal bajo un modelo de gestiébn de proyectos
estandarizando los diferentes procesos involucrados. Esta seccion se divide en tres partes, la
primera consiste en la propuesta de un marco de gestion para las adquisiciones, la segunda
consta de las herramientas del modelo de gestion y la tercera en un plan para la

implantacion del modelo, todo aplicando técnicas de Administracion de Proyectos.

El desarrollo del modelo de gestion se basara en el PMI, especificamente en el PMBOK,
en las areas de conocimiento de integracion, alcance, tiempo, costo, calidad,
comunicaciones, riesgos, interesados. En la figura 5.1 se presenta el desglose de los

principales entregables del proyecto que conforman la propuesta de solucion.

PROPUESTA DE
SOLUCION

Modelo de Gestion
de las Adquisiciones

para el SIM del
C.A.LS. de Puriscal

A. Marco de B.Técnicas y C. Plan de
Gestion Herramientas Implantacion

Figura 5.1. Principales entregables de la propuesta de solucion.

Fuente: elaboracién propia.

Es importante mencionar que las areas de conocimiento de Recursos Humanos,
adquisiciones, seguridad y ambiente, se excluyen en las herramientas de la propuesta del
modelo de gestion debido a que en primera instancia se implantaran las herramientas de las
areas de conocimiento incluidas y de acuerdo con los resultados obtenidos y nivel de

satisfaccion se disefiardn herramientas para las demas areas de conocimiento que de
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momento se excluyen. Otro factor para excluir estas areas de conocimiento en primera
Instancia, es que las contrataciones de bienes y servicios del S.1.M. del C.A.1.S. de Puriscal,
contemplan muy pocos aspectos referentes a ellas.

La seccion A, contiene el marco de gestion de las adquisiciones en donde se incluye
algunas generalidades como la introduccion al modelo de gestion, perfiles, politicas,
procesos y procedimientos y una propuesta de organizacion del S.I.M. La seccién B, se
compone de las diferentes técnicas y herramientas propuestas acorde a los procesos del
ciclo de vida de las adquisiciones, que en este caso y como se demostro en la seccion 4.1.7,
son proyectos. La seccién B tiene como el objetivo mejorar la planificacion, ejecucion y
control de las adquisiciones que desarrolla el C.A.1.S. de Puriscal mediante personal propio.
Por ultimo, se presenta un plan de implantacién del modelo de gestidn, que incluye el
proceso de cambio que debe haber, asi como un cronograma de implantacion totalmente
definido.

Todas estas secciones se desarrollan ampliamente en las siguientes secciones 5.1, 5.2, y
5.3 del presente trabajo de investigacion, esperando puedan ser utilizadas como insumos
para con la gestion adecuada de las adquisiciones del C.A.1.S. de Puriscal.

5.1 Marco de Gestion para las adquisiciones del SIM

Esta seccién contempla los principales elementos para facilitar la gestién de las
adquisiciones en el C.A.L.S. de Puriscal, se pretende enmarcar el camino que deben tener
las adquisiciones, definir los principales perfiles requeridos a nivel de recursos humanos,
las politicas a seguir, los procesos y procedimientos aplicables y una propuesta de

organizacion para la correcta gestion.
5.1.1 Perfiles

La creacion de los perfiles para la gestion de las adquisiciones se basé en el modelo del
organigrama existente del SIM del C.A.L.S. de Puriscal, esto debido a que actualmente, es

el recurso humano disponible, tal y como se presenta en la figura 5.2.

118



Patrocinador/ cliente:

CCSS - C.A.LS. Puriscal

I |
Director de Proyecto /
Adquisiciones

I_]osé Rubi

Asistente Administrativa -
Hellen Chavez |—

Refrigeraciény
A/C
Pablo Aguilar| [ Jests campos|

Obra Civil Obra Civil Ectromecénico‘

Randall Mora Diego Rojas

Figura 5.2 Recurso Humano para la gestion de las adquisiciones en el C.A.L.S. de
Puriscal.

Fuente: elaboracion propia

En los cuadros 5.1, 5.2, 5.3, 5.4 y 5.5 se proponen los perfiles deseables de los miembros

del recurso humano, asi como las especificaciones, requisitos, roles y responsabilidades

deseables.
Cuadro 5.1 Perfil del Director del Proyecto / Adquisiciones
INFORMACION GENERAL DEL PUESTO
Funcién dentro de las adquisiciones / Proyecto: DIRECTOR DE PROYECTO / ADQUISICIONES
Supervisado por: Patrocinador / Cliente

Responsable del desempefio de las adquisiciones,
responsable de la direccién técnica, planificador,

Descripcidn basica del puesto: - e o g
confecciona especificaciones técnicas, administrador de

contratos.
FORMACION ACADEMICA CONOCIMIENTOS

Ingenieria Civil, Sistemas de calidad, costos, presupuestos
Ingenieria en Construccion, Sistemas de informacién, programacion de obras
Arquitectura, Contratacion Administrativa
Ingenieria Electromecanica o Gestién de proveedores y subcontratistas
Ingenieria Mantenimiento Industrial Administracion de personal
Maestria en Administracion o Gerencia de Proyectos Planeacion estratégica

Metodologia en Administracion de Proyectos

EXPERIENCIA MINIMA HABILIDADES

5 afios Liderazgo, organizado, buen comunicador, habilidades

blandas, trabajo en equipo, integrador, orientado a la

resolucién de conflictos y problemas.
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Cuadro 5.1 Perfil del Director del Proyecto / Adquisiciones (continuacion)

ROLES Y RESPONSABILIDADES

Planifica las adquisiciones, responsable de la administracion de contratos con proveedores, promueve y gestiona

los procedimientos de compra, realiza la recepcion definitiva de bienes y servicios a conformidad, informes de cierre
administrativo.

Fuente: elaboracion propia

Cuadro 5.2 Perfil del Asistente Administrativo

. _INFORMACIONGENERALDELPUESTO

Funcién dentro de las adquisiciones / Proyecto:

ASISTENTE ADMINISTRATIVA

Supervisado por:

Director de Proyecto / Adquisiciones

Descripcion basica del puesto:

FORMACION ACADEMICA

Responsable de administrar y dar seguimiento a la
ejecucion, seguimiento y control de las adquisiciones.

ESPECIFICACIONES Y REQUISITOS DEL PUESTO

CONOCIMIENTOS

Asistente Administrativa,

Sistemas de calidad

Oficinista,

Sistemas de informacion

Administracion de empresas.

Contratacion Administrativa

Gestion de proveedores y subcontratistas

Inventarios, control de activos.

Administracién de las adquisiciones

Seguimiento y control de contratos

EXPERIENCIA MINIMA

HABILIDADES

3 afios

Organizado, buen comunicador, habilidades

blandas, trabajo en equipo.

ROLES Y RESPONSABILIDADES

Programar, coordinar, ejecutar y controlar en conjunto con el Director de Proyecto la integracién oportuna

de los interesados de las adquisiciones. Seguimiento y control de contratos, estandares de calidad de materiales.

Fuente: elaboracion propia

Cuadro 5.3 Perfil del Técnico en Obra Civil

INFORMACION GENERAL DEL PUESTO

Funcién dentro de las adquisiciones / Proyecto:

TECNICO DE OBRA CIVIL

Supervisado por:

Director de Proyecto / Adquisiciones

Descripcidn basica del puesto:

Responsable de la supervision, ejecucidn, seguimiento
y control de las adquisiciones relacionadas con
componentes de Infraestructura y Obra Civil
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Cuadro 5.3 Perfil del Técnico en Obra Civil (continuacion)

ESPECIFICACIONES Y REQUISITOS DEL PUESTO

FORMACION ACADEMICA CONOCIMIENTOS
Técnico Medio en Obra Civil Gestion de proveedores y subcontratistas
Fontaneria, Albafileria, Ebanisteria, Soldadura Seguimiento y control de contratos

Ejecucion y Supervision de contratos y adquisiciones.

EXPERIENCIA MINIMA HABILIDADES
3 afios Organizado, habilidades blandas, trabajo en equipo

ROLES Y RESPONSABILIDADES

Programar, coordinar, ejecutar y controlar en conjunto con el Director de Proyecto la integracién oportuna
de los interesados de las adquisiciones. Seguimiento y control de contratos, estdndares de calidad de materiales.

Fuente: elaboracion propia

Cuadro 5.4 Perfil del Técnico en Electromecanica, refrigeracion y/o Aire

Acondicionado.

INFORMACION GENERAL DEL PUESTO

Funcion dentro de las adquisiciones / Proyecto: TECNICO ELEQTROMECANICO'
' REFRIGERACION Y AIRE ACONDICIONADO

Supervisado por: Director de Proyecto / Adquisiciones

Responsable de la supervision, ejecucion, seguimiento y
control de las adquisiciones relacionadas con
componentes Electromecénicos, de Refrigeracion y/o
Aire Acondicionado.

ESPECIFICACIONES Y REQUISITOS DEL PUESTO

Descripcidn bésica del puesto:

FORMACION ACADEMICA CONOCIMIENTOS
Técnico Medio en Electromecanica Gestion de proveedores y subcontratistas
Técnico Medio en Refrigeracion y/o Aire Seguimiento y control de contratos

Acondicionado

Ejecucién y Supervisién de contratos y adquisiciones.
EXPERIENCIA MINIMA HABILIDADES

3 afios Organizado, habilidades blandas, trabajo en equipo

Programar, coordinar, ejecutar y controlar en conjunto con el Director de Proyecto la integracion oportuna

de los interesados de las adquisiciones. Seguimiento y control de contratos, estandares de calidad de materiales.

Fuente: elaboracion propia
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5.1.2 Politicas

Es indispensable contar con politicas internas en el SIM del C.A.L.S. de Puriscal para
guiar y garantizar la aplicacion del modelo de gestion propuesto. Para ello se proponen
politicas necesarias para la creacion de un ambiente favorable para la implantacion exitosa

de la cultura de gestion de proyectos:

5.1.2.1 Definicion de las actividades

Es indispensable definir claramente las tareas o actividades que se deben desarrollar y
las competencias necesarias que cada miembro del equipo de proyecto debe tener. Al
definir las actividades especificas y los encargados de realizarlas, se puede garantizar, un
fiel cumplimiento cuando se ejecuten. En especial es muy importante la definicion de las
actividades, competencias y roles que debera realizar el director de proyecto, esta
definicién debera ser lo mas clara sencilla y sin duplicidad de funciones.

5.1.2.2 Formacion en Habilidades Gerenciales

Se pretende un programa de formacion continuo en habilidades blandas y habilidades en
gerencia de proyectos, de acuerdo con las siguientes premisas:

Capacitacién Continua: Se debera crear un plan de capacitacion continua en habilidades

blandas y gerenciales a todos los participantes de los procesos de las adquisiciones del
C.A.LS. de Puriscal. Estas capacitaciones incluyen cursos sobre liderazgo, resolucién de

conflictos, comunicacidn asertiva, trabajo en equipo, entre otras.

Medicién del desempefio individual: Se deberan realizar pruebas periédicas al menos

una vez al afio para medir el nivel en gerencia de proyectos y habilidades blandas de todos

los participantes y asi identificar las principales deficiencias para su atencion.

Apoyo de la alta direccion: Los puestos mas altos, entre ellos la Administracion y

Direccion Meédica, deberan apoyar, promover y buscar el financiamiento para la
participacion de los participantes en los cursos, seminarios, programas de las diferentes

instituciones relacionados con la administracion exitosa de proyectos.

5.1.2.3 Mejora Continua:
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La mejora continua es parte indispensable del proceso de mejora que debe haber, para

lograr este proposito se deberdn cumplir las siguientes politicas.

Adecuada documentacion de los proyectos: Se debe documentar toda la informacion de

los proyectos de forma clara y ordenada, los alcances deberdn estar bien definidos para
poder compararlos con los resultados obtenidos.

Evaluacidn de los rendimientos de los proyectos y auditorias: Se debe analizar y avaluar

toda la informacion que se documente para retroalimentar los futuros proyectos, esta
evaluacion y auditorias es recomendable que se haga mediante personal ajeno al equipo de

proyecto.

Métricas de Evaluacion de Proyectos: Se deben definir las métricas generales y

especificas de los proyectos a desarrollar, en este caso, deben existir al menos métricas para

la medicién del desempefio del tiempo, costo y alcance.

Disponibilidad de informacién: Toda la documentacion debe estar accesible a todo el

equipo de proyecto.

Benchmarking: Es necesario realizar una comparacion de la forma en que otras

unidades de la CCSS realizan la gestion de las adquisiciones con el fin de tomas las mejorar
practicas para incluirlas dentro del plan de gestion. Para esto se recomienda gestionar

reuniones con los diferentes directores de proyectos de otras unidades.
5.1.3 Principios

Internamente se deberan seguir los siguientes principios enfocados a mejorar la gestion

de las adquisiciones del C.A.1.S. de Puriscal.

Compromiso: Todos los miembros del equipo deberan tener el compromiso de acatar las
directrices y procedimientos definidos en la propuesta del modelo de gestion para aumentar

las posibilidades de éxito.

Innovacion: Debera existir continuamente propuestas innovadoras y retadoras por parte
de todos los miembros del equipo de proyecto en aras de mejorar y depurar el modelo de

gestion.
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Liderazgo: Se debera formar a todos los participantes para que Sean capaces de
desarrollar sus funciones de forma independiente y se les dara el empoderamiento necesario
para desarrollar las actividades en aras de cumplir los objetivos especificos de cada

proyecto.

Mejora continua: Se mantendran a todos los involucrados en un proceso de mejora

continua mediante capacitaciones, cursos Yy seminarios para asegurar la adecuada

preparacion para la utilizacion de las técnicas del modelo de gestion.
5.1.4 Estandarizacién de los Procesos y procedimientos de las adquisiciones

Con el fin de estandarizar los procesos y procedimientos relacionados con las
adquisiciones del C.A.L.S. de Puriscal, considerando el cumplimiento de la normativa
vigente, se definen las principales actividades ejecutadas por el SIM, asi como los
documentos y herramientas que se generaran. Es importante destacar, que dichos procesos
y procedimientos estan dentro del marco del ciclo de vida de los proyectos, a saber, inicio,

planificacion, ejecucion, seguimiento, control y cierre.

En el cuadro 5.5 se definen y estandarizan los procesos y procedimientos principales
relacionados con las adquisiciones del SIM del C.A.l.S de Puriscal, los documentos o
herramientas que se generaran posteriormente y su relacion con el cumplimiento de la

normativa. También se explica la razén de cada seccién o proceso contenido.
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Cuadro 5.5 Homologacion de los procesos de las adquisiciones del C.A.1.S de Puriscal

Seccion /
Proceso

Objetivo

Documentos,
Técnicas y

Herramientas a

Normativa
aplicable a
considerar

Responsable

generar

Principios y
disposiciones
generales de la Ley

Planificar de forma Documento _e_sténq’ar dc_e la Administracién
estandarizada y de para la planificacion Flngnmera
Solicitud, acuerdo con las agual_ . = = ﬁmglf:lﬁ & ,\L/IAFPPI Director de
Inicio aprobacién, Plan | solicitudes y aDqU|S|C|ones. 4nd do. P : di anua Proyecto e
Anual necesidades de los ocumento estandar | de rocedimientos interesados.
diferentes para _,alcanzar la para  Uso de las
interesados aprol?a_c[qn de cada Unldade§ facultadas
' adquisicion. y autorizadas para
adquirir  bienes 'y
servicios en la
CCSS.
Recolectar de forma Y = (.je. Coqtratacién
preliminar los Deﬁmcmn del Alc_a_nce. Administrativa y su
requisitos y Matriz - Ide requisitos. | Reglamento.
requerimientos  de Estm_1acmn _de costos. | Conforme _Plan )
Planificacion Deflnlglqn de cada  adquisicion. Matr!z de |ntere_sados. Integre_ll Gerencia de | Director de
A requerimientos y También  realizar Matriz de. riesgos. | Logistica, ap_roba}do Proyecto e
requisitos Una_estimacién. de Matriz de criterios de | por Jynta D|rect!ya interesados.
los recursos, tiempo calldad_., Criterios  de | en articulo 23 sesion
y costos' que Seleccion de 85_66. _Acuerdo Ju_nlta
conlleva proveedores. Directiva Sesion
' 8584.
Formatos relevantes de
Especificaciones
Confeccionar  las tecm_ca&s_l segun
especificaciones aqu|§|C|on. S dle Art. 8 RCA inciso f)
e .| enunciado del Alcance, : .
_ técnicas y demas cronograma Regle_lmentc_) para el
Elaboracion  de | documentos resu uesto’o estudio de Funcionamiento de
Planificacion | Especificaciones | necesarios de las Ir)nercrfdo lan  de las Comisiones | Director  de
B técnicas y | adquisiciones  de comunicécionzs estion Técnicas de | Proyecto.
disefios. acuerdo con los de riesqos es,tigén de Normalizacion y
requerimientos  y 116s90s, g Compra del Sistema
e calidad, listas de .
solicitudes de Suministros

recolectadas.

verificacion del alcance,
tiempo, costo y riesgos.
Seleccion de
proveedores.

125




Cuadro 5.5 Homologacion de los procesos de las adquisiciones del C.A.1.S de Puriscal
(continuacion)
Documentos, Técnicas Normativa

Objetivo y Herramientas a aplicablea  Responsable
generar considerar

Seccién /

Apartado

Control de cambios.

planfcacion, | PIfcar g |0 npo, oaidad,
. L - o ' forma anticipada L ' | Ley de
EJECL.’C'.On’ ejecucion, la ejecucion COSK.)' Sl de Contratacion Equipo de
seguimiento | seguimiento y seguimiento y reuniones. Informes de Administrativa y | Proyecto
y control control de los desempefio.  Autorizacion

control de cada su Reglamento.

requisitos de cada iy de prorrogas (para contratos
Re adquisicion. . o
adquisicion. de mantenimiento). Gestién
de riesgos.
Panificar de
B o e forma ordenada el "
Documentacion de | . .| Documentacion de | Ley de
lecoi cierre y recepcion | . didas. | Contratacié Equi d
Cierre ecciones de las | 1ECCiones aprendidas. | Contratacion quipo e
aprendidas, Actas de adauisiciones de Cierre de las adquisiciones. | Administrativa y | Proyecto
recepcion y cierre °q Actas de recepcion. su Reglamento.
LA bienes y
de las adquisiciones. e
servicios.

Fuente: elaboracién propia

Para entender de una mejor manera el proceso de las adquisiciones del C.A.L.S de
Puriscal, en la figura 5.3 se presenta el diagrama de flujo de los procesos y procedimientos

de forma estandar, asi como los documentos que se generaran en cada etapa.
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> Inicio

|

-Plan Anual de Adquisiciones
-Solicitud de Trabajos vy
aprobacion

No

Si

¢Aprobado?

A 4

-Definicion de Requisitos
-Definicion de Requerimientos id
-Seleccidn de proveedores

y

Planificacion

No Si

¢Aprobado?

v

-Especificaciones Técnicas
-Disefios

-Procedimientos de
Contratacion Administrativa

R

Planificacion

\ 4

\ 4

¢Compra

adiudicada?

A

-Ejecucion
-Seguimiento y Control

-

No ¢Bienes Si
recibidos a

conformidad?

v

-Lecciones Aprendidas
-Actas de Recepcion
-Mejora continua

Final

Figura 5.3 Diagrama de flujo estandarizado de las adquisiciones

Fuente: elaboracion propia
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5.2 Herramientas del marco de gestion

Como parte del modelo de gestién propuesto, la presente seccion consta de las
herramientas y técnicas formuladas para cada fase del ciclo de vida de las adquisiciones del
C.A.L.S. de Puriscal.

5.2.1 Generalidades para el uso adecuado de las herramientas propuestas

Este apartado consta de una breve explicacion para entender de forma clara y facil el uso

de las técnicas y herramientas propuestas.

5.2.1.1 Caodificacién de las herramientas

Las herramientas llevaran la codificacion que se presenta en el cuadro 5.6, para
mantener una estructura estandar que identifique cada herramienta a aplicar de acuerdo con
el area de conocimiento y tipo de adquisicion. Las adquisiciones se categorizaran en dos
grupos, el primero son adquisiciones de activos, insumos y remodelaciones menores, el

segundo, son adquisiciones para contratos de mantenimiento.

Cuadro 5.6. Codificacion de las herramientas del modelo de gestion

o H X X #

A-Tipo de Adquisicion: activos,

. . CA-Calidad Consecutivo
insumos, remodelaciones

DL (o[ lo]gl Herramienta

B-Tipo de Adquisicion: Contratos
de Mantenimiento
AB-Tipo de Adquisicién: Todas RI-Riesgos
AL-Alcance
IN-Integracién
TI-Tiempo
CO-Costo

CO-Comunicaciones

Fuente: elaboracién propia.

De acuerdo con el cuadro anterior, un ejemplo seria la herramienta H-A-CA-01 que
significa la primera herramienta para el tipo de adquisicion de activos, insumos y

remodelaciones, en el area de conocimiento de la calidad.
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5.2.1.2 Resumen de las herramientas del modelo de gestion de las adquisiciones

En este apartado, especificamente en el cuadro 5.7 se muestra un resumen de las

herramientas a utiliza en el modelo de gestion de acuerdo con la fase del ciclo de vida de

herramientas del modelo de gestidn de las adquisiciones del C.A.1.S. de Puriscal, asi como

el area de conocimiento relacionada y su respectiva codificacion.

Cuadro 5.7 Resumen de Herramientas del Modelo de Gestion de las Adquisiciones

. Area de : o
Seccion Conocimiento Nombre de la Herramienta Codificacion
Solicitud Integracion Plan de Adquisiciones H-AB-In-01
Inicio Solicitud y - . o
aprobacion Integracion Solicitud de Adquisicion H-AB-In-02
Alcance Matriz de Requerimientos H-AB-AI-01
Comunicaciones Matriz de Identificacion de Interesados H-AB-Cm-01
Integracion Formato de Solicitud de Cotizacion a H-AB-In-03
proveedores
Planificacion Definicion de
A Requisitos Integracion Criterios de Seleccion de proveedores H-AB-In-04
Calidad Criterios de Calidad de las Adquisiciones H-AB-Ca-01
Calidad Matriz de Gestion de Calidad H-AB-Ca-02
Riesgos Registro preliminar de los Riesgos H-AB-Ri-01
Riesgos Matriz de Gestion de Riesgos H-AB-Ri-02
Alcance de las adquisiciones H-AB-AI-02
Alcance EDT H-AB-AI-03
Planificacion Dl_se_nos_y : :
B ESP(EI_(?]ﬂC_aUO“eS Tiempo Cronograma H-AB-Ti-01
écnicas
Costo Estimacion del Costo de las Actividades H-AB-Co-01
Comunicaciones Requerimientos de las Comunicaciones H-AB-Cm-02
Comunicaciones Matriz de las Comunicaciones H-AB-Cm-03
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Cuadro 5.7 Resumen de Herramientas del Modelo de Gestion de las Adquisiciones

(continuacion)

- Area de : L
Seccion Conocimiento Nombre de la Herramienta Codificacion
Integracion Control de cambios H-AB-In-05
Alcance Aceptacion de entregables H-AB-AI-04
Tiempo Control de tiempo H-AB-Ti-02
Ejecucion, Ejecucion, Costo Control de costo H-AB-Co-0
seguimientoy | seguimiento y : :
control control Calidad Control de calidad H-AB-Ca-03
Riesgos Control de riesgos H-AB-Ri-03
Integracion Minutas de Reunion H-AB-In-06
Comunicaciones Informes de Desempefio H-AB-In-07
. Integracion Actas de Recepcion H-AB-In-08/09

Cierre Cierre de o de lecc] i

adquisiciones Integracién Documentacion de lecciones aprendidas y H-AB-In-10
mejora continua

Fuente: elaboracion propia.

5.2.2 Técnicas y Herramientas de la fase de inicio de las adquisiciones del C.A.l.S. de

Puriscal.

Este plan servird como insumo para el SIM del C.A.1.S. de Puriscal, para documentar y
ordenar de una forma adecuada, el inicio de las adquisiciones. Esta seccion incluye
herramientas para realizar la solicitud y aprobacion de las adquisiciones, con el objetivo de

estandarizar la forma de trabajar.

5.2.2.1 Plan de Adquisiciones

Esta herramienta tiene como proposito crear un documento estandar en donde se
incluyan las necesidades de adquisicion del Servicio de Ingenieria y Mantenimiento a

adquirir anualmente

En esta se debe incluir la partida presupuestaria y cddigo institucional de la adquisicion,
la descripcion de cada adquisicidn, un costo estimado y el periodo de ejecucion durante el

afio en donde se pretende adquirir el bien o servicio.

130



Cuadro 5.8 Herramienta para el inicio y planificacion de las adquisiciones

Cédigo de Herramienta: H-AB-In-01

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cédigo Unidad Ejecutora: 2331

SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

SERVICIOS NO
PERSONALES
(VARIABLES)

TOTAL 0,0

TOTAL 0,0

Fuente: elaboracién propia

5.2.2.2 Solicitud y aprobacién de adquisiciones

Esta herramienta tiene como fin realizar la solicitud formal de las adquisiciones, y
realizar una descripcion muy basica del alcance en donde se deben incluir elementos
estimados como el tiempo y el costo. Se pretende definir el objetivo de la adquisicion, y los
encargados de llevar el proceso de la misma. Al final se incluye un cajetin de aprobacion
para las firmas respectivas y continuar con el proceso de adquisicion del bien o servicio

para la institucion.
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Cuadro 5.9 Herramienta para la Solicitud y Aprobacion de las Adquisiciones

Cédigo de Herramienta: H-AB-In-02

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD
PURISCAL

Cdédigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

HOJA PARA LA SOLICITUD Y APROBACION DE LAS ADQUISICIONES

INFORMACION GENERAL

Nombre Solicitante:

Nombre del Proyecto / Adquisicion:

Cuenta Presupuestaria:

Cédigo Institucional:

Fecha Solicitud:

INFORMACION ESPECIFICA

Objetivo:

Descripcion:

Cantidad Requerida:

Costo Aproximado

Fecha en que se requiere el bien o
servicio:

Contacto Persona Solicitante:

Cuenta con presupuesto: Si No

Encargados de la compra:

FIRMAS APROBACION DE LA SOLICITUD

Solicitante:

Director de Proyecto / Coordinador
SIM:

Administracion C.A.L.S. Puriscal:

Fuente: elaboracion propia
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5.2.3 Técnicas y Herramientas de la fase de planificacion de las adquisiciones del
C.A.L.S. de Puriscal.

Esta seccion contiene todas las herramientas para una adecuada planificacion de las
adquisiciones que permita asegurar el cumplimiento de todos los requerimientos y asi
satisfacer las necesidades de la institucion. En esta etapa se define los requisitos y
requerimientos de las adquisiciones para contemplarlos a la hora de realizar las
especificaciones técnicas del cartel de licitacion, ademas crea un insumo para poder dar
seguimiento y comparar al final si todos los requerimientos fueron cumplidos. También el
fin de esta seccion, es crear una herramienta en donde se identifiquen los involucrados del
proceso de adquisicién y una herramienta para la identificacion de proveedores potenciales
que puedan satisfacer las necesidades. En este apartado se incluyen herramientas para la
planificacion de areas de conocimiento de las comunicaciones, riesgos, calidad, alcance,

tiempo, costo e integracion.
5.2.3.1 Matriz de identificacion de los interesados de las adquisiciones

La matriz o herramienta de identificacion de interesados pretende crear un registro de los
principales involucrados en el proceso de las adquisiciones y a la vez, identificar su
influencia, poder e interés del proceso, esto con el objetivo de tomar las medidas necesarias
y gestionarlos adecuadamente. También la plantilla contiene una casilla para indicar la

forma en que se mantendran informados a lo largo el proceso de compra.
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Cuadro 5.10 Matriz de Identificacion de los interesados

Cadigo de Herramienta: H-AB-Cm-01

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD
PURISCAL

Cadigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO
IDENTIFICACION DE LOS INTERESADOS DE LAS ADQUISICIONES

INFORMACION GENERAL
Nombre del Proyecto / Adquisicion:

Fecha:

INTERESADOS

REVISION

Realizado por:

Revisado por:

Fuente: elaboracion propia

5.2.3.2 Matriz de requerimientos de las adquisiciones

La matriz de definicién de los requerimientos tiene como objetivo definir el alcance de
la adquisicion mediante la lista de requerimientos segun el interesado y la fase del ciclo de
vida de la misma. La definicion de estos requisitos nos asegurard el cumplimiento de los
objetivos del proyecto mediante las técnicas de seguimiento y control a desarrollar en

secciones posteriores. Esta matriz contiene las siguientes secciones a completar:

e Interesado: Persona encargada de definir el requerimiento de la adquisicion.
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Requerimiento: Son los requerimientos o requisitos de las adquisiciones, pueden ser

tanto a nivel técnico como general.

Prioridad: Se definira la prioridad como baja, media o alta con el fin de priorizar los
requerimientos con un nivel de prioridad alta. Los demas se valoraran considerando
elementos como tiempo y costos.

Fase: Se refiere a la fase del ciclo de vida de la adquisicion relacionada con el

requerimiento. Existen requisitos diferentes para cada fase del ciclo de vida de la

adquisicidn, por lo tanto, se debe documentar para facilitar el control.

e Responsable: Es el encargado de velar por el cumplimiento del requisito.

Cuadro 5.11 Matriz de Definicion de Requerimientos

Cddigo de Herramienta: H-AB-AI-01

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD
PURISCAL

Cddigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

DEFINICION DE REQUERIMIENTOS DE LAS ADQUISICIONES

INFORMACION GENERAL
Nombre del Proyecto / Adquisicion:
Fecha:

REQUERIMIENTOS

REVISION

Realizado por:

Revisado por:

Fuente: elaboracion propia
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5.2.3.3 Gestion de proveedores de las adquisiciones

Como parte de cualquier proceso de compra, la Ley de Contratacion Administrativa

exige realizar un estudio previo de mercado para indagar los precios que ofrecen los

proveedores y asi con base en el promedio de minimo 3 cotizaciones realizar la reserva

presupuestaria administrativa de cada compra. Para realizar estas solicitudes de

participacion o cotizacion no se tiene un formato definido, por lo que en el cuadro 5.12 se

propone un formato de invitacion a cotizar u ofertar bienes o servicios en el C.A.LS. de

Puriscal.

Cuadro 5.12 Formato de Solicitud de Cotizacion a proveedores

Cddigo de Herramienta: H-AB-I1n-03

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cédigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

HOJA PARA LA SOLICITUD DE COTIZACIONES

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto /

Adquisicién:

Nombre Solicitante:

Consecutivo:

CAISP-SC-XX

Fecha Solicitud:

INFORMACION DE LA EMPRESA

Nombre P
de la Ce,d qla. proveedor Contacto: Cor,re.o . Teléfonos: Fax:
.| Juridica: de la electrénico:
empresa: COSS:
ALCANCE
item Linea Cantidad Coqlgo G A . Descripcion Especllflc_acmnes
Articulo | Presupuestaria técnicas
DATOS DE LA OFERTA

Vigencia de la Oferta (dias habiles):

Tiempo de Entrega

(dias habiles):

DATOS DEL SOLICITANTE

Director de Proyecto:

Firma:

Fuente: elaboracion propia.
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En las compras directas de escasa cuantia, se deben invitar directamente al menos a tres
empresas para participar en el proceso de contratacion administrativa. De todas las
empresas que cotizaron, se invitaran a las 3 que obtengan el porcentaje de ponderacion mas
alto de acuerdo a los criterios que se presentan en el cuadro 5.13. Esto para asegurar que las
empresas invitadas a participar directamente cumplan con las expectativas requeridas. Se
aclara que Unicamente se evaluaran las empresas que estén al dia con el pago de sus
obligaciones y no se encuentren en lista negra de proveedores sancionados por

incumplimientos. Estos criterios seran siempre los mismos para todas las adquisiciones.

Cuadro 5.13 Criterios de seleccion de proveedores

Cédigo de Herramienta: H-AB-In-04

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cadigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

CRITERIOS DE SELECCION DE PROVEEDORES

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto /
Adquisicion:
Fecha:

CRITERIOS DE SELECCION

Contratista 1 % % % % %
Contratista 2 % % % % %
Contratista 3 % % % % %
Contratista 4 % % % % %
Contratista n % % % % %
REVISION
Realizado por:
Revisado por:

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion se explica cada uno de los criterios de seleccion:
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Precio (75%): El porcentaje a otorgar a cada contratista se calculara de acuerdo con la
siguiente formula.

PorcentajeAsignado(%) = PrecioMenor *75%

PrecioOfertaEvaluar

Experiencia (15%): Se le otorgara a cada empresa 2,5% por cada referencia presentada

hasta un maximo de 15% (5 referencias).

Plazo de entrega (5%): A las tres empresas que presenten el menor tiempo de entrega se les
otorgara este porcentaje.

Mayor garantia (5%): A las tres empresas que presenten la mayor garantia sobre el bien o

servicios se les otorgara este porcentaje.

5.2.3.4 Criterios generales de calidad de las adquisiciones

Preliminarmente se hard un registro de los requerimientos de calidad de las
adquisiciones que serviran como insumo para la matriz de gestion de la calidad. Este
registro se haré de acuerdo con la herramienta del cuadro 5.14.

Cuadro 5.14 Criterios generales de calidad de las adquisiciones

Caddigo de Herramienta: H-AB-Ca-01

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Caddigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

DEFINICION DE LOS CRITERIOS DE CALIDAD DE LAS ADQUISICIONES

INFORMACION GENERAL
Nombre del Proyecto / Adquisicion:
Fecha:

REQUERIMIENTOS

| i | RewstmemocsCaisa |

Interesado 1 Requerimiento de calidad 1
Interesado 2 Requerimiento de calidad 2
Interesado n Requerimiento de calidad n
REVISION
Realizado por:
Revisado por:

Fuente: elaboracién propia.
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Tomando como insumo la herramienta del cuadro 5.14, se utilizard la matriz del cuadro
5.15, para la gestion de la calidad de los requerimientos de las adquisiciones. Se debe tomar
en consideracion que esta matriz se utilizara para asegurar el cumplimiento de los requisitos
de calidad del tiempo, del costo y del alcance del proyecto. En esta matriz se definiran las
métricas y los criterios de aceptacion de los principales entregables, relacionados

estrictamente con el tiempo, el costo y el alcance.

Cuadro 5.15 Matriz de Gestion de la calidad de las adquisiciones

Cadigo de Herramienta: H-AB-Ca-02

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cadigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

MATRIZ DE GESTION DE LA CALIDAD DE LAS ADQUISIOCIONES

INFORMACION GENERAL
Nombre del Proyecto / Adquisicion:

Fecha:
MATRIZ DE CALIDAD
ALCANCE
ALCANCE
TIEMPO
COSTO
REVISION
Realizado por:
Revisado por:

Fuente: elaboracién propia.
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5.2.3.5 Criterios Generales de Registro y Evaluacion de Riesgos

De igual forma que en la seccidn anterior se realizara un registro preliminar de los
principales riesgos de las adquisiciones con el objetivo de involucrar a todos los interesados
en el proceso de compra y se clasificardn como riesgo internos o externos. Los riesgos
internos son los relacionados con los objetivos del costo, del tiempo y del alcance, estos son
internamente inconsistentes, por ejemplo, la falta de priorizacion de proyectos, la
financiacion inadecuada o interrumpida y los conflictos de recursos con otros proyectos de
la organizacion. Los riesgos externos se refieren al entorno legal o regulatorio cambiante,
cuestiones laborales, prioridades variantes del duefio, riesgo del pais y clima. Riesgos de
fuerza mayor, tales como terremotos, inundaciones e intranquilidad social, requieren de

acciones de recuperacion efectiva ante los desastres.

Cuadro 5.16 Registro preliminar de los riesgos de las adquisiciones

Cadigo de Herramienta: H-AB-Ri-01

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD
PURISCAL

Cadigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

REGISTRO PRELIMINAR DE LOS RIESGOS DE LAS ADQUISICIONES ‘

INFORMACION GENERAL
Nombre del Proyecto / Adquisicion:
Fecha:

REQUERIMIENTOS

Interesado 1 Riesgo 1
Interesado 2 Riesgo 2
Interesado n Riesgo n
REVISION
Realizado por:
Revisado por:

Fuente: elaboracién propia.
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Posteriormente se debe definir el impacto potencial de cada riesgo y su probabilidad de
ocurrencia, esto se logra mediante un cuadro de medicion de impacto y otra de la
probabilidad de ocurrencia asociada, estas escalas se muestran en los cuadros 5.17 y 5.18.

Cuadro 5.17 Medicién de Impacto en la Matriz de Riesgo

MATRIZ DE DEFINICION DE ESCALAS

Definicion de impacto
Matriz de Definicion de Escalas
Impacto Valor Definicidn de categorias

Define un evento que si se concreta causa poco impacto en el costo
y en el tiempo y el alcance puede ser logrado.

Define un evento que si se concreta causa impacto en el costo y en
el tiempo y el alcance debe ser modificado.

Define un evento que si se concreta causa impacto en el costo, en el
Serio 0.60 |tiempo, en el alcance y en la calidad. Por lo que debe ajustarse el
alcance.

Define un evento que si se concreta, provoca problemas al proyecto
y éste no se puede concretar.

Minimo 0.20

Moderado 0.40

Critico 0.95

Fuente: elaboracion propia.

Cuadro 5.18 Convenciones de Probabilidad.

 POSIBILIDAD DE OCURRENCIA |

1-25% Poco Frecuente
26-50% Frecuente
51-80% Muy Frecuente
81-99% Altamente Frecuente

Fuente: elaboracién propia.

Posteriormente se debe categorizar el riesgo en funcién de su impacto y probabilidad,

cuyos valores se definen desde muy alto hasta muy bajo. Ver figura 5.4.
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MATRIZ DE PROBABILIDAD E IMPACTO

| Minimo [Moderado] Serio | Critico |

MEDIO

MUY ALTO

Figura 5.4 Categorizacion de Riesgos.

Fuente: elaboracién propia.

Una vez establecida la categorizacion de los riesgos para aquéllos con categoria desde

alta y muy alta se debe desarrollar un enfoque de alternativa de manejo de cada riesgo.

Estas alternativas se muestran en el cuadro 5.19.

Cuadro 5.19 Alternativas de respuesta al Riesgo.

A AS D A O DER O
Posibles respuestas Definicion
Evitar Es eliminar la causa, no aceptar el riesgo.
El acto de trasladar todo o parte del riesgo a otro ente,
Transferir
normalmente se hace en forma de contratos y seguros.
Tomar las medidas necesarias para controlar y
Mitigar continuamente reevaluar los riesgos y desarrollar planes de
contingencia.
El reconocimiento de la existencia de un riesgo, se da pero
no se puede evitar por lo que se acepta su ocurrencia. La
e aceptacion debe incluir un plan de contingencia para su
manejo.

Fuente: elaboracion propia.
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Con toda la informacion de los cuadros anteriores se puede realizar una herramienta que
desarrolle posibles respuestas y asignar responsables para el manejo de riesgos. Esta matriz
se usara durante el desarrollo de cada adquisicién y debe ser actualizada cada vez que se

mitigue un riesgo. Esta herramienta se presenta en el cuadro 5.20.

Cuadro 5.20 Matriz de Gestion de los Riesgos de de las adquisiciones

Cédigo de Herramienta: H-AB-Ri-02

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cddigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

MATRIZ DE GESTION DE RIESGOS |

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto /
Adquisicion:
Fecha:

MATRIZ DE RIESGOS

REVISION

Realizado por:
Revisado por:

Fuente: elaboracion propia.
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5.2.3.6 Linea base de las adquisiciones

La linea base de las adquisiciones se enfoca primordialmente en definir lo que se incluye
y lo que no en las adquisiciones. En esta planificacion se incluye la linea base de las
adquisiciones, compuesta por el enunciado del alcance y la estructura de desglose de
trabajo (EDT). Para ello en los cuadros 5.21 y 5.22 se presentan las herramientas con las

que se planificaran las adquisiciones en el C.A.1.S de Puriscal.

Cuadro 5.21 Alcance de las adquisiciones

Cadigo de Herramienta: H-AB-AI-02

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cddigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

LINEA BASE DEL ALCANCE - HOJA PARA DEFINIR EL ALCANCE DE LAS ADQUSICIONES

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto / Adquisicion:
Fecha:

ALCANCE GENERAL DE LAS ADQUISICION

Objetivo:

Descripcion detallada de la
adquisicién:

Exclusiones:

Supuestos:

Restricciones:

DESCRIPCION DETALLADA DE LOS PRINCIPALES ENTREGABLES

APROBACION DEL ALCANCE

Solicitante:

Director de Proyecto / Coordinador
SIM:

Administracion C.A.1.S. Puriscal:

Fuente: elaboracién propia.
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Cuadro 5.22 Estructura de desglose de trabajo (EDT)

Cddigo de Herramienta: H-AB-AI-03 )
Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL

Cédigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO
ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO EDT

INFORMACION GENERAL
Nombre del Proyecto / Adquisicion:
Fecha:

EDT

Nombre
Adquisicién /
Proyecto

1. Entregable 2. Entregable 3. Entregable
1 2 3

Z Z Z

APROBACION EDT

Realizado por:

Revisado por:

Fuente: elaboracion propia.

5.2.3.7 Gestion del tiempo (cronograma)

Este plan incluye la definicion de actividades, identificar la secuencia entre ellas y
estimar la duracion para finalmente confeccionar el cronograma. Se utilizard en este
proyecto como herramienta de gestion el software MS Project, principalmente el diagrama
de Gantt.
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La EDT es el principal insumo para la gestion de tiempos, ya que sirve de base para la
definicién de todas las actividades necesarias que se van a ejecutar en el proyecto. Con esta
lista de actividades se procede al ordenamiento cronoldgico de las mismas, es decir, la

identificacion y documentacion de las relaciones l6gicas entre las actividades.

Para la elaboracion del cronograma se utilizara el programa Microsoft Project de

acuerdo con la herramienta del cuadro 5.23.

Cuadro 5.23 Cronograma de las adquisiciones

Cddigo de la Herramienta: H-AB-Ti-01
Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cddigo Unidad Ejecutora: 2331 f@fi
SERVICIO DE INGENIERIAY MANTENIMIENTO =
CRONOGRAMA DE LAS ADQUICISIONES
Nombre del Proyecto Duracién Inicio Final Predecesoras Costo
Nombre del Proyecto /
Adquisicion g 70.00
1. Fase 1 €0.00
1.1 Actividad 1 €0.00
1.2 Actividad 2 €0.00
2. Fase 2 €0.00
2.1 Actividad 1 €0.00
2.2 Actividad 2 €0.00
3. Fase 3 €0.00
3.1 Actividad 1 €0.00
3.2 Actividad 2 €0.00
APROBACION
Realizado por:
Revisado por:

Fuente: elaboracion propia.

5.2.3.8 Gestion de los costos

La Estimacién de Costos de las actividades implica el desarrollo de una aproximacion de
los costos de los recursos necesarios para completar las actividades del proyecto, éste
servira para desarrollar el presupuesto total de cada adquisicion de bienes o servicios en el
C.A.L.S. de Puriscal.

Para estimar el costo de las actividades de cada uno de los entregables se utilizara la
herramienta presentada en el cuadro 5.24.
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Cuadro 5.24 Estimacion del costo de las actividades

Cadigo de Herramienta: H-AB-Co-01

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cédigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

COSTO DE LAS ACTIVIDADES ‘

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto / Adquisicion:
Fecha:

COSTO DE LAS ACTIVIDADES

REVISION

Realizado por:
Revisado por:

Fuente: elaboracién propia.

5.2.3.9 Gestion de las comunicaciones de las adquisiciones

Para la gestibn de las comunicaciones de las adquisiciones se utilizaran dos
herramientas, la primera consta de los principales requerimientos de comunicacion de los
interesados de las adquisiciones y la segunda trata de la forma en que se gestionaran las
comunicaciones, el método y medio, el recurso a utilizar y la respectiva frecuencia. Estas

herramientas se presentan en los cuadros 5.25 y 5.26.
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Cuadro 5.25 Requerimientos de comunciacion

Cadigo de Herramienta: H-AB-Cm-02

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cédigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

DEFINICION DE REQUERIMIENTOS DE COMUNICACION

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto / Adquisicion:
Fecha:

REQUERIMIENTOS DE COMUNICACION

REVISION

Realizado por:
Revisado por:

Fuente: elaboracién propia.
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Cuadro 5.26 Matriz de comunicaciones de las adquisiciones

Cadigo de Herramienta: H-AB-Cm-03

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cédigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

MATRIZ DE COMUNICACIONES

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto / Adquisicion:
Fecha:

MATRIZ DE COMUNICACIONES

REVISION

Realizado por:
Revisado por:

Fuente: elaboracién propia.

5.2.4 Técnicas y Herramientas de la fase de ejecucion, seguimiento y control de las

adquisiciones del C.A.L.S. de Puriscal.

El objetivo de esta seccion es contar con herramientas utiles para asegurar el buen
desempefio y cumplimiento de los requerimientos y alcance de las adquisiciones que se
definiran con las herramientas de la seccién 5.2.3. Contiene plantillas para el control de los
cambios en el alcance de las adquisiciones, aceptacion de entregables, formatos de minutas
de reunion e informes de desempefio, también integra herramientas para el control y

seguimiento de las areas de conocimiento como riesgos, calidad, tiempo y costos.
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5.2.4.1 Control de cambios de las adquisiciones

Conforme se ejecutan las adquisiciones, es muy posible que se presenten solicitudes de
cambios por parte de los interesados, debido a esto, resulta importante contar con una
herramienta para documentar las solicitudes, analizar el impacto que tiene en la linea base y
con base en esta informacidn poder decidir con un respaldo técnico si se aprueba el cambio

0 Si se rechaza. Esta herramienta se muestra en el cuadro 5.27.

Cuadro 5.27 Control de cambios en las adquisiciones

Cadigo de Herramienta: H-AB-In-05

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cédigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

CONTROL DE CAMBIOS DE LAS ADQUISICIONES

INFORMACION GENERAL

Nombre Solicitante:

Nombre del Proyecto / Adquisicion:
Consecutivo:

Fecha Solicitud:

DETALLES DEL CAMBIO SOLICITADO

Objetivo:

Detalles del cambio solicitado:

Causa u origen del cambio:

Impacto en el alcance:

Impacto en el cronograma:

Impacto en el presupuesto:

APROBACION DE LA SOLICITUD DE CAMBIO
Si No

Se aprueba el cambio:

Fecha de aprobacion:

Firma Director de Proyecto /
Coordinador SIM:

Firma Administracion C.A.l.S.
Puriscal:

Fuente: elaboracion propia.
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5.2.4.2 Aceptacion de entregables de las adquisiciones

La herramienta que se presenta en el cuadro 5.28 tiene como fin validar la aceptacion de
los entregables de las adquisiciones de acuerdo con las especificaciones definidas en las
herramientas H-AB-Al-01 y H-AB-AI-02. Esta herramienta es para uso del director de
proyecto quien es el encargado de la verificacion del cumplimiento de las especificaciones
técnicas y el usuario o cliente de la adquisicion del bien o servicio quien indicara si esta
conforme con el bien o servicio. Esta herramienta se podra utilizar Unicamente para la
aceptacion de los entregables, ya que contienen los detalles necesarios para verificar el

cumplimiento de todos los requisitos.

Cuadro 5.28 Herramienta para la aceptacion de los entregables

Cadigo de Herramienta: H-AB-AI-04

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cédigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

ACEPTACION DE LOS ENTREGABLES DE LAS ADQUISICIONES

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto / Adquisicion:
Consecutivo:

Fecha de entrega:

Nombre persona que entrega:
Contratista / Proveedor:

DETALLES DE CUMPLIMEINTO DE LOS ENTREGABLES

Cumple
Cumple con Cumple
Nombre de A C!J!“p"? el tiempo de con I(.)S con el .
ID EDT Descripcion Especificaciones criterios Pendientes
Entregable S entrega Costo
Técnicas . de e
estipulado : Planificado
calidad
APROBACION DEL ENTREGABLE
Recibido Conforme Director de Proyecto Si _ No
Nombre y Firma
Recibido Conforme de Usuario o Cliente Si _ No

Nombre y Firma

Fecha:

Fuente: elaboracion propia.
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En caso de que no se acepte el entregable, se notificara al contratista con la herramienta
de revision en donde se especifican los detalles del no cumplimeinto para su correccion. En

la descripcion de “pendientes” se pondra la maxima fecha para la correccion del pendiente.
5.2.4.3 Seguimiento y control del cronograma

Para el seguimiento y control del cronograma se utilizara la herramienta del cuadro 5.29,
esta tiene como fin poder gestionar las variaciones del cronograma de acuerdo con el
avance de los proyectos. Al realizar este analisis se tomara la decisién si se hacen
variaciones al cronograma o no. Estas revisiones en el cronograma se hardn con una

frecuencia bisemanal.

Cuadro 5.29 Seguimiento y control del cronograma

Cddigo de Herramienta: H-AB-Ti-02

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cédigo Unidad Ejecutora: 2331

SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

SEGUIMIENTO Y CONTROL DEL CRONOGRAMA

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto / Adquisicion:
Consecutivo:

Fecha:
DETALLE DEL CUMPLIMIENTO DEL CRONOGRAMA
Descripcion Iai??izz da Fecha real Duracion | Duracién Acciones
Entregable ID EDT de la p de de Planificada Real a tomar Observaciones
Actividad finalizacién finalizacion (dias) (dias)
Entregable 1
Entregable 2
Entregable 3
Entregable 4
Entregable 5
Entregable n
REVISION

Realizado por:

Revisado por:

Fuente: elaboracién propia.
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5.2.4.4 Seguimiento y control del presupuesto

Al igual que en el cronograma, es importante llevar un control de los costos de las
adquisiciones por entregable. Debido a que la CCSS maneja fondos publicos, este control
debe realizarse de forma muy estricta y se deben justificar las variaciones de los costos
planificados. Este control se hara de igual forma, con una periodicidad bisemanal. Esta

herramienta se presenta en el cuadro 5.30.

Cuadro 5.30 Seguimiento y control del presupuesto

Cadigo de Herramienta: H-AB-Co-02
Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cédigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO
SEGUIMIENTO Y CONTROL DEL PRESUPUESTO

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto / Adquisicion:

Consecutivo:

Fecha:

DETALLE DEL CUMPLIMIENTO DEL PRESUPUESTO

Justificacion
ID Descripcion de Costo Costo (causa) del | Acciones a Tomar

EDT la Actividad Planificado Real incremento /| /Observaciones

disminucion.

Entregable

Entregable 1

Entregable 2

Entregable 3

Entregable 4

Entregable 5

Entregable n

REVISION

Realizado por:

Revisado por:

Fuente: elaboracién propia.

5.2.4.5 Seguimiento y control de la calidad

Para el control y valoracion de la calidad de los entregables de las adquisiciones se

utilizara la herramienta presentada en el cuadro 5.31 y tendr4 como principal entrada la
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matriz de gestion de la calidad del cuadro 5.15. El objetivo de esta herramienta es validar
los requerimientos de calidad definidos para cada uno de los entregables para asegurar que

las adquisiciones de bienes y servicios cumplan con todas las expectativas.

Cuadro 5.31 Seguimiento y control de la calidad

Cadigo de Herramienta: H-AB-Ca-03

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cadigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LA CALIDAD DE LAS ADQUISIOCIONES

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto / Adquisicion:
Consecutivo:

Fecha:
MATRIZ DE CALIDAD
ALCANCE
ALCANCE
TIEMPO
COSTO
REVISION
Realizado por:
Revisado por:

Fuente: elaboracién propia.
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5.2.4.6 Seguimiento y control de los riesgos

Se debe hacer un seguimiento a los riesgos identificados en la matriz del cuadro 5.20
conforme se da el proceso de ejecucion de las adquisiciones, esto para identificar los
riesgos que se han mitigado y los que adn tienen probabilidad de ocurrencia. En esta matriz
se priorizaran los riesgos que tienen mayor ponderacion, ya que ellos pueden causar
variaciones serias en el alcance, inclusive no poder terminar el proceso normal de
adquisicién de los bienes y servicios. En la herramienta se separan los riesgos
materializados y el impacto que tuvieron, los riesgos mitigados y los que aun estan
presentes. Esta herramienta se presenta en el cuadro 5.32 y se actualizara con una

periodicidad bisemanal.
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Cuadro 5.32 Seguimiento y control de los riesgos

Codigo de Herramienta: H-AB-Ri-03 SR
(<] D
w

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL & s

Cadigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO
SEGUMIENTO Y CONTROL DE LOS RIESGOS DELAS ADQUISIONES

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto / Adquisicion:

Consecutivo:

Fecha:

RIESGOS MATERIALIZADOS

RIESGOS MITIGADOS

RIESGOS PRESENTES

REVISION

Realizado por:
Revisado por:

Fuente: elaboracion propia.
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5.2.4.7 Minutas de reunion

Esta herramienta serd utilizada para todas las reuniones que se lleven a cabo en el ciclo

de vida de las adquisiciones. Tienes como objetivo documentar todos los temas tratados en

las diferentes etapas del proceso, asi como documentar cualquier cambio o decision que se

tome. Esta herramienta se presenta en el cuadro 5.33.

Cuadro 5.33 Formato de minuta de reunién

Cddigo de Herramienta: H-AB-I1n-06

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cédigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

_ FORMATODEMINUTADEREUNION

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto / Adquisicion:

N° de Minuta:

Hora Inicio:

Hora final:

Lugar:

Fecha Reunioén:

ASISTENCIA
A : =
Nombre Puesto Presente ussanma Justificada
Si No
Integrante 1
Integrante n
ASUNTOS TRATADOS
Asunto 1
Asunto n
ACUERDOS TRATADOS

Acuerdo 1
Acuerdo n

PENDIENTES
Pendiente 1
Pendiente n

FECHA Y LUGAR DE LA PROXIMA REUNION

Fecha y Lugar
Firma Aprobacion Director de Proyecto:

Fuente: elaboracién propia.
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5.2.4.8 Informes de desempefio

El rendimiento y control del trabajo proyectado, se realizard mediante informes de
desempefio, de acuerdo con el formato presentado en el cuadro 5.34. Este tipo de informes
se haran con una periodicidad mensual y aplica para las adquisiciones que tienen
cronogramas de ejecucion de mas de tres meses. Estos informes de desempefio se haran

tomando como referencia el alcance, tiempo y presupuesto planificado.

Cuadro 5.34 Formato de informe de desempefio

Cadigo de Herramienta: H-AB-In-07

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cadigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

FORMATO DE INFORME DE DESENPENO

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto /
Adquisicion:
Fecha Informe:

DATOS PLANIFICADOS

ID Fecha de | Fecha
Entregable EDT Costo el de Fin

Duracion Observaciones

Entregable 1
Entregable 2
Entregable n

DATOS REALES

Entreqable 1D Costo Fecha de | Fecha Duracion % de Trabajo
g EDT Inicio de Fin Avance | Pendiente

Entregable 1
Entregable 2
Entregable n

CAUSAS Y JUSTIFICACIONES DE LAS VARIACIONES Y MEDIDAS A TOMAR
Entregable 1
Entregable n

REVISION

Realizado por:
Revisado por:

Fuente: elaboracion propia.
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5.2.5 Técnicas y Herramientas de la fase de cierre de las adquisiciones del C.A.L.S. de

Puriscal.

Para la fase cierre se proponen algunas herramientas con el fin de documentar la
recepcion de cada una de las adquisiciones a conformidad por cada uno de los interesados y
asi asegurar la transferencia adecuada de los bienes y servicios del contratista a los usuarios
finales. También esta seccion contiene una herramienta de lecciones aprendidas con el fin

de mejorar los procesos y evitar errores que puedan darse en la gestion.

5.2.5.1 Acta de Cierre Provisional y Definitivo

El acta de cierre provisional sera utilizada para recibir a conformidad los bienes y servicios
suministrados por los contratistas, esta acta se utilizara en caso de que queden entregables
con detalles pendientes de finalizar, estos pendientes o correcciones se deben explicar en el
acta y se debe de colocar la fecha en que serén terminados en su totalidad para proceder a
llenar el acta de cierre definitivo. En esta acta, también, debe anotarse cualquier acuerdo

tomado con el contratista o con los interesados.

El acta de cierre provisional y definitivo, a diferencia de lo la herramienta utilizada para la
aceptacion de los entregables, no contiene informacion tan especifica de la linea base de la
adquisicion, por lo que sera utilizada de manera mas formal para el registro de las firmas de
aceptacion de cada involucrado, una vez se hayan aceptado todos los entregables. Estas

actas se entregaran a cada uno de los involucrados para su respectivo registro.

El acta de cierre definitivo sera utilizada en aquellos casos en que los entregables queden
finalizados al 100% y no queden pendientes por realizar o corregir, esto con el fin de
documentar el recibido a conformidad por parte de todos los interesados de las

adquisiciones.

Estas herramientas se presentan en los cuadros 5.35 y 5.36., y su fin primordial es asegurar
que los bienes y servicios a adquirir cumplen con todas las expectativas para los cuales

fueron adquiridos.
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Cuadro 5.35 Formato de acta de cierre provicional

Cadigo de Herramienta: H-AB-1n-08

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cédigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

ACTA DE CIERRE PROVISIONAL DE LA ADQUISICION

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto /
Adquisicion:
Consecutivo:

Fecha:

RECIBIDO CONFORME DE LOS ENTREGABLES

ACUERDOS
Acuerdo 1:
Acuerdo 2:
Acuerdo 3:
Acuerdo n:
APROBACION DEL ACTA DE CIERRE PROVICIONAL
Interesado 1 Nombre: Firma:
Interesado 2 Nombre: Firma:
Interesado 3 Nombre: Firma:
Interesado n Nombre: Firma:

Fuente: elaboracién propia.
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Cuadro 5.36 Formato de acta de cierre definitivo

Cédigo de Herramienta: H-AB-1n-09

Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL
Cédigo Unidad Ejecutora: 2331

SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

ACTA DE CIERRE DEFINITIVA DE LA ADQUISICION ‘

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto /
Adquisicion:
Consecutivo:

Fecha:
RECIBIDO CONFORME DE LOS ENTREGABLES
APROBACION DEL ACTA DE CIERRE DEFINITIVA
Interesado 1 Nombre: Firma:
Interesado 2 Nombre: Firma:
Interesado 3 Nombre: Firma:
Interesado n Nombre: Firma:

Fuente: elaboracion propia.

5.2.5.2 Lecciones Aprendidas y mejora continua

Como parte del proceso de mejora continua con el que se desea contar, es importante
empezar a documentar los errores cometidos o lecciones aprendidas con el fin de evitarlos
en futuras adquisiciones y asi optimizar los procesos. Para esto, se presenta la herramienta
del cuadro 5.37, con el fin de documentar las lecciones aprendidas que se generen de todos

los procesos relacionados con la adquisicion de bienes y servicios del C.A.1.S de Puriscal.
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Cuadro 5.37 Formato de lecciones aprendidas

Cddigo de Herramienta: H-AB-In-10
Nombre de la Unidad: CENTRO ATENCION INTEGRAL EN SALUD PURISCAL /g

Cddigo Unidad Ejecutora: 2331
SERVICIO DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO

FORMATO PARA DOCUMENTAR LECCIONES APRENDIDAS

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proyecto /
Adquisicion:
Consecutivo:

Fecha:

LECCIONES APRENDIDAS

REVISION

Realizado por:

Revisado por:

Fuente: elaboracion propia.
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5.3 Plan de accién para la implantacion del modelo

Con el objetivo de poner en marcha el modelo propuesto de gestion de las adquisiciones
del C.A.L.S. de Puriscal, en esta seccion, se incluye un plan con una serie de pasos a seguir,

para implantar el modelo en un mediano plazo.

Para la implantacion del modelo se propone seguir las acciones o etapas definidas en el
cuadro 5.38.

Cuadro 5.38 Pasos para la implantacion del modelo

[ \ Etapa

Establecer la estrategia del cambio

Crear un plan de Gestion de los Interesados

Crear un plan de Gestion de las Comunicaciones
Reuniones de Aprobacién del Modelo de Gestion
Realizar actividades de Formacion y Sensibilizacion
Seleccionar Proyecto piloto

Cronograma para la implantacion del modelo

~N(ojo|bhlWIN|F

Fuente: elaboracidn propia.
5.3.1 Establecer la estrategia del cambio

Contar con una estrategia para cambiar la forma en que se gestionan las adquisiciones,
implementando las técnicas de gestién de proyectos vistas en la seccion 5.2, es de suma
importancia para asegurar la adecuada implantacion del modelo. Ante esto, es importante
tomar en consideracion los resultados obtenidos en la seccion 4.5.2 relacionados con el
nivel de madurez en la gestion de las adquisiciones del C.A.L.S. de Puriscal, los cuales
arrojaron que el Centro de Salud ain no se encuentra preparado para la implantacion de
este modelo de gestion, por lo que debe planificarse de manera escalonada la forma de

implantar el modelo.

Entonces, la estrategia de cambio se debe establecer basada en el anélisis de la situacion
actual para determinar el grado de utilizacion de técnicas de gestion de proyectos, el
analisis de si existe una figura de Director de Proyecto y sus responsabilidades y asi

identificar las opciones para el cambio en la metodologia actual.
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Después de identificar los cambios que se deben realizar, se deben definir en conjunto
con los demas participantes del plan de implantacion, los objetivos que se desean lograr

para tener una vision clara de los esfuerzos que se deben realizar.
5.3.2 Crear un plan de gestion de los interesados

Para una exitosa implantacion del modelo, es importante identificar todos los
involucrados del proceso, definir su influencia y su nivel de importancia. También, es
importante determinar el papel que juega cada uno de los involucrados en el proceso de
implantacion y las responsabilidades que tendran, para ello es necesario realizar un plan de

gestion de los interesados con los siguientes requisitos:

e Realizar la identificacion preliminar de los interesados del proceso

e Definir la matriz de gestién de los interesados del proceso con la influencia y
poder de cada uno de ellos.

o Definir la matriz de roles y responsabilidades en el proceso de implantacion para

cada uno de los interesados.
5.3.3 Crear un plan de gestion de las comunicaciones

Crear un plan de comunicaciones para la implantaciéon del modelo es de mucha
importancia para definir los procesos para asegurar la generacion, la recopilacién, la
distribucion y el almacenamiento de toda la informacidén que se genere. Este plan es de
mucha importancia para el director o encargado de las adquisiciones debido a que pasa en
constante comunicacion con los interesados y con el equipo de trabajo. Ademas, se deben
incluir dentro de este plan a las m&ximas autoridades del C.A.1.S. de Puriscal como lo es la
Administracion y la Direccion Médica para mantenerlos informados de todos los aspectos

relevantes al plan piloto de implantacion.

Para la elaboracion de este plan es importante contar con los requisitos de informacion
de los participantes del proceso para realizar un plan adecuado. Cuando este plan de
comunicaciones entre en vigencia, se deben detectar las oportunidades de mejora y estar en
una continua depuracion y actualizacion. El plan de comunicaciones a crear debera contar

con al menos los siguientes requisitos:
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e Definir los requisitos de informacion de los participantes del proceso de
implantacion

e Definir la matriz de gestion de las comunicaciones en donde se debera incluir
informacién como los métodos de comunicacién, los medios, los formatos o

documentos a utilizar y la frecuencia.
5.3.4 Reuniones de aprobacion del modelo de gestion

Es indispensable la realizacién de una o varias reuniones con la Administracion y
Direccion Médica del C.A.I.S. de Puriscal para presentar el plan de gestion a implantar, la
importancia de esta y los beneficios que se tendran tras una correcta implantacion de la
metodologia para la estandarizacion de los procesos en la gestion de las adquisiciones del
Centro de Salud.

Por lo que se haran reuniones para exponer la metodologia, hacer las revisiones
necesarias hasta la aprobacién o visto bueno para la puesta en marcha o plan piloto. Los
participantes de estas reuniones seran la Administracion, la Direccién Médica, la Unidad de
Gestion de Bienes y Servicios, la Unidad de Presupuesto y el Servicio de Ingenieria y
Mantenimiento del Centro de Salud, todos los anteriores deberdn revisar y aprobar la
metodologia. Todas las reuniones que se realicen deben quedar documentadas bajo el

formato de minuta de reunién. En resumen, las reuniones a realizar son las siguientes:

e Reunidn para la exposicion de la metodologia y evacuacion de dudas.

e Reuniodn para la revision y aprobacion del modelo de gestion.
5.3.5 Realizar actividades de formacion y sensibilizacion

El plan de formacion, capacitacion y sensibilizacion con la puesta en marcha del modelo
de gestion de las adquisiciones del C.A.l.S. de Puriscal, implica realizar actividades
relacionadas con los conocimientos basicos en las buenas practicas de la administracion de
proyectos y habilidades gerenciales como el liderazgo, el empoderamiento y el trabajo en
equipo. Es importante explicar al grupo de proyecto o a los integrantes del SIM del C.A.L.S.
de Puriscal, los beneficios que traera a la Unidad el nuevo modelo de gestion. Dentro de los
principales objetivos del plan son generar una vision del cambio en comparacion con el

método de trabajo comun, desarrollar habilidades en la administracion de proyectos y
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desarrollar las habilidades blandas necesarias en el equipo de proyecto para la implantacion

exitosa del modelo de gestion.

En el plan de formacion y capacitacion, se deberan incluir al menos los siguientes

conceptos basicos:

e Conceptos basicos de la Administracion de Proyectos

e Explicacion general del PMBOK, los procesos y sus areas de conocimiento

¢ Rol del director de proyecto y su equipo de trabajo

e Principales retos y problemas a enfrentar.

e Beneficios de la implantacion del modelo de gestién de proyectos, casos de
éxito.

e Procesos de mejora continua.

e Habilidades blandas: Liderazgo, trabajo en equipo, empoderamiento, creatividad.

e Tipos de mantenimiento necesarios para la conservacion adecuada del estado

fisico de la infraestructura.
5.3.6 Seleccionar proyecto piloto

Se debe seleccionar un proyecto o una adquisicién para la prueba o puesta en marcha del
modelo de gestion. EI modelo de gestion primero se implantara en una adquisicion para
analizar los resultados, oportunidades de mejora y lecciones aprendidas para poco a poco ir
aplicando la metodologia a todas las adquisiciones del C.A.L.S. de Puriscal. Esta

adquisicion a seleccionar debera contar con las siguientes caracteristicas:

e Estar en la etapa de inicio o de planificacion

e Que cuente con toda la informacién disponible requerida para aplicar las
herramientas del modelo de gestion

e Debera tener claramente definidas las etapas de inicio, planificacion, ejecucion,
seguimiento, control y cierre.

e Debera contar con un tiempo minimo de ejecucion de tres meses y un maximo de

seis meses.
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Antes de la puesta en marcha es importante realizar reuniones con los interesados

con el objetivo de informar el inicio.

Todas las gestiones una vez iniciado el plan piloto, deberan realizarse apegados al
modelo de gestidn definido y aprobado, por lo que deben de usarse todas las herramientas
para el inicio, planificacién, ejecucion, seguimiento, control y cierre de la adquisicion,
incluyendo los formatos para la documentacién de lecciones aprendidas que son tan

importantes para la depuracion de los procesos.
5.3.7 Cronograma para la implantacion del modelo

Como paso indispensable para la implantacion del modelo de gestidn, se debera contar
con un cronograma a seguir para la ejecucion y seguimiento de las actividades definidas
previamente en las secciones de la 5.3.1 a la 5.3.6. El cronograma que se muestra en el

cuadro 5.39, destaca lo siguiente:

e Fecha de inicio: 4 de marzo del 2019 cuando la metodologia esté debidamente
entregada y aprobada.

e Horario: Las actividades se ejecutaran en un horario de lunes a jueves de 7:00
a.m. a4:00 p.m., y viernes de 7:00 a.m. a 3:00 p.m.

e Launidad de medida del tiempo a utilizar seran dias.

e Setomaran en cuenta los feriados establecidos por ley.

e Se establece como premisa un proyecto con un tiempo de ejecucion de seis
meses.

e Las fechas de inicio y fin del plan piloto quedan sujetas a la aprobacién de la

guia y visto bueno por parte de las autoridades del C.A.L.S de Puriscal.

Para tener una mayor visualizacion de las fases o etapas del plan de implantacion se

muestra en la figura 5.5 el diagrama de fases del mismo.
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Plan de
Implantacion del
modelo de gestion
de las
adquisiciones del
C.A.LS. de Puriscal

_'*

1. Establecer la

2. Crear €l plan de

3. Crear el plan de

4. Reuniones de

5. Actividades de

Estrategia de Gestion de los Gestion de las Aprobacion del Formacion y
Cambio Interesados Comunicaciones modelo de gestion Sensibilizacion
=) =) =) =) =)
1.1 Analisis de 2.1 Realizar la 3.1 Definir los 4.1 Reunion para 5.1 Definir el
la situacion actual identificacion requisitos de la exposicion del —plan de

1.2
Identificacion de
cambios a realizar

1.3 Definicion de

los objetivos a
alcanzar

—preliminar de los
interesados del
proceso

2.2 Definir la
matriz de gestion
| de los interesados

del proceso
2.3 Definir la

‘—matriz de roles y

responsabilidades

—informacidn de los
participantes del
proceso

3.2 Definir la
matriz de gestion

" de las
comunicaciones

—modelo de gestion
y evacuacion de
dudas

4.7 Reunion
para la revision y

—deteccion de
oportunidades de
mejora

4.3 Depuracion
de la metodologia

—en base a las
oportunidades de
mejora detectadas

4.4 Aprobacidn

—del modelo de

gestion

capacitacion
5.2 Conceptos
basicos de la
| Administracion de
Proyectos
5.3 Explicacion
general del PMBOK,
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de conocimiento
5.4 Rol del
director de
_prm_.recto ¥ su
equipo de trabajo
5.5 Principales
—Retos y problemas
a enfrentar
5.6 Beneficio de
la implantacion del
—modelo de gestion
de proyectos, caso
de éxito
5.7 Procesos de
mejora continua
5.8 Habilidades
" blandas

. Seleccionar el
Proyecto piloto

=
6.1 Seleccionar
—el proyecto de
prueba
6.2 Aplicacion
de la metodologia

6.3 Deteccion de
—oportunidades de
mejora
6.4 Realizar
—ajustes al modelo
de gestion
6.5 Registrar las
—lecciones
aprendidas
6.6 Realizar
exposicion de
'—resultados de la
implantacion del
modelo

Figura 5.5 Diagrama de fases del plan de implantacion del modelo de gestion de las adquisiciones del C.A.1.S. de Puriscal

Fuente: elaboracién propia.
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Cuadro 5.39 Cronograma propuesto del plan de implantacion del modelo de gestién

Nombre de la Tarea Duracion

Plan de Implantacién
del modelo de gestion de las
adquisiciones del C.A.LS.
de Puriscal
1. Establecer la

Estrategia de

Cambio

1.1 Andlisis de la
situacion actual
1.2 Identificacion de
cambios a realizar
1.3 Definicion de los
objetivos a alcanzar
2. Crear el plan de
Gestion de los
Interesados
21 Realizar la
identificacion preliminar de
los interesados del proceso
2.2 Definir la matriz
de gestion de los interesados
del proceso
2.3 Definir la matriz
de roles y responsabilidades
3. Crear el plan de
Gestion de las
Comunicaciones
31 Definir los
requisitos de informacion de
los participantes del proceso
3.2 Definir la matriz
de gestion de las
comunicaciones
4. Reuniones de
Aprobacion del
modelo de gestion
4.1 Reunion para la
exposicién del modelo de
gestion 'y evacuacion de
dudas
4.2 Reunién para la
revision 'y deteccion de
oportunidades de mejora

176 dias

10 dias

5 dias
3 dias

2 dias

5 dias

1 dias

2 dias

2 dias

4 dias

2 dias

2 dias

6 dias

1 dias

1 dias

Inicio Final

04 Marzo 18 Noviembre
2019 07:00 a.m. 2019 11:00 a.m.

04 Marzo 18 Marzo
2019 08:002019 10:00
a.m. a.m.

04 Marzo 11 Marzo
2019 07:00 a.m. 2019 08:00 a.m.

11 Marzo 14 Marzo
2019 08:00 a.m. 2019 08:00 a.m.

14 Marzo 18 Marzo h
2019 08:00 a.m. 2019 09:00 a.m.

18 Marzo 25 Marzo
2019 09:002019 10:00
a.m. a.m.

18 Marzo 19 Marzo
2019 09:00 a.m. 2019 09:00 a.m.

19 Marzo 21 Marzo
2019 09:00 a.m. 2019 09:00 a.m.

21 Marzo 25 Marzo
2019 09:00 a.m. 2019 10:00 a.m.

18 Marzo 22 Marzo
2019 09:002019 09:00
a.m. a.m.

18 Marzo 20 Marzo
2019 09:00 a.m. 2019 09:00 a.m.

20 Marzo 22 Marzo
2019 09:00 a.m. 2019 09:00 a.m.

25 Marzo 02 Abril
2019 10:002019 11:00
a.m. a.m.

25 Marzo 26 Marzo
2019 10:00 a.m. 2019 10:00 a.m.

26 Marzo 27 Marzo
2019 10:00 a.m. 2019 10:00 a.m.

Predecesora

10

8,11

%
Completado

0%

0%

0%
0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%
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Cuadro 5.39 Cronograma propuesto del plan de implantacion del modelo de gestién

Nombre de la Tarea Duracion

4.3 Depuracion de la
metodologia en base a las
oportunidades de mejora
detectadas

4.4 Aprobacion del
modelo de gestion
5. Actividades de
Formaciony
Sensibilizacion
5.1 Definir el plan de
capacitacion
5.2 Conceptos basicos

de la Administracion de
Proyectos

5.3 Explicacién
general del PMBOK,
procesos y areas de

conocimiento

5.4 Rol del director
de proyecto y su equipo de
trabajo

5.5 Principales Retos
y problemas a enfrentar

5.6 Beneficio de la
implantacion del modelo de
gestion de proyectos, caso de
éxito

5.7 Procesos de
mejora continua

5.8 Habilidades
blandas

6. Seleccionar el
Proyecto piloto

6.1 Seleccionar el
proyecto de prueba

6.2 Aplicacion de la
metodologia

6.3  Deteccion
oportunidades de mejora

6.4 Realizar ajustes al
modelo de gestion

de

3 dias

1 dias

10 dias

3 dias

1 dias

1 dias

1 dias

1 dias

1 dias

1 dias

1 dias

156

dias

3 dias

132 dias

3 dias

15 dias

(continuacion)

Inicio Final

27 Marzo 01 Abril 2019
2019 10:00 a.m. 11:00 a.m.

01 Abril 02 Abril 2019
2019 11:00 a.m. 11:00 a.m.

18 Marzo 01 Abril
2019 09:002019 11:00
a.m. a.m.

18 Marzo 21 Marzo
2019 09:00 a.m. 2019 09:00 a.m.

21 Marzo 22 Marzo
2019 09:00 a.m. 2019 09:00 a.m.

22 Marzo 25 Marzo
2019 09:00 a.m. 2019 10:00 a.m.

25 Marzo 26 Marzo
2019 10:00 a.m. 2019 10:00 a.m.

26 Marzo 27 Marzo
2019 10:00 a.m. 2019 10:00 a.m.

27 Marzo 28 Marzo
2019 10:00 a.m. 2019 10:00 a.m.

28 Marzo 29 Marzo
2019 10:00 a.m. 2019 10:00 a.m.

29 Marzo 01 Abril 2019
2019 10:00 a.m. 11:00 a.m.

. 18

01 Abril Noviembre
201 11:

019 00 2019 11:00
a.m.
a.m.

01 Abril 04 Abril 2019
2019 11:00 a.m. 11:00 a.m.

04 Abril 17  Octubre
2019 11:00 a.m. 2019 03:00 p.m.

17 Octubre 22  Octubre

2019 03:00 p.m. 2019 04:00 p.m.

23 Octubre 13 Noviembre
2019 07:00 a.m. 2019 10:00 a.m.

Predecesora

14

15

18

19

20

21

22

23

24

25

27

28

%
Completado

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%
0%
0%

0%
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Cuadro 5.39 Cronograma propuesto del plan de implantacion del modelo de gestién

Nombre de la Tarea Duracion

6.5 Registrar las .
. : 2 dias
lecciones aprendidas
6.6 Realizar
exposicion de resultados de 1 dias

la implantacién del modelo

Fuente: elaboracion propia.

(continuacion)

. . %

Inicio Final Predecesora Completado

13 15
Noviembre 2019 Noviembre 2019 30 0%
10:00 a.m. 10:00 a.m.

15 18
Noviembre 2019 Noviembre 2019 31 0%
10:00 a.m. 11:00 a.m.
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6 Conclusiones y Recomendaciones

El capitulo 6 y Gltimo de esta investigacion presenta una serie de recomendaciones y
conclusiones con el fin de mejorar todas las actividades gestionadas por el C.A.L.S de
Puriscal relacionadas con la adquisicion de bienes y servicios. También tienen el propdsito
de ofrecer una serie de recomendaciones para actualizar los métodos y procesos con los que
se cuenta actualmente para asegurar el servicio de calidad y oportuno a todas las personas

adscritas al Centro de Salud.
6.1 Conclusiones

1. De acuerdo con los resultados de la seccion 4.1.7 se demostro que las adquisiciones de
bienes y servicios del C.A.l1.S. de Puriscal tienen todos los elementos necesarios para
ser considerados como proyectos.

2. De acuerdo con la investigacion realizada, actualmente en el C.A.L.S de Puriscal no se
cuenta con una guia 0 modelo de gestion para la adquisicion de bienes y servicios.

3. De la investigacion hecha, arroj6 que el C.A.L.S. de Puriscal no cuenta con
procedimientos y herramientas basadas en las buenas practicas de administraciéon de
proyectos para la adecuada gestion de las adquisiciones.

4. En el ciclo de vida de las adquisiciones los cuales son inicio, planificacion, ejecucion,
seguimiento, control y cierre, todas las gestiones y procesos se realizan basadas en la
experiencia de cada funcionario y en herramientas definidas por la CCSS basadas en
manuales que por procesos planificados de acuerdo con la gerencia de proyectos.

5. Una oportunidad de mejora gque destaca la investigacion realizada, es realizar esfuerzos
por crear un plan de capacitacion para todos los participantes del proceso de las
adquisiciones del C.A.L.S de Puriscal en cuanto a habilidades blandas y conceptos
basicos de administracion de proyectos y mantenimiento.

6. Se establece y comprueba que los manuales, procesos y procedimientos internos con los
que cuenta la CCSS actualmente para la gestion de las adquisiciones no se consideran
como una metodologia estandarizada y unificada basada en las buenas practicas de
administracion de proyectos.

7. Dentro de las principales deficiencias con las que cuenta la gestion de las adquisiciones

del C.A.LS. de Puriscal, se encuentran la falta de herramientas para la gestion de los

172



10.

11.

12.

13.

procesos en las areas de conocimiento del alcance, tiempo, presupuesto e interesados,
ademas, el grado de estandarizacion de los procesos utilizados para ello actualmente, es
bajo.

Las oportunidades de mejora, principales, que fueron determinadas en la seccion 4.3.3
son contar con planes de gestion y herramientas para los distintos procedimientos de las
fases de inicio, planificacion, ejecucion seguimiento y control en las adqusiciones del
S.1.M del C.A.l.S. de Puriscal. Crear un plan de capacitacion en gerencia de proyectos y
habilidades blandas para todos funcionarios participantes del proceso de las
adquisiciones con una frecuencia establecida. Documentar las lecciones aprendidas que
se generan en la gestion de las adquisiciones para la depuracion de los procesos y entrar
en un ciclo de mejora continua para aumentar la eficiencia del S.1.M. del C.A.l.S. de
Puriscal.

Existe una brecha entre los procesos recomendados de acuerdo con la gestion eficiente
de proyectos y los que se utilizan actualmente en el C.A.1.S. de Puriscal, tal y como se
demostré en la seccion 4.4.2.

El nivel de madurez actualmente, en el C.A.L.S. de Puriscal, para la implantacion del
modelo de gestidn es medio bajo, por lo que el plan de capacitacion representa un factor
critico para obtener el éxito.

El C.A.LS. de Puriscal, actualmente, presenta una gran necesidad de contar con una
guia de gestion de las adquisiciones para asegurar el uso adecuado de los fondos
publicos y asi garantizar una prestacion de servicios de salud de la mas alta calidad.

Se diagnosticé la situacion actual de la gestion de las adquisiciones en el S.I.M. del
C.A.LS. de Puriscal conforme a las técnicas de Administracién de Proyectos para la
determinacion de las brechas y oportunidades de mejora, demostrando, la gran
necesidad de contar con un modelo de gestién estandarizado para la unificacion de los
procesos.

Se cred unl marco de gestion de las adquisiciones del S.I.M. del C.A.l.S. aplicando
técnicas de Administracion de Proyectos para la estandarizacion de los procesos
considerando el cumplimiento de la normativa nacional, principlamente la Ley de

Contratacion Administrativa y su Reglamento.
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14.

15.

16.

Las herramientas disefiadas del modelo de gestion propuesto ayudardn a la
sistematizacion de los procesos del ciclo de vida de las contrataciones del S.I.M del
C.A.LS. de Puriscal, asi como a mejorar su eficiencia.

El plan de accidon propuesto para la implantacion de la propuesta, representa una
herramientas de mucha importancia, para guiar de buena forma el desarrollo y
aplicacion del modelo de gestion.

El modelo de gestion de las adquisiciones para el S.I.M. del C.A.L.S de la C.C.S.S. en
Puriscal propuesto, representa un importante insumo, para alcanzar el objetivo de
garantizar el uso y manejo eficiente de los fondos publicos a través de las herramientas
propuestas en la presente investigacion, en aras de brindar a todos los asegurados
servicios médicos de la mas alta calidad posible.

6.2 Recomendaciones

1.

Se recomienda a las autoridades de la Direccion de Mantenimiento Institucional (DMI)
de la CCSS realizar esfuerzos por llevar a cabo investigaciones relacionadas con el
mejoramiento en la gestion de proyectos y lograr estandarizar los procesos relacionados
en los diferentes Hospitales, C.A.l.S. y Areas de Salud para hacer mas eficiente y
transparente los procedimientos de contratacién administrativa para la adquisicion de
bienes y servicios.

Se recomienda a la DMI estudiar el presente modelo con el objetivo de implantarlo en
C.A.LS. 0 Areas de Salud con un funcionamiento igual o similar al C.A.1.S. de Puriscal
para asi ayudar a estos Centro de Salud a mejorar la gestion de sus adquisiciones de
bienes y servicios.

Se recomienda a la DMI, crear un plan integral de capacitacién en Administracion de
Proyectos y habilidades blandas para todos los funcionarios participantes del proceso de
compra de bienes y servicios en todas las Unidades de la CCSS con el objetivo de
mejorar la eficiencia de los procesos.

Se recomienda a la Direccion Médica y Administracion del C.A.1.S. de Puriscal apoyar
al Servicio de Ingenieria y Mantenimiento de dicha Unidad en el proceso de
implantacion del modelo de gestion mediante reuniones de promocion y divulgacion

entre todos los departamentos involucrados.
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5. Se recomienda a la Administracion del C.A.L.S. de Puriscal, autorizar al Coordinar del
Servicio de Ingenieria y Mantenimiento, dedicar al menos una hora a la semana, en la
explicacion y capacitacion del uso del modelo de gestion a los integrantes de dicho
servicio, los cuales son actores primordiales en la implantacion del modelo, por lo que
es de mucha importancia utilizar un lenguaje comun.

6. Por Gltimo, se recomienda a la Administracion del Centro de Salud, autorizar y apoyar
al Coordinador del SIM, para que una vez realizado el proceso de implantacion del
modelo, entre en un ciclo de mejora continua, documentando todos los errores
cometidos y lecciones aprendidas con el fin de depurar el modelo y maximizar la

eficiencia del uso de las herramientas.
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Apéndices

Este apartado muestra todas las herramientas utilizadas para el desarrollo de la
investigacion, asi como sus resultados. Y también aquellos elementos de la propuesta a
desarrollar, que por su contenido y para mayor comprension se ubican aparte del cuerpo
principal del documento.
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Apéndice A: Encuesta para obtencion de informacion académica para aplicacion en

proyecto de graduacion de maestria en gerencia de proyectos.

ENCUESTA PARA OBTENCION DE INFORMACION
ACADEMICA PARA APLICACION EN PROYECTO DE
GRADUACION DE MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS

AUTOR:

ING. JOSE CARLOS RUBI FALLAS

OBJETIVO:

OBTENER INFORMACION DE LOS EXPERTOS, PARA CONOCER LA PERCEPCION Y
GESTION DE LOS CONTRATOS CON RESPECTO A METODOLOGIAS DE GESTION DE
PROYECTOS DE LOS SERVICIOS DE INGENIERIA Y MANTENIMIENTO DE LA CCSS.
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SECCION I: INFORMACION GENERAL

Fecha:

Nombre:

Unidad:

Cargo:

SECCION II: PREGUNTAS DE VALORACION GENERAL

1. ¢Conoce algin manual o metodologia para la gestién de contratos o proyectos del
Servicio de Ingenieria y Mantenimiento de la CCSS?
Si () ¢Cudl?

No ()

2. ¢Ha utilizado alguna metodologia o estandar para la elaboracion de carteles técnicos de
contratacion administrativa para la adquisicion de bienes y servicios?
Si () ¢Cudl?

No ()

3. ¢Todos los proyectos o contratos promovidos para la adquisicion de bienes y servicios
cumplen con las expectativas esperadas?

Si ()
No( )

¢Por qué no?

4. ¢Dentro de su unidad, tiene estandarizados los procesos de seguimiento y control de los
proyectos o contratos de mantenimiento?

Si ()
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No( )
(Cual?
5. ¢Dentro de los contratos de mantenimiento, qué métodos o estandares utiliza para la

evaluacion de los proveedores para determinar si se aprueban las prorrogas de los
contratos?

6. ¢Considera que estandarizando los procesos de inicio, planificacion, seguimiento y
control de los proyectos y contratos de mantenimiento mejoraria su gestion dentro de su
Unidad?

7. ¢Cudl es el principal problema al que se enfrenta para la adecuada gestion de proyectos
0 contratos dentro de su unidad?
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Apendice B. Entrevista guiada para obtener informacion de los expertos en materia de
Gestion de las Adquisiciones de los SIM de la CCSS.

GUIA DE ENTREVISTA SOBRE INFORMACION GENERAL EN GESTION
DE LAS ADQUISICIONES

Objetivo:

Obtener informacion de los expertos, para conocer la percepcion y gestion de las
adquisiciones con respecto a metodologias de gestién de proyectos de los Servicios de
Ingenieria y Mantenimiento de la CCSS.

Instrucciones:

Complete la informacién solicitada. Responda a la serie de preguntas que se presentan a

continuacion, o marque con una X segun corresponda.

Seccién 1. Informacion General

Fecha:
Nombre: Puesto:
Unidad de Trabajo: Servicio:

Seccién 2. Preguntas

1. ¢Tiene conocimientos en gestion de adquisiciones de bienes y servicios a nivel
general?

2. ¢Cuantos contratos y compras de bienes y servicios gestionan anualmente?

Contratos:

Compras (proyectos):
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¢Conoce los lineamientos basicos de la CCSS en cuanto a la gestion de
adquisiciones?

Si ()
No ()
¢ Cuales?

¢Planifica las adquisiciones de bienes y servicios?
Si ()
No ()

¢ Como?

¢Conoce algun manual o metodologia para la gestién de contratos o proyectos del
Servicio de Ingenieria y Mantenimiento de la CCSS?

Si ()
No ()

¢Cual?

¢Ha utilizado alguna metodologia o estandar para la elaboracién de carteles técnicos
de contratacién administrativa para la adquisicion de bienes y servicios?

Si ()
No ()

¢Cual?

¢Todos los proyectos o contratos promovidos para la adquisicion de bienes y
servicios cumplen con las expectativas esperadas?

Si ()
No ()
¢Por qué no?
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¢Dentro de su unidad, tiene estandarizados los procesos de seguimiento y control de
los contratos de mantenimiento?

Si ()
No ()

¢Cual?

¢Dentro de los contratos de mantenimiento, qué métodos o estandares utiliza para la
evaluacion de los proveedores para determinar si se aprueban las prérrogas de los
contratos?

10.

¢Considera que estandarizando los procesos de inicio, planificacién, seguimiento y
control de los proyectos y contratos de mantenimiento mejoraria su gestion dentro de
su Unidad?

11.

¢Cual es el principal problema al que se enfrenta para la adecuada gestion de
proyectos o contratos dentro de su unidad?
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Apeéndice C. Entrevista guiada para determinar los principales indicadores de eficiencia
en los procesos y técnicas de la gestion de adquisiciones de la CCSS.

GUIA DE ENTREVISTA SOBRE INDICADORES DE EFICIENCIA DE LOS
PROCESOS

Objetivo:

Conocer si existen procesos, procedimientos, técnicas y herramientas en la gestion de

adquisiciones de la CCSS y determinar su grado de eficiencia.

Instrucciones:

Complete la informacién solicitada. Responda a la serie de preguntas que se presentan a

continuacién, o marque con una X segun corresponda.

Seccidon 1. Informaciéon General

Fecha:
Nombre: Puesto:
Unidad de Trabajo: Servicio:

Seccién 2. Preguntas

1. ¢Cuenta actualmente su unidad con procedimientos, procesos y herramientas para la
gestién oportuna de adquisiciones?
Si () No ()
¢Cuales?

2. ¢Cudl es el porcentaje estimado de utilizacion de estos procedimientos y herramientas
en la gestion de adquisiciones?
0% -25% () 50% - 75% ()

25% -50% ( ) 75% - 100% ( )
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3. ¢Cuales son los criterios de aplicacion de estos procesos, procedimientos y técnicas?
4. ¢Cual es el nivel de estandarizacion en la gestion de las adquisiciones de bienes y
servicios en la Unidad que labora?
Nada ()
Muy Bajo ()
Bajo ()
Alto ()
Muy alto ( )
5. ¢Cudl es el nivel de satisfaccion en la aplicacion de estos procesos y procedimientos en
la gestion de las adquisiciones de bienes y servicios dentro de su unidad?
Nada ()
Muy Bajo ()
Bajo ()
Alto ()
Muy alto ()
6.  ¢Cuales son los principales problemas, carencias o dificultades a las que enfrenta en
la gestidn de las adquisiciones de bienes y servicios dentro de su unidad?
7. ¢Conoce acerca de la existencia de buenas practicas en la gestion de las adquisiciones
de bienes y servicios dentro de su unidad?
Sio ()
No ()
¢Cuales?
8. En caso de que la respuesta anterior sea afirmativa: ¢Dichos procedimientos y buenas

practicas se aplican en la Unidad en donde labora para mejorar su gestion?

189



9. ¢Ha recibido alguna capacitacion en habilidades gerenciales o en gerencia de
proyectos?
Si ()
No ()

10. ¢Cuantas veces al afio recibe capacitaciones en habilidades gerenciales o en gerencia de
proyectos?

11. ¢Documenta las los errores o deficiencias en la gestion de adquisicion de bienes y
servicios para utilizarlas como lecciones aprendidas y mejorar su gestion en las futuras
gestiones?

St ()
No ( )
¢Cuales?

12. ¢Considera que contando con una modelo para la gestion de las adquisiciones de bienes
y servicios basadas en las mejoras practicas de gestion de proyectos mejoraria su
gestion dentro de la Unidad donde labora?

13. ¢Cuales procesos realiza adecuadamente conforme a control de proyectos?

14. ¢Cuantas actividades diarias se gestionan correctamente?
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Apéndice D. Matriz documental para las lecciones aprendidas y oportunidades de mejora
en la gestion de las adquisiciones de bienes y servicios del C.A.1.S. de Puriscal.

Relacion con

Procedimiento Problemas Are_a Qe Oportunidades
Proyecto Conocimiento .
encontrados seqan de Mejora

PMBOK

de Compra
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Apéndice E. Matriz documental para determinar el grado de similitud de los procesos y

procedimientos en el C.A.1.S. de Puriscal a las buenas préacticas recomendadas.

Tipo de Area de PO Grado de Grado de PlEEED Principales

Recomendado
segun las buenas
précticas

Diferencias
Positivas

Utilizacion | Satisfaccion
(1 al 10) (1))

ID| gestionde | Fase| Conocimiento

adquisicion Segin PMBOK | 1Cnica

Actual

Grado de
Similitud
(1 al 10)
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Apeéndice F. Entrevista guiada para la valoracion de la existencia y necesidad de un
modelo de gestion de las adquisiciones.

GUIA DE ENTREVISTA SOBRE EL MODELO DE GESTION DE
ADQUICISIONES

Objetivo:

El objetivo de la aplicacion de la siguiente entrevista es conocer la percepcion general de
los funcionarios del C.A.L.S. de Puriscal en cuanto al modelo de gestion de las
adquisiciones que se utiliza actualmente y determinar la necesidad de mejorarlo o

establecer un modelo nuevo de acuerdo con las necesidades de la institucion.

Instrucciones:

Complete la informacién solicitada. Responda a la serie de preguntas que se presentan a

continuacion, o marque con una X segun corresponda.

Seccién 1. Informacion General

Fecha:
Nombre: Puesto:
Unidad de Trabajo: Servicio:

Seccion 2. Preguntas

1. ¢Existe alguna guia 0 modelo de gestion de adquisiciones en la CCSS?
Si (1)
No ()
(Cual?

2. ¢Cual es el grado de utilizacion?
Nada ()
Muy Bajo ()
Bajo ()
Alto ()
()
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3. ¢Cudl es el grado de satisfaccion en la utilizacion de esta guia?
Nada ()
Muy Bajo ()
Bajo ()
Alto ()
Muy alto ( )

4. ¢Cuél es el nivel de compromiso para la utilizacion de esta guia?
Nada ()
Muy Bajo ()
Bajo ()
Alto ()
Muy alto ()

5. ¢Cree usted que se deba implementar un modelo de gestion de las adquisiciones de
forma estandarizada?
Sio ()
No ( )
¢Por qué?
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Apéndice G. Cuestionario para la valoracion de los principales elementos de madurez en

la gestion de las adquisiciones.

Objetivo:

El objetivo de la aplicacion del siguiente cuestionario es valorar los principales

elementos de madurez en la gestion de las adquisiciones en el C.A.l.S. de Puriscal. Es

importante mencionar que para la aplicacion de este cuestionario se da por entendido que

las adquisiciones tienen todas las caracteristicas basicas de proyectos, por lo que se pueden

considerar como tal.

Instrucciones:

Marque una opcion en cada pregunta y complete la tabla resumen de acuerdo con el

puntaje obtenido de acuerdo con la siguiente escala:

Respuesta Puntos

a 2
b 4
C 6
d 8
e 10

Seguidamente sume el puntaje total para concluir el nivel de madurez del Centro de

Salud en la gestion de las adquisiciones de acuerdo con el siguiente rango de puntuacion.

Puntos Nivel de madurez

De0a?213 Bajo
De 214 a 320 Medio Bajo
De 321 a 426 Medio Alto
De 427 a 640 Alto
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Nombre de

| Funcionario:

|

Fecha:

Organizacion:

1

Ejercicio

2

3

4

5

6

7

Madurez

Metodologia

Herramientas

Competencia

Portafolio

Prog.y
Multip.

PMO

Preguntas Puntaje

Puntos

Puntos

Puntos

Puntos

Puntos

Puntos

1

O ~NOoO OB WN

N

NN

NN

ANNNNNNNY

RNy
9 A Y S
10 R L A
11 A
R N&&\QQQ\\R\\&QN&\\&M\&;N\&Rh\h
13 A
14 T .-
15 A AN A R Y
16 R A
17 -
18 A
19 ..
20 TSN
21 A Y
% R
23 A
24 A A A -
25 R ey
26 A Y A
21 R A R
28 vy
29 AN AT R R .

Total por
ejercicio

0

0

0

Porcentaje
alcanzado

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

Puntaje obtenido

Nivel de Madurez

—
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Ejercicio No.1
Cuestionario: Nivel de Madurez en Direccién de Proyectos

1. ¢Las metas y los objetivos estratégicos de su organizacidén se comunican y las entienden
todos los equipos de proyectos?

o0 o

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

2. ¢Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles, ademas de tiempo
costo y calidad?

o oo

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

3. ¢Su organizacion (cuenta con politicas que describen la estandarizacion, medicion, control
y mejoras continuas de los procesos de administracion de proyectos?

® o0 T

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

4. Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la organizacion y
datos de la industria para desarrollar modelos de planeacion y re-planeacion?

o0 o

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

5. ¢Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos los proyectos?

00T

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

6. ¢Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales
necesarios para evaluar el desempefio, conocimiento y niveles de experiencia de los
recursos del proyecto de tal manera que la asignacién de los roles del proyecto sea
adecuada?
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Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

o oo

7. ¢Los gerentes de proyecto de su organizacion comunican y colaboran de manera efectiva'y
responsable con los gerentes de proyecto de otros proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

> oo o

8. ¢Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y analisis de
meétricas del proyecto para asegurar que la informacion sea consistente y precisa?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

o0 o

9. ¢Su organizacion utiliza tanto estandares internos como externos para medir y mejorar el
desemperio de los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 0T

10. ¢Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evaltan los entregables de
proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

o0 o

11. ¢Su organizacion utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir y evaluar el impacto del
riesgo durante la ejecucion de los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

oo o
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12.

13.

14.

15.

16.

e. Definitivamente si

¢Su organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la
comunicacion y colaboracion efectiva entre proyectos dentro de un programa enfocado a
mejorar los resultados de dichos proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® oo

¢Los gerentes de programas o multiproyectos evalGan la viabilidad de los planes del
proyecto en términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y
disponibilidad de recursos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

®ooTe

¢Los gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y otros
programas dentro de la organizacion forman parte de los objetivos y estrategias generales
de la organizacién?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

o oo o

¢Su organizacion establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y establece
controles, y evalla e implementa mejoras para los procesos de administracion de
proyectos de sus Programas o Multiproyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

o0 o

¢Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de
ganancias 0 margenes y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que
puede emprender?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo

oo
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e.

Definitivamente si

17. ¢Su organizacién define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio?

PEo T

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

18. ¢Su organizacion esta '‘proyectizada’™ en lo referente a las politicas y valores de la
administracion de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el uso de los procesos de la
administracion de proyectos a través de todas las operaciones?

o0 o

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

19. ¢(Su organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comun de trabajo
metodologia y procesos de administracion de proyectos para todos sus proyectos?

® 00T

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

20. ¢Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la direccién
administracion de proyectos, y demuestran conocimiento y apoyo hacia dicha direccion?

® o0 T

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

21. ;Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto
internos como externos?

® oo

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

22. ¢Su organizacién balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurar
la salud del mismo?
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Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

o0 o

23. ¢Su organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en sus proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® oo

24. ¢Su organizacién cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

®ooTe

25. ¢Su organizacién utiliza métricas de sus proyectos para determinar la efectividad de los
programas y portafolios?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® o0 o

26. ¢Su organizacion evalla y considera la inversion de recursos humanos y financieros
cuando selecciona proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® oo o

27. ¢Su organizacion evalta y considera el valor de los proyectos para la organizacion al
momento de seleccionarlos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® o0 T

28. ¢Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez
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organizacional como parte de su programa de mejora en administracion de proyectos?

® oo

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

29. ¢Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios
anteriores a la metodologia de administracion de proyectos?

® o0 o

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Ejercicio No.2
Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos

1. ¢Cuantas diferentes metodologias de Direccidén de Proyectos existen en su Organizacion
(ej. considere si la metodologia de Direccion de Proyectos de desarrollo de sistemas es
diferente a la metodologia de Direccién de Proyectos para el desarrollo de nuevos
productos?

a.

b.
C.
d

No tenemos ninguna metodologia estandarizada

Cada especialidad o area de negocio desarrolla y aplica su propia metodologia
Entre2y3

1

2. Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una metodologia estandarizada que
considera las 9 areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos:

a.

b.
C.
d.

No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de proyecto en turno y
de su equipo de trabajo

Sélo estén estandarizados los procesos de administracion del alcance y del tiempo

Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Costo y Calidad

Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Adquisiciones, Comunicaciones,
recursos humanos y Riesgo

Se integran de manera eficiente las 9 areas del conocimiento de la Direccién de
Proyectos

3. La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion establece métricas para el
célculo de Indicadores Principales de Desempefio (KPiS) de acuerdo con los objetivos del
proyecto para:

a.

b.
C.
d.

No se utiliza ningin indicador de desempefio 0 no se tiene una metodologia
estandarizada

Alcance y Tiempo

Lo indicado en (b), ademas de Costo y Calidad

Lo indicado en (c), ademés de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos Humanos y
Riesgo

Se integran de manera eficiente KPIs de las 9 areas del conocimiento de la Direccion de
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Proyectos

4. Laaprobacion de un Plan de proyecto en mi organizacion contempla:

a.
b.

Qo

Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o estandarizada

Un presupuesto y un programa gue no estan integrados y sin una estructura de desglose
de trabajos (WBS)

Acta del proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y cronograma

Lo indicado en (c) ademas del plan de calidad y el plan de adquisiciones

Lo indicado en (d), ademas de andlisis de riesgo, evaluacion de participantes
(stakeholders), asignaciéon y balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan
para administracion de cambios de.

5. En mi organizacion la administracion de cambios con respecto al Plan autorizado del
proyecto (linea base) se lleva a cabo de la siguiente manera.

a.
b.

No se administran los cambios.

Midiendo su impacto para facilitar la autorizacion de los mismos por los niveles
facultados para hacerlo

Lo indicado en (b) y se registra en una bitdcora de cambios con los datos mas
relevantes.

Lo indicado en (c) de acuerdo a una metodologia estandarizada de administracion de
cambios integrada con una metodologia de administracién de la configuracion.

Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de datos manejada por
una herramienta corporativa de direccion de proyectos en linea que me permite
documentar y difundir todos los cambios.

6. En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccion de
Proyectos se maneja:

a.

b.

No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni para la mejora
continua

Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyectos

Existe una proceso de generacion de lecciones aprendidas y se difunde al terminar cada
proyecto

Lo indicado en (c) ademas de que la PMO aplica las lecciones aprendidas para el
proceso de mejora continua de procesos de Direccion de Proyectos

Lo indicado en (d) ademas de contar con un repositorio de lecciones aprendidas y de
procesos actualizados en una herramienta de software de direccion corporativa de
proyectos en linea y de facil acceso para todos los involucrados
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Ejercicio No.3
Cuestionario: Herramientas de Direccién de Proyectos

o

En mi Organizacion, las herramientas de Software disponibles para Direccién de
Proyectos (con licencias disponibles para mas del 80% de los proyectos) son:

No existen herramientas para Direccion de Proyectos

Herramientas como hojas de célculo (Excel), procesadores de texto  (Word), laminas de
presentacion (PowerPoint), o similares.

Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccién de
Proyectos (MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.
Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management,...),
integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real
Herramientas indicadas en (d) que estdn integradas con otros sistemas corporativos
(Administracion de Documentos, ERP, CRM,...)

En mi Organizacion, las herramientas de Software que realmente se usan para la
Direccion de Proyectos (con evidencia de uso en mas del 80% de los proyectos) son:

No existen herramientas para Direccion de Proyectos

Herramientas como hojas de célculo (Excel), procesadores de texto  (Word), laminas de
presentacion (PowerPoint), o similares.

Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccién de
Proyectos (MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.
Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management,...),
integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real
Herramientas indicadas en (d) que estadn integradas con otros sistemas corporativos
(Administracion de Documentos, ERP, CRM,...)

Con respecto a la Direccion de Proyectos individuales, en mi organizacion existe un
estandar de uso de herramientas de Software de Direccién de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa (méas del 80% de los proyectos lo usan y lo
presentan igual), para:

No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente.
Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de costo
internos y externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.

Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value Management),
con monitoreo de desviaciones, indices de desempefio, tendencias y prondsticos.

Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con una metodologia de
gestion del riesgo (analisis cualitativo, analisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo, ...)
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o

o

Con respecto a la Direccién de Programas y Multi-Proyectos, en mi Organizacion existe
un estandar de uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa (méas del 80% de los proyectos lo usan y lo
presentan igual), para:

No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente.
Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de costo
internos y externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.

Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value Management),
con monitoreo de desviaciones, indices de desempefio, tendencias y prondsticos.

Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con una metodologia de
gestién del riesgo (analisis cualitativo, analisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo, ...)

Con respecto a la Direccion del Portafolio, en mi Organizacion existe un estandar de uso
de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas
personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan
igual), para:

No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion

Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa sélo reciben: un informe
resumen (en papel o electrénico) de los Gerentes de Programas y Proyectos con la informacion
del estado de los proyectos.

Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una pagina
de Intranet o Internet en la que pueden consultar la informacion de los proyectos, pero sin poder
llegar a mayores detalles.

Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una solucion
en linea (Servidor de Proyectos), en la que pueden consultar cualquier nivel que requieran de la
informacidn del Portafolio, Programas o Proyectos.

Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una solucion
en linea (Servidor de Proyectos), en la que tienen un Panel de Control Ejecutivo, con
indicadores de desempefio tanto de objetivos de negocio, como de objetivos de proyecto, en la
que pueden consultar cualquier nivel que requieran de la informacion del portafolio, Programas
0 Proyectos.

Con respecto a la distribucion y recopilacion de informacion a todos los Miembros del
equipo, Gerentes Funcionales o de Linea, y cualquier participante en los proyectos, en mi
Organizacion existe un estdndar de uso de herramientas de Software de Direccion de
Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los
proyectos lo usan y o presentan igual), para:

No se tiene estandar, cada participante lo usa a su discrecion.

Los participantes reciben informacion de los respectivos Gerentes de Proyectos en formatos
estandarizados (papel o electrénicos), que llenan con sus avances y lo regresan al Gerente de
Proyecto.

Los participantes tienen acceso directo a las herramientas de software de direccion de proyectos
e ingresan sus avances Y estado de sus tareas en herramientas individuales por proyecto.

Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de cualquier otro tipo de recurso
(interno o externo) que se requiera para el desarrollo de sus tareas, en herramientas individuales
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por proyecto.

Lo indicado en (d), en una herramienta en linea y en tiempo real (Servidor de Proyectos), con

un sistema de autorizaciones por parte de sus Lideres Funcionales y de Proyecto, ligado
automaticamente al sistema de correo electrénico de la organizacion.

Ejercicio No.4

Cuestionario: Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos

1. En mi organizacion, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencia en
Direccién de Proyectos es:

a.
b.

No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccidon de Proyectos

Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural los sobrevivientes se van
desarrollando en las trincheras

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos en algunas
areas de la empresa

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel
corporativo

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel
corporativo que esta ligado al proceso de evaluacion de desempefio

2. En mi Organizacion. el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de Competencia en
Direccién de Proyectos es:

a.
b.

Ni se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos
Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos pero sélo lo
usa el que esté interesado por si mismo

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos y se usa en
algunas &reas de la empresa

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos y existe
evidencia de uso a nivel corporativo en mas del 80% de Directores de Portafolio,
Gerentes de Programas y de Proyectos, Miembros del Equipo y demas involucrados

Lo indicado en (d), ademas de que esta ligado al proceso de evaluacion de desempefio y
al proceso de determinacién de pagos, bonificaciones y promociones con base en el
desarrollo personal y en los resultados obtenidos

3. En mi Organizacién, el Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos
de acuerdo con los niveles de puestos:
a.Ya habia contestado que no existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion
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de Proyectos

Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto

Lo indicado en (b) y a los Miembros del Equipo

Lo indicado en (c) y a los Gerentes de Programas y multiproyectos

Lo indicado en (d) y a los Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos de la
Organizacion
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4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos y
especificamente en el conocimiento de la metodologia en Direccién de Proyectos, mi
organizacion se define de acuerdo con:

a.

No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de
conocimiento en Direccion de Proyectos

Se autorizan cursos aislados para individuos que lo solicitan

Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacion de Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia
de Direccion de Proyectos de la Organizacion y con ejercicios y casos reales que se
ofrecen a nivel corporativo (por instructores internos o con colaboracion de
instituciones especializadas)

Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores
précticas Internacionales

5. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos, y
especificamente en el conocimiento del uso de las herramientas de software de Direccion
de Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:

a.

No se tienen contemplados cursos en el uso de herramientas de software de Direccién
de Proyectos, nuestro personal es autodidacta

Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para individuos que lo
solicitan

Existe una seleccién de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacion de Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia
de Direccion de Proyectos de la organizacion con ejercicios y casos reales que se
ofrecen a nivel corporativo (por instructores internos o con colaboracion de
instituciones especializadas)

Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores
précticas internacionales

6. Con respecto a la Competencia de Desempefio de la Direccién de Proyectos, mi
organizacion se define de acuerdo con:

a.

No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de
desempefio en Direccion de Proyectos

Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempefio de los proyectos se evalla
indirectamente el desempefio de los participantes.

Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacion de desempefio de
Direccion de Proyectos para los Gerentes de Proyecto

Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de
Programas y Multiproyectos, Miembros de Equipo, Gerentes Funcionales Directores de
Portafolio y Altos Ejecutivos).

Lo indicado en (d) con un sistema auditorias de desempefio de procesos de Direccion
de Proyectos, integrado al sistema de calidad de la corporacion.
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7. Con respecto a la Competencia Persona de Direccién de Proyectos, mi organizacion se
define de acuerdo con:

a.

No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccion de candidatos a posiciones de Direccion de Proyectos
Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccion de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas
con la Direccion de Proyectos, pero no se tiene un proceso estandarizado para el
desarrollo de la competencia personal.

Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccién de candidatos a posiciones de Gerentes de Proyectos, y
se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de Programas y Multiproyectos y
Directores de Portafolio.

Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de
Proyecto, Gerentes de Programas y Multiproyectos, Miembros del Equipo, Gerentes
Funcionales, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos)
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Ejercicio No.5
Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion del Portafolio

1. La metodologia de la administracion del riesgo de proyectos en mi Organizacion es:

a.

b.
c.
d

Inexistente

Mas informal que formal

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas, procedimientos, plantillas
con lecciones aprendidas de proyectos anteriores y formas estandarizadas para ser
llenadas

Lo indicado en (d), ademas de servir de base para los criterios de toma de decisiones a
nivel Programas, Multi-Proyectos y Portafolio de Proyectos de la Organizacion

2. Lacultura de Direccion de Proyectos dentro de mi Organizacion es mejor descrita como:

a.
b.
c.

Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto

Intromision ejecutiva, lo que ocasiona un exceso de documentacion y micro-administracion

Con politicas y procedimientos pero s6lo en algunas areas dirigidas por proyectos, y con
nula o con deficiencias en &reas matriciales

Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles y responsabilidades bien
definidos a nivel Miembros del Equipo, Gerentes de Proyecto, Gerentes Funcionales,
Sponsors, Gerentes de Programas o Multi-proyectos, Directores de Portafolio y Altos
Ejecutivos, en todas las areas de la Organizacion

. Lo indicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual de trabajo de todos los

involucrados, basada en la confianza, comunicacion y cooperacién

3. En mi organizacion, el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos dentro del
portafolio corporativo es:

a.

b.

No existe un proceso de seleccion o priorizacién de proyectos dentro del portafolio
corporativo

La seleccion y priorizacion se realiza de acuerdo con el &rea que tenga mas poder en la
organizacion 0 grite mas fuerte

Existe un Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos para hacer una
seleccién y priorizacion de los mismos, y determina que el portafolio resultante esté
alineado con los objetivos estratégicos de la Organizacion

Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccion y priorizacion de proyectos,
basado en algun modelo de medicion de beneficios, factibilidad financiera, balance score
card, u otros

Lo indicado en (d), con herramienta de Direccion de Proyectos en donde se publica
claramente para los involucrados autorizados el proceso de seleccién y priorizacion,
ademas de balancear los recursos estratégicos, de acuerdo con los requerimientos de cada
proyecto, para generar planes realistas acordes con la capacidad de la Organizacién
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4. Los criterios en que se basa la priorizacion de proyectos en mi Organizacion contempla:

a.

® o0 o

No hay criterios

Clientes y grado de dificultad

Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros

Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo

Lo indicado en (d), alineacion con objetivos estratégicos, ventaja competitiva, sinergias y
alianzas estratégicas

5. En mi Organizacién se hacen revisiones periédicamente en los Puntos de Control (Quality
Gates) establecidos, para la aprobacion de fases sucesivas de los proyectos, y cuando es
necesario, se genera un documento de requerimiento de cambios para someterlo a
evaluacion y autorizacion por parte del Comité de Decisiones

a.
b.
C.
d.
e.

Definitivamente no

En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes

Lo indicado en (b) y en algunas areas especificas de la Organizacion
Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos

En todo el portafolio corporativo

6. Los Indicadores de Desempefio Principales (KPI'S) que se usan para el monitoreo del
portafolio corporativo son:

a.
b.

No se tienen definidos Indicadores de Desempefio

Se tienen algunos Indicadores por proyecto pero no es posible integrarlos en Programas o
Portafolios

Se cuenta con Indicadores basicos de Direccion de Proyectos (tiempo, costo, alcance,
calidad, etc.) estandarizados y de facil integracion a Programas y Portafolio

Lo indicado en (c), ademas de Indicadores de Negocio (NPV, ROI, IRR, etc.)

Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacién con objetivos
estratégicos corporativos
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Ejercicio No.6

Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Multi-Proyectos

1. Mi Organizacion establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus Programas o
Multi-proyectos (Proceso de Inicio)

a.
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Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

2. Mi Organizacion identifica, evalla e implementa mejoras para los procesos principales de
Direccion de Programas y Multi-Proyectos:

a.
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Definitivamente no se hace nada al respecto

Para los procesos de Planeacion

Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Ejecucion

Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Control y Cierre

Lo indicado en (d), ademas de contar con un proceso de recopilacién y difusion de
lecciones aprendidas y un proceso de mejora continua

3. Mi Organizacion establece y utiliza métricas de desempefio para los procesos de las
diferentes areas del conocimiento de la Direccion de Programas y Multi-proyectos

a.

b.
C.
d

Definitivamente no

Tiempo y Costo

Lo indicado en (b), ademas de Alcance y Calidad

Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Recursos Humanos Comunicaciones y
Riesgo

Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento

4. Mi Organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos
involucrados en los proyectos, requerimientos de ganancias o margenes, y tiempos de
entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que se puede emprender
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Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si
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5. Mi Organizacion planea la utilizacion de recursos de la siguiente manera:

a. No se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, los recursos se
asignan y se buscan conforme se autorizan los proyectos

b. Se revisan las disponibilidades de los recursos estratégicos y las prioridades conforme
se va detallando el cronograma para su autorizacion

c. Se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades necesarias en la
asignacion de actividades para posteriormente planear las asignaciones basadas en
la disponibilidad real de recursos

d. Lo indicado en (c), pero Unicamente se revisan capacidades de trabajo para
posteriormente balancear sobre-asignaciones en un horizonte de no mas de 6 meses

e. Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Direccion de
Proyectos que facilita la solucion de sobrecargas de trabajo al manejar una base de
datos integral en un servidor.

Ejercicio No.7
Cuestionario: Nivel de Oficina de Direccién de Proyectos (PMO)

1.

En mi Organizacion, el estado actual de la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) es:

a.
b.

No existe una Oficina de Direccion de Proyectos en mi organizacién

Alguien (grupo o individuo) dentro de la Organizaciéon ha tomado el rol de la PMO, sin
estar reconocido oficialmente.

Existen algunas PMOs en algunos departamentos pero sin trabajar en forma integrada

Lo indicado en (c), ademas de existir una PMO a nivel corporativo con funciones, roles y
responsabilidades claramente definidos

Lo indicado en (d), existiendo una integracién total, con una metodologia estandarizada y
un proceso de mejora continla establecido.

En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la Oficina de Direccion de Proyectos
(PMO) se limita a:

a.
b.

No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacién

Dar soporte a proyectos para la correcta utilizacién de técnicas y herramientas en direccion
de proyectos, establece métodos, procesos y estandares

Lo indicado en (b), ademas recopila informacién de todos los proyectos para consolidacion
y anélisis de las desviaciones y prondsticos emitiendo informes consolidados a toda la
organizacion. Se encarga también de la capacitacion en Direccion de Proyectos; y actla
como consultor o mentor interno

Lo indicado en (c), ademés de hacer auditorias y recomendaciones a los proyectos, asigna y
balancea los recursos del portafolio de acuerdo a las prioridades establecidas, establece el
plan de desarrollo de competencia de los gerentes de proyecto y puede participar en el
comité de decisiones

Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la direccion del
portafolio, estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al plan estratégico de la
empresa
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3. En mi organizacion la ayuda que proporciona la Oficina de Direccién de Proyectos
(PMO) a los ejecutivos se limita a:

a.
b.

134

No existe una Oficina de Direccion de Proyectos oficialmente establecida

Existe una PMO, pero no se percibe una gran ayuda, mas bien es reconocida como un
generador de burocracia y un gasto innecesario

Se reconoce su ayuda para la identificacion, planeacién y control de proyectos con orden

Lo indicado en (c) pero ademas como un gran contribuidor para alcanzar el éxito de los
objetivos de los proyectos

Lo indicado en (d), pero ademas es parte fundamental en el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion

4. Los roles definidos en la Oficina de Direccién de Proyectos de mi Organizacion son los

siguientes:

a. No existe una Oficina de Direccion de Proyectos oficialmente establecida

b. Existe una PMO, pero no se tienen claramente definidos los roles y responsabilidades de los
integrantes

c. Estan definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en a Metodologia y
Administrador de Datos, y se actla conforme a ellos

d. Lo indicado en (c), ademés de estar definidos los roles de Instructor o Mentor de Direccion
de Proyectos Mentor de herramientas de Direccion de Proyectos y Especialistas para help
desk, y se actta conforme a ello.

e. Lo indicado en (d), ademas de estar definidos los roles de Director del Portafolio de

Proyectos y Administrador de Recursos Estratégicos y se acttia conforme a ellos

5. En mi Organizacion las comunicaciones corporativas en lo relacionado con flujo de
informacién de Direccion de Proyectos se definen como:

a.
b.

Informales

Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados, mediante cartas, faxes y
correos electrénicos segun el gusto de los involucrados

Existe un sistema establecido por la PMO pero con algunos problemas de eficiencia y
confiabilidad

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software personalizadas

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software basadas en un servidor central, manteniendo una comunicacién en
linea y en tiempo real con todos los involucrados.
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