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GLOSARIO

Activo: De acuerdo con el PMI, abarcan planes, politicas, procedimientos y
lineamientos, ya sean formales o informales (PMI, 2008, pag. 32).

Administraciéon Publica: Corresponde al Estado y los demas entes publicos.
Administrador de Contrato: Persona responsable por parte de la Administracién
Publica, asignada para velar por el cumplimiento de los compromisos convenidos en
un contrato de obra.

Atraso: Retraso parcial o total, continuado y acumulativo en el cumplimiento de
prestaciones consistentes en la entrega de bienes, servicios o ejecucién de obras
sujetos a cronograma y calendarios contenidos en las bases o contratos.

Cartel: Se refiere al Cartel de la Licitacion para la contrataciéon llave en mano de la
subestacion del Proyecto Balsa Inferior. En este documento se define los
requerimientos legales y técnicos minimos que un Oferente debe cumplir para
resultar adjudicado en un concurso publico.

Contrato: Es el acuerdo de voluntades para regular, modificar o extinguir una
relacion juridica dentro de los alcances de la Normativa y la Politica para la
Obtencion de Bienes y Servicios Relacionados y Servicios de Consultoria con
Recursos de la CNFL.

Contrato llave en mano: De acuerdo con lo indicado por la Contraloria General de
la Republica en el oficio N° 08335 (DCA- 1885) del 14 de agosto de 2012, referente
a contratacion llave en mano se indica lo siguiente: “...constituye una modalidad de
contrato de obra, que incluye la incorporacion dentro de la obra civil de una serie de
equipos especializados, es decir, la Administracion con ello, busca concentrar en un
anico proceso, tanto la obra civil como el equipamiento...”

Contratista: Persona fisica o juridica a la cual le fue adjudicado una contratacién por
medio de Licitacion Publica y el refrendo del contrato por -parte de la Contraloria
General de la Republica.

Contratante: Persona natural o juridica, publica o privada, quien contrata la
prestacion de un servicio o construccion de una obra, relacionada con la ejecucién

de un Proyecto.



Consorcio: Contratista_ que mediante acuerdo conforman una sociedad temporal
con el unico proposito de presentar en conjunto, la Oferta y desarrollar los alcances
esperados si resultaran ganadores. Son solidariamente responsables las empresas
que conforman el consorcio, y cuentan con un representante legal que los
representa.

Gerente del proyecto: Representante del Contratista -en el sitio del proyecto.
Licitacion: Concurso publico que realizan las instituciones del estado costarricense
para adquirir bienes y servicios para el cumplimiento de sus fines, contratando
empresas fisicas o juridicas idéneas para cada labor.

Propietario: CNFL, propietario y Contratante del Proyecto.

Representante legal: Es la persona natural designada como tal por el oferente para
que la represente en este Concurso con capacidad suficiente para firmar el
correspondiente contrato.

Subcontrato: Acuerdo escrito entre el CONTRATISTA y -un proveedor de un bien o
servicio y que cuenta con la no objecién de la CNFL.

Sub Contratista: Contraparte del CONTRATISTA en un Subcontrato, y que cuenta
con la no objecién de la CNFL pero que no sostiene ninguna relacion contractual con
este dltimo.

Supervision: Labores de verificacion, andlisis, evaluacion y guia en procura de la
correcta ejecucion de las actividades, incluye el registro de datos asi como informar
sobre lo observado y registrado durante su desarrollo que se esta controlando.
Subestacién: Instalacion compuesta por equipo electromecanico y obra civil, con el
objetivo de modificar y establecer los niveles de tension de una infraestructura
eléctrica, para el transporte y distribucién de esta energia.

Tercerizacion: Tecnicismo que se aplica para nombrar a la practica de proveerse de

un producto o servicio por medio de un tercero.



ABREVIATURAS

AC: Administrador de Contrato.

AIS: Air Insulated Switchgear, conocida como Subestacion Aislada en Aire.

BOT: Construir, Operar y Transferir (siglas en inglés de forma de contratacion).
CCBI: Consorcio Constructor Balsa Inferior, empresa adjudicada contrato STPHBI.
CGR: Contraloria General de la Republica.

CNFL: Compaiiia Nacional de Fuerzay Luz S.A.

DAI: Derechos Arancelarios de Importacion.

EDT: Estructura de Desglose de Trabajo.

EVT: Técnica del valor ganado.

GIS: Gas Insulated Switchgear, conocida como Subestacion Aislada en Gas.

ICE: Instituto Costarricense de Electricidad.

INTECO: Instituto Nacional de Tecnologias de Informacion.

PFG: Proyecto Final de Graduacion.

PMBOK®: Guia de los Fundamentos para la Administracion de Proyectos del PMI®.
PMI®: Project Management Institute, en sus siglas en inglés. Instituto de
Administracion de Proyectos.

MW: Megavatios.

PHBI: El Proyecto Hidroeléctrico Balsa Inferior.

ST: Subestacion Elevadora 230 kV Balsa Inferior.

SETENA: Secretaria Técnica Nacional Ambiental.

UEN PySA: Unidad Estratégica de Negocios del ICE, Proyectos y Servicios
Asociados.
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RESUMEN

Para ejecutar la obra Subestacién de Transmisién (ST) del Proyecto Balsa Inferior
(PHBI), la Compafiia Nacional de Fuerza y Luz (CNFL) como propietaria, suscribio,
un contrato llave en mano con el Consorcio Constructor Balsa Inferior (CCBI).

Este contrato se establece tipo llave en mano, por motivos de que se parte del
requerimiento de construir una subestacidén compacta aislada en gas (GIS), en la

gue no se cuenta con la experiencia a nivel nacional.

La CNFL a través de otro contrato que firmé en 2009 con el ICE para la ejecucion de
las obras de PHBI, donde estaba incluida la ST, establece que sera el ICE el
encargado de las labores de administrador del contrato entre CNFL y CCBI.

El ICE-Gerencia de Electricidad-, asumiendo esta responsabilidad, delega este
trabajo en la Unidad Estratégica de Negocios de Proyectos y Servicios Asociados
(UEN PySA) esta dependencia a su vez crea un equipo de proyecto para ejecutar lo
convenido con la CNFL.

El equipo de proyecto ICE de PHBI, a través de su Departamento de construccion,
identifica que para llevar a cabo la Administracion de contrato de la ST, se requiere
tener un plan que permita gestionar el Alcance, Costo, Tiempo, Interesados y
Adquisiciones a lo largo de las etapas de ejecucion, seguimiento, control y cierre del
mismo.

Para solucionar esta necesidad, se realiza el siguiente documento que incluye una
revision de los activos con lo que cuenta el ICE, la CCSS y el Gobierno de Espania,
también toma en cuenta las recomendaciones de la guia PMBOK® 2008, y a partir
de estos se genera el plan de administracién de contrato de ST PHBI.

Para la revision documental interna se realizaron entrevistas a puestos claves de
administradores de contrato dentro del Grupo ICE (ICE y CNFL), con esto se pudo
observar los diferentes tipos de contratos, procesos y formularios establecidos por la
Institucién para Administracién de contratos, asi como las herramientas generadas

internamente de manera no oficial adn.
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En cuanto a la revisibn documental de manera externa al Grupo ICE, se obtuvo
informacion publica de la experiencia del contrato llave en mano del Nuevo Hospital
de Heredia, de la CCSS, donde se muestra que esta institucion cuenta con un
desarrollo significativo en cuanto a esta modalidad de contrato, usando una serie de
listas de verificacién en cada una de las etapas del proyecto.
Otra fuente de informacién documental externa al Grupo ICE, corresponde al
Gobierno Espafiol, el cual emplea una Guia de Administracion de contratos que
aporta algunos procesos como la supervision de rendimientos y de conflictos,
ambos, nuevos dentro de lo convencionalmente utilizado en el Grupo ICE.
Una vez en el plan se muestra las herramientas y procedimientos que usara la
Administracion de contrato de cara a los requerimientos de su gestion, siempre
tomando en cuenta las especificaciones técnicas del cartel y los lineamientos del
contrato establecido.
El plan también abarca la gestibn de interesados, en la que se realizé una
identificacion de los mismos y se establecio la atencion que se dara a cada uno de
ellos de acuerdo con su nivel de influencia y poder.
Entre las conclusiones y recomendaciones mas importantes estan:
e El Grupo ICE requiere estandarizar ain mas los procesos usados por las
dependencias gue realizan la Administracion de contratos.
e Es vital que los rendimientos del Contratista sean gestionados por parte del
administrador de contrato a traves de la técnica del Valor Ganado.
e Para la gestion de interesados se recomienda que todos sean atendidos de la
manera mas agil posible y brindando atencién no sélo a su nivel de poder,
sino de influencia también, tal es el caso de las comunidades y las

organizaciones ambientales.

Palabras clave
Administracion de contratos, areas de conocimiento, contrato llave en mano, ciclo de

vida, Licitacion Publica, PMBOK®, PMI®, plan de Administracion, interesados.
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ABSTRACT

To perform the work Substation Transmission (ST) Balsa Inferior Project (PHBI), the
Compafia Nacional de Fuerza y Luz (CNFL) as owner, entered into a turnkey
contract with the Consorcio Constructor Balsa Inferior (CCBI).

This contract has been defined turnkey for reasons that are part of the requirement to
build a gas-insulated compact substation (GIS), because there is no national
experience.

The CNFL through another contract he signed in 2009 with ICE to implement PHBI
works, which was including ST, states that ICE will be Contract Manager for the work
between CNFL and CCBI.

The ICE-Management of Electricity, assuming this responsibility, delegated this work
in the Unidad Estratégica de Negocios de Proyectos y Servicios Asociados (UEN
PySA) this dependence is responsible to create a project team to implement agreed
with CNFL.

The project team PHBI ICE, through its department identifies building to carry out the
administration of the ST contract, is required to have a plan to manage the scope,
cost, time, Stakeholders and Acquisitions along stage of implementation, monitoring,
control and closure of same.

To address this need, it performs the following document which includes a review of
the assets that counts ICE, CCSS and the government of Spain, also takes into
account the recommendations of the PMBOK® Guide 2008, and from these are
generates the PHBI ST Management plan contract.

For internal document review, interviews were conducted Administrators key
positions within the Group Contract ICE (ICE and CNFL), it was observed with the
different types of contracts, processes and forms established by the institution for
Contract Administration and tools internally generated even unofficially.

As for the document review externally to Grupo ICE, public information was obtained
from the experience of turnkey new hospital of Heredia, of the CCSS, which shows
that this institution has a significant development in terms of this contract mode using

a checklist series in each stage of the project.
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Another source of documentary information external to ICE Group corresponds to the
Spanish Government, which employs a Contract Management Guide that provides
some processes such as performance monitoring and conflict, both new within
conventionally used in the ICE Group.

Once the plan shows the tools and procedures used contract administration
requirements ahead of its management, always taking into account the technical and
poster guidelines established contract.

The plan also covers the management of stakeholders, which is performed identifying
and establishing them the attention they give to each according to their level of
influence and power.

Among the most important conclusions and recommendations are:

Grupo ICE requires further standardize the processes used by the agencies that
perform contract administration.

It is vital that yields the Contractor to be managed by the Contract Manager through
the Earned Value technique.

To manage is recommended that all stakeholders are taken care of as expeditiously
as possible and giving attention not only to the level of influence of power but also, as
in the case of communities and environmental organizations.

Keywords

Contract administration, areas of expertise, turnkey, life cycle, competitive bidding,
PMBOK ®, PMI ®, plan Administration, concerned.
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INTRODUCCION

Los contratos tipo llave en mano son cada vez mas frecuentes a nivel nacional e
internacional, ya que, brindan a cualquier propietario la oportunidad de suscribir un
convenio, donde un Contratista sea el responsable de entregar una obra
completamente terminada, equipada, en funcionamiento y de ser necesario el
mantenimiento del mismo, segun lo estipulado en el alcance del contrato.

La Administracion de un contrato llave en mano en caso del propietario requiere un
equipo comprometido que utilice adecuadamente las herramientas y procedimientos
de gestion.

En este documento se busca dar solucion al requerimiento que posee el grupo de
Administracion de contrato de la ST PHBI, que consiste en contar con un plan para
llevar a cabo esta gestion bajo la modalidad llave en mano.

Apegandose a la legislacion nacional y a la normativa interna del Grupo ICE, se
presenta el siguiente Proyecto de Graduacion, el que se espera sea de utilidad para
el contrato actual y los futuros.

Este documento se encuentra estructurado de la siguiente manera:

El capitulo 1 define las generalidades sobre las que se basé la investigacion, el
contexto empresarial y la estructura de objetivos asi como justificacién del trabajo
realizado.

Capitulo 2 establece el marco conceptual de la investigacion, define los aspectos
técnicos y administrativos que competen a la investigacion.

Capitulo 3 se refiere al marco metodolégico aplicado en la investigacion.

El capitulo 4 muestra la informacion obtenida a partir de la investigacion, tanto a
nivel interno de ICE como externo, hace énfasis en activos, herramientas,
procedimientos y métodos aplicados en la administracion de contratos.

El capitulo 5 introduce el plan desarrollado a partir de la investigacion, este plan se
muestra en el Apéndice de este documento.

Por dltimo, el capitulo 6 abarca las conclusiones y recomendaciones que se

consideran oportunas después del trabajo de investigacion realizado.



1. GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo inicia detallando el escenario bajo el cual se realiza la
investigacion, para ello primeramente describe el marco referencia de la empresa, en
este caso el ICE y especificamente el Proyecto Hidroeléctrico Balsa Inferior.

Dentro de este marco empresarial se identifican los antecedentes del Proyecto, la
mision y vision de la empresa y la estructura organizacional.

Partiendo de lo anterior, también se define el problema que se posee y su
justificacion de interés para resolverlo, se incluye los objetivos que se buscan
satisfacer y se define el alcance de la investigacion, incluyendo las limitaciones que
se enfrentaran a lo largo del trabajo de investigacion.

1.1. MARCO DE REFERENCIA EMPRESARIAL

En 1948, un grupo de ingenieros presentan a la Junta Directiva del Banco Nacional
un documento titulado "Plan General de Electrificacion de Costa Rica”. El impacto de
esta iniciativa fue tal, que el Banco lo remite al Gobierno de la Republica para que lo
analice. El resultado fue la creacion del Instituto Costarricense de Electricidad ICE, el
8 de abril de 1949, como una Institucion Estatal Autonoma.

Esta Institucion tendria la responsabilidad de desarrollar las fuentes de energia

eléctrica del pais y dar electricidad a toda la poblacion.

Por otro lado, la Compafia Nacional de Fuerza y Luz, S.A. (CNFL), nacié en 1941,
fruto de un esfuerzo politico por nacionalizar los servicios eléctricos a la ciudadania.
El objetivo de la CNFL contemplaba brindar un servicio eléctrico de calidad a todos
los sectores de la poblacion de la Gran Area Metropolitana (GAM), definida

geograficamente como la zona de cobertura.

Para marcar sus ambitos de accion y establecer una politica de coordinacion de
esfuerzos, en 1970, el ICE y la CNFL suscribieron un Convenio para la Prestacion
Mutua de Servicios, el cual entré en vigencia el 1 de julio de 1971, con el aval de la

Contraloria General de la Republica.



Afios mas tarde, a través de la Ley 8660, Ley de Fortalecimiento y Modernizacion de
las Entidades Publicas del Sector Telecomunicaciones, del 8 de agosto del 2008, en
el articulo 5, se establece que son empresas del Grupo ICE las siguientes:
e Compafiia Nacional de Fuerza y Luz S.A. (CNFL), en su condicion de
accionista mayoritaria.
e Radiogréfica Costarricense S.A. (RACSA).
e Compafia Radiografica Internacional de Costa Rica S.A. (CRICRSA)
e ICE (Sector Electricidad, Sector Telecomunicaciones y Sector Gestidn
Administrativa)
Para efectos de organizacion, se menciona el Sector Electricidad, compuesto por
CNFL vy Electricidad del ICE, y el Sector Telecomunicaciones, compuesto por
Telecomunicaciones del ICE y RACSA. (ICE, 2012).

1.1.1. Antecedentes del Proyecto Hidroeléctrico
El proyecto Hidroeléctrico Balsa Inferior ubicado en canton de Florencia de San
Carlos, provincia de Alajuela, es propiedad de la Compafiia Nacional de Fuerza y
Luz S.A. Se proyecta que tenga una capacitad de 37.5 MW y que finalice en el
segundo semestre del 2013.
A partir de la anterior premisa, la CNFL mediante oficio No GG-530-08, del 9 de
octubre del 2008, solicita al Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) la
colaboracion para que planifique, disefie y ejecute la construccion de los tineles,
obras de transmision y obras conexas para el Proyecto Hidroeléctrico Balsa Inferior
(PHBI), aprovechando la experiencia y capacidad del ICE en la construccién de este
tipo de Obras.
El 11 de mayo del 2009 se firmo6 el contrato entre ICE y CNFL, y se establecio la
orden de inicio para la construccién el 6 de octubre de ese afio, quedando bajo
responsabilidad del ICE llevar a cabo las siguientes obras que componen parte del
PHBI:

e Tunel de conduccion.

e Embalse.



e Subestacion de transmision (ST).

e Linea de transmision.
La Gerencia de Electricidad del ICE encomienda la ejecucion de este proyecto a la
UEN PySA y ésta a su vez conjunta un equipo de profesionales para llevar a cabo
dicha gestion.
El 11 de diciembre del 2010, el equipo ICE-PHBI envi6 a CNFL el borrador de las
especificaciones técnicas de la obra de subestacion de transmision de PHBI, para
proceder con un contrato de suministro de materiales de una ST tipo convencional o

aislada en gas (AlS), e indicando que el ICE realizaria la construccién de la misma.

Dada la revision por parte de CNFL, surge la necesidad de reduccion de impacto
ambiental en la zona y ante ello la CNFL plantea al ICE construir una subestacion
aislada en gas (GIS) y aprovechar esta alternativa por ser muy competitiva en cuanto

a costo y mantenimiento comparado con de las subestaciones convencionales (AIS).

El ICE indicé a CNFL la factibilidad de construir la subestacion en configuracion GIS;
sin embargo, esto implicaria cambiar la forma de contratacién y pasar a una en la
cual exista un tercero, (tercerizaciéon) a través de la modalidad llave en mano, debido
a que el ICE no cuenta con suficiente experiencia para realizar el disefio y
construccion de este tipo de obras. En este caso, el ICE haria la gestion de
administrador del contrato.

Ante este panorama, la CNFL procedi6 a realizar una contratacion tipo llave en mano
con el consorcio brasilefio OAS-ENGEVIX (CCBI). Se estableci6 una duracién de
480 dias naturales y un costo de US$17 009 114. 66 (diecisiete millones nueve mil
ciento catorce con sesenta y seis centavos de dolares, moneda de Estados Unidos
de América).

Posteriormente a la firma de contrato y una vez refrendado por la Contraloria
General de la Republica (CGR), se establecio la orden de inicio el 21 de marzo del
2012.



A pesar de contar con la orden de inicio en marzo 2012, el comienzo de los trabajos
se detuvo debido a problemas geologicos en el sitio definido para la construccion de
la ST, esto llevo a que se requiriera un nuevo espacio para la obra, lo que involucro

realizar de nuevo los estudios y permisos respectivos.

Ante este panorama, el ICE acord6 con la CNFL asumir la administracion de contrato
una vez que se definiera el sitio de obra lo que implico que se postergara las obras
hasta finales de noviembre del 2012. Es hasta ese momento que se define el equipo
que realizaria la administracion de contrato y se establece que para enero 2013 se
presente el plan de Administracién de contrato, es a raiz de esta situacion que se

aprovecha también usar este requerimiento de empresa como parte del PFG.

Vale aclarar que el PHBI a la hora de formular el PFG cuenta con retrasos
significativos en todas las obras, incluyendo la ST. Sin embargo, para la ST fueron
retrasos mayormente causados por aspectos administrativos producto del cambio de
tipo de ST y de aspectos geoldgicos de la zona, a lo que la CNFL es consiente y
redefinird en su momento, la ampliacion de plazo requerido.

Extraoficialmente se considera que la ST finaliza contrato en diciembre 2013, por
tanto, el plan es completamente apropiado que sea desarrollado como PFG y a su

vez se requiere para la gestion mencionada.

La Direccion de PHBI solicita que el plan para la administracion de contrato use las
herramientas y procedimientos que existen dentro del ICE pero a su vez que
proponga mejoras, a sabiendas que otras subestaciones GIS pronto seran
ejecutadas bajo la misma modalidad. Ademas, pide a la administracién de contrato
que se utilicen los recursos generales que estan definidos para la ejecucion del
proyecto de manera global, entre ellos los departamentos de Planeamiento y

Control, Administracion, Gestidon del Sistema etcétera.



1.1.2. Misién grupo ICE
“Consolidar la preferencia de nuestros clientes renovando nuestra organizacion y

cultura hacia el nuevo entorno competitivo”.

1.1.3. Visién grupo ICE
“Ser el grupo empresarial lider e innovador de soluciones de telecomunicaciones y

electricidad en el mercado regional”

1.1.4. Estructura Organizacional del ICE

A continuacién se muestra la estructura organizacional del ICE. Este proyecto se
enmarca en la subgerencia de Electricidad, dentro de esta subgerencia existe un
area especializada en el desarrollo de la infraestructura de proyectos de generacion
eléctrica y transmision de electricidad, esta area es la Unidad Estratégica de
Negocios Proyectos y Servicios Asociados (UEN PySA).
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A continuacion se muestra con mas detalle la estructura organizacional de la

Subgerencia de Electricidad.

Sub Gerencia

Electricidad

UEN

UEN Centro UEN
CENPE Transporte PySA Control de Produccién Servicio al

Electricidad Energia Electricidad Cliente

Figura 1.2.Estructura Organizacional Subgerencia Electricidad.
Fuente: ICE actualizacion: 28/08/12
Internamente, la estructura organizacional del proyecto se muestra en la siguiente
figura; el departamento que lleva a cabo la gestion del contrato se encuentra dentro

del area de construccion.
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El proyecto Balsa Inferior, especificamente las obras bajo la responsabilidad del ICE,

posee las siguientes etapas:

Cuadro 1.1. Etapas del Proyecto Balsa Inferior.

Tarea Duracién Inicio Fin
P.H. Balsa Inferior 877 dias 06/10/2009 20/04/2013
Orden de inicio 0 dias 06/10/2009 06/10/2009
Gestibn ambiental 869 dias 06/10/2009 08/04/2013
Disefio 521 dias 06/10/2009 07/11/2011
Adquisiciones 506 dias 01/02/2010 12/02/2012
Construccion 830 dias 05/11/2009 14/03/2013
Pruebas 43 dias 20/02/2013 20/04/2013
Aceptacion final 0 dias 20/04/2013 20/04/2013

Fuente: PHBI 2011.

1.2. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

El ICE estableci6 que para asumir su labor de administrador de contrato, se hace
necesario contar con un plan para la fiscalizacion, ya que, es una obligacion de la
Administracion Publica, segun lo dispone los numerales 13 y 15 de la Ley de
Contratacion Administrativa.

El requerimiento del plan de administracion de contrato también se sustenta en que
la CGR ejercera su fiscalizacion, a lo largo de todo el proceso de ejecucion y
posterior a su conclusion, para verificar el correcto uso de los fondos publicos.
Asimismo, la Administracion de contrato requiere el plan para poder controlar el
acatamiento de las legislaciones nacionales, tales como: la Ley de Fortalecimiento y
Modernizacion de las Entidades Publicas del Sector Telecomunicaciones, el
Reglamento para los Procesos de Adquisicion de las empresas del ICE vy el
Reglamento General sobre los Procedimientos de Evaluacion de Impacto Ambiental.
Este plan, ademas, aborda el tema de gestion de interesados debido a que el éxito
de realizar un proyecto de esta naturaleza se ve fuertemente impactado por su

participacion.



Existen proyectos dentro del ICE que ha tomado rumbos complicados desde el punto
de vista de los procesos contractuales, afectando los objetivos del proyecto en
puntos medulares como alcance, costo y tiempo, incluso llegando a problemas
judiciales.

Uno de los proyectos en los cuales el ICE ha tenido problemas administrativos y
judiciales, es la construccion de la Presa PH Pirris. En este contrato, el ICE y la
empresa Astaldi (ex Contratista), han tenido procesos administrativos y judiciales,
producto de la ruptura de contrato. A continuacion, un extracto de la declaracion de
Pedro Pablo Quirds, en abril 2010, entonces Presidente Ejecutivo del ICE. “Fallo
Astaldi y el ICE fue benigno con las fallas al no haberse montado en el autobus de
correccion muy rapidamente”.

Otro ejemplo es la subestacion de Papagayo, en la cual se tuvo que rescindir los
servicios de un Contratista ante el incumplimiento reiterado de sus obligaciones.

En ambos casos mencionados, existen aspectos en los que la Administracién de

contrato ha visto debilidades y puntos de mejora, importantes para la Institucion.

1.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Fiscalizar un proyecto llave en mano requiere que se controlen tanto aspectos
técnicos como administrativos, con el fin garantizar el cumplimiento de los términos
de contrato, las disposiciones legales del pais y los objetivos estratégicos de la
Institucion.

La Administracion requiere tener un plan, que establezca un patron base como
referencia del seguimiento a la ejecucion del contrato.

Este plan debe definir las herramientas mas apropiadas para esta labor, ademas,
debe incluir la gestion de interesados con el fin de dar el tratamiento que cada uno

solicita.



1.4. OBJETIVOS
A continuacion se detalla los objetivos sobre los cuales se planted el proyecto de

graduacion.

1.4.1. General
Proponer al ICE un para la administracion de contrato llave en mano de la

subestacion del proyecto Balsa Inferior cumpliendo con el pliego cartelario.

1.4.2. Especificos

a) ldentificar los activos con los que cuenta la Administracion Publica para la
fiscalizacion de contrato llave en mano.

b) Investigar acerca de las técnicas y herramientas usadas en otras
organizaciones para la administracion de proyectos por medio de contratos
tipo llave en mano.

c) Proponer un protocolo de identificacion y categorizacion de gestion
interesados de acuerdo con sus diferentes niveles de poder e influencia.

d) Disefiar los procesos y herramientas requeridas para la fiscalizacion del
contrato que contemple las areas de conocimiento: alcance, costo, tiempo y
adquisiciones, asi como la gestion de interesados para consolidarlas en un

plan.

1.5. ALCANCES Y LIMITACIONES
A continuacién se indica el alcance y las limitaciones con las cuales se llev6 a cabo

este proyecto de graduacion.

1.5.1. Alcance

El plan de Administracion de contrato llave en mano se hizo con base en los
procesos y areas de conocimiento de la Guia del PMBOK® cuarta version.

El plan de Administracion Gnicamente abordé los procesos de ejecucion,

seguimiento, control y cierre del contrato llave en mano.
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Los demés procesos estan fuera del alcance de este informe, debido a que el
contrato entre CNFL y el ICE incluye a partir de la etapa de ejecucion del proyecto
PHBI.

El término, activos con los que cuenta la Administracion Publica, usado en objetivo
especifico 1, se refiere concretamente a los activos documentales con los que se
realiza actualmente la administracion de contratos llave en mano entre ellos:
procedimientos, normas, formularios etcétera.

El diagnostico externo al ICE se hizo Unicamente por medio de informacion publica.

El plan no incluyo las siguientes areas de conocimiento:

Recursos humanos: La Administracion General del proyecto PHBI ha definido un
plan de recursos humanos para todas las obras a realizar, incluyendo la subestacion.
Para el proceso de Administracion de contrato llave en mano de la obra de la
subestacién no se hizo necesario crear un analisis independiente.

Calidad: Los términos de referencia del cartel y el contrato refrendado por la CGR
establecieron las especificaciones de calidad y los procedimientos bajo los cuales el
Contratista se regira, por ello esta area se considera cubierta para la Administracion.
Riesgo: De acuerdo con la Seccién 1l de las Condiciones Particulares del Cartel
(ICE, 2012), se indica que dentro del plan de trabajo del Contratista, este debe
entregar a la Administracion el andlisis de riesgos para el cumplimiento del contrato y
a partir de este plan, la Administracion basa su andlisis de fiscalizacién, tomando en
cuenta el alcance legal del contrato, por lo anterior, esta area no fue abordada en
este documento.

A continuacion se detalla Estructura Desglose de Trabajo (EDT) de Proyecto de

Graduacion para poder dar un panorama mas claro del alcance de este trabajo.
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Plan para Administracion de
Contrato de Subestacion
Balsa Inferior bajo la
modalidad llave en mano.
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Figura 1.4.Estructura Desglose de Trabajo (EDT) de Proyecto de Graduacion.
Fuente: Autor.
1.5.2. Limitaciones
Por la naturaleza del contrato, existe informacion que, por conveniencia del ICE, no
fue revelada para este plan, tal es caso de: formas de financiamiento, tratamiento de

los reclamos, procesos de pago, polizas usadas, permisos, etcétera.

Para el desarrollo del plan, el acceso de informacion fue limitado, asi como fue
limitado el personal requerido para las entrevistas o consultas en los plazos
establecido para este tipo de investigacion.

Para el diagnostico externo al ICE, se tuvo una limitacién de informacion disponible,

por lo tanto se buscé primeramente en resefias publicas.

Por la ubicacion geografica del proyecto, fue dificil contar con informacién
bibliografica de manera agil, ya que, ésta se encuentra normalmente en el Gran Area
Metropolitana. Asi pues, el traslado a estos sitios fue una limitante para llevar a cabo
la investigacion amplia en cuanto a fuentes literarias.

El plan propuesto debe aun ser validada tanto a nivel institucional como por expertos

en administraciéon de proyectos.

12



2. MARCO CONCEPTUAL
A continuacion se aborda la informacion base que fue necesaria para el desarrollo

del plan, entre ellos los conceptos y descripciones de temas relevantes.

2.1.CONTEXTO TECNICO DEL PROYECTO
La subestacion PHBI se enmarca dentro de ciertos puntos técnicos comentados a

continuacion.

2.1.1. Descripcion técnica de las subestaciones en los proyectos
hidroeléctricos
Un proyecto hidroeléctrico es el que utiliza el potencial del agua para producir
energia eléctrica, en una central de generacion.
En este informe se abordd el tema de la ejecucion de una obra que forma parte de
un proyecto hidroeléctrico, especificamente una subestaciéon de transmision.
El proyecto hidroeléctrico Balsa Inferior contempla las siguientes obras:
a. Presa.
b. Embalse.
c. Tunel de conduccion.
d. Casa de maquinas.
e. Linea de transmision.
f. Subestacion de transmision.
En el caso de PHBI la casa de maquinas y la presa no son responsabilidad del ICE
ejecutarlas.
La siguiente imagen muestra como estas obras se unen para generar energia

eléctrica.
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Figura 2.1.Esquema de General de un Proyecto Hidroeléctrico.
Fuente: ICE 2012.

Enfocandose en la obra de subestacion de transmision, se puede decir que ésta
permite que la energia producida en la casa de maquinas de PHBI, ingrese a la Red
Eléctrica Nacional, para ser usada de acuerdo con la demanda eléctrica del pais.

Ejecutar una obra como una subestacion requiere la aplicacion de conocimientos de
administracion de proyectos y en el caso de PHBI se ve intervenido el tema de

administracion de contratos.

2.1.2. Alcance técnico y modalidad del contrato ST PHBI
Tal como se establecié en el cartel licitatorio_(ICE, 2012, pag. 12), “...El contrato se
desarrollard bajo la modalidad llave en mano Supervisado para la Ingenieria,
Suministro (Equipos, Materiales Y Servicios), Construccién y Puesta en Servicio
Subestacion Transmision Balsa Inferior, segun el objeto del mismo...” contempld,
entre otros, los siguientes principios basicos:
e El Contratista es el responsable final, ante la CNFL, de la totalidad del disefio
del Proyecto. En este acto, el oferente libera a la CNFL de toda

responsabilidad técnica civil o penal sobre dicha informacién.
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e EIl Contratista debera construir todas las obras de acuerdo con los disefios
revisados, incluyendo el montaje de la totalidad de los equipos
electromecanicos, el aseguramiento de la calidad del suministro, la ejecucion
de la puesta en marcha hasta la Aceptacion Final, y finalmente, entregar a la
CNFL operando bajo un régimen de operacion normal.

e Tanto el precio del contrato, como el plazo de ejecucidn, son fijos, no sujetos
a variacion alguna. El Contratista debe incluir en su oferta, todos los costos y
plazos necesarios para realizar los estudios, disefio, la construccion,
equipamiento y puesta en marcha de las obras hasta su Aceptacién Final,
incluyendo ademas, todos los costos y plazos asociados a los eventuales

riesgos derivados de o relacionados con la naturaleza de esta contratacion.

e Dado que la contratacidon se establecié por un precio total y fijo, las cantidades
de obra y los costos unitarios incluidos en la oferta del Contratista se usaran
Unicamente como referencia para negociar Ordenes de Modificacion.
Cualquier variacion en dichas cantidades y costos unitarios durante la
ejecucion de las obras debera ser asumida en su totalidad por el Contratista.

e Durante el desarrollo del contrato, la CNFL supervisara las distintas tareas
que realice el Contratista, con énfasis pero sin limitarse a la aplicacion de los
requerimientos y obligaciones ambientales, el cumplimiento de las
especificaciones del Proyecto y por el cumplimiento del aseguramiento de

calidad que debe realizar el Contratista.
Partiendo de estos lineamientos, se hace necesario que la Administraciéon fiscalice

con detalle, paso a paso del proceso que ejecutara el Contratista como parte de sus

responsabilidades.
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2.2.CONCEPTOS DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS
A continuacibn se mencionan los conceptos necesarios para la ejecucion del

proyecto, tal como lo es la ST PHBI.

2.2.1. Proyecto
De acuerdo con la definicion de PMBOK® un proyecto es un esfuerzo temporal que
se lleva a cabo para crear un producto o servicio unico- (PMI, 2008, pag. 6).
Segun (Chamoun, 2002, pag. 27), se considera un proyecto, “como un conjunto de
esfuerzos temporales, dirigidos a generar un producto o servicio unico.”
Es importante mencionar también que todo proyecto tiene las siguientes
caracteristicas:

e Estemporal.

e Crea productos, servicios o resultados unicos.

e Elaboracion gradual-

Temporal

La temporalidad de un proyecto significa que este tiene un inicio y un fin. Se
considera que se ha llegado al fin, cuando se logran los objetivos establecidos para
el proyecto, cuando se llega a la conclusion de que no se alcanzaran o cuando ha
desaparecido la necesidad inicial para su elaboracién.

Se dice que es temporal, no porque sea de corta duracién, sino porque tiene un
tiempo definido para su realizacién, a pesar de que se espera que sus resultados

sean permanentes.

Genera productos, servicios o resultados unicos

Todo proyecto genera o crea un producto Unico, independientemente de que pueda
tener elementos que sean repetitivos en algunos entregables, esto no implica que
cada producto sea diferente, por ejemplo; la construccion de un grupo de edificio
posee materiales idénticos, pero a su vez cada uno es unico, ya que, cada cual tiene

condiciones distintas, sitios diferentes, etcétera.
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Elaboracién gradual
Se considera la elaboracion gradual como el ir desarrollando el proyecto
paulatinamente, estableciendo una metodologia de trabajar paso por paso, esto

significa que gradualmente se va avanzando en el proyecto.

2.2.2. Ciclo de vida de un proyecto

Es importante mencionar que todos los proyectos tienen un ciclo de vida. Inician, se
desarrollan en varias etapas o fases, y terminan. De acuerdo con (Chamoun, Yamal,
2002), las fases del proyecto pueden traslaparse, subdividirse o reagruparse; sin
embargo, ninguna puede ser eliminada sin acarrear fuertes problemas a las
siguientes fases.

Por otra parte, los directores de proyectos, con el fin de facilitar su trabajo y control
del proyecto, recurren a dividir por etapas el proyecto, a éstas se les conoce como el
Ciclo de Vida del Proyecto.

Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto

Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos, sin importar
cuan pequefios o grandes, cuan sencillos o complejos, pueden configurarse dentro
de la siguiente estructura del ciclo de vida:

Inicio.

Organizacion y preparacion.
Ejecucion del trabajo.
Cierre.

Para el caso de la ST de PHBI, solamente se abord6 las etapas de: ejecucion,

seguimiento, control y cierre, tal como se manifestd en el alcance de este informe.
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2.2.3. Direccién de proyectos
El PMBOK®, considera que: “La direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con los requisitos del mismo” (PMI, 2008, pag. 6)
Segun (Chamoun, pag. 39), se considera la Administracion Profesional de Proyectos
a “la aplicacién de conocimientos, técnicas y herramientas a las actividades de un
proyecto, con el fin de satisfacer, cumplir y superar las necesidades y expectativas
de los involucrados.”
De acuerdo con (PMI, 2008, pag. 6), dirigir un proyecto por lo general implica:
¢ |dentificar requisitos.
e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados segun se planifica y efectda el proyecto.
e Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se
relacionan, entre otros aspectos, con:
o El alcance.
o Lacalidad.
o El cronograma.
o El presupuesto.
o Los recursos.

o Elriesgo.

La relacién entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable
gue al menos otro se vea afectado. El equipo del proyecto debe ser capaz de
evaluar la situacion y equilibrar las demandas a fin de entregar un proyecto exitoso.
La elaboracion gradual permite a un equipo de direccion del proyecto dirigir el
proyecto con un mayor nivel de detalle a medida que éste avanza. (PMI, 2008, pag.
7).
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2.2.4. Areas de conocimiento en la Administracion de proyectos
Dado a que la ST PHBI se considera dentro de un contexto de proyectos, es
importante mencionar que el PMBOK® establece que para la administracion de
Proyectos, existen 9 areas de conocimiento, que se detallan a continuacion:

¢ Integracion.

e Alcance.

e Tiempo.

o Costo.

e (Calidad.

¢ Recursos Humanos.

e Comunicacion.

¢ Riesgos.

e Adquisiciones.
A continuacion, se aborda una descripcion teérica de las éareas que fueron

contempladas en el PFG, desarrollado en este informe.

Gestion del Alcance
Asegura que el proyecto desarrolle todo el trabajo requerido para la obtencion de los
entregables esperados, estableciendo los limites con respecto a todo aquello que no
forma parte del proyecto y, por lo tanto, no debe ser considerado en éste. Incluye los
procesos de planificacién, definicion, verificacién y control del alcance, asi como la
creacion de la estructura detallada de trabajo para el proyecto.
Los procesos de Gestion del Alcance del Proyecto son los siguientes (PMI, 2008,
pag. 103):

¢ Recopilar Requisitos.

e Definir el Alcance.

e Crearla EDT.

e Verificar el Alcance.

e Controlar el Alcance.
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Gestion del Tiempo
Facilita la finalizacion del proyecto en el plazo establecido, asi como la entrega de
los productos parciales y finales en los tiempos convenidos con el cliente. Incluye los
procesos necesarios para la definicion y secuenciacion de las actividades, la
estimacion de los recursos requeridos y sus duraciones estimadas, ademas, del
desarrollo y control del cronograma respectivo.
Los procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto son los siguientes (PMI, 2008,
pag. 129):

e Definir las actividades.

e Secuenciar las actividades.

e Estimar los recursos de las actividades.

e Estimar la duracion de las actividades.

e Desarrollar el cronograma.

e Controlar el cronograma.
En la ejecucion de la ST de PHBI se establecié a través del contrato una duracion
desde el inicio hasta la recepcién preliminar de 480 dias naturales, con esto el

gestionar adecuadamente el tiempo es vital para el éxito del proyecto.

Gestion del Costo
Involucra estimar, presupuestar y controlar los costos de los recursos requeridos
para completar el proyecto dentro del presupuesto aprobado.
Los procesos que contempla la Gestion de Costos del Proyecto son los siguientes
(PMI, 2008, pag. 165)

e Estimar los costos.

e Determinar el presupuesto.

e Controlar los costos.
Dentro de este proyecto se programé desarrollar un plan que permita fiscalizar el
cumplimiento del contrato. Si bien es cierto que el monto total de la obra ya esta
definido, se debe controlar que se aplique adecuadamente en cada item del

contrato.
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Unicamente se podria tener un aumento en el costo en caso que al establecer el
contrato, surja una situacion imprevisible que genere una adenda, esto haria que la

Administracion tenga que incrementar el presupuesto asignado.

Una de las técnicas mas apropiadas para dar seguimiento al estado del contrato es
a través del Valor Ganado tal como lo recomienda PMI.

Esta técnica es util para poder tener un detalle conjunto del desempefio del contrato
en cuanto al alcance, costos y tiempo.
Para aplicar esta técnica se requiere que claramente se presenten los siguientes
variables:
e Valor planeado (PV) que es el costo planeado del total del trabajo
programado.
e Valor Ganado (EV) que representa el costo presupuestado del trabajo
realizado.
e Costo real (AC) que corresponde al costo incurrido para llevar a cabo el
trabajo.

Los rubros de PV y AC son parte de los datos que se requiere que el contratista
suministre en su informe.

Para calcular EV se procede a multiplicar el % de avance obtenido por PV.

Para poder tener mayor visualizacion del comportamiento de estos valores, se

requiere que se registren y se presenten por medio de un grafico como el siguiente:
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Figura 2.2. Curva valor ganado, valor planificado y valor actual.

Fuente:

Autor.

A patrtir de las variables PV, EV y AC se debe calcular los indicadores de desempefio

de tiempo y costo.

A continuacion se muestra los indicadores y la forma de calcularlos:

Cuadro 2.1 Indicadores de desempefio a utilizar para monitoreo de desempefio.

Manera de valor
Nombre deseable Detalle de significado
calcular
Variacion del SV = EV — PV >0 Indica la desviacion del
cronograma. cronograma.
indice de desempefio Refleja la desviacion del
P SPI = EV/PV >1 cronograma como indicador de
del cronograma. ~
desemperio.
Variacion de costos. CV=EV-AC >0 Corresponde a la desviacion
del costo.
indice de desempefio Muestra el desvio del costo
P CPI =EV/AC >1 como indicador de
del costo. ~
desempeiio.
Fuente: Autor.
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Gestion de las Comunicaciones
Asegura la generacion, recopilacion, almacenamiento, distribucion, recuperacion y la
disposicion final de la informacion generada por el proyecto, de manera que esté al
alcance del equipo de trabajo, los clientes, la comunidad, los patrocinadores y
cualquier otro interesado.
Los procesos de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto son los siguientes
(PMI, 2008, pag. 243).
e Identificar a los Interesados
e Planificar las Comunicaciones
e Distribuir la Informacion
e Gestionar la Expectativas de los Interesados
e Informar el Desempefio
Los proyectos desarrollados por las Instituciones Publicas tienen la particularidad de
que estan bajo la lupa de los interesados ain mas que los proyectos privados, esto
por su naturaleza de los fondos del Estado. Por ello, la Gestion de las
Comunicaciones a través de un acertado manejo de interesados, ayuda a que se
logre los objetivos del proyecto.
De acuerdo con
El desarrollo del proyecto puede ponerse en peligro por una comunicacion pobre.
Por ello, hay que cerciorarse de la realizacion de un ejercicio efectivo y constructivo
de comunicacion y gestion documental. Todas las personas involucradas en el
proyecto deben comprender como afectan las comunicaciones al proyecto como un
todo. La Guia de Espafa indica lo siguiente:
Mediante la definicion de un proceso de planificacién de las comunicaciones
se podran determinar las necesidades de informacion y comunicacion de los
interesados, asi como la forma adecuada de satisfacer esas necesidades
(quien necesita qué informacion, cuando la necesitara, como le sera
suministrada y por quién). Si bien todos los proyectos comparten la
necesidad de comunicar informacion del proyecto, las necesidades de

informacion y los métodos de distribucion varian ampliamente.
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En la mayoria de los proyectos, la mayor parte de la planificacion de las
comunicaciones se debe hacer como parte de las primeras fases del
proyecto. Sin embargo, los resultados de este proceso de planificacion se
deben revisar regularmente a lo largo del proyecto, y siempre que sea
necesario, para asegurar la continuidad de su aplicabilidad. Este proceso a
menudo estid estrechamente vinculado a los factores ambientales de la
empresa Yy las influencias de la organizacion, dado que la estructura de la
organizacion del proyecto tendra un efecto importante sobre los requisitos de

comunicaciones del proyecto. (INTECO, 2009, pag. 18)

Gestion de Adquisiciones
Contempla los procesos que se deben realizar para adquirir productos, servicios o
resultados, que es necesario obtener fuera del equipo de proyecto y que se
requieren para que el proyecto finalice con éxito. Incluye la administracion de
adquisiciones, en el caso de este informe, se enfoca en la modalidad contratos llave
en mano.
Los procesos de Gestion de Adquisiciones del Proyecto son los siguientes (PMI,
2008, pag. 313):

¢ Planificar las Adquisiciones.

e Efectuar las Adquisiciones

e Administrar las Adquisiciones.

e Cerrar las Adquisiciones.

En este PFG se asumieron las etapas de administrar y cerrar las adquisiciones, esto
porque lo que se pretende con este plan es Administrar un contrato que ya fue
planificado y efectuado un procedimiento concursal, ya se cuenta con un contrato en

firme entre la CNFL y CCBI, debidamente refrendado por la CGR.
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2.2.5. Plan para Administracion de contrato

La planeacién es el proceso de establecer los objetivos y escoger el medio mas
apropiado para su logro antes de emprender la accion (Goodstein D, Nolan, &
William, 1998).

Otra interpretacion por parte de estos autores establece que el proceso de
planeacion es la forma en que la organizacién se anticipa al futuro y desarrollan
procedimientos o herramientas para alcanzar las metas marcadas.

El ICE establece dentro de “Norma General para la Administracion de Contratos” lo
siguiente: El plan de gestibn contractual es el documento que elabora el
administrador de contrato previo a la ejecucion, donde define el proceso de control,
estimacion de recursos, matriz de responsabilidades y alcance de los interesados en
el proceso. (ICE, 2012).

Dentro del contexto llave en mano hay apartados de la norma ICE que fueron
excluidos del plan de administracion de contrato, tal como se indica en el alcance de
este informe, esto, tanto por directriz de la Administracion, asi como por aspectos
gue recaen mas que todo en el Contratista o el cartel de especificaciones técnicas.
Antes de ampliar el tema de administracion de contratos, se describe qué es un

contrato y bajo qué esquema se enmarca el tipo llave en mano.
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2.3.CONTRATOS
Un contrato es un convenio entre el Contratista, quien acepta proporcionar un
producto o servicio y el cliente, quien esta de acuerdo en pagarle una cierta cantidad
a cambio de ello (Gido & Clements, 2003).

Segun el PMBOK® un contrato es un acuerdo vinculante para las partes en virtud
del cual el vendedor se obliga a proveer los productos, servicios o resultados
especificados, y el comprador se obliga a proporcionar dinero o cualquier otra

contraprestacion vélida (PMI, 2008).

2.3.1. Tipos de contratos
Segun lo identifica PMBOK® de manera global se reconocen los siguientes tipos de
contratos (PMI, 2008):
e Contratos de precio fijo: implica establecer un precio total fijo para el
producto.
e Contrato de costos reembolsables: implica efectuar pagos al Contratista
por todos los costos en que haya incurrido por hacer el trabajo.
e Contrato por tiempo y materiales: consiste en un hibrido de las dos

anteriores.

Para el caso en andlisis de llave en mano, corresponde a contrato de precio Fijo,
bajo esta modalidad tanto el cliente como el Contratista -se ponen de acuerdo en un
precio fijo por el trabajo a realizar.
De acuerdo con lo que indica (Gido & Clements, 2003, pag. 64):
Un contrato de precio fijo proporciona bajo riesgo para el cliente, puesto que
éste no pagard mas que el precio fijo, con independencia de cuanto cueste
en realidad el proyecto. Sin embargo, un contrato de precio fijo es de alto
riesgo para el Contratista, porque si el costo de terminar el proyecto es
superior a lo que se planted originalmente, él tendra una utilidad inferior a la

prevista o incluso perdera dinero.
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Cuando un Contratista desea participar en un contrato tipo llave en mano, debe
afinar sus célculos en cuanto a los costos que llevara realizar el proyecto; sin
embargo, no puede excederse, debido a que podria ser muy elevado su costo y
aumenta las posibilidades de no quedar elegido por parte del duefio, porque este
seleccione otro Contratista -con un precio inferior.

“...Los contratos precio fijos son los mas adecuados para proyectos que estén bien
definidos y que presenten poco riesgo...”(Gido & Clements, 2003, pag. 64). Para el
caso de PHBI, se tiene claro el tipo y la capacidad de subestacion que se requiere,
la modalidad llave en mano permite que se pueda tener todas las instalaciones
civiles y los equipos electromecanicos adecuadamente seleccionados e instalados.

2.3.2. Administracion de contratos

De acuerdo con la Norma General de Contratos del ICE, se establece que la etapa
de ejecucién contractual inicia con la emision de la orden de compra o0 servicio, u
orden de inicio, segun corresponda, una vez cumplidos los requisitos indicados en el
Pliego Cartelario. En caso de ST PHBI, la ejecucion comienza con la orden de inicio.
En la etapa de ejecucion de contratos se tiene la siguiente responsabilidad por parte
del Director del Proyecto y del Administrador de contrato-(ICE, 2012):

e La existencia y aplicacibn de indicadores y estandares de calidad que
determinen parametros de aceptaciéon o conclusion del proyecto (obras,
bienes y servicios).

e Un adecuado control del desarrollo del proyecto (aspectos técnicos,
financieros y administrativos) que contribuyan a identificar y solventar
oportunamente problemas en la ejecucion del objeto contratado.

e Una adecuada verificacion de la calidad por parte de la Administracion
(aspectos técnicos especificados del objeto contratado) que contribuyan a
identificar y solventar oportunamente problemas en la ejecucion.

e La existencia de la recepcion provisional y definitiva de las obras de

infraestructura, bienes y servicios.
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De acuerdo con estos puntos, la Administracién requiere controlar adecuadamente el
contrato no solo en los aspectos técnicos, sino que también los financieros, con el fin
de que el presupuesto se ejecute de acuerdo con el avance de las obras y los
equipos suministrados.

Para el Instituto Nacional de Tecnologias de Informacién del Gobieno de Espafia, la
gestién del contrato es importante, dado que es una de las partes del proceso de
adquisicion que puede aportar un gran niumero de beneficios a la organizacion.
Indican que la peor manera de gestionar un contrato es simplemente dejarle seguir
Su curso ya que, inevitablemente éste ira mal y no se conseguirdn los objetivos
propuestos.

De acuerdo con (INTECO, 2009), se manifiesta que una gestion efectiva del contrato
aporta las siguientes ventajas:

a) Estandarizacion de procesos y procedimientos. La estandarizacion ayuda
a disminuir las compras disconformes y los riesgos de adquisicion. El efecto
es gque las compras, en general, se convierten en algo menos costoso y que
aporta mayor valor y se consigue ahorrar con cada negocio.

b) Visibilidad del gasto. Probablemente el mayor beneficio de un sistema de
gestién de contrato es que ayuda también a la organizacion a estandarizar de
forma consistente los términos de contrato y condiciones consiguiendo asi
una visibilidad clara de los gastos.

c) Mejora de la conformidad respecto a los objetivos propuestos para la
finalizacién del contrato debido al desarrollo de un sistema de gestion.

d) Reduccién de los gastos innecesarios y no acordados. Con un sistema de
gestion del contrato, el adquiridor puede determinar inmediatamente si el
contrato existe, quiénes son los proveedores contratados y cuales son los

precios establecidos en el contrato. Nadie puede eludir sus responsabilidades.

INTECO indica que gestionar adecuadamente los contratos tiene ventajas
generales, entre las que estan:

e Ajuste a las condiciones contractuales.
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e Registros claros y documentados de todo lo que sucede.
e Obtencion de valor del dinero.
e Gestion y control del cambio.

e Anticipacion a los problemas.

Partiendo de este marco conceptual, se puede ver que parte del éxito en la
Administracion de Contratos llave en mano involucra no solo areas de conocimiento
sino también gestion de interesados. A continuaciéon se aborda el Marco

Metodolbgico que permitié llevar a cabo el PFG.
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3. MARCO METODOLOGICO

El siguiente capitulo hace referencia a los métodos y técnicas de investigacion que
se utilizaron para alcanzar los objetivos trazados en este trabajo. Define el tipo de
investigacion que corresponde, los sujetos y fuentes de la informacion, las técnicas

de investigacion.

3.1.TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacion se planteo fue principalmente aplicada, la cual se realiza con
el fin de resolver un problema, tomar decisiones, evaluar programas, y en general
mejorar un producto o proceso. Incluyé la aplicacion de los resultados obtenidos
para aumentar el bienestar social. En este caso el PFG tuvo como objetivo generar
un plan para resolver una necesidad.

A pesar de que existié un tipo principal de investigacion, también se implementaron
rasgos de otros tipos, a continuacion se muestra por objetivos cuales se encuentran
presente en este informe.

Para los objetivos 1, 2 y 4, al “identificar los activos” e “investigar de técnicas y
herramientas”, se uso el tipo de investigacion exploratoria, ya que, buscé identificar
relaciones, activos, determinar tendencias, métodos usados actualmente. Ademas,
se vio que el tema abordado contaba con poca bibliografia y esto permitira el

proceso de nuevas investigaciones futuras.

En caso del objetivo 3, se propuso un “protocolo”, por ello se observaron rasgos de
investigacion tipo empirica/ tedrica, ya que, se atendio la probleméatica no solo desde
el punto de vista tedrico sino también aprovechando los conocimientos que han
surgido a partir de la experiencia en situaciones similares de personas que conocen

el tema.
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3.2.FUENTES DE INFORMACION

De acuerdo con (Eyssautier, 2002), una fuente de informacién es el lugar donde se
encuentran los datos requeridos, que posteriormente se pueden convertir en
informacion util para el investigador. Los datos son todos aquellos fundamentos o
antecedentes que se requieren para llegar al conocimiento exacto de un objeto de
estudio.

Estas fuentes se dividen en primarias y secundarias, son descritas a continuacion:

a) Fuentes Primeras:
Se refieren a aquellos portadores originales de la informacion que no han
retransmitido o grabado en cualquier medio o documento la informacion de interés.
Esta informacion de fuentes primarias la tiene la poblacibn misma. Para extraer los
datos de esta fuente se utiliza el método de encuesta, de entrevista, experimental o
por observacion (Eyssautier, 2002).
Para este proyecto se usaron como fuentes primarias entrevistas a profesionales
encargados de la ejecucion de proyectos similares, tanto en el ICE como de CNFL,
con ello se obtuvo un panorama del procedimiento usado por estas empresas.
También dentro de las fuentes primarias se estuvo la Guia del PMBOK®-(Project
Management Institute, 2008).

b) Fuentes Secundarias:

Hace referencia a todos aquellos portadores de datos e informacién que han sido
previamente retransmitidos o grabados en cualquier documento, y que utilizan el
medio que sea. Esta informacién se encuentra a disposicion de todo investigador
gue la necesite (Eyssautier, 2002).

Para este proyecto, se tuvo como fuentes secundarias la documentacion disponible
en la empresa respecto a la Administracion de Proyectos, tales como activos de la
organizacién y documentos de proyectos anteriores. De la misma forma, el libro
Administracion Profesional de Proyectos: La Guia (Chamoun, 2002), el APM, Body

of Knownledge (Association for Project Management, 2006).
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Ademas, se tomo en cuenta el contrato establecido entre la empresa Contratista
(CCBI) y la CNFL como referencia general de investigacion.

Dentro del contexto en el que se desarroll6 el contrato, también se define como
fuente secundaria la Ley N°8660, correspondiente al Fortalecimiento del ICE y su

Reglamento.

3.3.SUJETOS DE INFORMACION
Los sujetos de informacion para la elaboracién de este plan fueron los funcionarios
del ICE y CNFL relacionados con la gestion de proyectos, especificamente los
administradores de Contratos y los profesionales con mayor participacion en este
tipo de obras.
Las entrevistas se realizaron al personal con mayor influencia desde el punto de
vista de la administracion del proyecto. Estas personas son:

¢ Ingeniero apoyo en Administracion de Contratos ICE.

e Jefatura Obras por contrato, Centro Servicio de Construccion- ICE.

e Asistente de Jefatura de la UEP-PHBI-CNFL.

3.4.TECNICAS DE INVESTIGACION

Entre las técnicas utilizadas para el logro de los objetivos estuvieron las siguientes:

a) Revisién Documental:
Revisibn documental en contrato y activos internos en el ICE, revision de
documentos publicos de la CCSS.
Revision documental en revistas y articulos de La Guia de Administracion de
contratos del Gobierno espafiol. Comparativo general de recursos actuales
disponibles en la organizacion respecto a recursos recomendados en la Guia del
PMBOK®.
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b) Juicio de Expertos:

El juicio de experto fue de gran importancia en este trabajo, ya que, se considero el

conocimiento del personal del ICE y de otras organizaciones en contratos similares.

c) Entrevista:

De acuerdo con el PMBOK® (PMI, 2008, pag. 107), define una entrevista como

“una manera formal o informal de obtener informacién acerca de los interesados, a

través de un diadlogo directo con ellos”. Fue muy valioso poder entablar contacto por

medio de una entrevista con personas con experiencia en Administracion de

contrato. Esto permiti6 conocer los lineamientos sobre los cuales se considera la

ejecucion de un contrato llave en mano de esta magnitud.

Cuadro 3.1 Resumen para el Desarrollo del Marco Metodolégico.

Objetivo

Verbo

Significado RAE

Variable

Conceptualizacion de la
variahle

Indicadores

Herramientas de verificacion

Identificar los activos
con los que cuenta la
Administracion Pdblica
para |a fiscalizacion de
confrato llave en mano.

|dentificar

Dar los datos
personales
Necesarios para ser
reconocido.

Activos con los que
cuenta la
Administracion Pablica
para la fiscalizacion de
contrato llave en mano.

Serefiereala
documentacion con lo que
cuentan actualmente el
ICE para ejecutar los
contratos llave en mano.

Cantidad de
Normas y Leyes
que intervienen

Entrevista Administradores de

Tipos de
procedimientos
empleados

Contrato, Investigacian en
referencias documentales de ofros

Caracteristicas de
planes de ejecucion

contratos ICE. Revision documental
de activos de procesos del ICE.

Uso de protocolos

Investigar acerca de las
técnicas y herramientas
usadas en otras
organizaciones para la
administracion de
proyectos por medio de
contratos llave en
mano.

Investigar

Realizar actividades
intelectuales y
experimentales de
modo sistematico
con el propasito de
aumentar los
conocimientos sobre
una determinada
materia.

Tecnicasy
herramientas usadas en
otras organizaciones
para la administracion
de proyectos por medio
de contratos llave en
mano.

Se refiere a las técnicas y
herramientas con lo que
otras Instituciones
Nacionales o de otros
paises usan para ejecutar
los contratos llave en
mano.

Tipos de
aplicaciones de
tecnologias de
informacion.
Software
documental,
herramientas de
control de tiempo y

avance.
Lecciones

aprendidas de la
Administracion de
contratos llave en

mano.

Revision documental en revistas y
articulos de organizaciones
nacionales e internacionales entre
ellos empresas gubemamentales de
paises en América y Europa.

Fuente: Autor.
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Cuadro 3.1 (Continuacion) Resumen para el Desarrollo del Marco Metodoldgico.

- - . Conceptualizacion de . . . .
Objetivo Verbo | Significado RAE Variable pual Indicadores Herramientas de verificacion
la variable
Cantidad de grupos
Se refiere a documento |de interesados : .
Proponer un protocolo . Protocolo de Entrevistas a Administrador de
L . Manifestar con o . con el cual se enmarque — i
de identificacidn y identificacidn y . : Caracteristicas de |contrato y Director de Proyecto.
S i’ razones algopara | . ., .. |un registro de interesados| .
priorizacidn de gestidn L priarizacidn de gestidn . los interesados Cuadro comparativo de recursos
. conocimiento de |, y tratamiento . .
interesados de acuerdo | Proponer . interesados de acuerdo Procesos de actuales disponibles en la
. . alguien, o para . . recomendado tomanda en|. -, S
a sus diferentes niveles ¥ . a sus diferentes niveles interaccion con los |organizacion respecto a recursos
: inducirle a : cuenta su poderde |, ;
de autoridad y adoptarlo de autoridad y nfluencia para alcanzar interesados recomendados por el PMI en la Guia
responsabilidad. responsabilidad. nica p Medidas de del PMBok
los objetivos del proyecto. Iy
atencidn a los
interesados
Existencia de
- enunciado del
Disefiar los procesos y Procesos y
: . alcance y
herramientas herramientas Se refiere a las -
. . ; procedimiento de
requeridas para la requeridas para la herramientas .
o B S control de cambios
fiscalizacion del fiscalizacion del administrativas con las Uso de EDT
contrato que contemple Descripcion o |contrato que contemple|  cuales se medira el ¥ -
. i . . cronograma de Revision documental en contrato y
las areas de bosquejo verbal de las areas de desempefio del contrato, |~ . o
o o o . actividades y activos internos en el ICE.
conocimiento: alcance, | Disefiar algo. conocimiento: alcance, |entre ellas cuantitativas y . . -
. . . . herramientas de Entrevista con Administrador de
costo, tlempo y costo, tiempo y cualitativas asi como los .
L . o . seguimiento. contrato.
adquisiciones asi como adquisiciones asi como| procesos documentales Control de
la gestidn de la gestidn de apropiados para la
. . - . presupuesto y
interesados para interesados para Administracidn de A
: . adquisiciones
consolidarlas en un consolidarlas en un contrata.
plan lan Protocolo de
gestion de
interesadaos

Fuente: Autor.

3.5.PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

Se indica lo siguiente de acuerdo con cada objetivo planteado:

a) ldentificacién de los activos con los que cuenta la Administracion Publica para

la fiscalizacion de contrato tipo llave en mano: Para lograr este objetivo, tal

como menciona la metodologia, se realizaron entrevistas y se revisaron los

activos documentales del ICE. Con esta informacion se pudo identificar el

aporte de cada activo en las diferentes areas de conocimiento y gestiones de

la Administracion de contrato; ademas, comparé su alineamiento de acuerdo

con las buenas practicas que plantea PMBOK®.
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b)

d)

Investigacion acerca de las técnicas y herramientas usadas en otras
organizaciones para la administracion de proyectos por medio de contratos
llave en mano. Al conocer las técnicas y herramientas de otras organizaciones
se pudo tener un patron mas amplio para comparar la manera de
Administracion del ICE con otras entidades, y asi se propuso nuevas formas

de trabajo dentro de la Institucion, a través del plan.

Proponer un protocolo de identificacion y priorizaciéon de gestidon interesados
de acuerdo con sus diferentes niveles de poder e influencia: Con la
informacion recabada se logré hacer una clasificacion de interesados con la

gue se agruparon y se establecié el mecanismo de interaccion con ellos.

Disefio de los procesos y herramientas requeridas para la fiscalizacion del
contrato que contemple las areas de conocimiento: alcance, costo, tiempo y
adquisiciones, asi como la gestion de interesados para consolidarlas en un
plan. Para alcanzar este objetivo se requirié contar con el desarrollo de los
tres anteriores, con el compendio de informacion indagada a nivel interno y
externo del ICE se definio el “Plan para la Administracion de contratos llave en
mano de la Subestacién Balsa Inferior”. Este objetivo permitié alcanzar el

objetivo general del PFG.
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4. SITUACION ACTUAL
Para alcanzar los objetivos de este PFG, se partié de una indagacion de la situacion
actual de la Administracion de contratos dentro del ICE y fuera de esta Institucion.

4.1.IDENTIFICACION DE ACTIVOS Y PROCEDIMIENTOS DEL GRUPO ICE
De acuerdo con las entrevistas realizadas a funcionarios, cuyo desglose de nombres
y puestos puede observarse en el Apéndice I, se logré tener un panorama del uso de
contratos dentro de la Institucion.
Cabe indicar que para este tipo de contrataciones el ICE se basan en la Ley 8660 y
su Reglamento, correspondiente a la Ley de Fortalecimiento y Modernizacién de las
Entidades Publicas del Sector Telecomunicaciones (ICE, 2008), de acuerdo con el
PMBOK® esta caracteristica puede verse como un factor ambiental que debe
manejar los proyectos del Grupo ICE.
Esta Ley hace que el ICE pueda ampliar un poco mas sus formas de contratacion
con respecto a otras instituciones del Estado.
Basado en lo anterior y de acuerdo con la investigacion se conoce que el ICE utiliza
los siguientes tipos de contratos:

e Contratacion de Mano de Obra, implica que el contratista es el responsable de
ejecutar los trabajos y el ICE suministra los disefios y materiales.

e Contratacion llave en mano, se realiza pensando en que el ICE reciba la obra
finalizada, el contratista es el completo responsable de disefio, suministro,
construccion y puesta en marcha del proyecto.

e Contratacion de Diseflo, Suministro y Construccion, implica los servicios
mencionados. En esta modalidad, el ICE plantea los lineamientos y el
contratista desarrolla la solucion.

e Contratacion de Suministro y Construccion, es una contratacion donde el ICE
ejecuta el disefio y a partir de él, pide a un contratista el proceso de suministro

y construccion.
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Contratacion modalidad BOT, es la modalidad donde un contratista financia,
disefia, construye y opera el proyecto por un periodo pactado, después de

ese plazo procede a trasferir la obra al ICE como parte del contrato suscrito.

El contrato tipo llave en mano se utiliza cuando la Administracion analiza y considera

los siguientes factores:

Financiamiento: los bancos o financieras internacionales exigen entre sus
requisitos utilizar esta modalidad de contratacién

Por costos: se tiene la opcion de la participacion de una mayor cantidad de
oferentes y por ende reducir los precios entre la misma competencia.

Por disponibilidad de recursos.

Por tecnologia: falta de experiencia en la tecnologia utilizada.

Por razén de que solamente se tiene el interés de supervisar obras y no
desarrollar departamentos de construccion en el caso del Grupo ICE, y
especificamente una de sus empresas, la CNFL.

A continuacién se describe la situacion actual, en cuanto los activos, con los que

dispone la Administracion Publica para la fiscalizacion de contrato llave en mano, en

este caso, el ICE.

4.1.1. Activos de UEN PySA

Actualmente el ICE posee para la ejecucion de proyectos los siguientes activos

documentales:

Manual técnico para el desarrollo de proyectos de obra publica
(02.00.001.1999).

Procedimiento administracion de proyectos (20.00.001.2005).

Norma general para la administracion de contratos (16.00.015.2009).
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¢ Norma general para la supervision de obras de infraestructura eléctrica BOT y
Afines (50.00.001.2011).

Se ha realizado un analisis a cada uno de estos activos y se indica lo siguiente:

a) Manual técnico para el desarrollo de proyectos de obra publica
Este documento fue aprobado el 14 de agosto de 2008 por el Presidente Ejecutivo
del ICE.
De acuerdo con este Manual, el ciclo de vida de un proyecto se compone de tres
grandes etapas: Pre inversion, Inversion, Operacion y Mantenimiento.
En la etapa de pre inversion, el ICE lleva a cabo todos los estudios necesarios para
determinar la factibilidad de ejecutar el proyecto, entre ellos: estudio de pre

factibilidad y el de factibilidad técnica, ambiental, econémica y financiera.

En la etapa de inversion se procede a disefiar la obra, a calcular el presupuesto,
planificar y programar todas las labores necesarias para su ejecucion y operacion.

Se decide el modo en que se ejecutard (por administracion, por contrato, en forma
mixta, etcétera), se concreta el financiamiento y se construye. En este paso se
analizan todos los factores que definen el tipo de contratacion que se llevara a cabo,
entre los criterios que se usa para tomar esta decision estan: requerimientos para el

financiamiento, disponibilidad de recursos, experiencia, etcétera.

Finalmente, en la etapa de Operacibn y Mantenimiento, la obra entra en
funcionamiento y se implementan el plan y el programa de operacion y
mantenimiento respectivo, asi como el Plan de Gestién Ambiental.

Es importante notar que esta categorizacion es diferente en cantidad y tipo de las
etapas que sugiere el PMBOK®.
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b) Procedimiento Administracion de proyectos.

Este procedimiento fue aprobado el 04 de noviembre de 2009 por el Gerente
General del ICE.

Este procedimiento, identifica las etapas de un proyecto haciendo referencia al

PMBOK® y se apoya en una serie de formularios para cada etapa del proyecto y

areas de conocimiento.

A continuacién se muestra el contenido que plantea este procedimiento y los

formularios que la Institucion utiliza en la Administracion de proyectos:

e Proceso de iniciacion:

o

F01-20.00.001.2005 perfil de proyecto

e Proceso de planificacién F04-20.00.001.2005, corresponde al plan de gestion

del proyecto, entre lo que se incluye cronograma, meétricas, exclusiones,

restricciones, supuestos, factores criticos de éxito, entregables, organigrama,

roles y responsabilidades, detalle de costos del proyecto, flujo de efectivo. Y

para esto se apoya en los siguientes formularios:

o

o

o

O

o

F02-20.00.001.2005 Identificacion de interesados.
F05-20.00.001.2005 Estructura detallada de trabajo (EDT).
F06-20.00.001.2005 Matriz de asignacion de responsabilidades.
F07-20.00.001.2005 Plan de comunicacion.
F08-20.00.001.2005 Matriz de riesgos.

F09-20.00.001.2005 Criterios de calidad para el entregable.
F10-20.00.001.2005 Plan de adquisiciones.
F11-20.00.001.2005 Detalle de las adquisiciones.

Planeacion de herramientas de control.

e Procesos de seguimiento, ejecucion y control, se considera los siguientes

formularios:

o

O

o

F03-20.00.001.2005 Acta de reunion.
F12-20.00.001.2005 Informe de avance de proyecto.
F13-20.00.001.2005 Informe ejecutivo de avance del proyecto.
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o F15A-20.00.001.2005 Solicitud de control de cambio.

o F15B-20.00.001.2005 Andlisis de impacto de control de cambio.
o F15C-20.00.001.2005 Resolucion del control de cambios.

o F16-20.00.001.2005 Acta de entrega de productos.

o F16A-20.00.001.2005 Acta de aceptacion de productos.

o F18-20.00.001.2005 Plantilla de documentos.

o F19-20.00.001.2005 Hechos relevantes.

e Proceso de cierre, usa los siguientes formularios:
o F14-20.00.001.2005 Informe ejecutivo de cierre.
o F17-20.00.001.2005 Lecciones aprendidas.

c) Norma general para la administracion de contratos
Esta norma se aprobo el 15 de mayo de 2012 por el Gerente General del ICE.
Se compone de dos apartados, el primero de ellos menciona las etapas en las que
se deben realizar las contrataciones administrativas y los factores de éxitos para ese
proceso, a continuacion un extracto:
e Etapa Pre-contractual:
o Proceso de Planeamiento.
o Proceso de licitacion y contratacion.
e Etapa de Ejecucion Contractual.
o Proceso de Control de Calidad.
e Cierre contractual.
Ademas, enmarca como elementos determinantes del éxito de los procesos de la
ejecucion del contrato, los siguientes puntos:
e Factor A: Politicas de Estado y desarrollo de infraestructura publica.
e Factor B: Planificacion y concepcién de la contratacion.
e Factor C: Ejecucion (control, verificacion de las obras, bienes y servicios).
e Factor D: Aspectos Contractuales.
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e Factor E: Coordinacion.

e Factor F: El Soporte de diferentes areas.

e Factor G: Liderazgo.

e Factor H: Asignacion de Recursos objeto de la contratacion.
e Factor I: Otros aspectos a considerar (riesgos).

e Factor J: Seguridad e higiene ocupacional.

El segundo apartado menciona las responsabilidades que tiene la Administracion de
los acuerdos comerciales o contrataciones que se rijan por normativa especial.
Brevemente se indica las obligaciones y las comunicaciones que debe tener el

administrador de contrato con sus autoridades y los plazos para emitir informes.

d) Norma general para la supervision de obras de infraestructura
eléctrica BOT y Afines-

Esta norma fue aprobada el 02 de noviembre de 2011 por el Gerente de Electricidad
del ICE.
En este documento se muestran los esquemas de trabajo en las cuales interfieren
los proyectos BOT, indicando los canales de comunicacion hacia los contratistas en
las etapas de ejecucion, aceptacion, operacién y mantenimiento.
Muestra ademas, una matriz de responsabilidades que sefiala los roles de cada area
gue intervienen en este tipo de contratos. De manera muy general indica cuales son
los métodos o herramientas para el seguimiento y control del contrato, deja a criterio

del responsable de la Administracion el uso de los documentos pertinentes.

4.1.2. Procedimientos y métodos usados por el ICE-

De acuerdo con las entrevistas realizadas (ver Apéndice 1) y el analisis documental
de los activos de la Institucion, se puede constatar que dentro de la misma
organizacién, los grupos de Administracion de contratos no poseen un unico

procedimiento o método para llevar a cabo esta gestion.
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Entre los activos que mas usan los administradores de contrato del ICE estan: el
Procedimiento de Administracion de Proyectos y el Manual Técnico para el
Desarrollo de Proyectos de Obra Publica.

Los departamentos que Administran contratos indican que han recurrido a
desarrollar sus propios métodos y guias. Estos documentos no son oficiales y los
manejan a lo interno Unicamente. Las guias utilizan las recomendaciones del
PMBOK® y también la documentacion de la Federacion Internacional de Ingenieros
Consultores (FIDIC).Este ultimo debido a que ha sido un requerimiento que han
implantado muchas fuentes de financiamiento de los proyectos, entre ellos el Banco

Centroamericano de Integracion Economica (BCIE) y el Banco Mundial.

La CNFL, como parte del Grupo ICE, considera que cuenta con un manual de
Administracion de proyectos donde se recopilan herramientas para llevar a cabo el
control de los contratos, pero igual, lo manejan mas que todo de manera interna.

Sin lugar a dudas, se puede ver que el tema de Administracion de contratos en el
Grupo ICE muestra muchas facetas, en las que no existe una interaccion clara, sino
gue cada una es aislada.

Los funcionarios también indican que los procedimientos y métodos para la
Administracion de contratos tienen una barrera, que aparece cuando la Institucién
aplica la Ley 8660 de Fortalecimiento del ICE de manera general, sin tipificar su uso
en contratos de obras. Para solucionar parcialmente esta situacion, se promueve
gue dentro del contrato queden las herramientas para hacer mas agil su gestiéon y
control.

Entre las herramientas informaticas que usa el equipo de Administracion de contrato
esta el Microsoft Project® para llevar a cabo la gestién del tiempo, Microsoft Excel®
para controlar costos y Microsoft Access® para poder tener una base datos para

registro de la documentacion.
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Los administradores de contrato observan que falta invertir en formacion de nuevos
colaboradores que realicen una carrera en este tema y que logren aprovechar las
lecciones aprendidas de cada contrato.

Se conoce que en la Institucion, lo que regula este tipo de contrataciones es el
contrato refrendado entre las partes, y a través de proyectos anteriores, que
finalizaron en procesos contenciosos, se ha ido mejorando las contrataciones
actuales.

A manera de cierre, se puede rescatar que el ICE tiene cuatro activos que abordan
el tema de la administracion de proyectos y contratos. Todos poseen enfoques
distintos, tanto su uso como su desarrollo de aplicacion esta delimitado Unicamente

por el equipo de Administracion de contrato.

4.2. INDAGACION EXTERNA DEL ICE
A continuacién se hace un recuento de la indagacién en cuanto a la administracién

de contratos llave en mano en una institucién nacional y una organizacion extranjera.

4.2.1. Gestion de proyectos llave en mano de Caja Costarricense del Seguro
Social (CCSS)

De acuerdo con (Sanchez Acufia & Soto Araya, 2011), la CCSS tiene el siguiente

recuento en cuanto a los procesos contractuales usados:

e 1950-1990: Obra y Equipamiento por separado.

e 1990-2005: Se contrataba una parte del equipamiento integrado al Proyecto
(no se exigia el “producto” operando).

e 2005-2009: Se adopta el concepto de llave en mano.

e 2009-2010: Proyectos llave en mano, con mantenimiento de algunos equipos.
Caso del Nuevo Hospital de Heredia: Se integra Equipamiento Médico y
Construccion.

e 2011: Contratacion de proyectos llave en mano, con servicios de

mantenimiento, supervisados por contraparte institucional.
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La CCSS usa los contratos llave en mano por dos razones principalmente, segun
(Sanchez Acufia & Soto Araya, 2011):

e En el pasado se contrataban los edificios y el equipamiento por aparte: Se
daban casos de edificaciones que quedaban sin equipos para prestar el
servicio, o bien teniendo el equipo no se tenia el sitio donde instalarlo.

e A la hora de colocar los equipos estos no coincidian con las previstas
electromecanicas y siempre habia que hacer ajustes (sobrecostos y atrasos
en la puesta en operacion).

Para evitar estas complicaciones, la CCSS ha optado por los contratos llave en
mano en infraestructura hospitalaria, tal es el caso del Hospital San Vicente de Padl
de Heredia.

Para la ejecucion de este proyecto se contdé con la siguiente estructura

organizacional.

Director de
Proyecto

Contrato Principal: Inspeccion CCSS Administracion Atencion de Atencion de Atencion de
EDICA Lida. del Proyecto Involucrados Involucrados Involucrados
de la CCSS de de la CCSS

Comunidad

- Auditoria - Comité Heredia - Contraloria
- Admin.del Hospital por Media Cale - Prensa
- Direccion del - MOPT
Hospital - Comunidades - Municipaldad
Vecinas -SETENA
-ESPH

Adm. De Inspeccién de Equipamiento -MINAET
Contratos Construccion -Otros
Complementarios

-Topografia - Arquitectonica
- Regencia Ambient. - Estructural
-Superv. Estructural - Eléctrica
- Mecanica

Figura 4.1.Estructura organizacional de contrato llave en mano Hospital de Heredia.
Fuente: (Sanchez Acufia & Soto Araya, 2011)
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Es importante notar como en la estructura de este proyecto existe una gestion de
interesados dividida o fragmentada entre varios equipos de trabajo, ademas, se
establece una Administracion de contratos complementarios, lo cual al parecer

ayuda a enfocar los recursos en direcciones claras.

De acuerdo con la Direccion de Administracion de Proyectos Especiales (DAP) de la
CCSS, en el caso del Hospital de Heredia, se contemplaron los siguientes

interesados:

Figura 4.2. Manejo de interesados en contrato llave en mano Hospital de Heredia.
Fuente: (Sanchez Acufia & Soto Araya, 2011)
De la anterior figura cabe resaltar que la figura de Direccion de Proyecto es quien

centraliza la gestion de interesados, tanto internos como externos.
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Por otra parte, se implementd en la ejecucion de este hospital, un Sistema de
Gestion de Calidad de la Direccion Administracion de Proyectos Especiales —DAP-.
Posteriormente, la CCSS agreg0 a sus contrataciones llave en mano, el componente
de mantenimiento de la infraestructura y de los equipos del inmueble, tal es el caso
del Hospital de Heredia y el Centro de Atencion Integral de Siquirres.
A través de la informacion recapitulada de la Gerencia de Infraestructura y
Tecnologias—superior jerarquico de la Direccidbn Administracion de Proyectos
Especiales-, se puede ver como esta Institucion, ademas, clasifica los proyectos en
mediana y alta complejidad-(Granados Soto & Monge Guillén, 2010), los que son
gestionados a nivel de Oficinas Centrales son considerados como alta complejidad y
los de baja complejidad se desarrollan en la Direcciones Regionales.
Las ciclo de vida en los que se componen este tipo de proyectos para la CCSS son:

e Inicio.

e Planificacion.

e Adquisicion de terreno.

e Disefio.

e Ejecucion.

e Cierre.
Mediante su Sistema de Gestion de Calidad de la CCSS, las dependencias de la
Direccion de Arquitectura e Ingenieria (DAI) y DAP incluyen listas de verificacion en
cada una de las etapas de cada proyecto, de forma tal que les permite el
cumplimiento de los requerimientos a lo largo del ciclo de vida. Entre las actividades
desarrolladas en los diagramas de procesos, se hace referencia de dichas listas

indicando el responsable para su debida aplicacion.
Los proyectos siguen las directrices del marco legal que cubre la Ley de

Contratacion Administrativa y su Reglamento, las directrices institucionales,

normativas internacionales de seguridad humana y su actualizacion en las
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actividades de los procesos financieros, entre ellos: planificacion, adquisicion de
bienes inmuebles, disefio, ejecucion y cierre.
Dentro de la gestion de interesados para proyectos de mediana y alta complejidad,
se contempla los siguientes grupos-(Granados Soto & Monge Guillén, 2010):

e Representantes comunales

e Medios de comunicacion

e Usuarios de los servicios

e Proveedores

¢ Instancias politicas

e Autoridades externas

e Autoridades internas

4.2.2. Procesos de la gestion de contratos de acuerdo con la guia del
Gobierno de Espafia

De acuerdo con la Guia Avanzada de Gestion de Contratos del Laboratorio Nacional

de Calidad del Software del Gobierno Espafiol, para llevar a cabo los contratos se

debe tomar en cuenta los siguientes planes de gestion:

PLANES DE
GESTION
|
v v v v
Plan de gestion Plan de gestion Plan de gestion Plan de gestion
del alcance de costes de riesgos de cambios

Figura 4.3. Planes de Gestion recomendados por INTECO, Espafia.
Fuente: (INTECO, 2009)
A partir de estos planes de gestion también se plantea una supervision a lo largo de

todo el contrato, incluyendo los siguientes puntos:
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e Supervision de aceptacion de entregables.
e Supervision de pagos y costos.
e Supervision de riesgos.
e Supervision de cambios.
e Supervision de conflictos.
e Supervision de rendimiento.
Para cada una de estas labores de supervision se plantean ciertas estrategias que

son Utiles para llevar a cabo también un control de los contratos.

Supervision de aceptacion de entregables: Se requiere llevar un registro de todos
los entregables que se van generando durante el contrato. Debe llevarse a cabo bajo
el plan de gestion del alcance del proyecto definido inicialmente, debiendo estar los
criterios de aceptacion, asi como donde y bajo qué circunstancias operativas se
llevara a cabo la aceptacién, claramente definidos en el contrato.

Supervision de pagos: Consiste en supervisar el cumplimiento de las previsiones
de pago del contrato, monitorizar/autorizar los pagos sobre el desarrollo del

proyecto, gestionar los conflictos que pueden surgir en relacion con los pagos.

Supervision de costos: Se recomienda que se incluyan los formularios, la
documentacion, los sistemas de seguimiento y los niveles de aprobacién necesarios
para autorizar los cambios en la linea base del costo.

Una parte importante del control de costos es determinar la causa de una variacion,

su magnitud, y decidir si requiere una accion correctiva.
Supervision de riesgos: Se establece que para tener éxito, la organizacion requiere

estar comprometida a tratar la gestion de riesgos de forma proactiva y consistente

durante todo el proyecto. INTECO sugiere que se debe, con respecto a los riesgos:
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identificarlos, analizarlos, planificar su respuesta, establecer su seguimiento y

control, y realizar un cierre de su gestion.

Supervision de cambios: para la supervision de cambios se plantea: identificar los
cambios propuestos, evaluarlos, aprobar o rechazar cambios e implementarlos, todo
esto a través de una herramienta de gestion del proyecto muy efectiva que puede

ser un formulario estandar de control de cambios.

Supervision de conflictos
Se establece que en el contrato se definan las estrategias para la resolucion de las
posibles disputas e incluir clausulas al respecto.

INTECO recomienda el siguiente procedimiento para resolver conflictos:

[ Negociacion ] MENOR COMPLEJIDAD

$

[ Mediacion ]
) 4

[ Conciliacion ]
4

[ Arbitraje J
. 4

v
[ Litigio J MAY OR COMFPLEJIDAD

Figura 4.4. Métodos de resolucion de conflictos recomendados por INTECO, Espafia.
Fuente: (INTECO, 2009)
Se puede ver el nivel de complejidad que va en aumento de acuerdo con cada uno
de los métodos.
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Supervision del rendimiento: Entre las consideraciones que recomienda esta Guia
estan: analizar continuamente el costo del proyecto a lo largo del tiempo, las
actividades del cronograma, los costos que sobrepasan o son inferiores al
presupuesto (valor planificado), los hitos vencidos y los alcanzados. A partir de ellos
se debe realizar el analisis de variacion y, analisis de tendencias, para esto se
plantea usar la técnica del valor ganado (EVT).

Entre las herramientas para esta supervision se citan: informe del avance y el estado

actual del cronograma, so ftware de gestion de proyectos, andlisis de variacion,

diagramas de barras comparativas del cronograma.

4.3.SITUACION ACTUAL DE ACTIVOS DOCUMENTALES, TECNICAS Y
HERRAMIENTAS USADAS EN LA ADMINISTRACION DE CONTRATOS

Una vez que se ha logrado realizar una investigacion del uso, técnicas y

herramientas que aplica tanto el ICE como otras organizaciones externas, se puede

deducir lo siguiente:

e El ICE cuenta con una documentacion pero poco divulgada, por ello los
administradores de contrato han recurrido a desarrollar sus propias guias y
métodos para sus gestiones.

e Algunos de los activos documentales del ICE, no se guian por las mejores
practicas promovidas por el PMBOK®.

e Encuanto ala CCSS, es posible observar que esta organizaciéon posee mayor
claridad en cuanto a los métodos y procedimientos que implementa.

e Por otra parte, la CCSS muestra que su Sistema de Gestién de Calidad, esta
basado en la norma ISO. Este sistema no tiene incluidas las mejores practicas
del PMBOK®, sin embargo, ha desarrollado listas de verificacion y

procedimientos mas estandarizados en la gestion de contratos llave en mano.
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La guia de Administracion de contratos del Gobierno Espafiol, se basa
mayormente en planes de supervision; es importante notar que incluye dentro
de ellos el tema de rendimiento y resolucion de disputas contractuales. La
supervision de rendimientos es un punto que no se encuentra aplicado
actualmente dentro de la gestién de contratos del ICE.

Otro aspecto por acotar es que la Guia de INTECO (espafiola) no gestiona
interesados, solo habla de la supervision de conflictos, por ende, al parecer
los trata hasta que estos se hacen manifiestos.
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5. PLAN PARA ADMINISTRACION DE CONTRATO DE LA SUBESTACION DEL

PROYECTO BALSA INFERIOR

En el Apéndice Il de este documento se presenta el “Plan para la Administracion de
contrato llave en mano de la Subestacion Balsa Inferior” el cual considera la gestion
de interesados, alcance, costo, tiempo y adquisiciones para la fase de ejecucion,
seguimiento, control y cierre del contrato.

Cabe mencionar que este plan tiene como referencia lo recomendado por la Guia
del PMBOK® y a su vez toma en cuenta los activos del Grupo ICE, tales como sus
métodos y procedimientos, ademas, han sido consideradas las buenas practicas que
otras organizaciones actualmente emplean, para mejoras en cuanto a lo que
convencionalmente se utiliza en la Administracion de contratos, sin apartarse de la
normativa legal costarricense.

Este plan es caracteristico de un contrato llave en mano; sin embargo, se puede
aprovechar para implementarse en otra modalidad de contratacion, sujeto previo al
analisis por parte de los involucrados en la Administracion.

El plan est4 estructurado partiendo con una introducciéon del contexto del contrato
establecido para llevar a cabo la ST PHBI, luego aborda los siguientes apartados de
gestion:

e Gestion de Alcance: Define el ciclo de vida y la EDT para llevar a cabo la
administracion de contrato. Define las herramientas que seran usadas para
verificar y controlar que se cumpla con cada entregable establecido en el
proceso de Administracion.

e Gestion de Costo: Define el proceder en temas de control de costos,
gestiones de pago, control de garantias, presenta las herramientas que se
emplearan para dar seguimiento de estos rubros a lo largo del contrato.

e Gestion de Tiempo: Establece la forma en la que pondera el avance que
significa cada actividad para el contrato y muestra la herramienta para lograr

dar seguimiento oportuno a cada entregable.
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e Gestion de Interesados: En este apartado se identifican los interesados de
este contrato, se muestra la categoria que presentan en cuanto a poder e
influencia y establece el patron de atencién que se dara a cada categoria.

e Gestion de Adquisiciones: Involucra temas entre los que destacan los
subcontratos, los reclamos, la gestion de multas, la recepcion provisional y
definitiva.

e Cierre del contrato: Muestra la forma en que se llevara a cabo el cierre del
contrato, tomando en cuenta tanto los aspectos contractuales como finiquito y
el registro de los documentos que lleva este proceso.

Con este plan se pretende que el administrador de contrato y su equipo de apoyo
cuenten con los procesos y herramientas necesarias para llevar a cabo su labor.

El plan busca de manera objetiva y clara establecer la forma para gestionar un
contrato que tiene su complejidad técnica y Administrativa, bajo la modalidad llave
en mano. Se pretende también que el administrador de contrato conozca las

estipulaciones legales en torno a este.
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6. CONCLUSIONES
Una vez realizada la investigacion y el desarrollado el plan de administracion de
contrato de la ST PHBI se procede a indicar las siguientes conclusiones:

Se logré identificar los activos con los que cuenta la Administracion Puablica para
fiscalizar los contratos llave en mano, en este caso se limito al Grupo ICE y la CCSS,
a partir de esto se pudieron incluir una serie de formularios y procedimientos en el
plan de administracion de contrato, cabe resaltar que cada uno de estos activos

pueden ajustarse a cualquier dimension y aplicacion de contratos tipo llave en mano.

Se pudo concluir que los Activos del ICE por si mismos no son un plan de
Administracion de contratos, son Unicamente herramientas complementarias que se

deben ajustar a un plan creado y a las condiciones de los contratos.

Durante la identificacion interna de los Activos y procedimientos que usan los
Departamentos de Administracion de contrato llave en mano del ICE, se pudo
constatar que se emplean algunos procedimientos y herramientas desarrolladas
internamente y que no han sido establecidos por la Gerencia General o la
Administracion Superior, de esta manera, no se apegan del todo al lineamiento de
uso de obligatorio de los Activos del ICE.

Se investigaron las técnicas y herramientas usadas por el Gobierno de Espafia para
la Administracion de contratos tipo llave en mano, entre los aspectos mas
importantes se pudo rescatar la amplia aplicacion herramientas para supervision del
contratista y en especial el rendimiento de su gestidén, a partir de este ultimo se
propuso implementar la técnica de Valor Ganado como herramienta vital de

seguimiento y control.
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A través de esta investigacion también se pudo observar como las técnicas y
herramientas usadas por la CCSS y el Gobierno de Espafa poseen mayores
controles en rendimiento de gestion y seguimiento de entregables en comparacion

con el ICE.

Se cred un protocolo de identificacion y categorizacion de interesados, para atender
de manera mas asertiva las necesidades y requerimientos de los grupos que
participan del contrato. El protocolo aplicé criterio experto para definir los diferentes

niveles de poder e influencia que se asigna a cada interesado.

Se disefié el “Plan para la Administracion de Contrato de la Subestacién Balsa
Inferior bajo la Modalidad llave en mano” que muestra los procesos y herramientas
para llevar a cabo la fiscalizacibn de este contrato, contemplando las areas de
conocimiento: alcance, costo, tiempo, adquisiciones y ademas, se considerd la
gestion de interesados, tomando en cuenta el factor ambiental del ICE al aplicar la
Ley 8660 y su Reglamento.

El plan desarrollado como propuesta de solucion a la necesidad de la Administracion

de contrato ST PHBI acata la obligatoriedad de hacer uso de los Activos ICE vy las
condiciones del contrato.
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7. RECOMENDACIONES

a)

b)

d)

Las Direcciones de los proyectos del ICE, deben realizar capacitaciones
para utilizar una metodologia estandar o comun de Administracion de
contratos, con el fin de que faciliten la aplicacion de los Activos, sin

generar ambigluedades o contradicciones.

Se recomienda a los administradores de contrato del Grupo ICE
implementar la supervisidon del rendimiento del contrato por medio de

herramientas como el Valor Ganado.

Los administradores de contratos del Grupo ICE requieren una formacion
de profesionales que transmitan de manera sucesiva las lecciones
aprendidas, para que no se pierdan de una a otra generacion, con esto la
organizacion también avanzaria en cuanto a la madurez en administracion

de proyectos.
Los administradores de contratos del Grupo ICE requieren implementar la

gestion de interesados tomando en cuenta una categorizacion de

influencia y poder.
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Formulario F02.20.00.001.2005 Identificacién interesados.

ice

Solicitud de
Camhino Na-

Actualizado el:

2013-02-18 21:22

Elaborado por:
OPNI/CT - 20

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD
ORGANIZACION PARA LA NORMALIZACION
IDENTIFICACION DE INTERESADOS
Cddigo F02.20.00.001.2005
Aprobado por:
GERENCIA GENERAL

Registro No. F02:

Versiéon

Rige a partir de:

2007-08-10
Vi

INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO

NOMBRE Subestacion de Proyecto Hidroeléctrico Balsa

Inferior.

CODIGO ST-PHBI

DIRECTOR

Ing Ricardo Porras Diaz

PATROCINADOR
Compafiia Nacional de Fuerzay Luz (CNFL)

IDENTIFICACION DE INTERESADOS

ELABORADO POR:

Ing Réger Quesada Leitén

FECHA DE ELABORACION: 27-12-2012

UBICACION CORREO
NO DEP CLAS RESPONSAB T FiSICA ELECTRONICO
Responsable de la
Contratista C(_)nso A ejecucion del contrato ST 5 Flo gfernanq
rcio PHBI ren ez@cchi.
CcCBI 4 ;
Constr - cia co
Coordinar  los
Director trabajos para PHBI- _
Proyecto UEN A llevar a cabo el 2 Florencia San rporras
PHBI PySA proyecto 4 Carlos @ice.go.
PHBI. 6 cr
Unidad Ejecutora Patrocinador del la ST y PHBI- _
CNFL de Provectos B proyecto PHBI 2 Florencia San | sgarro@
y 2 Carlos cnfl.go.cr
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NO DEP CLAS RESPONSAB T : P
AND (= Nim ICICA 1L IDNADECS FISICA ELECTRONICO
Direccion general de Sabana-ICE :
ICE BEE A proyectos del ICE r2‘ Central ELESQ@J
. Fiscaliza y .
I z sa e
P ' de contratos refrendados 5 n | 9
Apoyar al AC
) en labores PHBI-
Areas de PHBI Administrativas y técnicas 2 Florencia San | walvarez
apoyo como calidad, costos, |4 Carlos @ice.go.
PHBI seguridad  ocupacional, 6 cr
L|Qeres comunales de Comunicacion y PHBI- bajorodri
Bajo Rodriguez y o 2 . uez
. Comu negociaciones entre PHBI y Florencia San ;
Florencia de San nidad los pobladores 4 Carlos mal
Carlos. b 6 l.com
Proveedores de Brindar servicios PHBI-
Senvicios necesarios para llevar a N Florencia San | NA
cabo proyecto PHBI A Carlos
Cumplir con la
prestacion
Z;J;Scontrat de servicios y materiales
establecido es contrato con
Organizaci Fiscalizan ) Flo
ones intereses de ren
Municipalidad de San Sémda PErmIsos 5 San Ramoén y p_@a::l(jlrﬁ;c
dC:r,lo\?Z'uyegan Ramon construccion y fiscaliza 4 igr.'u(e:glos de c.g
J ' proceso de ejecucion de 0 J o.cr;

UBICACION ELECTRONICA DEL DOCUMENTO

DIRECCION : UENPySA/Gestidn Sistema/ PHBI/ST

© Documento Normativo Propiedad del ICE, prohibida su reproduccion total o parcial sin autorizaciéon
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Formulario F10-20.00.001.2005 Plan adquisiciones.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD Cédigo
° GERENCIA GENERAL F10.20.00.001.2005
I % Versi
PLAN DE ADQUISICIONES Pagina
1de 2
Solicitud de . " Aprobado por: Rige a partir de:
Cambio No: 1 Elaborado por: Comite de Proyectos Gerencia General 2009/11/05
Registro No. F10: Vi
INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO
NOMBRE DEL PROYECTO CODIGO DEL PROYECTO
Subestacién de Proyecto Hidroeléctrico Balsa Inferior. ST-PHBI
DIRECTOR DEL PROYECTO PATROCINADOR
Ing Ricardo Porras Diaz Compafiia Nacional de Fuerza 'y Luz (CNFL)
PLAN DE ADQUISICIONES DE SUBCONTRATOS POR PARTE DE CCBI
ELABORADO POR: Ing Réger Quesada Leiton FECHA DE ELABORACION: 05-05-2012
NOMBRE DE LA PRESUPUE FECHA DEENP(IZE,L\IRDGEE[?,IAA
CONTRATACION DESCRIPCION DE LA STO PROGRAMADA DE OBTENER TIPO DE
DEL BIEN O ADQUISICION nE CONTRATACION
SERVICIO EL BIEN O
S A PU SERVICIO
oL P BL
. Suministro e instalacion de
Equ[pos de alta equipo electromecénico de $1 $ J Febrero CCBI _Subcontrato
tension ; e ! 2013 realizado por CCBI
media tension 19 1, u
Transformadores Suministro € instalacion de 2 Subcontrato
de potencia transformadores de potencia $1, $ J A CCBI realizado por CCBI
P 35/45 MVA 34.5/230KV 02 1, u b P
Celdas de media Suministro e instalacion de Subcontrato
tension celdas de 34.5kV Eﬁ f f‘ ﬁ‘ CCBI realizado por CCBI
Conductores y Suministro de cables de media $3 $ Noviembre A CCBI Subcontrato
cables y alta tension n - 2012 W realizado por CCBI

Documento normativo propiedad del ICE, prohibida su reproduccion total o parcial sin autorizacion.
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ce

PLAN DE ADQUISICIONES

Vers

Péia i“n

a 2 de

F10.20.00.001.2005.

Cédigo

PLAN DE ADQUISICIONES DE SUBCONTRATOS POR PARTE DE CCBI

ELABORADO POR:

Ing Réger Quesada Leiton

FECHA DE ELABORACION: 05-05-2012

PRESUPUE

FECHA

DEPENDENCIA

NOMBRE DE LA
CONTRATACION DESCRIPCION DE LA STO PROGRAMADA EE‘%A;%QEQ TIPO  DE
DEL BIEN O ADQUISICION DE CONTRATACION
EL BIEN O
SERVICIO
s A PU R SERVICIO
oL P BL E
ICI R IC C
Equipos Suministro e instalacion de $1, $ A M CCBI Subcontrato
electrénicos equipos de proteccion, medicion | 02 1, g a realizado por CCBI
y comunicacion en celdas de 0,5 0 0 r
media y alta tension 56. 2 st z
Obras de Construccion de Subcontrato
Urbanizacion caminos fi f E ‘] CCBl realizado por CCBI

UBICACION ELECTRONICA DEL DOCUMENTO

DIRECCION : UENPySA/Gestion Sistema/ PHBI/ST

L, Documento normativo propiedad del ICE, prohibida su reproduccion total o parcial sin autorizacion.
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Formulario FO2-GS-05 Acta reunion.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD Cadi
PROYECTOS Y SERVICIOS ASOCIADOS go:
- Versi
|Ce Titulo 6n:
Acta de reunion Pagi
na
Solicitud de Elaborado Aprobado por: Rige a partir de
cambio N°: por: Revisiobn por la 2011/06/01
ACTA #:
Lugar: Fech Hora Hora
|. ASISTENCIA
NOMBRE PUESTO PRE AUSENCIA
SEN | JUSTIFICADA
TE Sl N
0
Il. ASUNTOS TRATADOS
Tema Responsa
hla
1.
2.
Ill. ACUERDOS
Descripcion Re Fe
con ch
IV. ANEXOS

© Documento Normativo Propiedad del ICE, prohibida su reproduccién total o parcial sin

autorizacion
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Formulario FO3-GS-07 Criterios de calidad.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD Cédigo:
PROYECTOS Y SERVICIOS ASOCIADOS FO3-

5 Version:

ICQ Titulo L

Criterios de calidad Pagina
ldel

Solicitud de Elaborado por: Aprobado por: Rige a

cambio N°: Gestion del Sistema Direccion General partir de

INFORMACION GENERAL DE LA

BRA

NOMBRE <Nombre con que se conoce la obra>

DIRECTOR

<Nombre del funcionario que sera responsable por alcanzar los
objetivos de la obra>

CRITERIOS DE CALIDAD

ELABORADO POR:

<Nombre de la persona que elaboré este

FECHA DE ELABORACION: <Fecha en que se elabord, AAAA-MM-

documento> DD>
EDT Activid Compo Prueba a Criterio de | Norma de
ad nente realizar aceptacion ensayo
APROBADO POR:
CLIENTE:<Nombre del cliente del FIRMA:<Firma FECHA:<AAAA-MM-DD en que aprobd
raverta fetrhente la-entrera

UbIbAbIOIV ELECT HONIb/—\ DEL DOCUMENTO

DIRECCION : <Hipervinculo al sitio donde se encuentra la informacion del proyecto>

RESPONSABLE: <Nombre completo, teléfono, email, del responsable de los documentos en el sitio>

L. Documento normativo propiedad del ICE, prohibida su reproduccion total o parcial sin autorizacion.
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Formulario F15-20.00.001.2005 Control de cambios.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD Cédigo
° GERENCIA GENERAL F15.20.00.001.2005
ICe
CONTROL DE CAMBIOS Pagi
na 1
Solicitud de . s Aprobado por: Rige a partir de:
Cambio No: 1 Elaborado por: Comité de Gerencia General 2009/11/05
royectos
Registro No. F15: <Numero de version del documento>
INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO
NOMBRE CODIGO

<Nombre con que se conoce el proyecto>

<Digite el codigo del proyecto>

DIRECTOR
<Nombre del funcionario que sera responsable por
alcanzar los objetivos del proyecto>

PATROCINADOR
<Persona o grupo que ofrece recursos financieros,
monetarios o en especie para el proyecto>

CONTROL DE CAMBIO

FECHA SOLICITUD
<AAAA-MM-DD> Fecha

dociimanta

en que se elabora el

NUMERO DE CAMBIO
<NUmero del cambio durante el
proyecto>

NOMBRE DEL SOLICITANTE
<Nombre del solicitante del cambio>

ROL DEL SOLICITANTE
<Indicar el rol en el proyecto de la
persona que solicita>

CAMBIO PROPUESTO

DESCRIPCION  DEL <Breve

CANDIN

descripcion  del
cronograma, costos,

cambio solicitado: alcance,

JUSTIFICACION  DEL

CANDIN

del cambio:

<Indicar aquello que no se previé o justificar la causa

REGISTRO DEL IMPACTO

IMPACTO TECNICO:

<Breve descripcion>

IMPACTO EN RENDIMIENTOS:

<Breve descripcion>

IMPACTO EN PRESUPUESTO:

<Breve descripcion>

IMPACTO EN RECURSOS:

<Breve descripcion>

IMPACTO EN CRONOGRAMA:

<Breve descripcion>

IMPACTO EN OTROS PROYECTOS O
PROCESOS

RELACIONADOS:

<Breve descripcion>

RESOLUCION

MARQUE CON UNA “X”

( ) Aceptado ( ) Rechazado ( ) Aceptado con condiciones

RAZONES:

<Indicar cual fue la razén por la cual se Acepto, Replanteé o queda pendiente el cambio propuesto>
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Cédigo
Ce CONTROL DE CAMBIOS F15.20.00.001.2005.

RESPONSABLE DE IMPLEMENTAR

ENCARGADO FECHA
zgr;:gigg el nombre completo Y firma del responsable de implementar el <AAAA-MM-
DD>
AUTORIZACION O RECHAZO PARA REALIZAR EL CAMBIO

DIRECTOR DEL PROYECTO FECHA

<Indique el nombre completo y firma del director de proyecto> <AAAA-MM-
PATROCINADOR DEL PROYECTO FECHA o
<Indique el nombre completo y firma del patrocinador de <AAAA-MM-
neavacta NN

UBICACION ELECTRONICA DE ESTE DOCUMENTO

DIRECCION: <Hipervinculo al sitio donde se encuentra la informacién del proyecto>

RESPONSABLE: <Nombre completo, teléfono, email, responsable de la administracién de los documentos del
proyecto en el sitio>
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Formulario F16-20.00.001.2005 Entrega productos.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD Cdédigo
O% GERENCIA GENERAL F16.20.00.001.2005
Ve
I ACTA DE ENTREGA DE PRODUCTOS Pagi
na 1
Solicitud de . s Aprobado por: Rige a partir de:
Cambio No: 1 E'ﬁbii?ff por:  Comité  de Gerencia General 2009/11/05
Registro No. F16: <Ndmero de version
9 ' ' del documento>
INFORMACION 'ROYEC
CENEDAI NDEI ‘N
NOMBRE DEL PROYECTO CODIGO DEL PROYECTO
<Nombre con que se conoce el proyecto> <Digite el codigo del proyecto>
DIRECTOR DEL PROYECTO PATROCINADOR
<Nombre del funcionario que sera responsable <Persona o0 grupo que ofrece recursos
por alcanzar financieros,

ACTA DE ENTREGA DE PRODUCTOS DEL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

PLAZO MAXIMO DE
REVISION
<AAAA-MM-DD>

FECHA DE LA ENTREGA NUMERO DE
<AAAA-MM-DD> ENTREGABLE

zIndirar niimarn Ao

RESPONSABLE DE LA

ENTREGA DEL PRODUCTO ::\(l)(()jrggicompleto de la persona responsable de la entrega del
NOMBRE DEL <Nombre del producto entregado>

DDAN ICTN

DESCRIPCION DEL :rlifscgggslfs caracteristicas fisicas, funcionales y técnicas del producto
PRODUCTO 9

RESPONSABLE DE LA ENTREGA

NOMBRE FIRMA FECHA
<Nombre completo del <Firma> <AAAA-
responsable de la entrega> MM DD

RECIBIDO POR

NOMBRE FIRMA FECHA
<Nombre completo de <Firma> <AAAA-
quien VIV EalaY
<Nombre completo de <Firma> <AAAA-
quien AN DD

UBICACION ELECTRONICA DEL DOCUMENTO

DIRECCION:<Hipervinculo _al _ sitio  donde se _encuentra _la ___informacion __ del proyecto>

RESPONSABLE:<Nombre completo, teléfono, email, responsable de la administracion de los documentos del
proyecto en el sitio>
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Formulario F16A-20.00.001.2005 Aceptacion de productos.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD Cédigo
0& GERENCIA GENERAL F16A.20.00.001.2005
3 Ver
l ACTA DE ACEPTACION DE PRODUCTOS Pagi
na 1
Solicitud de . o Aprobado por: Rige a partir de:
Cambio No: 1 E'ibi[?fff por:  Comite  de Gerencia General 2009/11/05
Redistro No. E16A: <NUmero de version
9 ) ) del documento>
INFORMA AL DEL
CLANI DDAVECTN

NOMBRE DEL PROYECTO

<Nombre con que se conoce el proyecto>

CODIGO DEL PROYECTO
<Digite el codigo del proyecto>

DIRECTOR DEL PROYECTO

<Nombre del funcionario que sera responsable

por alcanzar

PATROCINADOR
<Persona 0 grupo que
financieros,

ofrece recursos

ACTA DE ACEPTACION DE PRODUCTOS

FECHA DE LA ENTREGA
<AAAA-MM-DD>

NUMERO DE ENTREGABLE
<Indicar nimero de entregable>

NOMBRE

DDNANIICTN

DEL

<Nombre del producto entregado>

DESCRIPCION DEL
PRODUCTO

<Describa las caracteristicas fisicas, funcionales y técnicas del producto
entregados>

ENTREGADO POR

<Nombre completo del que entregé el producto>

RESOLUCION

[ ] ACEPTADO

Observacion: se certifica que la totalidad de los elementos o servicios
resefiados en la presente acta de recepcion han sido entregados/terminados
y que habiendo sido sometidos a las pruebas de validacion y aceptacion
indicadas, se esta conforme con la siguiente observacion:

<Indicar cual fue la razén de aceptar el producto>

Ajustes por realizar :

[ ] REALIZAR <Indique los ajustes necesarios que quedan pendientes para aceptar el
AJUSTES producto de acuerdo al FO9 Criterios de calidad el entragable>
REVISORES
NOMBRE FIRMA FECHA
<Nombre completo de <Firma> <AAAA-
ql'“en AR DD
<Nombre completo de <Firma> <AAAA-
ql'“en MM DD
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Formulario F19. 20.00.001.2005 Hechos relevantes.

GERENCIA GENERAL

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD Cédigo

F19.20.00.001.2005

Ver
HECHOS RELEVANTES Pagin
a 1
S . o Aprobado por: Rige a partir de:
oli Elaborado  por: ~ Comite  de Gerencia General 2009/11/05
Registro No. F19: <Ndmero de version del
documento>
INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO
NOMBRE CODIGO
<Nombre con que se conoce el proyecto>
DIRECTOR PATROCINADOR
<Nombre del funcionario que sera responsable por <Persona o grupo que ofrece recursos financieros,
alcanzar los objetivos del proyecto> monetario o en especie para el proyecto>

HECHOS RELEVANTES DEL PROYECTO

Fecha

Descripcién del evento

Referencia

<AAAA-MM-DD en que se
da el evento

<Breve descripcion del evento a
registrar>

<Indicar alguna referencia si la
tiene como : correo electrénico,
Numero de oficio, No de carta que
sustenta el evento>

UBTCACIONELECTRONICA DE ESTE DOCUMENTO

DIRECCION - <Hipervinculo al sitio donde se encuentra la iInformacion del proyecto>

RESPONSABLE: <Nombre completo, teléfono, email, responsable de la administracion de los documentos del

proyecto en el sitio>
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Formulario F17. 20.00.001.2005 Lecciones aprendidas.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD Cdédigo
.Ce GERENCIA GENERAL F17.20.00.001.2005
l Ver
LECCIONES APRENDIDAS Pagi
na 1
Solicitud de . L Aprobado por: Rige a partir de:
Cambio No: 1 E'ﬁbon[?ff por:  Comité  de Gerencia General 2009/11/05

<NuUmero de versién

Registro No. F17: del documento>

INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO

NOMBRE DEL PROYECTO CODIGO DEL PROYECTO

<Nombre con que se conoce el proyecto> <Digite el codigo del proyecto>

DIRECTOR DEL PROYECTO PATROCINADOR

<Nombre del funcionario que sera responsable por <Persona o grupo que ofrece recursos financieros,
alcanzar los objetivos del proyecto> monetarios o en especie para el proyecto>

LECCIONES APRENDIDAS

<Nombre de la persona que elabord este FECHA DE <Fecha en que
ELABORA documento> ELABORACION: se elaboro,
DO POR: ' AAAA-MM-DD>
FECHA DEL EDT NOMBRE DE CONSECUTIVO
SUCESO
, ACTIVIDAD . .
<AAAA-MM-DD> <Numero del N <Consecutivo de lecciones
esquema del EDT> | <Escribir el nombre de la aprendidas del proyecto>

REGISTRO DE LECCIONES APRENDIDAS

DESCRIPCION DE LA SITUACION PRESENTADA

<Breve descripcion de la situacion que generd la leccion aprendida, indicar la fase en la que se

nracnantA

DESCRIPCION DE LA LECCION APRENDIDA

<Describa la accion tomada >

DESCRIPCION DE LOS INSTRUMENTOS DISENADOS

<Describa cuales instrumentos o métodos se elaboraron de la solucién y su funcionalidad>

PROPUESTA DE MEJORA O PREVENCION:
<Describir cdmo evitar o resolver la problematica presentada para casos futuros>

UBICACION ELECTRONICA DEL DOCUMENTO

DIRECCION: <Hipervinculo al sitio donde se encuentra la informacion del proyecto>

RESPONSABLE: <Nombre completo, teléfono, email, responsable de la administracion de los documentos del
proyecto en el sitio>

L Documento normativo propiedad del ICE, prohibida su reproduccion total o parcial sin autorizacion.
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Formulario FO1-CAP-PyC-21 Informe final de obra

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD Codi
PROYECTOS Y SERVICIOS ASOCIADOS go:

Versi
Titulo on:

Informe final de obra o de proyecto Pagi
na

INFORME FINAL DE OBRA O DE PROYECTO
(Nombre de la Institucion, de la UEN y del Proyecto)

(Logo del ICE)

NOMBRE DEL INFORME:

INSERTAR FOTOGRAFIA REPRESENTATIVA OBRA

1.1. Equipo elaborador

Nombre Unidad

Nrnanizacinnal

Fecha: (Fecha de emisién del informe)
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—~=§/| Titulo Cédigo
U@E Informe final de obra o de proyecto FO1-
L SN P Version
a 1

INDICE DE CONTENIDO
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—==5| Titulo Cédigo
@E Informe final de obra o de proyecto FO1- .
L SN P Version
a 1
1. RESUMEN

Resumen ejecutivo con la informacién de mayor relevancia, haciendo referencia a las caracteristicas de
la obra, aspectos relacionados al programa de trabajo con los principales hitos, costo de la obra, los
principales problemas, soluciones, resultados y otros aspectos que se consideren importantes.

2. ASPECTOS DE ORGANIZACION.

Indicar el organigrama, asi como los aspectos de autoridad y responsabilidad organizacional en el grupo
de trabajo, independientemente si la obra es por administracion o por contrato.

3. PLANIFICACION DE OBRA/PROYECTO.

Indicar las principales actividades de planificacion, plan de calidad, salud ocupacional, gestién ambiental,
adquisiciones, etcétera.

4. CARACTERISTICAS DE LA OBRA/PROYECTO

Se incluyen aspectos relacionados con la obra:
* Localizacion de la obra adjuntando croquis o esquemas
+ Descripcion general de la obra.
* Funcionalidad y capacidad operativa.

+ Dimensiones Yy tamafios (adjuntar perfiles, plantas, fotografias panoramicas o dibujos en
tres dimensiones, detallar las cantidades de obra (m, m?, m®, toneladas etcétera.).

INSERTAR FIGURA

Figura:1. XXXXXX XXXX XXXXX XXXXX
Indicar la segregacion de obra: detalle de productos, subproductos, equipos y la composicion
de la obra.

» Facilidades: Accesos, Instalaciones provisionales, Bodegas, Lineas de alimentacion
eléctrica, Comedor, Oficinas, etcétera.

« Obra y Subobras (elementos civiles, electromecanicos, limpieza, excavaciones,
estabilizacion, manejo de aguas, escombreras, concretos, rellenos, reparaciones,
instrumentacion, elementos embebidos, montajes, impermeabilizacion, etcétera.).

« Urbanizacion.

*  Cualquier otro que se identifique.
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+ Condiciones geolégicas y geotécnicas: referirse en forma general al estudio geoldgico-
geotécnico.

«  Cualquier otro dato técnico de importancia.

» Hacer referencia a los principales planos “as build” y adjuntarlos como un anexo del
informe (méaximo 10)

+ Modalidad de construccién (por administracién, por contrato o mixto).

*  Administracion de contratos (cuando proceda)

5. ADMINISTRACION DE CONTRATOS.

5.1. Proceso licitatorio

Detallar aspectos relevantes del estudio de precalificacion y adjudicacion del contrato, hacer referencia a
los tiempos de los procesos, tablas comparativas de los participantes para cada uno de los procesos.
Para la oferta adjudicada se debe indicar programa de trabajo, renglones de pago y precios o suma
alzada, etcétera. Hacer referencia a los aspectos legales de mayor importancia (apelaciones, arbitraje,
etcétera.)

5.2. Organizacién del contratista

Hacer referencia a los elementos de organizacién del contratista (organigrama), flujos de personal,
empleo de subcontratos, ubicacién e instalacion en las obras, etcétera.

5.3. Aspectos Contractuales

Relacion ICE-Contratista en cuanto a negociaciones, ambiente laboral, correspondencia, bitacoras,
pagos por avance, exoneraciones, bonificaciones por avance, reclamos, control de cambios (cantidades,
planos, tiempos, etcétera.), problemas de disefio, constructivos e interferencias con las obras por
administracion, entre otros.

5.4, XXXXXXX

XXXXXXXXXXXXX

5.5, XXXXXXXXXXX
) 0.9.0.0.0.0.0.0.0.0.0.9.0.0.0.0.¢

6. EJECUCION DE OBRAS.

Para cada uno de los elementos (facilidades, obra, sub-obra, urbanizacion, etcétera.) de la obra se
debe detallar lo siguiente:

6.1. Ingenieria.

6.1.1. Condiciones geolbgicas-geotécnicas
* Referencia a los estudios realizados.

+ Conformacién de material encontrado.
+ Condiciones hidrolégicas, geoldgicas y fisicas del sitio de trabajo.
* Principales variaciones con respecto a los estudios realizados.

»  Principales problemas presentados.
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6.1.2. Aspectos de Disefio
+ Disefios.

* Recomendaciones y especificaciones técnicas.

*  Principales problemas presentados.

Tabla:1. XXXXXX XXXXX XXXXXX.

6.2. Métodos constructivos.

Se debe abarcar todo lo relativo a la fase de construccion desde el punto de vista de procesos, logistica y
recursos utilizados, describiendo los diferentes métodos y modelos constructivos.

6.2.1.
Recursos

Se debe mencionar los principales recursos utilizados de acuerdo al método o métodos constructivos,
indicando: nombre, precio/costo y flujo en el tiempo.

* Equipo Menor.
* Magquinaria.

* Materiales.

* Personal.

Principales problemas presentados y como se resolvieron.

7. PROGRAMACION Y CONTROL.

7.1. Cantidades de obra
Presentar un resumen de las principales cantidades de obra programadas y ejecutadas. En caso de
haber diferencias es necesario justificarlas basdndose en los puntos anteriores.

7.2. Programa de Trabajo y control de avance

Detallar el cronograma de trabajo programado y el real (GANTT), Es necesario que se indiquen las
duraciones de las actividades, fechas de inicio y fin (linea base y real), ademas, la respectiva
calendarizacién con la definicion de turnos laborados y los supuestos y premisas que se consideraron a
la hora de efectuar la programacion.

La curva S de avance asi como las principales diferencias dadas.

Ademas, es necesario indicar los cambios en el programa de trabajo (reprogramaciones) con las
respectivas justificaciones de la reprogramacion o atraso.

7.3. Financiamiento, Presupuesto y control de costos.

Hacer referencia al presupuesto de factibilidad y el de negociacion para conseguir financiamiento y poder
ejecutar el proyecto.

Detallar el esquema de financiamiento del proyecto/obra, haciendo referencia a los entes financieros y
las condiciones contractuales del mismo y los plazos de las negociaciones.
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Se debe indicar el presupuesto (de construccion) detallado indicando: costo unitario presupuestado,
cantidades y el costo total presupuestado. Para el informe final del proyecto se debe indicar el
presupuesto total considerando los costos indirectos del proyecto asi como las estimaciones de los
cargos por parte del resto de la organizacion, es necesario indicar los costos financieros.

Los controles de costos se deben reflejar de dos formas:

1. Gréfico que indique la curva del costo programado de la obra contra la real.

2. El control de costos indirectos y cargos de la organizacion, los cuales se comparan con el costo
presupuestado mediante una curva de costos en funcién del tiempo.

3. Indicar el control de cambios en el costo de la obra con sus justificaciones.

Tabla:2. XXXXXX XXXXX XXXXXX.

7.4. Gestion de Riesgo

1. Identificar los riesgos y su impacto en la obra desde el punto de vista del tiempo y
costo.

2. Definir contingencias e imprevistos en la etapa de planificacion.

3. Imprevistos presentados y el impacto durante la ejecucion.

7.5. Programacion y control de personal

Detallar el flujo de personal (la curva de personal) programada vrs real tanto en cantidad de personas
como en términos de dinero para la obra especifica.

7.6. Rendimientos programados vrs rendimientos reales

Andlisis de los rendimientos obtenidos en las actividades de mayor importancia y compararse contra los
rendimientos planificados.

8. ACTIVIDADES DE APOYO

8.1. Salud Ocupacional.

Es necesario un andlisis de las condiciones de salud ocupacional durante la fase de ejecucion
contemplando lo siguiente:

1. Formacion y entrenamiento en Salud Ocupacional.

2. Técnicas analiticas de prevencién: Inspecciones.

3. Consultoria Técnica de Salud Ocupacional.

4, Técnicas Operativas de Prevencion, inversibn en Protecciébn para personas y
procesos.

5. Indicadores de Accidentalidad.

6. Descripcion y Clasificacion de Accidentes Laborales segun causa.

7. Anexos, con apoyo fotografico de la Gestion realizada durante el periodo.
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INSERTAR FIGURA

Figura:2. XXX XXXXXXXXX

8.2. Gestiobn Ambiental.

Indicar los principales resultados de la gestion y evaluacion ambiental durante la ejecucién de la obra, los
aspectos de prevencion, mitigacién y compensacion implementados, etcétera.

8.3. Control de Calidad.

1. Indicar las actividades de inspeccion y control llevadas a cabo durante la ejecucion de

la obra.

2. Hacer referencia a los ensayos y procedimientos utilizados.

3. Este apartado debe contar con tablas, graficos de control, fotografias, protocolos, listas de
verificacién, etcétera.

4. Indicar los problemas encontrados a nivel de calidad asi como las soluciones dadas a los
mismos (reproceso o ajustes en los procesos, etcétera.), asi como las respectivas sugerencias.

8.4. Servicios Técnicos.
Indicar las principales actividades de apoyo:

1. Indicar el personal asignado a la obra (eléctricos, mecanicos, etcétera.).

2. Indicar las principales 6rdenes de trabajo asociadas a la obra, los periodos de ejecucion y
costos.

3. Detalle de servicios y resolucion de conflictos presentados con la maquinaria, equipo menor,
transporte, produccién de agregados y concretos. Indicadores de equipo en averia, etcétera.

8.5. USAM

Resumen de las adquisiciones de bienes y servicios, de la administracion de los bienes, de los
movimientos en los diferentes almacenes, entre otros puntos considerados relevantes.

8.6. Administracion.

Resumen del servicio brindado por el area de alimentacion, recursos humanos o actividades generales
gue se ejecutaron durante el proyecto.
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9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

9.1. Conclusiones.

Citar las conclusiones mas importantes (aciertos y desaciertos) obtenidas durante la ejecucion de la obra
o el proyecto, asi como los aspectos logisticos, etcétera.

9.2. Recomendaciones.

Citar las recomendaciones mas importantes que deban ser tomadas en cuenta para futuros trabajos
similares. Se debe manifestar el planteamiento de politicas, medidas correctivas o preventivas, acciones
y mecanismos operativos, administrativos y logisticos para la solucién de problemas y toma de decision.

10. ANEXOS.
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Formulario-Control de Garantias.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE Codigo de
. PROYECTOS Y SERVICIOS registro
lce Titulo CONTROL DE GARANTIAS Pagina
CONTRATO No. __: 1
Tipo de Fecha de | Fecha de Fecha Aviso de
ti M v inicio fin ibid R alarma
garantia o i recibida e m
n g c a

5e procede a la revision de este control de garantias las siguientes personas:

Nombre y Firma del
Representante
Administrador de contrato

Fecha de Firma Nombre y Firma del

Legal del Contratista
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Formulario-Finiquito de contrato.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE Codigo de
. PROYECTOS Y SERVICIOS registro
lce Titulo FINIQUITO DEL CONTRATO Pagina
CONTRATO No. __: 1

OBJETO DEL CONTRATO

FECHA DE INICIO:

FECHA DE FINALIZACION:
PROGRAMADA REAL

MONTO DEL CONTRATO :

Rubro Monto US$

TOTAL| $0,0

LIQUIDACION

Monto total contrato

Multas

Bonificaciones

Menos pagos recibidos

SALDO FINAL A PAGAR

Rl P PN PPN PP

FINIQUITO

Las partes confirman que el total del monto de contrato establecido en este finiquito representa el total
de todo el dinero adeudado al Contratista por el Empleador resultante de o en relacion con el Contrato.

Visto Bueno de Nombre y Firma del Nombre y Firma del
Administrador de Representante Legal Representante Legal
contrato de la CNFL del Contratista
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